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Resumo:

A gestdo estratégica de custos constitui um importante instrumento para ampliar a
competitividade e a sustentabilidade das organizacées. Nesse contexto, o custeio alvo
destaca-se por integrar custos, precos e rentabilidade ao processo decisorio, embora sua
aplicagdo em organizagbes prestadoras de servigcos, especialmente em escritorios de
contabilidade, ainda seja pouco explorada. Assim, este estudo teve como objetivo analisar a
utilizagdo de prdticas associadas ao custeio alvo e identificar os fatores que limitam sua
aplicagcdo em escritorios de contabilidade. A pesquisa caracteriza-se como exploratdria, com
abordagem quantitativa, desenvolvida por meio de levantamento do tipo survey. A amostra foi
composta por 16 organizacbées contdbeis registradas no Conselho Regional de Contabilidade
da Paraiba (CRC-PB), classificadas como microempresas ou empresas de pequeno porte e
optantes pelo Simples Nacional. Os dados foram coletados por questiondrio eletrénico e
analisados por estatistica descritiva, coeficiente Alfa de Cronbach, correlagcdo de Spearman e
andlise qualitativa das respostas abertas. Os resultados evidenciaram elevada utilizagdo de
prdticas relacionadas ao acompanhamento dos custos, a melhoria continua dos processos e ao
uso de informagébes gerenciais, indicando a presenca de principios associados ao custeio alvo,
ainda que sem sua adoc¢do formal. Também foram identificadas limitagées relacionadas a
mensurag¢do dos custos dos servicos, a definicdo de honordrios competitivos e rentdveis, a
inadimpléncia dos clientes e ao uso das informacbdes geradas pelos sistemas de gestdo.
Conclui-se que a gestdo estratégica de custos nos escritorios de contabilidade incorpora
parcialmente principios do custeio alvo, ampliando as evidéncias sobre sua aplicagdo em
organizacgobes prestadoras de servigos.
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Gestao estratégica de custos em escritérios de contabilidade:
evidéncias sobre praticas associadas ao custeio alvo

RESUMO

A gestao estratégica de custos constitui um importante instrumento para ampliar a
competitividade e a sustentabilidade das organiza¢des. Nesse contexto, o custeio
alvo destaca-se por integrar custos, pregos e rentabilidade ao processo decisorio,
embora sua aplicagdo em organizag¢des prestadoras de servigos, especialmente em
escritorios de contabilidade, ainda seja pouco explorada. Assim, este estudo teve
como objetivo analisar a utilizacdo de praticas associadas ao custeio alvo e
identificar os fatores que limitam sua aplicagdo em escritérios de contabilidade. A
pesquisa caracteriza-se como exploratéria, com abordagem quantitativa,
desenvolvida por meio de levantamento do tipo survey. A amostra foi composta por
16 organizagbes contabeis registradas no Conselho Regional de Contabilidade da
Paraiba (CRC-PB), classificadas como microempresas ou empresas de pequeno
porte e optantes pelo Simples Nacional. Os dados foram coletados por questionario
eletrénico e analisados por estatistica descritiva, coeficiente Alfa de Cronbach,
correlacdo de Spearman e analise qualitativa das respostas abertas. Os resultados
evidenciaram elevada utilizagdo de praticas relacionadas ao acompanhamento dos
custos, a melhoria continua dos processos e ao uso de informagdes gerenciais,
indicando a presencga de principios associados ao custeio alvo, ainda que sem sua
adocdo formal. Também foram identificadas limitacdes relacionadas a mensuracao
dos custos dos servicos, a definicdo de honorarios competitivos e rentaveis, a
inadimpléncia dos clientes e ao uso das informagdes geradas pelos sistemas de
gestdo. Conclui-se que a gestdo estratégica de custos nos escritérios de
contabilidade incorpora parcialmente principios do custeio alvo, ampliando as
evidéncias sobre sua aplicagdo em organizacgdes prestadoras de servicos.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Custos. Custeio Alvo. Escritérios de
Contabilidade. Formacgao de Honorarios. Gestao de Custos.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisoes.

1 INTRODUGAO

A crescente competitividade dos mercados e a necessidade de maior
eficiéncia na utilizagdo dos recursos tém impulsionado o desenvolvimento de
praticas voltadas a gestdo estratégica de custos. Nesse contexto, o custeio alvo
(target costing) destaca-se como uma abordagem gerencial capaz de alinhar custos,
precos e valor percebido pelo cliente, contribuindo para a tomada de decisao e para
a construgao de vantagem competitiva (Cooper, 2017; Hansen et al., 2025).

Diferentemente dos métodos tradicionais, nos quais o preco é determinado a
partir dos custos incorridos acrescidos de uma margem de lucro, o custeio alvo parte
do preco de mercado para definir o custo maximo admissivel do produto ou servico.
Essa légica exige planejamento prévio, integragao organizacional e gestdo continua
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dos custos, de modo a assegurar a rentabilidade desejada pela organizagcao (Gagne
& Discenza, 1995; Ansari et al., 2006).

Embora tenha sido amplamente desenvolvido em ambientes industriais,
estudos demonstram que os principios associados ao custeio alvo podem ser
observados em diferentes contextos organizacionais, incluindo empresas
prestadoras de servigos. Aspectos como orientagdo para o mercado, planejamento
da rentabilidade, definicdo estratégica de pregos e melhoria continua dos processos
constituem elementos centrais dessa abordagem (Ellram, 2006; Everaert et al.,
2006; Ahn et al., 2018).

Apesar do avango da literatura, ainda sdo limitados os estudos que
investigam a aplicagdo de praticas associadas ao custeio alvo em micro e pequenas
empresas, especialmente no setor de servigos (Ferreira & Machado, 2015; Macédo
et al., 2020). Evidéncias sugerem que a adog¢ao dessas praticas depende de fatores
como disponibilidade de informacbes gerenciais, planejamento estratégico,
integracdo organizacional e capacidade de monitoramento dos custos (Everaert et
al., 2006; Sa & Callado, 2023).

Nesse cenario, os escritorios de contabilidade representam um contexto
relevante de investigacdo. Além de fornecerem suporte gerencial e financeiro a
outras organizagdes, esses empreendimentos enfrentam desafios relacionados a
formacdo de precos, controle dos custos operacionais e manutencdo da
rentabilidade em um ambiente marcado por crescente concorréncia e transformagao
digital (Pinheiro, 2007; Silva, 2020).

A literatura aponta que a gestdo estratégica de custos constitui um fator
relevante para a competitividade e sustentabilidade dos pequenos negdcios, embora
limitagdes relacionadas a formalizacdo dos processos, a disponibilidade de
informacgdes gerenciais e a restricdo de recursos possam dificultar a adogao de
ferramentas gerenciais mais sofisticadas (Alam et al., 2020; Medeiros, 2024;
Perrucio et al., 2024).

Apesar dessas evidéncias, permanecem escassos 0s estudos que investigam
a utilizacdo de praticas associadas ao custeio alvo em escritorios de contabilidade.
Aspectos relacionados a definichio de pregos orientada pelo mercado,
estabelecimento de metas de custos, planejamento da rentabilidade e melhoria
continua dos servigos ainda sdo pouco explorados pela literatura nacional.

Além disso, estudos anteriores sugerem que limitagbes relacionadas a
estrutura organizacional, a formalizagdo dos processos, a disponibilidade de
informacgdes gerenciais e a restricdo de recursos podem dificultar a adogao de
praticas estratégicas de gestdo de custos em pequenas organizagdes (Ellram, 2006;
Alam et al.,, 2020; Macédo et al.,, 2020). Entretanto, ainda sdo escassas as
evidéncias sobre como esses fatores se manifestam especificamente em escritorios
de contabilidade.

Diante desse cenario, emerge a seguinte questdo de pesquisa: quais
aspectos associados ao custeio alvo sao utilizados por escritorios de
contabilidade e quais fatores limitam sua aplicagao? Para responder a essa
questdo, o presente estudo tem como objetivo analisar a utilizagdo de praticas
associadas ao custeio alvo e identificar os fatores que limitam sua aplicagdo em
escritérios de contabilidade. A relevancia da pesquisa reside na ampliacdo da
literatura sobre custeio alvo em organizagbes de servicos, bem como na
possibilidade de fornecer subsidios para o aprimoramento da gestao estratégica de
custos nesse segmento.
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A relevancia desta pesquisa justifica-se sob diferentes perspectivas. Do ponto
de vista tedrico, contribui para ampliar a literatura sobre custeio alvo ao investigar sua
aplicacdo em um contexto ainda pouco explorado pelos estudos nacionais. Sob a
perspectiva pratica, os resultados poderao auxiliar gestores de escritorios contabeis a
compreenderem melhor suas praticas de gestdo de custos e os obstaculos
enfrentados na busca por maior competitividade e rentabilidade. Por fim, do ponto de
vista metodoldgico, o estudo oferece evidéncias empiricas sobre a utilizacédo de
principios do custeio alvo em organizagbes de servigos, ampliando as possibilidades
de investigagao dessa tematica em diferentes contextos organizacionais.

2 REFERENCIAL TEORICO
21 Fundamentos, légica e pressupostos do custeio alvo

O custeio alvo (target costing) constitui uma abordagem estratégica de gestao
de custos orientada ao mercado, cuja esséncia consiste em determinar o custo
maximo admissivel de um produto ou servico a partir do preco que o consumidor
esta disposto a pagar, deduzida a margem de lucro desejada (Gagne & Discenza,
1995). Essa légica rompe com os modelos tradicionais de formagao de pregos, nos
quais os custos sdo inicialmente apurados para posterior acréscimo da margem de
lucro (Cooper, 2017). Dessa forma, o custeio alvo desloca o foco da eficiéncia
interna para a competitividade externa, alinhando custos, pregos e valor percebido
pelo cliente (Cooper, 2017; Hansen et al., 2025).

Sua origem esta associada ao ambiente industrial japonés, como resposta as
pressdes competitivas por inovagdo e controle antecipado dos custos (Feil et al.,
2004). Mais do que uma técnica de mensuragao, o custeio alvo constitui um sistema
gerencial fundamentado na engenharia de valor, na integragdo interfuncional e no
gerenciamento dos custos desde as fases iniciais do desenvolvimento de produtos
(Ansari et al., 2006). Nessa perspectiva, Hansen et al. (2025) inserem o custeio alvo
no contexto da gestdo estratégica de custos, destacando que as decisdes
organizacionais devem conciliar eficiéncia econémica e criagdo de valor ao cliente
ao longo de todo o ciclo de vida do produto. De forma complementar, Rush e Roy
(2023) ressaltam que a estimativa de custos desde as etapas iniciais do
desenvolvimento permite ajustes antecipados e reduz a ocorréncia de decisdes
irreversiveis.

A literatura também aponta que a efetiva aplicagdo do custeio alvo depende
da disponibilidade de informagdes confiaveis, da adequada mensuragao dos custos,
da integracdo entre areas organizacionais, da formalizagdo dos processos e da
orientagao estratégica ao mercado (Helms et al., 2005; Everaert et al., 2006). Nesse
contexto, sistemas de informagéo gerencial, mecanismos de planejamento e controle
e o alinhamento entre estratégias de precificacdo e estrutura de custos tornam-se
elementos essenciais para que os gestores utilizem as informagdes de forma
integrada ao processo decisoério (Everaert et al., 2006; Hansen et al., 2025).

Além disso, o custeio alvo pressupde que a reducado dos custos ocorra de
forma estratégica, preservando os atributos que agregam valor ao cliente e
conciliando eficiéncia econdmica e competitividade (Cooper, 2017; Hansen et al.,
2025). Em contextos de inovagao, essa légica também exige a integragcao entre
decisdes técnicas e econdmicas para assegurar a viabilidade e o valor das solugdes
desenvolvidas (Holzhey et al., 2023). Assim, o método atua como mecanismo de
antecipagao das decisdes, influenciando a definicdo dos custos ainda nas etapas de
concepcado do produto e ampliando a capacidade da organizacdo de atingir suas
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metas econdmicas (Ansari et al., 2006; Rush & Roy, 2023). Para isso, requer
disciplina organizacional, monitoramento continuo e a integracdo de informagdes
financeiras, operacionais e de mercado, ampliando a complexidade do processo
decisério e exigindo a articulagdo de diferentes dimensdes informacionais para a
definigdo e o controle dos custos ao longo do ciclo de vida do produto (Helms et al.,
2005; Ansari et al., 2006; Cooper, 2017; Hansen et al., 2025).

2.2 Estrutura, fases e fatores condicionantes da aplicagao do custeio alvo

A aplicagdo do custeio alvo compreende trés fases principais: definicgdo do
custo alvo, desdobramento do custo ao longo do desenvolvimento do produto e
controle com melhoria continua (Cooper, 2017; Ahn et al., 2018). Trata-se de um
processo dinamico, no qual as decisdes sao continuamente ajustadas ao longo do
ciclo de vida do produto (Ansari et al., 2006; Hansen et al., 2025).

A primeira fase consiste na definigdo do custo alvo a partir do prego de
mercado, da margem de lucro desejada e do custo maximo admissivel, exigindo
conhecimento das condi¢gdes competitivas (Masadeh et al., 2023). Na segunda fase,
esse custo € desdobrado durante o desenvolvimento do produto por meio da
engenharia de valor, promovendo ajustes em projetos, materiais e processos
(Cooper, 2017). Por fim, na terceira fase, realiza-se o monitoramento dos custos, a
identificacdo de desvios e a implementacdo de melhorias continuas, reforcando o
carater dinamico do método (Ahn et al., 2018).

A efetividade dessas fases depende de condigdes organizacionais
especificas, como disponibilidade de sistemas de informagédo gerencial, adequada
mensuragao dos custos, integracdo entre areas e formalizagdo dos processos
(Everaert et al., 2006; Hansen et al., 2025). A auséncia dessas condicbes
compromete a qualidade das informacdes utilizadas nas decisdes e limita a adogao
de praticas gerenciais mais estruturadas (Everaert et al., 2006; dos Silva & Leite,
2023). Além disso, a coordenagdo interfuncional e uma cultura organizacional
favoravel sdo apontadas como fatores essenciais para o sucesso da implementacao
do custeio alvo (Ansari et al., 2006; Helms et al., 2005).

A literatura empirica demonstra que a aplicagdo do custeio alvo é fortemente
influenciada por fatores organizacionais e contextuais. Estudos evidenciam
dificuldades relacionadas a resisténcia interna, limitagdes estruturais e diferengas
entre setores econdmicos (Ellram, 2006; Ahn et al., 2018; Alam et al., 2020). No
contexto brasileiro, Macédo et al. (2020), Sa e Callado (2023) e Silva e Callado
(2023) observaram que fatores contingenciais, estrutura organizacional e cultura
influenciam diretamente a adogao das praticas associadas ao custeio alvo.

Além das limitagdes estruturais, a resisténcia a mudanga constitui outro fator
critico para a implementagdo do custeio alvo, especialmente quando sua adogao
exige maior formalizagdo, integracdo entre areas e alteragcbes nos processos
gerenciais. Nesses contextos, gestores tendem a resistir a incorporagdo de novas
praticas, dificultando a implementagcdo do método (Ansari et al., 2006; Ellram, 2006).

Essas limitacdes tendem a ser mais intensas em micro e pequenas empresas,
nas quais restricdes de infraestrutura, capacidade analitica e maturidade gerencial
dificultam a implementagdo do método (Ferreira & Machado, 2015; Toosi &
Chamikarpour, 2021). Soma-se a isso a dificuldade de mensuragdo dos custos
indiretos e a insuficiéncia dos sistemas de informacgao, fatores que comprometem a
confiabilidade das informagdes utilizadas na gestdo dos custos (Everaert et al.,
2006; Hansen et al., 2025).
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Além das fases operacionais, 0 custeio alvo incorpora atividades
complementares, como analise da cadeia de valor, colaboragdo com fornecedores e
revisdo continua das especificagdes dos produtos, favorecendo a identificagdo de
oportunidades de reducdo de custos e adaptacdo as mudancas do ambiente
competitivo (Ansari et al., 2006; Cooper, 2017; Ahn et al.,, 2018). Contudo, em
contextos de elevada volatilidade, a definichio do custo alvo torna-se mais
desafiadora, exigindo maior flexibilidade e capacidade de adaptagcdo das
organizagdes (Alam et al., 2020). Nessas condigdes, a instabilidade do ambiente
competitivo dificulta a previsdo dos custos e a definicdo de parametros consistentes
para o processo decisorio (Ansari et al., 2006).

No contexto brasileiro, Bomfim et al. (2018) identificaram a presenga de
praticas associadas ao custeio alvo em micro e pequenas empresas do setor de
informatica e tecnologia, mesmo sem a adog¢ao formal do método. Esses resultados
sugerem que seus principios podem ser incorporados de forma adaptada a
diferentes contextos organizacionais, justificando sua investigagdo em organizagdes
prestadoras de servicos, como os escritérios de contabilidade.

2.3 Aplicacao do custeio alvo em organizagoes de servigos e escritorios de
contabilidade

Embora o custeio alvo tenha sido originalmente desenvolvido em ambientes
industriais, a literatura demonstra que seus principios podem ser aplicados em
organizacbes prestadoras de servicos (Ellram, 2006; Ahn et al.,, 2018). Nesses
contextos, a gestdo estratégica de custos permanece essencial para a
competitividade, ainda que a mensuracdo dos custos e a formacao dos precos
apresentem caracteristicas distintas das observadas em empresas manufatureiras.
Assim, mesmo sem a adogao formal do método, praticas relacionadas a orientagcao
para o mercado, definicdo estratégica de precos, planejamento da rentabilidade e
controle dos custos podem estar presentes na gestdo das organizagdes (Ansari et
al., 2006; Hansen et al., 2025).

Os escritérios de contabilidade representam um contexto relevante para essa
discussao, pois, além de fornecerem informacdes gerenciais aos seus clientes,
precisam administrar seus proprios custos, definir honorarios competitivos e
assegurar niveis adequados de rentabilidade (Pinheiro, 2007). As transformacgdes
recentes do setor, marcadas pela digitalizagdo dos servigos, aumento da
concorréncia e mudangas regulatérias, reforcam a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo e de maior controle dos custos, tornando a gestao
estratégica um fator essencial para a sustentabilidade desses empreendimentos
(Silva, 2020).

No ambito dos pequenos negdcios, a literatura destaca que a utilizagdo de
informagdes de custos contribui para o planejamento, o desempenho econémico e a
competitividade das organizagdes (Perrucio et al., 2024). Entretanto, dificuldades
relacionadas ao planejamento financeiro, a gestdo das informagdes e ao controle
gerencial ainda constituem desafios recorrentes para micro e pequenas empresas
(Medeiros, 2024). Apesar desse cenario, estudos sobre a aplicagcdo de praticas
associadas ao custeio alvo em escritorios de contabilidade permanecem escassos,
especialmente no que se refere a formagdo de honorarios, ao planejamento da
rentabilidade e a utilizacdo de informagdes de custos. Essa lacuna justifica a
realizacao da presente pesquisa e refor¢ca sua contribuicdo para a ampliacdo do
conhecimento sobre gestao estratégica de custos nesse segmento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como exploratéria, com abordagem
predominantemente quantitativa, operacionalizada por meio de levantamento do tipo
survey. A opgao por esse delineamento justifica-se pelo fato de a utilizagdo de
praticas associadas ao custeio alvo em escritorios de contabilidade ainda constituir
um fenbémeno pouco investigado, sobretudo em microempresas e empresas de
pequeno porte prestadoras de servigos (Ansari et al., 2006; Ferreira & Machado,
2015; Ahn et al., 2018; Alam et al., 2020). A estratégia metodoldégica teve como
referéncia o estudo de Bomfim et al. (2018), diferenciando-se por direcionar a
analise as organizagdes contabeis.

O universo da pesquisa foi composto por organizagdes contabeis
classificadas como Microempresa (ME) ou Empresa de Pequeno Porte (EPP),
optantes pelo Simples Nacional, com situagao cadastral ativa em 2026 e registradas
no Conselho Regional de Contabilidade da Paraiba (CRC-PB). A area de
abrangéncia compreendeu o municipio de Jodo Pessoa-PB e os demais municipios
do Estado da Paraiba.

A amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade, sendo constituida por 16
organizagdes contabeis que atenderam aos critérios de elegibilidade e responderam
integralmente ao instrumento de pesquisa. Inicialmente, foram contatadas 73
organizagdes, das quais 33 acessaram o formulario eletrénico. Apos a verificagéo
dos critérios de elegibilidade e a exclusao de respostas incompletas decorrentes de
uma inconsisténcia identificada durante a aplicagdo do formulario, a amostra final
correspondeu a uma taxa de retorno valida de 21,9%. A coleta de dados foi
realizada entre julho e agosto de 2026, por meio de questionario eletrénico
elaborado na plataforma Google Forms e divulgado por correio eletrénico, aplicativos
de mensagens instantaneas e redes sociais profissionais.

O instrumento de coleta foi estruturado em cinco blocos tematicos. Os dois
primeiros contemplaram a caracterizagao do respondente e da organizacao contabil.
O terceiro avaliou praticas relacionadas a gestdo estratégica de custos e ao
acompanhamento dos resultados organizacionais, com base em Pinheiro (2007),
Medeiros (2024) e Perrucio et al. (2024). O quarto investigou praticas associadas
aos principios do custeio alvo, fundamentadas em Gagne e Discenza (1995), Ansari
et al. (2006), Ellram (2006), Everaert et al. (2006), Alam et al. (2020), Cooper (2017)
e Ahn et al. (2018). O quinto bloco identificou fatores limitadores da adog¢ao dessas
praticas, considerando evidéncias da literatura sobre limitacdes informacionais,
dificuldades de mensuracdo dos custos e barreiras organizacionais (Ellram, 2006;
Everaert et al., 2006; Alam et al., 2020; Macédo et al., 2020; Sa & Callado, 2023). Ao
final, foram incluidas questdes abertas para aprofundar a percepcao dos gestores.

As questdes fechadas foram mensuradas por meio de escala Likert de cinco
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) nos blocos |l
e IV, e de 1 (ndo dificulta) a 5 (dificulta muito) no bloco referente aos fatores
limitadores. O instrumento também contemplou uma questdo de multipla resposta
sobre os critérios utilizados na definigdo dos honorarios.

Antes da aplicagao definitiva, o questionario foi submetido a pré-teste com
quatro profissionais da area contabil, resultando em ajustes na redacédo e
organizacao das questdes. A consisténcia interna foi avaliada pelo coeficiente Alfa
de Cronbach, obtendo-se valores de 0,881 para o bloco de gestdo e
acompanhamento dos resultados, 0,869 para o bloco de praticas associadas ao



XXXIII Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas, PE, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2026

custeio alvo e 0,960 para o bloco de fatores limitadores, indicando elevada
confiabilidade do instrumento.

Os dados foram organizados no Microsoft Excel e analisados no software
Jamovi. Inicialmente, realizou-se analise estatistica descritiva, contemplando
frequéncias absolutas, frequéncias relativas, médias e desvios-padrdo. Em seguida,
aplicou-se o coeficiente de correlagdo de Spearman para verificar associacdes entre
as caracteristicas dos gestores, as caracteristicas organizacionais e o nivel de
utilizagcdo das praticas relacionadas ao custeio alvo, em procedimento semelhante
ao adotado por Bomfim et al. (2018). As respostas as questbes abertas foram
examinadas por meio de analise qualitativa de conteudo, complementando os
resultados quantitativos.

Por fim, todos os participantes manifestaram concordancia mediante aceite do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), sendo assegurados o
anonimato, a confidencialidade das informacdées e a utilizagdo dos dados
exclusivamente para fins académicos e cientificos.

3.1 Operacionalizagao das Variaveis

A operacionalizagdo das variaveis foi elaborada com base no referencial
tedrico da pesquisa, buscando assegurar a correspondéncia entre os objetivos
especificos, os construtos investigados e as variaveis contempladas no instrumento
de coleta de dados. As questdes do questionario foram fundamentadas em estudos
sobre gestao estratégica de custos e principios do custeio alvo (Ansari et al., 2006;
Ellram, 2006; Everaert et al., 2006; Cooper, 2017; Hansen et al., 2025). O Quadro 1
apresenta a operacionalizagao das variaveis investigadas.

Objetivo ix . Escala de Principais
res Construto Variaveis investigadas = .
especifico mensuragao |referéncias
Caracterizar os||Perfil do Idade-,ﬂesc_:olandaije, temp_o de Nominal / Gil (2.008)’
experiéncia, fungao exercida, . Bomfim et al.
respondentes |/gestor ~ Ordinal
formagcao complementar (2018)

Tempo de atuagdo, nimero de
colaboradores, quantidade de
clientes, segmento de atuagéo,
utilizacao de sistemas de gestao,
indicadores de desempenho

Pinheiro (2007);
Nominal / Medeiros (2024);
Ordinal Perrucio et al.
(2024)

Caracterizar as ||Perfil
organizagbes |lorganizacional

Acompanhamento dos custos,

Identificar revisdo dos honorarios, andlise da Pinheiro (2007),
praticas de Gestéao - L Medeiros (2024);
~ . rentabilidade, planejamento . .
gestéo estratégica de fi ; L . Likert (1-5) ||Perrucio et al.
. inanceiro, utilizacédo de .
estratégica de |lcustos . ~ L (2024); Hansen
informagdes gerenciais, indicadores
custos f : et al. (2025)
inanceiros
Orientagao ao mercado, Gagne e
Identificar a consideracéao do cliente, Discenza (1995);
utilizacso de Praticas identificagao prévia dos custos, Ansari et al.
1zag relacionadas ||definigdo da margem de lucro, . (2006); Ellram
praticas ao Target utilizagéo das informacgdes de Likert (1-5) (2006); Everaert
associadas ao ; . . ~ ;
custeio alvo Costing custos, melhoria continua, redugcéo et al. (2006);
de desperdicios, revisdo dos Cooper (2017);
honorarios Ahn et al. (2018)
Identificar Fatores Falta de informagdes gerenciais, Ellram (2006);
fatores que limitadores dificuldade de mensuracéo dos Likert (1-5) ||[Everaert et al.

dificultam a custos, auséncia de sistemas, falta (2006); Alam et
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Objetivo c sl . Escala de Principais
e onstruto Variaveis investigadas = .
especifico mensuragao |referéncias
adogao dessas de indicadores, concorréncia, al. (2020);
praticas inadimpléncia, pressao por reducao Macédo et al.
dos honorarios, planejamento (2020); Sa e
estratégico Callado (2023)
Desafios da gestao de custos, Pinheiro (2007);
Compreender Percepgao critérios para definicdo dos Resposta Medeiros (2024’)_
a percepgao dos gestores honorarios, dificuldades discursiva Perrucio et al ’
dos gestores enfrentadas e sugestbes de (2024) '
melhoria

Quadro 1. Operacionalizagido das variaveis e construtos da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

O Quadro 1 evidencia a correspondéncia entre os objetivos da pesquisa, os
construtos teoricos e as variaveis investigadas, demonstrando o alinhamento do
instrumento de coleta com o referencial tedrico e os objetivos do estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
41 Caracterizagdao da amostra

Inicialmente, foram contatadas 73 organizagbes contabeis, das quais 33
acessaram o formulario eletrénico. Apds a aplicagcédo dos critérios de elegibilidade e
a exclusdo das respostas incompletas, a amostra final foi constituida por 16
organizagdes contabeis, correspondendo a uma taxa de retorno valida de 21,9%.

Quanto ao porte, 62,5% das organizagdes foram classificadas como
Microempresas (ME) e 37,5% como Empresas de Pequeno Porte (EPP). Os
respondentes eram predominantemente proprietarios (81,2%), enquanto 18,8%
declararam atuar como sdcios, indicando que as informagdes foram prestadas por
profissionais diretamente envolvidos na gestdo das organizagoes.

Em relacdo ao perfil dos respondentes, predominou o género masculino
(62,5%), a faixa etaria entre 26 e 35 anos (43,8%) e a formagdo em nivel de
especializagédo (50,0%). Quanto a experiéncia profissional, 62,5% atuavam na area
contabil entre 11 e 20 anos, 31,2% ha mais de 20 anos e 68,8% possuiam formacao
complementar em gestao, controladoria, finangas ou areas correlatas.

No que se refere as caracteristicas organizacionais, 43,8% dos escritorios
possuiam entre 11 e 20 anos de funcionamento, enquanto 37,5% contavam com até
cinco pessoas envolvidas nas atividades. Em relacdo a carteira de clientes, 31,2%
atendiam entre 101 e 200 clientes, 25,0% entre 51 e 100, 25,0% até 50 e 18,8%
mais de 200 clientes.

O setor de servigos foi o principal segmento atendido (56,2%), seguido por
carteiras diversificadas de clientes (31,2%). Além disso, 93,8% dos escritérios
afirmaram acompanhar indicadores formais de desempenho e 87,5% utilizavam
sistema de gestao integrado. Entre estes, 78,6% declararam utilizar frequentemente
ou sempre as informacbes geradas pelos sistemas para apoiar as decisbes
gerenciais, evidenciando um nivel relativamente elevado de estruturagdo dos
processos informacionais.
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4.2 Consisténcia interna do instrumento

A confiabilidade das escalas foi avaliada por meio do coeficiente Alfa de
Cronbach. O bloco referente a gestdo e acompanhamento dos resultados
apresentou alfa de 0,881, as praticas associadas ao custeio alvo alcangcaram 0,869 e
os fatores limitadores registraram coeficiente de 0,960, conforme apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1

Consisténcia interna das escalas

Dimensao Numero de itens Alfa de Cronbach
Gestao e acompanhamento dos resultados 10 0,881
Praticas associadas ao custeio alvo 13 0,869
Fatores limitadores 12 0,960

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Os coeficientes obtidos indicam elevada consisténcia interna das escalas,
evidenciando a confiabilidade do instrumento para mensurar os construtos
relacionados a gestdo estratégica de custos e as praticas associadas ao custeio
alvo.

4.3 Gestao e acompanhamento dos resultados

A analise das praticas de gestdo evidenciou elevado nivel de formalizagao
gerencial entre as organizacdes pesquisadas. Considerando a escala de 1 a 5, o
indice médio do bloco foi de 4,03 (DP = 0,61), indicando predominancia de respostas
favoraveis a utilizacdo das praticas investigadas.

Tabela 2

Praticas de gestdo e acompanhamento dos resultados

Pratica Média DP
Acompanha regularmente os custos operacionais 4,25 0,77
Revisa periodicamente os honorarios 4,25 0,77
Utiliza informagdes gerenciais nas decisbes estratégicas 4,25 0,68
Realiza planejamento financeiro periédico 4,19 0,91
Monitora indicadores financeiros 4,19 0,83
Utiliza custos para competitividade e rentabilidade 4,12 0,72
Reajusta honorarios quando os custos aumentam 3,88 1,15
Analisa rentabilidade por cliente 3,75 1,06
Analisa rentabilidade por servigo 3,69 1,01
Baseia decisdes de pregos em informagdes de custos 3,69 0,79

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Os maiores escores foram observados no acompanhamento dos custos
operacionais, na revisdo periodica dos honorarios e na utilizacdo de informacgdes
gerenciais para apoiar decisdes estratégicas (M = 4,25). Em contrapartida, as
menores médias concentraram-se na analise da rentabilidade dos servicos (M =
3,69), na utilizacdo dos custos na definigdo dos pregos (M = 3,69) e na analise da
rentabilidade por cliente (M = 3,75). Esses resultados sugerem que, embora praticas
de controle gerencial estejam consolidadas, a utilizacdo analitica das informagdes de
custos para precificacdo e avaliagcdo da rentabilidade ainda € menos frequente. Tal
evidéncia corrobora Hansen et al. (2025), ao destacar que a gestao estratégica de
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custos requer a integracdo das informagdes ao processo decisoério, e reforgca as
contribuigdes de Pinheiro (2007) e Perrucio et al. (2024) acerca da importancia
dessas praticas para a competitividade das organizagdes contabeis.

4.4 Praticas associadas aos principios do custeio alvo

O conjunto de praticas associadas ao custeio alvo apresentou média geral de
3,86 (DP = 0,48), indicando presenga dessas praticas nos escritoérios pesquisados,
ainda que em diferentes niveis de utilizagao.

Tabela 3

Praticas associadas ao custeio alvo

Pratica Média DP
Melhoria dos processos para reduzir custos e aumentar eficiéncia 4,38 0,50
Redugao de desperdicios e retrabalho sem comprometer a qualidade 4,31 0,60
Identificagdo dos custos antes da definicdo dos precos 4,12 0,62
Consideragao do valor percebido pelo cliente 4,12 0,62
Utilizagao dos custos nas decisdes gerenciais 4,06 0,68
Acompanhamento periddico dos custos dos servigos 4,00 0,63
Consideracao da satisfagao do cliente 4,00 0,82
Estabelecimento de metas financeiras e de rentabilidade 3,94 0,68
Defini¢ao prévia da margem de lucro 3,88 0,62
Revisédo dos honorarios conforme mercado e custos 3,81 0,54
Analise da rentabilidade dos diferentes servigos 3,62 1,02
Acompanhamento dos pregos praticados pelos concorrentes 3,19 1,11
Utilizagao dos precos dos concorrentes na definigdo dos honorarios 2,75 1,13

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

As maiores médias foram observadas na melhoria continua dos processos (M
= 4,38) e na reducdo de desperdicios e retrabalho (M = 4,31), evidenciando
aderéncia a principios centrais do custeio alvo relacionados a eficiéncia e ao
controle dos custos (Ansari et al., 2006; Cooper, 2017; Ahn et al., 2018). Também se
destacaram a identificagao prévia dos custos e a consideragao do valor percebido
pelo cliente (M = 4,12), praticas coerentes com a légica do custeio alvo, segundo a
qual decisbes relativas aos custos devem considerar simultaneamente condi¢coes
econdmicas, rentabilidade esperada e valor oferecido ao cliente (Gagne & Discenza,
1995; Cooper, 2017).

Em contrapartida, o acompanhamento dos pregos praticados pela
concorréncia (M = 3,19) e, principalmente, sua utilizagdo na definicdo dos honorarios
(M = 2,75) apresentaram as menores médias. Esse resultado é reforgcado pela
questdo de multipla escolha, na qual os critérios mais citados para formacgao dos
honorarios foram a complexidade do servigo (81,2%), o porte do cliente (62,5%), os
custos envolvidos (56,2%), a negociacéo com o cliente (56,2%) e o tempo estimado
de execucao (43,8%), enquanto apenas 6,2% mencionaram 0s pregos da
concorréncia.

Os resultados sugerem que o0s escritérios acompanham as condi¢cdes de
mercado, mas a definicido dos honorarios fundamenta-se predominantemente nas
caracteristicas do servigco, do cliente e dos custos envolvidos, em vez da simples
reproducdo dos precos praticados pela concorréncia. Esse achado reforgca que os
principios do custeio alvo sao incorporados de forma parcial e adaptada a realidade
das organizagdes contabeis, corroborando a discussao de Ellram (2006) sobre as
diferencas entre a formulacao tedrica do método e sua aplicacao pratica.
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4.5 Fatores que dificultam a gestao de custos e a formagao de honorarios

O bloco de dificuldades apresentou média geral de 3,43 (DP = 1,07),
indicando obstaculos relevantes na gestdo de custos e precificagdo, apesar da
adocao de praticas gerenciais.

Tabela 4

Fatores limitadores

Fator Média DP
Inadimpléncia dos clientes 4,00 1,37
Definicao de honorarios competitivos e rentaveis 3,62 1,09
Falta de informagdes para acompanhar custos 3,56 1,31
Dificuldade para identificar o custo de cada servigo 3,56 1,03
Falta de conhecimento/capacitagao em gestdo de custos 3,56 1,26
Excesso de atividades operacionais 3,50 1,15
Auséncia de sistemas ou ferramentas adequadas 3,31 1,58
Dificuldade para promover mudangas nos processos 3,31 1,40
Falta de indicadores de desempenho financeiro 3,31 1,40
Dificuldade para identificar rentabilidade por cliente 3,25 1,29
Press&o da concorréncia e dos clientes 3,12 1,02
Dificuldade para identificar rentabilidade por servigo 3,06 1,34

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A inadimpléncia foi a principal dificuldade (M = 4,00), seguida pela definicao
de honorarios competitivos e rentaveis (M = 3,62) e pelas limitagdes relacionadas as
informacgdes e a mensuragao dos custos, além da necessidade de capacitagdo (M =
3,56). Esses resultados mostram que a utilizagdo de controles gerenciais nao
garante, necessariamente, informacgdes suficientes para mensurar custos e
rentabilidade, corroborando as discussdes de Everaert et al. (2006), Ellram (2006) e
Alam et al. (2020).

O excesso de atividades operacionais (M = 3,50) também se destacou,
sugerindo que a concentragdo nas rotinas pode limitar o tempo destinado ao
planejamento e a analise gerencial. Esse achado converge com evidéncias sobre
dificuldades de pequenas organizagdes na formalizacao e utilizacdo de ferramentas
de gestdo (Macédo et al., 2020; Sa & Callado, 2023).

4.6 Associagoes entre caracteristicas organizacionais e praticas associadas
ao custeio alvo

Considerando o carater exploratério da pesquisa e o reduzido numero de
observacdes (n = 16), aplicou-se o coeficiente de correlagcdo de Spearman para
verificar possiveis associagdes entre caracteristicas dos escritérios e o indice médio
de utilizagdo das praticas associadas ao custeio alvo. Os resultados devem ser
interpretados com cautela, ndo permitindo generalizagdes para a populagao.

Tabela 5

Correlag6es com a utilizagao de praticas associadas ao custeio alvo

Variavel p de Spearman p-valor
Porte da organizagao 0,309 0,244
Experiéncia profissional -0,408 0,117
Tempo de funcionamento -0,209 0,438
Quantidade de pessoas na execugao 0,463 0,071

Quantidade de clientes 0,490 0,054
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Variavel p de Spearman p-valor
Formagéao especifica em gestao 0,073 0,787
Acompanhamento de indicadores 0,393 0,132
Utilizagao de sistema integrado 0,247 0,357
Frequéncia de utilizacdo das informacgdes do sistema 0,709 0,002
indice de gestdo e acompanhamento dos resultados 0,908 < 0,001
indice de fatores limitadores 0,377 0,150

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A associagdo mais elevada foi observada entre o indice de praticas
associadas ao custeio alvo e o indice de gestdo e acompanhamento dos resultados
(p = 0,908; p < 0,001), indicando que escritorios com praticas gerenciais mais
estruturadas tendem a apresentar maior adesdo aos principios do custeio alvo.
Também foi identificada associacdo positiva entre a frequéncia de utilizagdo das
informagdes geradas pelos sistemas de gestdo e a adogdo dessas praticas (p =
0,709; p = 0,002), enquanto a simples utilizacdo de sistema integrado nao
apresentou associagao significativa (p = 0,247; p = 0,357). Esse resultado reforga
que o diferencial esta no uso efetivo das informagdes gerenciais, € ndo apenas na
disponibilidade da tecnologia, corroborando Everaert et al. (2006) e Hansen et al.
(2025).

A quantidade de clientes (p = 0,490; p = 0,054) e a quantidade de pessoas
envolvidas nas atividades (p = 0,463; p = 0,071) apresentaram associag¢des positivas
moderadas, porém sem significancia estatistica ao nivel de 5%, devendo ser
interpretadas apenas como evidéncias exploratérias. As demais variaveis
investigadas ndo apresentaram associagdes estatisticamente significativas com a
utilizagao das praticas relacionadas ao custeio alvo.

4.7 Evidéncias qualitativas das percepg¢oes dos gestores

As respostas abertas complementaram os resultados quantitativos ao
evidenciar aspectos da gestdo dos escritérios que ndo sdo plenamente captados
pelas escalas estruturadas.

Um dos temas mais recorrentes foi a gestdo de pessoas. Os respondentes
relataram dificuldades relacionadas a contratacdo, retencdo, motivacdo e
capacitacao dos colaboradores, destacando que a qualidade dos servicos depende
da adequada coordenacao da equipe. Essa percepcao é sintetizada pela afirmagao
de que a "gestdo de pessoas esta diretamente relacionada a gestdo das entregas
operacionais" (R15), evidenciando que a eficiéncia dos escritérios envolve nao
apenas controles gerenciais, mas também a gestdo de pessoas e processos.

Outro aspecto recorrente foi a formagao dos honorarios. Os gestores
destacaram dificuldades decorrentes da concorréncia baseada em precos reduzidos
e da baixa percepcao de valor pelos clientes, conforme ilustrado pela "dificuldade de
percepcdo de valor nos honorarios sugeridos em contrapartida com baixos
honorarios praticados pelo mercado" (R16). Em relagéo aos critérios de precificagao,
predominaram fatores como volume de operacdes, complexidade do servigo, porte
do cliente, tempo de execugao e custos envolvidos. Um dos participantes afirmou
considerar "o volume de operacbes, a complexidade das atividades do cliente, o
tempo estimado de dedicacdo da equipe e os custos operacionais diretos e indiretos
envolvidos" (R02), reforcando o carater multidimensional da definicdo dos
honorarios.
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Quanto ao acompanhamento dos custos e dos resultados, parte dos
respondentes relatou utilizar sistemas financeiros e planilhas para apoiar o controle
gerencial, enquanto outros apontaram dificuldades na mensuragdo das horas
trabalhadas por cliente e na identificacdo dos custos dos servigos. Conforme relatou
um dos gestores, "a principal dificuldade & conseguir mensurar com precisao as
horas efetivamente trabalhadas pela equipe em cada cliente" (R02).

As sugestdes para aumentar a rentabilidade concentraram-se na adogao de
tecnologias, automacédo de processos, revisdo dos honorarios, fortalecimento da
gestao de pessoas e ampliagdo do uso de indicadores gerenciais. Nesse sentido,
um dos respondentes destacou a "automacdo de processos repetitivos [...] para
reduzir o tempo de digitacdo e focar em servigcos consultivos de maior valor
agregado" (R02).

De forma geral, as evidéncias qualitativas corroboram os resultados
quantitativos ao indicar que a gestao estratégica de custos nos escritérios contabeis
depende da integracdo entre aspectos financeiros, operacionais, tecnolégicos e
humanos. Os relatos reforcam que os principios do custeio alvo sao incorporados de
forma adaptada ao contexto dos servigos contabeis, especialmente por meio do
planejamento da rentabilidade, da identificacdo prévia dos custos e da busca por
maior eficiéncia operacional.

5 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar a utilizacdo de praticas
associadas ao custeio alvo e identificar os fatores que limitam sua aplicagdo em
escritorios de contabilidade. Os resultados demonstraram que, embora o custeio
alvo nado seja formalmente adotado pelas organizagdes investigadas, diversos de
seus principios encontram-se incorporados as praticas gerenciais dos escritorios,
especialmente no acompanhamento dos custos, planejamento da rentabilidade,
melhoria continua dos processos e utilizacdo de informagdes gerenciais para apoiar
a tomada de decisao.

Entretanto, essa incorporacdo mostrou-se parcial. Enquanto praticas
relacionadas ao controle dos custos e a melhoria dos processos apresentaram
elevada frequéncia de utilizagcdo, aspectos como a mensuracéo da rentabilidade por
cliente e por servigco e o0 uso sistematico das informagdes de custos na definicdo dos
honorarios ainda se mostraram menos desenvolvidos. Além disso, verificou-se que a
utilizacao efetiva das informacdes geradas pelos sistemas de gestdo apresentou
associacdo positiva com a adocédo de praticas relacionadas ao custeio alvo, ao
contrario da simples existéncia desses sistemas, evidenciando que o uso gerencial
das informagdes € mais relevante do que sua disponibilidade tecnolégica.

Também foram identificados desafios relacionados a inadimpléncia dos
clientes, a definicdo de honorarios competitivos e rentaveis, a mensuragcao dos
custos dos servicos e a disponibilidade de informagdes gerenciais, indicando que a
gestdo estratégica de custos ainda representa um desafio para parte das
organizacgdes pesquisadas.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa amplia as evidéncias sobre a aplicagao
dos principios do custeio alvo em organizagcbes prestadoras de servicos,
demonstrando que esses principios podem ser incorporados de forma adaptada ao
contexto dos escritorios de contabilidade. Sob a perspectiva pratica, os resultados
oferecem subsidios para o aperfeicoamento da formagdo dos honorarios, da
mensuracao dos custos, do acompanhamento da rentabilidade e da utilizagcdo das
informagdes gerenciais no processo decisorio.
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Como limitagdes, destacam-se a utilizagdo de amostra n&o probabilistica,
restrita a organizagdes contabeis registradas no Conselho Regional de
Contabilidade da Paraiba, e a adogcdo da percepcédo dos gestores como principal
fonte de evidéncias. Recomenda-se que pesquisas futuras ampliem a abrangéncia
geografica da investigagao, contemplem organizagdes de diferentes portes e utilizem
técnicas estatisticas que permitam aprofundar a analise das relagcbes entre praticas
de gestao estratégica de custos e desempenho organizacional, bem como comparar
esses resultados com profissionais da contabilidade que atuam de forma autbnoma.
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