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RESUMO

Objetivo: este estudo analisa a relacdo entre elementos de gestédo
estratégica de custos (GEC) e opcdes estratégicas em empresas listadas
na [B]? (Brasil, Bolsa, Balcéo). Realizou-se levantamento em relatérios
de administracdo de 40 empresas de setores diversos.

Método: para classificar os dados, utilizou-se checklist composta por
categorias e subcategorias predefinidas com base em caracteristicas dos
elementos de GEC e das opgdes estratégicas. Para a analise da relacéo
entre as variaveis, utilizou-se regressdo linear multipla pelo
método Stepwise.

Originalidade/Relevancia: este estudo parte de um gap nos recortes
tedricos acerca da relagdo entre opgOes estratégicas e tipos de controle
adotados pela empresa, sobretudo no que se relaciona aos elementos de
GEC. Entre os estudos brasileiros sobre esse tema, é o primeiro a
empregar um framework, que considera as trés principais variaveis
estratégicas utilizadas na literatura de GEC.

Resultados: constatou-se relacdo entre opgOes estratégicas e uso de
determinados elementos de GEC. Elementos atinentes a andlise de
custos e determinantes estruturais sdo mais citados por empresas
prospectoras e por aquelas que buscam diferenciagdo. Empresas com
a estratégia manter citam mais elementos ligados as acoes de clientes,
fornecedores e precificacdo estratégica. O custeio embasado em
atividade/gestdo baseada em atividade, custo total de propriedade,
contabilidade aberta, gestdo de custos da qualidade e uso da capacidade
de producdo ndo evidenciou vinculo com as opgOes estratégicas.
Contribuicdes  tedricas/metodoldgicas: € inédita a relagdo
significativa encontrada entre tipologia analitica e determinados
elementos, pois ndo houve tal evidéncia em outro estudo abordado
nesta pesquisa. Este estudo fornece evidéncias empiricas de que opgdes
estratégicas mantém relacdo com elementos de GEC utilizados pelas
empresas.

Palavras-chave: Elementos de gestdo estratégica de custos. Gestdo
estratégica de custos. Opgdes estratégicas.
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Elementos de gestio estratégica de custos:
explorando relagdes com as opgoes estratégicas

1 INTRODUCAO

Estudos fundamentados na teoria da contingéncia representam um campo importante da
area de pesquisa sobre estratégia e controle de gestdo (Baines & Langfield-Smith, 2003; Cadez
& Guilding, 2008), porém os resultados tém-se mostrado ambiguos devido as distintas formas
com que as estratégias e as praticas de gestdo estratégicas sdo realizadas (Cinquini & Tenucci,
2010; Guilding, 1999; Kald, Nilsson & Rapp, 2000; Langfield-Smith, 2007; Marques, 2012).
Os pilares da gestdo estratégica de custos compreendem um conjunto de elementos (Shank &
Govindarajan, 1997), préaticas (Cinquini & Tenucci, 2010; Wrubel, Diehl, Toigo & Ott, 2011)
e artefatos (Costa, 2015; Slavov, 2013) que poderdo ser usados pelos administradores, que, sem
deixar de lado os objetivos estratégicos da organizacdo, buscam a gestdo mais ampla dos custos.

Embora estudos sobre a influéncia da estratégia na utilizacdo de elementos de gestdo
estratégica de custos (GEC) sejam crescentes, pouco tém sido desenvolvidos no sentido de
alinhar as dimensoes estratégicas e associa-las aos tipos de controle adotados pela empresa,
especialmente no que se refere a aplicacdo de elementos de GEC (Marques, 2012). Para Kald
et al. (2000) e Langfield-Smith (1997), porque na GEC o escopo de anéalise estende-se para o
ambiente externo a empresa, sao limitados os resultados de estudos realizados sob a perspectiva
das tipologias estratégicas (Cadez & Guilding, 2008), dado que o ponto de analise volta-se para
0S processos internos, mais especificamente para a inter-relagdo de dominio, tecnologia e
organizacdo. LimitacGes semelhantes ocorrem quando se considera apenas a forma escolhida
para competir, visto que o escopo de andlise é mais externo e direciona-se para, com seu modo
de agir, a obtencdo de vantagem pela organizacao.

Outra opcdo estratégica que gera discussdes, quando analisada de maneira isolada,
refere-se a missdo estratégica (Govindarajan & Gupta, 1985), centrada no desenvolvimento do
ambiente de negocios das empresas e na duracdo do ciclo de vida dos produtos. Portanto, a
medida que o produto passa por seus diferentes estagios e ajusta-se ao ambiente, a missdo sera
determinada, e alteracbes na posicdo estratégica da empresa irdo ocorrer (Gupta &
Govindarajan, 1984; Kald et al., 2000).

As opgcdes estratégicas tanto podem influenciar como ser influenciadas no processo de
formulacdo das estratégias de negdcio e no modo como as unidades de negdcios gerenciam e
ofertam seus produtos. Assim, torna-se necessario alinhar suas dimensdes, para, entdo,
classificar a estratégia de negdcios (Kald et al., 2000; Langfield-Smith, 2007). Nesse sentido,
surgiu o seguinte questionamento: qual a relacdo entre as opcOes estratégicas e os elementos de
gestdo estratégica de custos em companhias listadas na [B]® (Brasil, Bolsa, Balcd0)? O objetivo
desta investigacdao foi analisar a relacdo entre os elementos de GEC e as opgdes estratégicas em
companhias listadas na [B]°.

Kald et al. (2000) e Langfield-Smith (1997) fornecem um modelo teérico integrador das
abordagens estrategicas e suas possiveis influéncias no desenvolvimento e na utilizacdo de
controles de gestdo. Ao longo desta pesquisa, foram identificados quatro estudos empiricos
(Andrade, Teixeira, Fortunato & Nossa, 2013; Cinquini & Tenucci, 2010; Fowzia, 2011;
Marques, 2012), que buscaram operacionalizar o modelo proposto por Kald et al. (2000) e
Langfield-Smith (1997). Apenas o estudo de Marques (2012) centrou sua analise nos elementos
de GEC. No entanto, a pesquisa dedicou-se a analise especifica do elemento custeio-meta.

A contribuicdo deste estudo assume duas dimensdes: (i) proporcionar maior visibilidade
académica e empresarial da GEC, em vista da relevancia e potencial contribuicdo do corpo de
informacdes que seus elementos podem gerar para as organizacoes, e (ii) identificar associacao
de um conjunto de elementos de GEC a trés dimens@es estratégicas (tipologia, missdo e
posicionamento estratégico) propostas por Kald et al. (2000) e Langfield-Smith (1997).
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Além desta introducdo, o artigo contempla a revisao de literatura acerca de opgoes
estratégicas, gestao estratégica de custos e hipoteses. Na sequéncia, apresenta-se a metodologia
aplicada. A seguir, sdo apresentados os resultados e as discussdes decorrentes da anélise dos
dados, encerrando-se com as consideracdes finais e a lista de referéncias bibliogréficas.

2 REVISAO DE LITERATURA

A estratégia € uma das variaveis a serem estudadas na GEC, sob a abordagem da teoria
da contingéncia (Chenhall, 2003). Trés abordagens de dimensGes estratégicas sdo consideradas
neste estudo: (i) as tipologias de Miles, Snow, Meyer e Coleman (1978), relacionadas as
caracteristicas do produto e do mercado em relacdo aos dominios estaveis e dindmicos; (ii) a
forma escolhida para competir, de Porter (1989), voltada para o posicionamento da empresa em
relacdo ao ambiente externo; (iii) a misséo de Gupta e Govindarajan (1984), direcionada para
o ciclo de vida e para as escolhas entre 0 aumento da participacdo de mercado ou do lucro em
curto prazo.

2.1 OpcoOes estratégicas
2.1.1 Tipologias estratégicas de Miles, Snow, Meyer e Coleman

Abordagem Padré&o

2 L Principais caracteristicas
estratégica estratégico

Dominio estavel, conjunto limitado de produto, eficiéncia tecnoldgica,
controle organizacional rigido e centralizado, divisdo de trabalho,
eficiéncia em custos, produtos de alta qualidade, eficiéncia nas atividades
de producdo e distribuigéo, incapacidade de responder a grandes mudangas
em seu ambiente de mercado, gestdo de custos mais relacionados com o0s
processos, ou seja, maior uso de elementos com foco de analise interna
(Capalonga, Diehl & Zanini, 2014; Diehl, 2004; Marques, 2012; Miles et
al., 1978; Slavov, 2013).

Defensiva

Ambiente dindmico, capacidade de explorar novas oportunidades de
produto-mercado, dominio amplo e em desenvolvimento continuo, busca
de potenciais oportunidades de mercado, estrutura tecnoldgica e sistemas
administrativos flexiveis e descentralizados, menor énfase em elementos
. . Prospectora . . R
Tipologias que visam ao controle de custos e maior utilizagéo de elementos de GEC
estratégicas que compreendam a analise externa do ambiente e o desenvolvimento de
produtos e mercados (Capalonga et al., 2014; Diehl, 2004; Marques, 2012;
Miles et al., 1978; Slavov, 2013).

Hibrida, busca por minimizar os riscos e maximizar os resultados, dificil
implementacdo em dominios marcados por mudangas rapidas e por
constantes evolugdes tecnoldgicas, produtos e clientes tradicionais, busca
de inovacdo no produto-mercado depois de constatada a viabilidade,
estrutura matricial, gestdo dos custos envolve decisdes relativas tanto ao
ambiente externo quanto ao interno e demanda de uso equivalente de
elementos da GEC (Capalonga et al., 2014; Cooper & Slagmulder, 1998;
Diehl, 2004; Marques, 2012; Miles et al., 1978; Slavov, 2013).

N&do possui uma estratégia coerente, a estrutura ndo é adequada ao
proposito (Diehl, 2004; Miles et al., 1978; Slavov, 2013).

Figura 1. Caracteristicas das tipologias estratégicas

Analitica

Reativa

Miles et al. (1978) desenvolveram um quadro estratégico formado por trés tipologias
estratégicas que diferem entre si conforme a ocorréncia de mudancas no produto-mercado: (1)
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defensiva, que possui dominio estreito de produto-mercado; (2) prospectora, que busca
oportunidades de mercado com inovacdes de produtos; (3) analitica, que atua em dois produtos-
mercado, um moderadamente estavel e outro em mudanca, combinando as caracteristicas mais
fortes da estratégia defensiva e prospectora. Um quarto padrdo estratégico é apresentado,
chamado tipologia reativa, e consiste em falha estratégica. Na Figura 1, sdo apresentadas as
principais caracteristicas das tipologias estratégicas.

Cada uma dessas tipologias refere-se a estratégias distintas que se relacionam com o
ambiente de negocios e possuem caracteristicas particulares quanto a tecnologia, a estrutura e
ao processo, que, ao se alinharem, desenvolvem um padrdo estratégico pela solugdo dos
problemas empresarial, tecnoldgico e administrativo (Miles et al., 1978). Nesse sentido, a
tipologia reativa consiste em falha estratégica, uma vez que as inconsisténcias por ela geradas
ndo permitem o desenvolvimento de um padrdo estratégico bem-sucedido no longo prazo.
Portanto, para a realizagdo deste estudo, a tipologia estratégica reativa ndo sera considerada.

2.1.2 Estratégias genéricas de Porter

Porter (1989) descreveu trés formas basicas para uma empresa posicionar-se e obter
vantagem competitiva: (1) estratégia de lideranca em custos, que busca eficiéncia na gestdo de
seus custos; (2) estratégia de diferenciacdo, que atua na busca de vantagem em oferecer
produtos que sejam percebidos como diferentes, superiores ou exclusivos pelos clientes; (3)
estratégia de enfoque, que atua em nicho especifico, podendo adotar a vantagem de
diferenciacdo ou de custos mais baixos. Devido ao eixo de analise, a estratégia de enfoque néo
é utilizada em grande parte dos estudos sobre GEC, como é o caso desta pesquisa. Na Figura 2,
sdo apresentadas as principais caracteristicas das estratégias competitivas de Porter (1989).

Abordagem Padréao

A - Caracteristicas
estratégica estratégico

Produtos com caracteristicas Unicas levam a precos mais altos, énfase no
marketing e na pesquisa; lealdade dos clientes a marca; inovacdo de
produtos; imagem positiva da marca e do produto dentro do setor; maior
atratividade da marca; sistema de entrega adaptado as necessidades do
cliente; coordenacao entre fungbes em P&D; desenvolvimento do produto e
marketing (Capalonga et al., 2014; Diehl, 2004; Govindarajan & Shank,
. 1992; Langfield-Smith, 1997; Porter, 1989; Slavov, 2013).
Estrategias

Diferenciagéo

competitivas Preco baixo, foco em market share (participacdo de mercado) alto, produtos
padronizados, economia de escala, eficiéncia operacional; tecnologia

Lideranca em | natenteada; maior volume de vendas; lider em custo, controle dos canais de

custos distribuicdo; maior volume de producdo; atendimento de varios segmentos
industriais (Capalonga et al., 2014; Diehl, 2004; Govindarajan & Shank,
1992; Langfield-Smith, 1997; Porter, 1989; Slavov, 2013).
Foco em grupo definido de clientes, linha de produtos ou mercado
Enfoque geogréfico (Capalonga et al., 2014; Diehl, 2004; Porter, 1989; Slavov,

2013).

Figura 2. Caracteristicas das estratégias competitivas

Diehl (2004) explicita que a diferenca entre as estratégias reside em compreender a
discussao entre estratégia competitiva (custos, diferenciacdo e enfoque) e vantagem competitiva
(diferenciacdo ou custo), que pode possuir um alvo amplo (abranger diversos segmentos) ou
estreito (um segmento especifico, 0 que da origem ao enfoque). Dessa forma, o que determina
a ndo utilizacdo da estratégia de enfoque, em grande parte dos estudos sobre GEC, é o foco de
analise, que, por sua vez, consiste em entender como 0s sistemas de gestdo devem ser
projetados, para que possam sustentar a forma de competicdo escolhida pela empresa.
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2.1.3 Missdo estratégica de Gupta e Govindarajan

A missdo estratégica ou estratégia de portfélio expressa a natureza estratégica
pretendida das unidades de negdcios, em que as diferentes missdes dessas unidades requerem
diferentes prioridades. No entanto, as estratégias ndo diferem somente em termos de miss&o,
mas também quanto a sua posicdo competitiva em relacdo a outras no setor de atuacao.
Envolvem a escolha entre 0 aumento da participacdo de mercado e a maximizacao de lucros no
curto prazo, adotando uma abordagem baseada no ciclo de vida (Gupta & Govindarajan, 1984).
Sob a perspectiva do ciclo de vida, o produto passa por varios estagios diferentes, a exemplo de
desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio. A medida que o produto passa por seus
diferentes estagios, a demanda e a cota de mercado também se modificam e, por consequéncia,
alteram, ao longo do tempo, a missao estratégica da empresa (Cinquini & Tenucci, 2010).

Ao evidenciar os pontos de conflito (trade-offs) entre a escolha por aumentar o market
share (participacdo no mercado) e a maximizacao do fluxo de caixa no curto prazo, Gupta e
Govindarajan (1984) descrevem quatro tipos de missdo que uma unidade de negdcio pode
adotar, considerando-se o desenvolvimento do mercado e o ciclo de vida do produto: (1)
construir, que visa a maior participacdo de mercado com ganhos e fluxos de caixa baixos em
curto prazo; (2) manter, que tenta defender a posi¢do de mercado com entradas e saidas de caixa
em equilibrio; (3) colher, que procura aumentar ganhos e fluxo de caixa em curto prazo; (4)
desinvestir, que objetiva maior ganho em curto prazo, enquanto esta em processo de liquidagédo
ou venda. Devido a essa caracteristica, a missdo desinvestir ndo foi utilizada neste estudo.

Considerada a principal variavel que afeta o uso de elementos de gestao estratégica de
custos, a estratégia atua, principalmente, em resposta ao ambiente organizacional e em funcéo
das alteracdes que nele ocorrem ao longo do tempo (Diehl, 2004). Discute-se, no préximo
topico, conceitos da gestdo estratégica, caracteristicas e funcionalidades de seus principais
elementos.

2.2 GEC e elementos de GEC

A GEC envolve a andlise de dados do ambiente interno e externo a empresa, usados no
processo de decisdo, de modo a auxiliar os gestores na formulacdo, na implementacdo e no
monitoramento da estratégia (Shank & Govindarajan, 1997). Compreende, ainda, 0 exame de
um conjunto de praticas implementadas pela gestdo (Slavov, 2013), que, além de auxiliar na
reducdo de custos, deve fortalecer, simultaneamente, a competitividade e o0 posicionamento
estratégico da empresa (Cooper & Slagmulder, 2003). Na Figura 3, a seguir, sdo apresentados
o0s 21 elementos de GEC, segundo Wrubel et al. (2011), e suas principais caracteristicas.

A compreensdo sobre a relagdo entre os controles de custos e as estratégias faz-se
necessaria para que seja possivel analisar quais caracteristicas sdo fundamentais para que o0
alinhamento entre esses fatores ocorra (Diehl, 2004). No entanto, nenhum relacionamento foi
encontrado. No topico a seguir, apresentam-se as hipdteses desenvolvidas a partir da reviséo de
literatura.
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Elementos de GEC

Principais caracteristicas

Cadeia de valor

Identifica oportunidades nos elos existentes entre fornecedores e clientes, além da
compreensdo dos custos e das fontes de diferenciacdo em um conjunto de atividades
estratégicas (Shank & Govindarajan, 1997).

ABC/ABM

Custeio baseado em atividade (ABC), que analisa custos decorrentes do consumo de
recursos pela execucdo de atividades, enquanto o gerenciamento baseado em
atividades (ABM) busca promover melhorias no resultado por meio do
gerenciamento das atividades e do uso do ABC (Costa, 2015).

Custos ambientais

Analisa custos decorrentes da existéncia ou da possibilidade de existéncia da ma
qualidade ambiental em atividades de controle, preservacdo, recuperacao,
monitoramento e descarte de produtos e residuos (Souza, Rasia & Almeida, 2015).

Custos intangiveis

Avalia gastos provocados pela aquisicdo ou pelo desenvolvimento de um ativo
intangivel e da existéncia de fatores intangiveis (Abreu, Diehl & Macagnan, 2011).

Custo total de

Verifica os custos com aquisicdo, utilizacdo ou fornecimento de produto em todos

propriedade (TCO) 0s elos da cadeia de valor (Costa, 2015).
Custo dos Concentra-se na coleta de dados para a analise da estrutura de custos dos
concorrentes concorrentes cujas informacbes sdo empregadas na formulagdo e no

acompanhamento da estratégia (Costa & Rocha, 2014).

Lucro por clientes

Estuda a contribuicdo financeira liquida gerada por cliente ou grupo de clientes, em
todos os elos da cadeia, a partir de suas transacfes (Costa, 2015).

Custos logisticos

Examina os custos decorrentes dos gastos com planejamento, controle de produgéo,
armazenagem, inventério, processamento de pedidos, tecnologia da informacéo,
transporte, giro dos estoques e rentabilidade do investimento, pretendendo o
equilibrio entre custos e niveis de servicos prestados (Vargas, Coser & Souza, 2016).

Aliancas estratégicas

Averigua oportunidades e beneficios que podem ser gerados pela integracdo entre
empresas em diferentes elos da cadeia (Wrubel et al., 2011).

Custos
interorganizacionais

Monitora e controla custos entre empresas da mesma cadeia por meio da troca de
informagdes que propicie eficiéncia em custos, melhora nos processos e nas
tecnologias de producdo e oferta de produtos com caracteristicas distintas que
agreguem valor ao cliente (Costa, 2015).

Contabilidade aberta

Gerencia, com efetividade, os custos entre empresas da mesma cadeia, visando a
eficiéncia do processo de produgdo, a reducdo de custos e preco de compra, a
avaliacdo e selecdo de fornecedores (Sadeghi & Jokar, 2014).

Custeio-meta/
custo-alvo

Refere-se ao processo de planejamento estratégico de lucros e redugdo de custos
determinado a partir do prego de venda para se chegar ao custo. Orientado para o
mercado, a engenharia e a estratégia (Costa, 2015).

Economia de escala

Representa o volume de producéo possivel de ser alcancado (Costa & Rocha, 2014).

Economia de escopo

Decorre do uso compartilhado de um mesmo recurso, processo € mesma atividade
produtiva na fabricagdo de diferentes produtos, subprodutos ou componentes (Costa
& Rocha, 2014).

Grau de complexidade
e diversificacdo de
produto

Reflete a diversidade da linha de produtos ofertados. Quanto mais amplo é o grau,
maior sera a complexidade da estrutura, das instalagcdes do processo produtivo e das
atividades de compra (Costa & Rocha, 2014).

Tecnologia utilizada

Relaciona-se ao modo como a empresa emprega seu conhecimento para combinar
recursos e transforma-los em produtos (Costa & Rocha, 2014).

Configuragdo do
produto

Reflete os custos pelo atendimento do projeto do produto as necessidades dos
clientes quanto a caracteristicas como qualidade e preco (Costa & Rocha, 2014).

Gestédo da qualidade

Analisa e monitora os custos da qualidade de produtos decorrentes da prevencao, do
controle, dos custos com a ma qualidade e das falhas internas e externas (Cinquini
& Tenucci, 2010).

Layout de instalagdo

Indica como os recursos sdo posicionados, para facilitar a movimentag&o no local de
trabalho e garantir um ambiente seguro ao trabalhador (Costa & Rocha, 2014).

Utilizac8o da . . . , .
. Representa o volume efetivo de producdo: quanto maior for o nivel de uso, maior
capacidade de . A
x sera o de eficiéncia da estrutura de custos (Porter, 1989).
producéo
RelacBes na cadeia de | Decorre do compartilhamento de atividades comuns dentro da mesma empresa ou
valor de know-how entre atividades independentes (inter-relagdes) (Porter, 1989).

Figura 3. Elementos de GEC e suas principais caracteristicas
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2.3 Hipoteses

Foram identificadas, a partir da revisdo de estudos tedricos, as oito varidveis
estratégicas: defensiva, analitica, prospectora (tipologia); construir, manter, colher (missao);
vantagem em diferenciacdo, vantagem em custos (vantagem competitiva). Ja os 21 elementos
de GEC, mostrados na Figura 3, foram identificados em estudo empirico realizado por Wrubel
et al. (2011).

Miles et al. (1978) identificaram que a tipologia defensiva possui alvo estreito e dominio
estavel e busca proteger esse dominio de seus concorrentes, ao ofertar produtos com qualidade
superior a precos baixos. Centram-se, principalmente, na eficiéncia das atividades de producéo
e na melhoria da qualidade dos produtos, visando reduzir custos, além de serem altamente
especializadas na area de operacéo da organizacdo (Guilding, 1999). Assim, espera-se:

H1: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a tipologia estratégica defensiva.

Empresas analiticas possuem as principais caracteristicas dos prospectores e defensores.
Em um defensor, a tipologia analitica € mais estavel e concentra-se na eficiéncia das atividades
de producéo e engenharia. Contudo, em um prospector, tal tipologia atua em um ambiente mais
dindmico e concentra-se na inovagdo dos produtos por meio de imitacao (Marques, 2012; Miles
et al., 1978). Portanto se espera:

H2: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a tipologia estratégica analitica.

Empresas prospectoras estdo em desenvolvimento continuo e em busca de novas
oportunidades; sdo criadoras de mudancas e incertezas as quais seus concorrentes devem
responder (Miles et al., 1978). Devido ao ambiente dindmico, poderdo enfrentar aumento da
concorréncia na fase de maturidade do produto, o que aumentara a concorréncia dos pregos. Por
iss0, serd necessario melhorar a relacdo custo-eficacia das atividades de producdo (Kald et al.,
2000; Miles et al., 1978). Assim, espera-se:

H3: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a tipologia estratégica prospectora.

Empresas que adotam vantagem em custos buscam ter o menor custo em seu dominio
produto-mercado, o0 que pode ser alcancado ao manter controles rigidos de fatores
determinantes de custos e ao eliminar atividades desnecessarias que ndo agregam valor.
Tendem a atuar em ambientes mais estaveis, com a oferta de produtos padronizados
(Govindarajan & Shank, 1992; Porter, 1989; Slavov, 2013). Assim, espera-se:

H4: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a vantagem em custos.

Empresas que adotam vantagem em diferenciagdo buscam ofertar produtos inovadores,
caracterizados pela exclusividade de seus atributos, como qualidade, atendimento superior ao
cliente e inovagdo tecnoldgica. Atuam em ambientes dindmicos marcados por constantes
inovagOes (Govindarajan & Shank, 1992; Porter, 1989; Slavov, 2013). Assim, espera-se que:

H5: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a vantagem em diferenciagé&o.

Empresas adotam a misséo colher quando os produtos estdo na fase de maturidade, de
modo que suas ac¢des sejam no sentido de se reduzir custos para aumentar o fluxo de caixa.
Contudo, quando atuam em setores relativamente pouco atrativos, poderdo adotar acdes que
resultem em atribuir novas caracteristicas a seus produtos ou em introduzir produtos totalmente
novos, prolongando sua vida util (Govindarajan & Shank, 1992; Kald et al., 2000). Logo,
espera-se que:
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H6: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a missdo estratégica colher.

Empresas que seguem a missdo manter estdo com seus produtos na fase de maturidade.
Assim, acdes estratégicas serdo no sentido de garantir cota de mercado, qualidade dos produtos
e posicdo competitiva por meio de maior relacdo custo-eficacia. Todavia poderdo identificar
fontes de diferenciacao ao prolongar a vida util desses produtos (Gupta & Govindarajan, 1984;
Langfield-Smith, 1997). Portanto se espera que:

H7: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com missao estratégica manter.

Empresas que seguem a missao construir buscam aumentar a participacdo de mercado
e 0 posicionamento estratégico, mesmo que ocorra a reducdo dos ganhos ou do fluxo de caixa
em curto prazo (Govindarajan & Shank, 1992), o que sé € possivel se a empresa alcancar
diferencial competitivo superior ao de seus concorrentes (Langfield-Smith, 1997). Assim,
espera-se que:

H8: existéncia de elementos de GEC utilizados pelas empresas que estdo relacionados
com a missdo estratégica construir.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um levantamento (survey) com base em pesquisa documental, em que foram
analisados relatorios de administracdo (RA) de empresas listadas na [B]*. A pesquisa é aplicada,
pois tenciona gerar conhecimentos da possivel relacdo entre elementos de GEC e opgdes
estratégicas. Quanto aos objetivos, descreve evidéncias sobre elementos de GEC e opcdes
estratégicas observadas nos relatérios e suas relagdes. Por sua vez, a abordagem do problema é
quantitativa.

3.1 Populacéo e amostra da pesquisa

O universo da pesquisa foi constituido pelas 500 empresas listadas na [B]® em abril de
2016, mas foram excluidas as constituidas sob a forma de holding pura (143) e as que ndo
possuiam relatorios divulgados no exercicio analisado (5), ficando a populacéo limitada a 357
companbhias.

Para a amostra inicial, analisou-se 0s RA de 40 empresas de setores diversos,
selecionadas por meio da técnica de amostragem probabilistica aleatdria simples, que permite,
a todos os sujeitos do universo da pesquisa, probabilidade equanime de serem escolhidos como
sujeitos da amostra (Fowzia, 2011). Na amostra definitiva, foi calculado o coeficiente de
variacdo de Pearson (CVP) de cada categoria analisada, conforme a Equacéo 1.

2
n = (Zag 2'0) (Equacdo 1)
em que
n: quantidade de companhias da amostra (14);
Z o./ 2: grau de significancia utilizado (1,96, ou seja, 5%);
o: desvio-padréo da categoria com maior CVP (Contabilidade aberta = 0,579657);
E: margem de erro de 10% do maior dado encontrado na escala da categoria com o maior CVP
=(0,3).

Para uma estimativa confiavel, realizou-se o calculo da amostra a partir dos dados da
categoria Contabilidade aberta, resultando em 14 companhias que deveriam ser analisadas. No
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entanto, optou-se por se analisar 40 companhias, selecionadas por sorteio, por julgar-se mais
abrangente, visto que um ndmero maior de empresas comporia a amostra.

3.2 Coleta de dados

Os dados foram coletados a partir da analise dos RA de 2015 das empresas listadas na
[B]?, tnico periodo selecionado porque o estudo ndo visa identificar mudangas de estratégia ao
longo do tempo, mas, sim, o alinhamento com os elementos de GEC.

Inicialmente, logrou-se uma lista de 16 categorias e 84 subcategorias sobre praticas de
GEC e opcdes estratégicas. Entretanto, para que fosse possivel operacionalizar o0 modelo de
Kald et al. (2000) e Langfield-Smith (1997), fez-se necessério incluir as tipologias estratégicas
abordadas por Miles et al. (1978), visto que Wrubel et al. (2011) abordaram apenas a missdo
de Gupta e Govindarajan (1984) e a forma escolhida para competir de Porter (1989). Apds a
inclusdo da variavel tipologia estratégica, desenvolveu-se uma lista de subcategorias para cada
uma das variaveis estratégicas, com base na literatura.

A validacdo das subcategorias ocorreu, por meio da técnica de rodada Delphi, fundada
no consenso de opinides de trés especialistas (experts em estratégia e GEC). Na categoria
determinantes de custos, recorreu-se parcialmente a checklist desenvolvida por Costa (2011),
pois a apresentada por Wrubel et al. (2011) ndo oferecia subcategorias que pudessem auxiliar
na identificacdo de dados. Ao final, aplicou-se uma checklist com 29 categorias e 245
subcategorias relacionadas as opgoes estratégicas e aos elementos de GEC.

A fim de confirmar as informacdes sobre as opcdes estratégicas, identificadas a partir
da anélise dos RA, remeteu-se questionario, por e-mail, aos diretores de duas empresas da
amostra: uma do setor de locacdo de veiculos e outra de telecomunicagdes. Foram contatadas
10 empresas, das quais trés aceitaram participar da pesquisa, mas apenas duas retornaram o
questionario com respostas. Aproveitou-se, em parte, 0 questionario desenvolvido por Marques
(2012), porquanto, aqui, desejava-se apenas confirmar as informacdes obtidas, por meio da
analise dos RA, em relacdo a opcao estratégica.

3.3 Tratamento dos dados

Utilizou-se técnica de analise de contetdo, pois 0s RA sdo divulgados em formato de
textos e mensagens (Bardin, 2014). Para organizagdo e contagem dos dados, fez-se uso do
software NVivo 11.4. Os relatdrios foram lidos ap6s insercdo, no software, das categorias e
subcategorias sobre elementos de GEC e opgdes estratégicas. Em seguida, transcreveram-se 0s
dados identificados para o Microsoft Excel. Apos tabulagdo, realizou-se analise de regressédo
linear maltipla, pelo método Stepwise, no SPSS.

Este estudo considerou as opgOes estratégicas como variaveis independentes gracas a
possivel influéncia delas no processo de gestéo e controle das empresas, e 0s elementos de GEC
sdo tidos como variaveis dependentes, ja que o processo de gestdo e 0s elementos de controle
devem ser capazes de atender a necessidade de informaces exigida em cada opgéo estratégica.
Os modelos usados, com base nas variaveis apresentadas, constam na Figura 4. Cada variavel
dependente gerou uma equacao para ser analisada.

Modelos Equacbes
la2l GECi = B0i + Bl(defensiva)i + B2(analitica)i + B3(prospectora)i + B4(custos)i +
+ B5(diferenciacdo)i + B6(construir)i + B7(manter)i + B8(colher)i + i
Figura 4. Modelos para investigacdo das hipoteses
Nota. i = empresas; 0 = termo do intercepto; ei = representa o termo de erro residual do modelo de regresséo.

Revista Contabilidade, Gestdo e Governanca. Brasilia, V.23 N.2, p. 179-199, Mai-Ago. 2020
187



Elementos de gestio estratégica de custos:
explorando relagdes com as opgoes estratégicas

As varidveis dependentes e independentes sdo do tipo numérico continuas, e
representam valores resultantes do numero de vezes em que se puderam identificar, nos RA,
elementos que as caracterizassem.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo descritas as caracteristicas das empresas constantes da amostra. Nas
subsecdes posteriores, apresentam-se as medidas descritivas das op¢des estratégicas e 0s
elementos de GEC. O estudo envolveu a andlise de trés escolas estratégicas — tipologia
estratégica, missdo estratégica e posicionamento estratégico, sob a perspectiva da vantagem
competitiva — e de 21 elementos de GEC. Na sequéncia, séo expostos os resultados obtidos
por meio de regressdo mdaltipla. Por fim, tem-se a discussao dos resultados.

4.1 Analise geral da amostra

Apresentam-se, na Tabela 1, as classificaces setoriais das empresas.

Tabela 1
Classificacdo setorial das empresas da amostra
Setor Numero de companhias Percentual da amostra (%)

Consumo ciclico 14 35
Utilidade publica 6 15
Bens industriais 5 12,5
Materiais basicos 5 12,5
Financeiro e outros 3 75
Saude 3 75
Tecnologia da informacao 2 5
Consumo ndo ciclico 1 2,5
Telecomunicacdes 1 2,5
TOTAL 40 100

As empresas estio classificadas, segundo a [B]® (2015), em nove grandes setores. O
setor com maior nimero de empresas analisadas é o de consumo ciclico (35%), seguido do de
utilidade publica (15%) e do de bens industriais e materiais basicos (12,5% cada). A
composicdo da amostra pode influenciar nas opcdes estratégicas, uma vez que, em cada setor,
a forma de competir pode ser diferente. Nas secOes seguintes, sdo apresentadas as medidas
descritivas das opc¢oes estratégicas e dos elementos de GEC.

4.2 Estatisticas descritivas das opc¢0es estratégicas

As estatisticas descritivas (Tabela 2) revelam que a estratégia prospectora tem a maior
média entre as tipologias. A moda para as tipologias (prospectora, defensiva e analitica),
vantagem competitiva (custos) e missdo (manter e colher) é zero, pois ndo se identificou, na
maioria das empresas, informacdes ligadas a essas opg¢des. Quanto a forma escolhida para
competir, os resultados apontam maior énfase a vantagem em diferenciacdo. Na misséo,
observou-se a maior média na estratégia construir.

Percebeu-se que empresas prospectoras citam mais elementos de GEC, que estdo
diretamente ligados a anélise de custos e determinantes estruturais. No que concerne a forma
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escolhida para competir, os elementos de GEC s&o mais citados por empresas que buscam
diferenciacéo, que estao ligados diretamente a analise de custos e determinantes estruturais.

A opcdo manter, no que tange a missdo, cita mais elementos de GEC, cujas principais
informacOes referem-se a precificacdo estratégica dos produtos, acbes de clientes e
fornecedores, e enfatizam menos as informagdes relacionadas a economia de escala. Quanto
aos determinantes estruturais, identificou-se que possuem maior relagdo com as opcoes
estratégicas seguidas pela empresa do que com os determinantes de execucao.

Tabela 2

Estatistica descritiva das opcdes estratégicas

Opcdes estratégicas Média Mediana Moda Coeficiente de variacdo Minimo Maximo
Tipologias estratégicas

Prospectora 5,78 3,00 0,00 1,35 0 37

Defensiva 2,03 1,00 0,00 1,35 0 12

Analitica 1,98 0,00 0,00 1,69 0 14
Forma escolhida para competir

Vantagem em diferenciacéo 10,08 7,00 2,00 1,12 0 48

Vantagem em custos 8,60 5,00 0,00 1,01 0 32

Missdo estratégica

Construir 7,40 350 2,00 1,25 0 44

Manter 1,75 0,00 0,00 2,71 0 29

Colher 0,28 0,00 0,00 2,68 0 4

Os dados sobre opcGes estratégicas — obtidos com a analise dos RA de duas empresas
da amostra (setor de telecomunicacdes e de locacdo de veiculos) — foram confrontados com as
respostas dadas ao questionario aplicado aos diretores. Na empresa de locacgdo de veiculos, ndo
foi possivel confirmar se a op¢édo prospectora, apontada pelo diretor, condiz com as informacdes
do RA, por efeito, provavelmente, da maneira difusa com que as informacdes foram divulgadas.

A opcdo manter, apontada pelos diretores, ndo condiz com as informacdes fornecidas
no RA. A missdo manter é uma opcdo estratégica intermedidria em que estdo presentes
caracteristicas tanto da missdo construir quanto da colher. Assim, a visdo do gestor acerca do
foco estratégico da empresa pode ser influenciada pela area a qual esta vinculado, como é o
caso do gestor da empresa de telecomunicacdes, que esta ligado ao patriménio e, por isso, mais
voltado as questdes patrimoniais e econdmico-financeiras. No caso da empresa de locagdo de
veiculos, por se tratar de uma franqueada, ha duas situactes: o diretor entrevistado foi o da
franqueada, mas o relatério analisado foi o da franqueadora, portanto se referem a empresas
diferentes na cadeia; por serem franqueada e franqueadora, € permitida a adocdo de opcdes
estratégicas diferentes.

A opcdo vantagem em diferenciacdo, apontada pelo diretor da empresa de
telecomunicagdes, ndo condiz com as informagdes do RA, que apontaram para a vantagem em
custos. Isso evidencia que, embora a empresa procure defender, por diferenciagéo, sua posi¢éo
de mercado, segundo informagdo do diretor, um numero maior de agdes € implementado para
tornar o processo produtivo mais eficiente.

4.3 Estatisticas descritivas dos elementos de GEC

Os dados da Tabela 3 mostram que 0s elementos custos intangiveis, grau de
complexidade, cadeia de valor e custos ambientais apresentam as maiores medias de citacdo. A
maioria dos elementos apresenta moda zero, pois ndo se identificou, em grande parte das
empresas, informacéo relacionada a esses elementos.
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Tabela 3

Estatistica descritiva - Elementos de GEC

Elementos de GEC N Meédia Mediana Moda Coef. Variacdo Minimo Méaximo
Custos intangiveis 40 27,25 13,00 0,00 1,35 0 196
Grau de complexidade 40 16,03 11,00 5,00 0,95 0 60
Cadeia de valor 40 13,20 9,00 0,00 1,12 0 66
Custos ambientais 40 10,05 1,50 0,00 1,55 0 63
Gestdo da qualidade 40 7,65 3,00 0,00 1,85 0 82
Economia de escopo 40 7,38 5,00 0,00 1,02 0 35
Economia de escala 40 5,50 3,00 2,00 1,10 0 28
ABC/ABM 40 5,13 4,00 0,00 0,99 0 21
TCO 40 5,03 3,50 0,00 1,00 0 19
Custeio-meta 40 4,63 2,00 0,00 1,85 0 44
Relag6es na cadeia de valor 40 4,63 1,50 0,00 1,34 0 24
Custos logisticos 40 2,80 0,00 0,00 2,49 0 39
Custos interorganizacionais 40 2,50 1,00 0,00 1,99 0 29
Tecnologia utilizada 40 2,38 2,00 0,00 1,04 0 9
Aliancas estratégicas 40 1,98 0,00 0,00 1,77 0 17
Lucro por cliente 40 1,75 0,00 0,00 2,38 0 22
Utilizacdo da capacidade de producéo 40 1,30 0,00 0,00 2,07 0 12
Layout de instalacdo 40 1,05 0,00 0,00 1,76 0 8
Custos dos concorrentes 40 0,60 0,00 0,00 2,38 0 6
Configuracéo do produto 40 043 0,00 0,00 2,84 0 7
Contabilidade aberta 40 0,15 0,00 0,00 3,87 0 3

Os dados mostram que os niveis médios de citacdo variam de 27,25 (custos intangiveis)
a 0,15 (contabilidade aberta) com um maximo de 196 e um minimo de 0, respectivamente. A
maioria dos elementos de gestdo estratégica de custos apresenta moda zero, por ndo ter sido
identificada, na maior parte das empresas, informacao relacionada a esses elementos, que ndo
apresentaram informagé&o relacionada aos elementos custos dos concorrentes, lucro por cliente,
custos logisticos, aliangas estratégicas, custos interorganizacionais e contabilidade aberta.

Em estudo semelhante, Wrubel et al. (2011) constatou que, entre os anos de 2005 e
2007, no que se refere as préaticas de GEC, os trés tipos de informacdes mais evidenciadas pelas
empresas listadas na BM&FBovespa, a época, nos niveis I, 1l e Novo Mercado, foram o0s
determinantes de custos, os custos da cadeia de valor e 0s custos intangiveis, ao passo que a
gestdo dos custos da qualidade, os custos ambientais e os custos logisticos apresentaram nivel
médio de divulgacdo. Os elementos custeio-meta, aliancas estratégicas, custos dos
concorrentes, custo total de propriedade, custos interorganizacionais e lucro por cliente foram
0s menos evidenciados. O ABC/ABM e a contabilidade aberta ndo foram mencionadas por
nenhuma das companhias analisadas.

Em uma amostra de grandes empresas da Nova Zelandia, do Reino Unido e dos Estados
Unidos da America, Guilding, Cravens e Tayles (2000), ao investigarem o nivel de uso de 12
praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE), identificaram que as mais amplamente
utilizadas séo contabilidade do concorrente, que envolve a avaliagdo dos custos dos
concorrentes, e prego estratégico, que abrange custos da qualidade, custeio-meta e custos da
cadeia de valor. Na Italia, Cinquini e Tenucci (2010) registraram maiores pontuacdes de uso de
praticas de CGE voltadas para gestdo dos custos da qualidade, avaliacdo dos custos dos
concorrentes e custeio-meta, porem aquelas orientadas para analise dos custos da cadeia de
valor e ABC/ABM estdo entre as menos empregadas.

Cadez e Guilding (2007) descobriram cinco elementos estratégicos de custos mais
usados pelas empresas da Eslovénia: desses, os trés primeiros sdo gestdo dos custos da
qualidade, custos da cadeia de valor e custeio-meta. Entre os relacionados a contabilidade dos
concorrentes, a avaliagdo dos custos dos concorrentes foi identificada como o quarto elemento
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mais empregado. J& os elementos relacionados a contabilidade dos clientes, a técnica preferida
¢ a andlise da rentabilidade do cliente. Nesse mesmo estudo, Cadez e Guilding (2007)
apresentaram a analise da cadeia de valor e o custeio-meta entre os elementos estratégicos de
custos mais utilizados pelas empresas da Australia. Por outro lado, a menos utilizada foi a
gestdo dos custos da qualidade. Quanto aos elementos relacionados a contabilidade dos
concorrentes, essas empresas também evidenciaram a avaliacdo dos custos dos concorrentes
como o quarto elemento mais usado. No que diz respeito aos elementos de contabilidade de
clientes, a analise da rentabilidade dos clientes aparece como a mais empregada.

Observa-se, a partir dos resultados desses estudos, que a énfase dada aos elementos de
CGE, mesmo aqueles mais voltados aos elementos de GEC, divergem de um pais para o outro.
Enquanto o elemento gestdo dos custos da qualidade é o mais utilizado nas empresas da
Eslovénia e, no Brasil, esta entre os cinco elementos mais enfatizados, € o menos utilizado nas
empresas da Australia. As informacdes ligadas ao custeio-meta sdo menos enfatizadas pelas
empresas brasileiras, eslovenas e australianas; no entanto, sdo mais enfatizadas pelas empresas
estadunidenses, britanicas, neozelandesas e italianas. Lucro por cliente estd entre as
informacBes mais utilizadas pelas empresas eslovenas e australianas, ao passo que, no Brasil,
essa informacéo tem sido menos enfatizada.

Na secdo seguinte, buscou-se identificar a relacdo entre as opcdes estratégicas e os 21
elementos de GEC por meio de anélise de regresséo linear maltipla.

4.4 Resultado do modelo

As variaveis independentes que contribuem, significativamente, para explicar a relacéo
com as variaveis dependentes foram identificadas, a partir da analise de regressao, pelo método
Stepwise (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2005). O modelo ndo foi aplicado as
variaveis ABC/ABM, TCO, Contabilidade aberta, Gestdo dos custos da qualidade e Utilizacdo
da capacidade de producdo. Uma conclusdo viavel é que as opcdes estratégicas ndo explicam
as variacOes ocorridas nesses elementos de GEC.

Ao rodar o modelo com as 16 varidveis dependentes, verificou-se que ndo houve
multicolinearidade (variance inflation factor - VIF) entre elas. Os resultados indicam
relacionamento entre as opcdes estratégicas e 0s 16 elementos de GEC, e suportam as oito
hipoteses levantadas. Na Tabela 4, observam-se quais variaveis independentes foram
associadas significativamente aos elementos de GEC.

Em relacdo as hipoteses 1 (tipologia defensiva) e 6 (missao colher), notou-se que
apresentaram significancia estatistica a apenas um elemento de GEC, ndo se rejeitando as
hipo6teses. A vantagem em diferenciacdo (hipdtese 5) e a missao colher (hipdtese 7) foram as
gue mais apresentaram significancia aos elementos de GEC, no total de seis deles.

4.5 Discussdo dos resultados

Os elementos de GEC que apresentam relagdes estatisticamente significantes as opgdes
estratégicas sdo analisados nesta se¢do. Quanto aos resultados, somente a associagdo encontrada
entre layout de instalacdo e tipologia prospectora é considerada conflitante, pois empresas
prospectoras atuam em ambiente dinamico que exige maior flexibilidade nos sistemas
administrativos, produtivos e tecnoldgicos. Entretanto, a énfase do determinante layout de
instalacdo esta na melhoria continua, visando a eficiéncia do processo produtivo e a reducéo de
custos, quando o desejavel é que ndo haja mudancas constantes.
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Tabela 4
Resumo dos modelos e coeficientes - regressdo multipla - método Stepwise
Modelos Variaveis Dependentes Variaveis Independentes  Coeficientes t R?

1 Cadeia de Valor Diferenciacdo 0,793* 4,659 0,603

3 Custos Ambientais Prospectora 0,713** 2,343 0,355

4 Custos Intangiveis Prospectora 2,954* 4,941 0,625
Defensiva 0,362* 4,786

6 Custos dos Concorrentes Colher - 0,938* -3.386 0,631
. Analitica 0,620* 3,797

7 Lucro por Cliente Manter 0,254%* 2,200 0,627
. Diferenciacdo 0,341* 3,675

8 Custos Logisticos Analitica -0,706%* 2267 0,530

9 Aliancas Estratégicas Manter 0,281** 2,532 0,380

10 Custos Interorganizacionais Manter 0,358** 2,239 0,341
Construir 0,328** 2,683

12 Custeio Meta Manter 0,793** 3,621 0,835
Diferenciacdo 0,173** 2,208
Construir 0,535* 7,908

13 Economia de Escala Prospectora 0,266* 3,885 0,926
Manter -0,383* -3,604

14 Economia de Escopo Baixo Custo 0,511* 4,517 0,591
. Construir 0,817* 3,786

15 Grau de complexidade Diferenciacio 0,437%* 2,468 0,706
. . Prospectora 0,122* 2,357

16 Tecnologia Utilizada Construir 0.102* 2,347 0,706
. x Diferenciacdo 0,078* 5,627

17 Configuracdo do Produto Analitica 0,140 2,995 0,684

19 Layout de Instalacdo Prospectora 0,080** 2,193 0,335
Diferenciacdo 0,251* 4,041

21 Relacdes na Cadeia de Valor Manter 0,414* 3,013 0,808
Baixo Custo 0,204* 2,464

Nota. A tabela apresenta os resultados da regressdo. Na coluna, sdo apresentados os coeficientes, o t-estatistico e
as significancias das variaveis a *1% e a **5%.

Trés resultados apresentam-se praticamente coerentes: relacfes na cadeia de valor teve
seu uso associado a vantagem em diferenciacdo, a vantagem em custos e a missdo manter. Tal
associacdo parece coerente, pois empresas que seguem vantagem em custos buscam a eficiéncia
dos processos internos e a oferta de produtos com baixos custos, portanto informacdes sobre
processos compartilhados que visem a potenciais redugdes de custos sdo relevantes para a
tomada de deciséo.

Custos logisticos mostrou relagéo significativa e positiva a vantagem em diferenciacéo,
e negativa a tipologia analitica, 0 que parece coerente, pois empresas que procuram por
diferenciacdo tendem a utilizar esse tipo de informacdo com o objetivo de desenvolver e de
ofertar produtos cujos padrBes atendam aqueles requeridos pelos clientes negligenciados por
Seus concorrentes. J& empresas que seguem estratégia analitica enfatizam menos essa
informacdo, pois a decisdo em ofertar novos produtos ocorre por meio da imitagdo de seus
concorrentes.

Economia de escala foi associada, positivamente, a missao construir e a tipologia
prospectora e, negativamente, a missao manter. Tal associacdo parece coerente, pois empresas
gue seguem a missao construir e a tipologia prospectora buscam, continuamente, ampliar a
oferta de seus produtos, o que requer informac6es que as auxiliem a avaliar a viabilidade de
investimentos adicionais de capital. Empresas que seguem a missdo manter, por atuarem com
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alta participacdo de mercado, tendem a enfatizar menos essas informagfes por ndo terem
intencdo de ampliar a oferta de produtos ou, ainda, por ja possuirem economia de escala.

As demais relacGes oferecem justificativa coerente ao que estabelece a literatura em
estratégia e GEC. Assim, o elemento custos dos concorrentes evidenciou relagéo significativa
e positiva com a tipologia defensiva, e negativa com a misséo colher, o que se revela coerente,
pois empresas defensivas se esforcam para atuar melhor que seus concorrentes em seu dominio
de mercado. J& empresas que seguem a missdo colher estdo menos preocupadas com as
alteracdes do ambiente externo, dado que suas a¢bes sao voltadas a eficiéncia das operacdes
internas.

A coeréncia encontrada na relacdo entre lucro por cliente, tipologia analitica e missédo
manter deve-se a que empresas seguidoras desses padrdes estratégicos buscam manter a
participacdo de mercado e a sua posicdo competitiva, ao mesmo tempo que ampliam a oferta
de produtos a novos mercados, sendo, portanto, usuérias de informacgdes que impactam sua
lucratividade.

A configuragéo do produto foi associada, positivamente, a vantagem em diferenciacéo,
e negativamente a tipologia analitica. Essa associacdo é apontada como coerente, pois empresas
que intentam vantagem em diferenciagdo atuam no desenvolvimento de produtos que supram
as expectativas do cliente, o que requer maior uso de informacdes ligadas a aspectos como
funcionalidade e facilidade de uso. Entretanto, empresas que seguem a tipologia analitica
tendem a fazer menor uso dessas informacdes, pois, quando necessario, 0 fazem por meio de
imitacao.

Os resultados encontrados, nesta pesquisa, sdo consistentes com Baines e Langfield-
Smith (2003), Cadez e Guilding (2008) e Simons (1987), porém séo contrarios a Cinquini e
Tenucci (2010).

A Figura 5 mostra os principais pontos de concordancia e divergéncia entre as pesquisas.

Referéncia Resultados Resultados desta pesquisa Comparativo
Baines e Empresas que buscam  por | Diferenciacdo possui maior
Langfield-Smith | diferencia¢do utilizam mais | relagdo com os elementos de Coerente
(2003) elementos de GEC. GEC.
Cadez e Guilding | Prospectoras utilizam mais | Prospectoras citam maior uso
(2008); Simons informagdes de GEC do que | deinformagdesde GEC do que Coerente
(1987) defensoras. defensoras.
Foco em custos é maior em | Prospectoras utilizam mais
empresas defensoras do que em | informacGes de custos;
Cinquini e prospectoras; Lucro por cliente possui maior Diveraente
Tenucci (2010) Lucro por cliente é mais utilizado | relagio com a tipologia g
por empresas que seguem a missao | analitica e a missdo manter.
construir.
Uso dos custos dos concorrentes é | Uso  dos  custos  dos
maior por prospectoras do que por | concorrentes é maior em .
- A . . Difere
Guilding (1999) | defensoras, e € maior em empresas | defensoras, e é menos citado arcialmente
que estdo em construir do que em | quando se segue a missdo P
colher. colher.
Uso do custeio-meta esté associado | Uso do custeio-meta estd
Marques (2012) a tipologia dgfenswa, a missdo agsouad_o a \var)tagem em Qlfere
manter e & vantagem em | diferenciacdo, a missdo manter | parcialmente
diferenciacéo. € a missdo construir.

Figura 5. Comparativo dos resultados da pesquisa com estudos relacionados
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Baines e Langfield-Smith (2003) identificaram que as empresas que buscam vantagem
competitiva de diferenciacéo utilizam mais os elementos de GEC. Em consonancia, o resultado
desta pesquisa constatou a vantagem competitiva em diferenciacdo como uma das opgdes
estratégicas que mais se relacionou com o uso desses elementos.

Cadez e Guilding (2008) e Simons (1987) perceberam que as empresas seguidoras da
tipologia estratégica prospectora necessitam de um conjunto mais amplo de informacdes,
diferentemente da tipologia estratégica defensiva, haja vista que empresas que adotam a
estratégia prospectora citam maior uso de informacdes do que aquelas que seguem a tipologia
defensiva. Esses resultados estendem-se a tipologia analitica, por citar mais informagdes que a
defensiva, porém ndo superior a prospectora.

Cinquini e Tenucci (2006) detectaram que o ABC/ABM s&o mais utilizados pelos
lideres em custos em relacdo aos diferenciadores. Contudo, os resultados desta pesquisa ndo
apresentaram relacao significativa entre as opgdes estratégicas e os elementos ABC/ABM.

Guilding (1999) argumenta que o uso do elemento custos dos concorrentes € maior em
empresas que seguem a missdo estratégica construir do que naquelas que partilham da missao
estratégica colher, assim como por empresas que aderem a tipologia prospectora em relagéo as
que adotam a tipologia defensiva. O resultado desta pesquisa difere, parcialmente, de Guilding
(1999), dado que o elemento custos dos concorrentes foi reconhecido como sendo 0 mais citado
por empresas que seguem a tipologia defensiva, e menos citado pelas seguidoras da misséo
estratégica colher.

Marques (2012) apontou que a adocdo do custeio-meta estd associada a tipologia
defensiva, a missdo manter e a vantagem em diferenciacdo. Os resultados deste estudo
coadunam, parcialmente, com os resultados encontrados por Marques (2012), pois o elemento
custeio-meta apresentou relacdo significativa com as opg¢des estratégicas vantagem em
diferenciacdo, missdo manter e missao construir.

Observa-se, a partir da analise comparativa dos resultados, a inexisténcia de consenso a
respeito de qual elemento ou conjunto de elementos é utilizado por empresas que seguem
determinadas opcOes estratégicas. Isso reforca a afirmacdo de Langfield-Smith (1997) de que
os resultados dos estudos sobre estratégias e praticas de gestdo estratégica de custos sdo
fragmentados e seus resultados sdo conflitantes. Portanto, quando se procura analisar a relacéo
com controles de GEC, estudos que considerem a natureza multidimensional da estratégia,
como é o caso desta investigacao, deverdo ser ampliados, para que seus resultados se tornem
comparaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou se a escolha de determinada op¢éo estratégica tem relagdo com
elementos de GEC em empresas listadas na [B]®. Foram consideradas as opgdes estratégicas
sob a perspectiva da tipologia estratégica, da vantagem competitiva e da missdo estratégica,
com fundamento nos estudos de Kald et al. (2000) e Langfield-Smith (1997). Foram
considerados 21 elementos de GEC, conforme estudo realizado por Wrubel et al. (2011).
Contou-se com uma amostra de 40 empresas, na qual se realizou levantamento nos relatorios
de administracdo (RA), a fim de se identificar as opgdes estratégicas e os elementos de GEC.

Os resultados analisados demonstraram haver relagao entre as opgdes estratégicas e 0s
elementos de GEC utilizados pelas empresas. Os dados com maior média de citacdo pelas
firmas analisadas sdo os seguintes: quanto a tipologia, a prospectora, no referente as formas
escolhidas para competir, a vantagem em diferenciacdo, e, quanto a missdo, a construir.
Também, verificou-se que apenas quatro dos 21 elementos examinados tém média alta (custos
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intangiveis, grau de complexidade, cadeia de valor e custos ambientais) e sete trazem citacdo
média (gestdo dos custos da qualidade, economia de escopo, economia de escala, ABC/ABM,
TCO, custeio-meta e relagdes na cadeia de valor). Entre as médias mais baixas, estdo custos
logisticos, custos interorganizacionais, tecnologia utilizada, aliancas estratégicas, lucro por
cliente, utilizacdo da capacidade de producéo, layout de instalacdo, custos dos concorrentes,
configuracdo do produto e contabilidade aberta.

Os resultados validam todas as hipoOteses da pesquisa. Por meio da aplicacdo de
regressao linear multipla, chegou-se a evidéncias de que as tipologias estratégicas (defensiva,
analitica e prospectora), a forma escolhida para competir (vantagem em custos e em
diferenciacdo) e a missao estratégica (construir, manter e colher) estao relacionadas, de maneira
significativa, com a utilizagdo de 16 dos 21 elementos de GEC estudados. Analisou-se cada
relacdo encontrada, com base nos aspectos tedricos das variaveis, com o objetivo de verificar
convergéncia ou ndo com a literatura.

N&o se encontrou, nesta pesquisa, suporte para a relacdo entre as opcdes estratégicas e
os elementos ABC/ABM, TCO, contabilidade aberta, gestdo dos custos da qualidade e
utilizacdo da capacidade de producdo. Os resultados das hipoteses confirmam, parcialmente, a
suposic¢do teorica de Kald et al. (2000) e de Langfield-Smith (1997) de que empresas seguidoras
de tipologia prospectora tendem a utilizar as mesmas informac6es das empresas que seguem
vantagem em diferenciacdo e missdo construir. As hipdteses confirmam, ainda, parcialmente, a
suposicao desses autores de que, em funcdo de suas caracteristicas, empresas que adotam
tipologia defensiva, vantagem em custos e missdo colher compartilham do mesmo conjunto de
informacdes.

Os resultados validam, de maneira parcial, os relacionamentos ampliados por Kald et
al. (2000) de que empresas gue seguem as opcoes estratégicas defensiva, manter, diferenciacdo
usam o mesmo padrdo de informacdo. As hip6teses confirmam, parcialmente, a suposicao
desses autores de que prospectora, manter, vantagem em custo valem-se do mesmo conjunto de
informac@es. Outra conclusdo acerca das hipoteses confirmadas diz respeito ao relacionamento
significativo entre tipologia analitica e determinados elementos de GEC, néo evidenciado por
outro estudo abordado nesta pesquisa, 0 que representa uma novidade em relacdo a
investigacOes anteriores.

Percebeu-se que empresas prospectoras citam mais elementos de GEC e que esses estdo
diretamente ligados a andlise de custos e seus determinantes estruturais. Em relagdo a forma
escolhida para competir (vantagem competitiva), os elementos de GEC sdo mais citados por
empresas que buscam vantagem em diferenciagdo, também ligados diretamente a analise de
custos e a determinantes estruturais.

Em relacdo a missdo estratégica, observou-se que a estratégia manter faz maior citacao
de elementos de GEC, cujas principais informacdes referem-se a precificacdo estratégica dos
produtos, a acdes de clientes e fornecedores, mas enfatizam menos as informacdes relacionadas
a economia de escala. Outra conclusdo acerca da relacdo entre as opgOes estratégicas e 0s
elementos de GEC diz respeito aos determinantes estruturais, em que se identificou que
possuem maior relacdo com as opgOes estratégicas seguidas pela empresa do que o0s
determinantes de execucéo.

Como contribuicdo tedrica, o estudo fornece indicacbes empiricas de que as opgdes
estratégicas tém relagdo com os elementos de GEC usados pelas empresas. Como contribuicdes
sociais e praticas, as evidéncias desta pesquisa, além de produzirem um conjunto de
informacdes que poderdo auxiliar gestores no processo de formulacdo das estratégias e na
utilizacdo de elementos de GEC, permitiram identificar opcOes estratégicas que impulsionardo
seus concorrentes a considerar elementos ou conjunto de elementos especificos de GEC. Os
resultados sinalizam, ainda, que as informacdes sobre opg¢des estratégicas e os elementos de
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gestdo estratégica de custos encontram-se disponiveis para acesso publico e podem ser
avaliadas por outros concorrentes, a fim de analisar suas potenciais contribuicdes, caso sejam
adotadas.

As conclusdes acerca deste estudo devem ser restritas aos relacionamentos encontrados,
pois os dados foram examinados sob a perspectiva transversal, ao contrario de estudos
longitudinais, que poderiam permitir conclusdes sobre as relacdes causais entre as variaveis
estudadas. No entanto, esta pesquisa é a primeira, no Brasil, a tentar encontrar relagdo entre as
opcdes estratégicas e os elementos de GEC, pois os trabalhos empreendidos acerca dessa
abordagem tratam, em sua maioria, do relacionamento unidirecional da estratégia e das praticas
de CGE.

Como proposta de pesquisas futuras, sugere-se a continuidade deste tema, com
possibilidade de analisar a influéncia no desempenho das empresas pela relacédo entre elementos
de GEC e opcdes estratégicas escolhidas para competir. Estudos de casos longitudinais podem,
também, ser realizados, para examinar a dinamica do relacionamento entre elementos de GEC
e opcdes estratégicas.
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Elements of strategic cost management: exploring relationship with strategic options

ABSTRACT

Objective: This study analyzes the relationship between Elements of
Strategic Costs Management (SCM) and Strategic Options in companies
listed in the Brazilian Stock Market. A total of 40 companies from different
sectors were surveyed using Management Reports.

Method: To categorize the data, we used a checklist composed of
predefined categories and subcategories based on characteristics of the
Elements and Strategic Options. For the analysis of the relationship
between the variables, multiple linear regression by the Stepwise method
was used.

Originality/Relevance: The study starts from a gap in the theoretical cut-
offs about the relation between strategic options and types of control
adopted by the company, mainly related to the Elements of SCM. In
Brazilian studies on SCM elements, it is the first to employ a framework
that considers the three main strategic variables used in the SCM
literature.

Results: The relationship between strategic options and the use of certain
elements was found. Elements related to cost analysis and structural
determinants are most cited by prospective companies and companies that
seek differentiation. Companies using hold strategy cite more elements
linked to the actions of customers, suppliers, and strategic pricing.
Activity-based costing / activity-based management, total cost of
ownership, open accounting, quality cost management, and utilization of
production capacity didn’t show any relation to strategic options.
Theoretical/Methodological contributions: I¢’s unheard of the significant
relationship found between analytical typology and certain elements since
there was no such evidence in any other study addressed in this research.
The study provides empirical evidence that Strategic Options relate to
elements of SCM used by companies.

Keywords: Elements of Strategic Cost Management; Strategic Cost
Management; Strategic Options.
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