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RESUMO

Este artigo tem como objetivo investigar o uso de praticas da gestao estratégica de custos (GEC)
identificados por estudos empiricos internacionais. A respeito destas préticas, h4 uma vasta
literatura sobre suas caracteristicas, beneficios e necessidade de adogao pelas empresas. A premissa
do estudo é que a consolidagao da adocdo das praticas de GEC em nivel internacional é uma forma
de verificar a validagdo que é dada pelas empresas aos desenvolvimentos tedricos apresentados
pela literatura. Trata-se de um estudo exploratério, com abordagem qualitativa, desenvolvida com
o recurso da andlise de contetido de oito artigos internacionais. O estudo foi realizado no segundo
semestre de 2011, composto de trés etapas principais: (1) a pré-analise, que se configura na fase de
escolha do objeto de analise; (2) localizagao e coleta de estudos internacionais publicados; (3) anélise
dos contetdos desses estudos. Os principais achados da pesquisa indicam disparidades com relagao
ao grau de utilizacdo de algumas praticas entre os paises pesquisados. Apesar de outras praticas
figurarem com maior frequéncia de utilizagao, existe, no geral, auséncia de utilizagdo mais intensiva
de varias praticas da GEC, caracterizando uma distancia do que preceitua a literatura.
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ABSTRACT

This article looks at studies of strategic cost management (SCM) practices identified in the international
literature. The research on which this study is based was developed with the use of content analysis. Main
research findings reveal considerable variation in the degree of use of certain practices among the countries
surveyed. In general, no intensive use was found of various SCM practices, evidencing the existence of distance
between the precepts of the literature (theory) and organizational practice.
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1INTRODUCAO

No contexto da nova economia global que
emerge a partir da década de 1980, autores
como Johnson e Kaplan (1987), Berliner e Brim-
son (1988), Bromwich e Bhimani (1989) e Shank
(1989), entre outros, comecaram um amplo de-
bate sobre a necessidade de revitalizar os siste-
mas de contabilidade gerencial, uma vez que os
mesmos tinham perdido sua relevancia frente
as varias mudancas subjacentes a época e as no-
vas demandas informacionais dos gestores. Tais
mudangas tém sido caracterizadas pelo cresci-
mento da complexidade e desafios ambientais
impostos as organizacdes. A tecnologia em ge-
ral, e a de informagdo em particular, sdo ele-
mentos citados como principais alavancadores
dessas mudancas.

E nesse particular momento da gestdo or-
ganizacional que surge a gestao estratégica de
custos - GEC - com a geragdo de informacdes
diferenciadas e especificas a sustentagdo da ges-
tdo estratégica dos negocios, com foco especial
nas informacgdes relacionadas a custos, con-
forme enfatizam Miller e Vollmann (1985) e Ell-
ram e Siferd (1998). Ha que se destacar que esse
pensar estratégico da informacdo contabil teve
como uma das principais fontes do seu inicio o
estudo desenvolvido por Simmonds (1981).

No ambito da gestdo estratégica de cus-
tos, pesquisadores como Shank (1989) e Che-
nhall e Langfield-Smith (1998) destacam que
esse enfoque da gestdo de custos passou a con-
templar toda a cadeia produtiva, vislumbrando-
-se a cooperagao como estratégia para se com-
petir. Com base nesse entendimento, a andlise
de custos evoluiu para novos sistemas de geren-
ciamento, de modo que pudesse contemplar as
exigéncias e necessidades de um ambiente ex-
terno de elevada competitividade. O surgi-
mento de novas praticas de gestdo de custos,
com focos diferenciados, também teve impulso
significativo apos estudo de Johnson e Kaplan
(1987), os quais caracterizaram as deficiéncias
das préticas até entao adotadas.

Apos trés décadas dessas novas movi-
mentagOes conceituais na area de gestao de cus-
tos, considerando-se o estudo de Simmonds
(1981), torna-se necessario verificar se o enten-

dimento dos autores citados e daqueles segui-
dores da nova tendéncia se confirmou. Tal con-
firmacdo pode se dar verificando se a materiali-
zacdo do conjunto das préticas desenvolvidas e
tratadas como as mais adequadas as novas de-
mandas da gestdo esta referendado pela reali-
dade da pratica empresarial.

Desta forma, o objetivo deste estudo é
identificar, com base em estudos empiricos in-
ternacionais, qual o uso das praticas da gestdo
estratégica de custos pelas empresas. A princi-
pal contribuicdo do estudo é criar um meca-
nismo de andlise da validacdo empresarial
dada as novas teorias de gestdo de custos. A
procura pelo entendimento dessa validacdo
pode dar oportunidade a reflexdao tanto sobre a
propriedade das praticas desenvolvidas como
a postura e agdo dos gestores quanto a utilidade
delas. Uma possivel contribui¢do do estudo é
provocar que se repense sobre a propriedade
dos desenvolvimentos teéricos e sobre a ati-
tude dos gestores nesse ambiente de maiores
complexidades.

O artigo esta estruturado em cinco secdes.
Inicia com essa introducéo, seguida da revisao
de literatura relacionada ao tema. Posterior-
mente, tém-se a apresentacdo dos procedimen-
tos metodoldgicos adotados na pesquisa, da ex-
posicdo e andlise dos dados e das conclusdes do
estudo. Por fim, tem-se a lista das referéncias
utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao Estratégica

A gestdo estratégica, conforme Bacic
(1994), abrange, entre outros aspectos, a defini-
cao do espaco econdmico onde a empresa atua,
a maneira sobre como competir e quais técnicas
utilizar no intuito de construir uma vantagem
competitiva. Compreender o ambiente de atua-
cdo e saber conduzir a articulagdo dos fatores
internos com os externos, ainda segundo Bacic
(1994), sao habilidades necessarias ao sucesso
das agoes.

Porter (1989) enfatiza a competitividade
nos seus estudos e define como estratégia a
combinacgado das metas tracadas pela empresa e
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dos meios pelos quais se utiliza para alcangar
seus fins. Destaca ainda ser a estratégia o cami-
nho para a busca pela vantagem competitiva
sustentavel.

De acordo com Diehl et al (2009), toda or-
ganizagdo busca determinados objetivos e, para
tal fim, precisa dispor de estratégias sobre como
fazé-lo. Essas estratégias, de forma geral, irdo
envolver maneiras de utilizar os recursos inter-
nos da organizacdo para aproveitar as oportuni-
dades existentes no ambiente externo. Trata-se
do processo da gestdo estratégica.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), essa
gestao envolve trés fases centrais: (1) Formula-
cdo Estratégica, que corresponde ao desenvol-
vimento da estratégia; (2) Implantacdo da Estra-
tégia, que significa colocar a estratégia em acao;
(3) Controle Estratégico, correspondente a mo-
nitorar e modificar a estratégia, ou sua implan-
tacdo, para assegurar que os resultados deseja-
dos sejam alcangados.

2.2 Gestao Estratégica de Custos

Ao corroborar as fases centrais que envol-
vem a gestao estratégica, abordadas por Wright,
Kroll e Parnell (2000), Shank e Govindarajan
(1997) acrescentam que o principal papel da
contabilidade na administracdo é facilitar a for-
mulagdo e a implantagao de estratégias que via-
bilizem o alcance de diferenciais competitivos
em relagdo a concorréncia.

Especificamente com relacdo a GEC,
Shank e Govindarajan (1997, p.4) destacam que
ela é “uma analise de custos vista sob um con-
texto mais amplo, em que os elementos estraté-
gicos tornam-se mais conscientes, explicitos e
formais”. Ha aqui o entendimento de que os
dados de custos sdo usados para desenvolver
estratégias superiores a fim de se obter uma
vantagem competitiva.

A visdo operacional e estratégica da
GEC é dada por Kaplan e Cooper (1998), para os
quais (1) a GEC atua em nivel operacional, bus-
cando a eficiéncia organizacional por meio do
planejamento e da melhor utilizagdo dos recur-
sos, e (2) atua em nivel estratégico, na busca da
eficacia com visdo para o mercado. Em relacdo
ao operacional, o efeito da atuacdo é no am-

biente interno, e no que tange ao estratégico, o
efeito estd relacionado com as varidveis exter-
nas. Conforme Bacic (1994), esse foco da gestdo
de custos com um olhar para além da empresa,
no mercado, analisando os dados também na
perspectiva de concorrentes, fornecedores e
clientes, é uma das caracteristicas da GEC.

E nesse contexto que Cooper e Slagmul-
der (2003, p. 25) colocam a utilidade da GEC, ao
afirmarem que “o objetivo da gestao estratégica
de custos é reduzir custos enquanto simultane-
amente fortalece a competitividade e posicao
estratégica da empresa”. Tem-se, entdo, que a
GEC vai além da acdo isolada e restrita a redu-
cao de custos, avancando, ao contrario, para o
objetivo de assegurar a continuidade sustenta-
vel da organizagao.

2.2.1 Pilares da Gestio Estratégica de Custos

A identificagdo de um marco tedrico, que
determina o ponto de surgimento de uma nova
proposta a respeito de determinado assunto,
nem sempre é algo muito claramente fixado na
literatura. Isso ndo impede, porém, que alguns
posicionamentos sejam assumidos com base na
pesquisa realizada.

Um ponto de referéncia sobre os primeiros
passos mais formalmente estabelecidos ao res-
peito do uso da contabilidade para finalidades
estratégicas pelas empresas, o trabalho de Sim-
monds (1981) tem sido utilizado como uma refe-
réncia na tematica do uso da informacdo de cus-
tos para fins da gestdo estratégica (Abdel-Kader
& Luther, 2004; Cinquini & Tenucci, 2006).

Para Simmonds (1981), a empresa conse-
guira manter-se competitiva se ampliar o enten-
dimento de que somente a eficiéncia interna seja
suficiente. Ao contrario, Simmonds entende ser
necessario observar mais fortemente as ocorrén-
cias no mercado e as informacoes de custo e es-
tratégia sobre os concorrentes. Para o autor, esse
foco representa a mudanca da contabilidade ge-
rencial tradicional para a estratégica.

O estudo de Johnson e Kaplan (1987) tam-
bém é considerado uma obra de destaque nesse
novo foco estratégico dado a contabilidade ge-
rencial (Otley, 2001). Johnson e Kaplan (1987)
enfatizam que os sistemas corporativos de con-
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tabilidade gerencial eram inadequados para os
novos ambientes de rapida mudancga tecnolé-
gica e vigorosa competicdo global e doméstica
visto ndo estarem disponibilizando informacdes
ateis e tempestivas para o processo de controle,
custeio e avaliacdo de desempenho dos gesto-
res. Da mesma forma que Simmonds, a obra de
Johnson e Kaplan sugere novas praticas de con-
tabilidade gerencial nas quais o foco externo a
empresa ganha maior destaque.

Com base nesses estudos iniciais sobre o
impacto das mudancas ambientais a arquitetura
da contabilidade gerencial, face as novas de-
mandas para a gestdo estratégica e operacional
das empresas, diversos estudos tém sido desen-
volvidos desde entdo. Entre outros, Shank e Go-
vindarajan (1997) e Porter (1989) tém tido pre-
senca frequente. Apresentam-se na sequéncia as
principais abordagens sobre o tema.

Conforme enfatizado no estudo de Shank e
Govindarajan (1997), a estrutura central da GEC
estd baseada em trés pilares: a cadeia de valor, o
posicionamento estratégico e os determinantes
de custos. Esse entendimento também esta pre-
sente nos trabalhos de outros autores, a exemplo
de Porter (1989) e Hansen e Mowen (2001).

Porter (1989) considera como premissa
que as atividades das empresas sdo o centro e
objeto da vantagem competitiva, e sdo as con-
sumidoras de recursos e criadoras de valor
para o cliente da empresa. Para Brimson
(1996), as atividades devem converter recur-
sos em produtos, em conformidade com a pro-
posicao de Porter (1989), e ao serem desenvol-
vidas pelas empresas criam produtos valiosos
para os compradores, advindo dai a sua van-
tagem competitiva.

Observado que a andlise da cadeia de va-
lor visa a identificar e explorar ligagdes tanto
internas como externas das empresas, Hansen e
Mowen (2001) estabelecem as trés etapas para
sua realizacao eficaz, a saber: (1) identificar a ca-
deia de valor da empresa e os custos, receitas e
ativos das atividades; (2) analisar os determi-
nantes de custos de cada atividade; (3) controlar
os determinantes de custos melhor do que os
concorrentes ou reconfigurar a cadeia de valor.

No ambito da GEC, a utilizacdo da cadeia
de valor tem como premissa que a busca isolada

pela eficiéncia interna ndo é mais suficiente para
garantir o sucesso dos negocios, dada as vincu-
lagdes da empresa com os demais agentes que
compdem a sua cadeia. Ou seja, essa eficiéncia
tem que ser obtida em todos os elos da cadeia,
sob o risco de comprometer o sucesso de toda a
cadeia (Machado, 2002).

Spekman, Kamauff Jr e Myhr (1998) enfa-
tizam que a operacionalizacdo do conceito da
cadeia de valor carece da superacdo de algu-
mas barreiras. A primeira destacada pelos au-
tores é que a cooperagdo entre os integrantes da
cadeia é um requisito necesséario, porém nao
suficiente quando vista isoladamente. Essa li-
mitacdo da cooperacdo, para os autores, enseja
a necessidade da coordenagdo para um ade-
quado fluxo fisico e financeiro, basico para a
implantacdo do Just-in-time; neste caso, o uso
de avancadas tecnologias de comunicacdo sao
essenciais. Por fim, tém-se os atributos da con-
fianca e comprometimentos dos elos da cadeia,
principalmente para protegdo contra acdes de
comportamento oportunista.

O segundo pilar da GEC, o posiciona-
mento estratégico, conforme Cooper e Slagmul-
der (2003) esta relacionado com a forma que a
empresa e suas unidades escolhem para compe-
tir em seu segmento, visando a realizar as metas
estabelecidas.

Quanto a forma escolhida para compe-
tir, Porter (1989) entende que a operacionaliza-
¢do do posicionamento, dependendo da estraté-
gia escolhida, requer estrutura organizacional,
controles operacionais e estilos de geréncia de
formas diferenciadas. Desta forma, torna-se in-
teressante o desenvolvimento de abordagens
diferentes para a gestdo de custos. A esse res-
peito, e conforme citado por Cinquini e Tenucci
(2006), a operacionalizacao da lideranca em
custo enseja o uso da anélise do custo dos con-
correntes, também destacada por Simmonds
(1981). De outra parte, caso a estratégia seja a
diferenciacao, a sua operacionalizagdo pauta-se
mais acentuadamente no marketing do produto
e nos custos dessa diferenciacio.

De outra parte, para haver um estudo da
competitividade aliada aos custos, o que deve
ser observado é o fator que determina o posicio-
namento estratégico para o produto: custos ou
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diferenciacao do produto. Tal definicdo é im-
portante para que os gestores possam decidir
suas metas, de forma a bem operacionalizar o
posicionamento estratégico escolhido e alcangar
a competitividade. As vantagens competitivas,
por sua vez, sdo consequéncias da produgdo em
escala com baixo custo ou da producao diferen-
ciada com custos imbativeis (Hofer, Souza &
Robles Junior, 2007).

Desta forma, o posicionamento estraté-
gico merece atencao dos gestores, pois a analise
de custos vai depender de como a empresa es-
colhe competir. E na GEC, além de escolher
como competir, a empresa tomara decisdes e
fara outras escolhas que determinardo os cus-
tos. Dai a necessidade de dar atencdo aos deter-
minantes de custos (Rocha, 1999).0s determi-
nantes de custos, terceiro elemento da GEC,
originam-se do fato de que vérias sdo as causas
que geram custos em uma empresa. Enquanto
Cokins (1996) afirma que custos sdo derivativos,
ou seja, sao causados, Shank e Govindarajan
(1997, p. 21) explicam que “os custos sdo deter-
minados por diversos fatores que se inter-rela-
cionam de formas complexas. Compreender o
comportamento dos custos significa compreen-
der a complexa interacdo do conjunto de dire-
cionadores de custos em determinada situagdo”.

Visto que a andlise dos determinantes de
custos pode auxiliar na tarefa de fornecer infor-
macOes Uteis e tempestivas aos gestores, pois
aprofunda o foco de andlise na raiz dos custos,
alguns autores se esmeraram na busca de rela-
¢Oes entre os determinantes de custos (Banker &
Johnston, 1993), bem como mensurar o impacto
que estratégias de producdo tém em determina-
dos tipos de transacao (Banker ef al, 1995). Assim,
estudar os determinantes de custos possibilita o
entendimento de diferencas no uso de recursos e
identificagdo e adocao de melhores praticas em
decisdes executivas (Bjornenak, 2001).

A identificacdo e classificacdo dos diver-
sos determinantes de custos tem sido proposta
de forma diferenciada e complementar por pes-
quisadores dessa temadtica. Isso esta eviden-
ciado nos estudos de Shank (1989), Porter (1989),
Shank e Govindarajan (1997), Rocha (1999),
Hansen e Mowen (2001), Besanko et al (2006).
Nesses estudos, duas categorias principais de

determinantes, os estruturais e os operacionais
(ou de execugdo), tém sido comum.

Os determinantes de custos estruturais,
conforme Shank e Govindarajan (1997), refletem
as opgoes estratégicas primarias da empresa, le-
vando em consideracdo sua estrutura econdmica
subjacente, ou seja, a anélise desses determinan-
tes permite que os gestores tomem decisdes com
base na estrutura organizacional da empresa. Ja
os determinantes de custos operacionais, ainda
segundo Shank e Govindarajan (1997), depen-
dem da capacidade de execucdo da empresa. Em
geral, ao contrario do que ocorre com o grupo
ligado a estrutura, quanto mais elevado o nivel,
isto é, quanto maior o uso dos determinantes
operacionais, melhor a posicdo da empresa no
que se refere a custos e resultados.

Para Silvi e Cuganesan (2006), na opera-
cionalizacdo do conceito de determinantes ha a
premissa de um bom entendimento dos fatores
que determinam a ocorréncia dos custos. Esse
entendimento reflete que os custos sdo conse-
quéncias das escolhas da empresa sobre a
construcado da sua estrutura econdmica de pro-
ducdo e da capacidade dela em utiliza-las
quando da execugao das atividades. Tais esco-
lhas e a execugdo estao implicitas nos determi-
nantes de custos.

2.3 Praticas da Gestao Estratégica de Custos

As préaticas da GEC sdo técnicas e procedi-
mentos adotados por empresas, que respondem
as novas caracteristicas ambientais de alta com-
peticdo e aos novos modus operandi adotados pe-
las empresas como forma de manterem-se com-
petitivas (Nakagawa, 1991). Algumas caracte-
risticas da nova realidade ambiental interna e
externa das empresas foram destacadas por
Reckziegel, Souza e Diehl (2007), a saber: meno-
res volumes, mix mais variados, menores ciclos
de vida, novas estruturas de custos, principal-
mente nos custos indiretos, menor capacidade
de impor precos no mercado, adogao de avanga-
das tecnologias de producao.

Diversos trabalhos tem se dedicado a ex-
plorar os aspectos conceituais e praticos da
GEC. Todavia, alguns autores argumentam que
ainda ndo ha um framework consistente delas
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(Coad, 1996; Guilding, Cravens, & Tayles, 2000;
Langfield-Smith, 2008).

Guilding, Cravens e Tayles (2000) desen-
volvem uma analise tedrico-conceitual sobre es-
tratégia de alguns dos autores considerados es-
pecialistas desses temas, como Porter (1989) e
Mintzberg e Quinn (1988) e elaboraram uma
lista de 12 praticas somando o conhecimento da
estrutura tedrico conceitual de estratégia com as
concepgdes do processo de gestdo estratégica,
sendo elas: (1) custeio dos atributos; (2) avalia-
¢do/monitoracdo da marca; (3) orcamento do
valor da marca; (4) avaliagdo do custo dos con-
correntes; (5) monitoracdo da posi¢cdo competi-
tiva; (6) avaliagdo dos concorrentes com base
em demonstra¢cdes contdbeis publicadas; (7)
custeio do ciclo de vida; (8) custeio da quali-
dade; (9) custeio estratégico; (10) precificacdo
estratégica; (11) custeio meta; (12) custeio da ca-
deia de valor.

Com base neste estudo, Cinquini e Te-
nucci (2006) realizaram uma pesquisa em em-
presas italianas, aumentando estas praticas
para 14. Foram excluidas duas praticas, relacio-
nadas a avaliagdo e ao orcamento da marca e,
em contrapartida, acrescentaram outras quatro:
benchmarking, ABC/ABM, BSC, analise contabil
de clientes.

Assim, as praticas da gestdo estratégica de
custos sdo variadas e podem ser classificadas de
varias formas e com varios enfoques. As mais
citadas em estudos relacionados ao tema estdo
resumidas no Quadro 1. Assim, para os fins
deste estudo as préticas listadas a seguir sdo as
que se consideram como um quadro referencial
sobre as praticas de GEC.

A selecao de préaticas mais comumente ci-
tadas pela literatura, apresentadas no Quadro 1,
nao significa que reflexdes adicionais ndo pos-
sam ou mesmo devam ser feitas a respeito da

Quadro 1 - Praticas da GEC.

Praticas

Conceitos

Custeio da cadeia de
Valor

Avaliacdo em cada uma das fases ou atividades da cadeia de valor (fornecedores,
empresa, distribuicdo) e a margem de lucro obtida (Hansen, & Mowen, 2001;
Guilding, Cravens, & Tayles (2000)

Custeio ABC / ABM

Sistema de custeio e gestdo baseados na andlise das atividades significativas
desenvolvidas na empresa, com vistas a atribuicdo mais criteriosa dos gastos indiretos,
seu controle mais efetivo e um melhor suporte ao processo decisério (Nakagawa,
2001; Cinquini, & Tenucci, 2006)

Custos Ambientais

Representados pelo somatério de todos os recursos utilizados pelas atividades
desenvolvidas com o propésito de controle, preservagdo e recuperacdo ambiental
(Hansen, & Mowen, 2001; Robles Jr, 2009)

Custos Intangiveis

Parcela de sacrificio financeiro absorvida na formacdo e/ou manutengao de um fator
intangivel (Savall, & Zardet, 1991)

TCO (Total Cost of
Ownership)

Representa o total de todos os custos relacionados a um produto, envolvendo compra,
uso e descarte (Bierna, & Waterstraat, 2004).

Custos Logisticos

Os custos Logisticos sao os custos de planejar, implantar e controlar todos os materiais
e servicos de entrada, os materiais em processo e os produtos ou servicos de saida,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo (Lalonde, & Pohlen, 1996).

Custos Interorganiza-
cionais

Mensurar e controlar os custos que incluem outras organiza¢des dentro de uma
cadeia de valor além da prépria empresa (Coad, & Scapens, 2006).

Custos dos Concorrentes

Andlise das informacdes de custos - estimativa do ponto de equilibrio, célculo da
margem de seguranca, preco minimo que o competidor pode suportar, dentre outras,
relativas aos concorrentes (Heinen, & Hoffjan, 2005; Guilding, Cravens, & Tayles,
2000)

Custo da Qualidade

Andlise dos custos do controle (prevengado e avaliacdo) e os custos da falta de controle
(falhas internas e externas). Com base em Feigenbaum (1994)

Custo-Meta/Custo-Alvo

O custo-alvo ou custo-meta é um processo de planejamento de lucros, precos e custos
que parte do preco de venda para chegar ao custo, razao pela qual se diz que é o custo
definido de fora para dentro da empresa (Sakurai, 1997).

Fonte: Elaborado com base nos autores citados.
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natureza das praticas de gestdo estratégica de
custos. De fato, algumas praticas parecem se so-
brepor , obscurecendo a compreensdo de algu-
mas delas. Um exemplo ocorre na gestao dos
custos interorganizacionais, passivel de ser en-
tendida também como parte da gestao de custos
da cadeia de valor, dado o envolvimento de
clientes e fornecedores.

Essas situagbes estdo discutidas em al-
guns trabalhos que tratam da gestdo interorga-
nizacional de custos. A consideragdo de custos
com fornecedores nestes modelos de gestdo
compartilhada de custos esta, por exemplo, con-
templada no estudo de Pereira (2009), desenvol-
vido no ambito da gestao de custos interorgani-
zacionais na cadeia agronegocial lactea de coo-
perativa brasileira. Souza e Rocha (2008)
destacam o beneficio mutuo de custos nos com-
portamentos e a¢des conjuntas com clientes (a
jusante) e fornecedores (a montante).

Na literatura internacional, o tratamento
da relacdo com fornecedores como parte inte-
grante da gestdo de custos interorganizacional
tem forte presenca nos periodicos. Agndal e
Nilsson (2008) tratam do esforgo coordenado
entre compradores e fornecedores para redugao
de custos como uma das caracteristicas da ges-
tdo de custos interorganizacionais. Mikael
(2008) traz a discussdo sobre os processos inte-
rorganizacionais quando da existéncia de forne-
cedores e clientes que dominam o mercado e
com poder para neles interferir. Como dltimo
exemplo, tem-se o estudo de Jacobsen (2012), o
qual trata da relevéancia das informacdes de cus-
tos nos processos de negociacao com fornecedo-
res e da relagdo de poder nos modelos de gestao
interorganizacional. Esses poucos exemplos
mostram que ha ainda espago para maior refle-
xdo e entendimento das praticas de gestdo estra-
tégica de custos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacao Metodolégica da
Pesquisa

Com relagdo a abordagem do problema, o
estudo caracteriza-se como uma pesquisa bi-
bliografica e qualitativa.

A classificagdo de pesquisa bibliografica
estd de acordo com Gil (1991), para o qual essa
pesquisa é desenvolvida mediante material ja
elaborado, neste caso, artigos cientificos inter-
nacionais publicados. Quanto a pesquisa quali-
tativa, ela assim se identifica dada a utilizacdo
da interpretagdo dos fendmenos e a atribuicao
de significados (Silva & Menezes, 2001). Além
disso, pode-se salientar que este estudo adota
uma abordagem epistemolégica, que, de acordo
com Thedéphilo (2000, p.2), “[...] estuda a inves-
tigacdo cientifica e seu produto - o conheci-
mento cientifico”.

Do ponto de vista de seus objetivos tem-se
um estudo exploratoério (Gil, 1991). Essa classifi-
cacdo advém da delimitacdo de o estudo nado
incluir a descrigao e discussao em profundidade
sobre as causas, potencialidades e fragilidades
da adocao e das praticas investigadas. Assim, e
de acordo com Gil (1999), esta pesquisa objetiva
”[...] proporcionar visdo geral, de tipo aproxi-
mativo, acerca de determinado objeto”, no caso
as publica¢des sobre praticas de gestdo estraté-
gica de custos.

3.2 Procedimentos de Coleta de dados

Para a coleta de dados, foram pesquisa-
dos artigos internacionais acessiveis nas seguin-
tes bases de dados: (1) EBSCOhost; (2) Periédi-
cos Capes; (3) Science Direct. As palavras-chave
utilizadas para a identificagdo dos artigos fo-
ram: “Strategic cost management”; “ Strategic ma-
nagement accounting”; “Strategic management ac-
counting practices” e “Strategic cost management
practices”. Dos artigos identificados, seleciona-
ram-se aqueles mais completos para fins de rea-
lizacdo do estudo.

Assim, foram coletados oito diferentes ar-
tigos sobre gestao estratégica de custos, cujos
objetivos atendem ao foco deste estudo: Che-
nhall e Langfield-Smith (1998); Guilding, Cra-
vens e Tayles (2000); Joshi (2001); Hyvonen
(2005); Cinquini e Tenucci (2006); Quesado e
Rodrigues (2007); Cadez e Guilding (2008); An-
gelakis, Theriou e Floropoulos (2010).

Entre eles foram selecionados aqueles seis
que mais se adaptaram aos requisitos para a rea-
lizagdo da pesquisa, ou seja, estudos empiricos
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que examinam a adogao de préticas de GEC pelas
empresas. Eles estdo identificados no Quadro 2.

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa,
dois dos oito estudos inicialmente selecionados
foram descartados, apesar de tratarem de pes-
quisas empiricas sobre as GEC: Quesado e Ro-
drigues (2007) e Cadez e Guilding (2008).

O estudo Quesado e Rodrigues (2007) foi
descartado porque envolve somente empresas
que aplicavam o Balanced Scorecard, considerado
um fator limitante ao objetivo a que se propode
esta pesquisa. A exclusdo do estudo de Cadez e
Guilding (2008) ocorreu porque seu objetivo
nao foi avaliar o uso das praticas de GEC, e sim,
analisar o efeito das escolhas estratégicas, tama-
nho das empresas, entre outros aspectos.

Dois aspectos principais podem ser desta-
cados nessa amostra: (a) envolvem paises dife-
rentes (Australia, Zelandia, India, Finlandia,
Italia, Grécia); (b) envolvem periodos com se-
melhantes espagos de tempo, envolvendo basi-
camente a década 2000-2010. Quanto ao pri-
meiro aspecto, ha o lado favordvel de pertencer
a diferentes realidades ambientais, permitindo
analises comparativas; hd, entretanto, o lado
desfavoravel do impacto dessas diferentes reali-
dades, o que ensejaria uma anélise de maior
profundidade. O fato de considerar o periodo
de uma década possibilita avaliar possiveis
avangos ao longo desse espaco de tempo.

3.3 Procedimentos de Analise de dados

A técnica utilizada para tratamento e ma-
nipulacdo dos dados é a andlise de contetido, a
qual, de acordo com Oliveira (2008), permite
acesso aos diversos contetdos, explicitos ou
ndo, presentes em um texto.

No uso dessa técnica se faz uso das trés
etapas de andlise estabelecidas por Bardin
(2010), a saber: (1) pré-anélise: etapa preparato-
ria para a andlise propriamente dita; (2) explo-
ragdo do material ou codificagdo: preparacao e
codificacdo dos artigos quanto as praticas de
GECG; (3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo: quantificagdo simples (frequén-
cia) para tabulacdo dos dados. As praticas apre-
sentadas sao exatamente aquelas que integram
0s artigos em seus originais.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

4.1 Estudo de Chenhall e Langfield-Smith
(1998)

O estudo teve como objetivo identificar
0 uso e os beneficios percebidos tanto de pra-
ticas da gestdo tradicional como de préticas
contemporaneas.

Quadro 2 - Trabalhos Empiricos Sobre Praticas de GEC

Estudos

Procedimentos metodolégicos e objetivos

Chenhall e Langfield-Smith
(1998)

Survey com 78 empresas australianas, cujo objetivo era de verificar a adogao
das praéticas tradicionais e contemporaneas, seus beneficios e a énfase que as
empresas dardo as praticas nos préximos 3 anos.

Guilding, Cravens e Tayles
(2000)

Survey em grandes empresas da Nova Zelandia (124 empresas), Reino Unido
(63 empresas) e nos Estados Unidos (127 empresas). O objetivo foi avaliar a
incidéncia de uma variedade de praticas da gestdo estratégica de custos, e fazer
comparagdes com outros estudos.

Joshi (2001)

Survey com 60 empresas indianas. O trabalho objetivou verificar a adogao
das préticas tradicionais e contemporaneas, seus beneficios e a énfase que as
empresas dardo as praticas nos proximos 3 anos.

Hyvonen (2005

Survey em 51 empresas finlandesas. O objetivo foi de verificar a adocdo das
préticas tradicionais e contemporaneas, seus beneficios e a énfase que as
empresas dardo as praticas nos préoximos 3 anos.

Cinquini e Tenucci (2006)

Survey em 92 empresas italianas. O objetivo do estudo foi de avaliar a frequéncia
da adogdo de praticas da GEC.

Angelakis, Theriou e
Floropoulos (2010)

Survey com 83 industrias gregas de grande porte. O objetivo foi de verificar
a adogdo das praticas tradicionais e contemporaneas, seus beneficios e as
perspectivas de uso nos préximos 3 anos.

Fonte: Com base nos autores citados.
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Foi realizada uma pesquisa survey com a
populagdo de 140 maiores industrias australia-
nas, das quais 78 responderam ao questionario.

Foram selecionadas e pesquisadas 13
praticas de GEC, conforme apresentadas na
Tabela 1.

Os dados da Tabela 1 mostram que as
modalidades de benchmarking, seguidas do pla-
nejamento estratégico, sdo as praticas privile-
giadas pelas empresas australianas, conside-
rando a escala 7 como a de méaxima adogéo e
relevancia. Aquelas préticas mais diretamente
relacionadas a GEC sdo as de menor utilizacio.
A conclusdo é que, embora as taxas de adocdo
das praticas da GEC tenham sido superiores
perante outros paises, as préaticas tradicionais
de custos continuam sendo as mais adotadas,

sugerindo um distanciamento em relacdo ao
que determina a literatura.

4.2 Estudo de Guilding, Cravens e Tayles (2000)

O estudo teve os seguintes objetivos prin-
cipais: (1) avaliar a incidéncia de uma variedade
de préticas da gestao estratégica de custos; (2)
comparar a incidéncia destas praticas em trés
paises economicamente desenvolvidos; (3) ava-
liar a percepgdo do grau em que as praticas po-
dem ser tteis as organizagoes.

Foi realizada uma pesquisa survey com
grandes empresas da Nova Zelandia (124),
Reino Unido (63) e Estados Unidos (127). As 12
préticas de GEC pesquisadas e os respectivos
resultados estao apresentados na Tabela 2.

Tabela 1 - Praticas de GEC: Chenhall e Langfield-Smith (1998).

Beneficios Enfase
Praticas Adocao | % passados no futuro

(Média) (Média)
Benchmarking de processos operacionais Alta 93 4.09 5.15
Benchmarking de prioridades estratégicas Alta 91 3.66 4.81
Benchmarking de processos gerenciais Alta 91 3.90 5.12
Planejamento estratégico Alta 91 4.55 5.73
Balanced Scorecard Média 88 417 4.83
Pesquisa de Satisfacdo de clientes Meédia 88 4.49 517
Benchmarking das caracteristicas dos produtos Média 87 4.02 4.69
Avaliacdo de desempenho de fornecedores Média 86 4.26 4.94
Andlise do ciclo de vida do produto Baixa 70 3.16 3.67
Gerenciamento baseado em atividades (ABM) Baixa 68 3.02 4.33
Custeio baseado em atividades (ABC) Baixa 56 3.23 4.68
Analise da Cadeia de Valor Baixa 49 3.17 3.24
Target costing Baixa 38 3.85 3.48

Fonte: Chenhall e Langfield-Smith (1998).

Tabela 2 - Préticas de GEC: Guilding, Cravens e Tayles (2000)

Adocao de praticas Relevancia das praticas
Praticas Nova Reino | Estados Nova Reino | Estados
Zelandia | Unido | Unidos | Zelindia | Unido | Unidos
Precificacdo estratégica 4.63 4.73 4.36 5.32 5.38 5.62
Custeio estratégico 3.44 3.72 3.43 4.86 4.94 4.93
Custeio da qualidade 3.46 3.11 3.07 4.65 3.98 410
Custeio meta 3.16 2.90 3.19 4.37 3.96 4.35
Custeio cadeia de valor 3.15 2.60 3.15 3.83 3.40 4.35
Custeio do ciclo de vida produtos 2.43 2.60 2.73 3.38 3.58 3.76
Custeio de atributos 2.54 191 2.37 3.65 3.13 3.56
Monitoragao posicao competitiva 4.95 5.20 4.93 5.69 5.85 5.70
Avaliacdo custo dos competidores 3.91 4.37 4.09 5.16 5.49 5.26
Desempenho dos competidores: base em
dom cfntabﬂ pubhcaga 417 478 450 5.05 5.72 5.36
Avaliar e monitorar a marca 2.59 2.65 2.88 3.42 3.42 3.32
Orgamento do valor da marca 2.16 2.50 2.35 3.28 3.21 3.45

Fonte: Guilding, Cravens e Tayles (2000).
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Apesar de algumas variagdes entre os pai-
ses, € possivel observar que as préticas de GEC
estdo aquém da intensidade de uso enfatizada
pela literatura. Considerando-se a escala 7 como
a de maxima adocéo e relevancia, considera-se
pouco o custo-meta situar-se em torno de 3. Isso
vale também para as praticas do custeio da qua-
lidade, do ciclo de vida dos produtos e da ca-
deia de valor. Mesmo que nao expressivo, ainda
assim é possivel projetar um aumento desse ni-
vel de adocao, conforme revelam as escalas atri-
buidas a relevéancia das praticas.

4.3 Estudo de Joshi (2001)

O estudo teve como objetivos identificar:
(1) em que medida as praticas da gestao tradi-
cional e as praticas contemporaneas tém sido
adotadas por médias e grandes empresas da In-
dia nos dltimos trés anos; (2) o grau de benefi-
cios derivados da adogdo destas praticas; (3)
qual a tendéncia destas praticas nos préximos
trés anos. Foi realizada uma pesquisa survey
com 60 das 246 maiores empresas indianas.

O resultado das 13 préticas pesquisadas
estd apresentado na Tabela 3.

A exemplo dos estudos anteriores, tam-
bém nesse de Joshi (2001) é possivel observar
que as praticas mais especificamente identifi-
cadas na literatura como da GEC sdo as que
apresentam menor porcentagem de adogdo.
Algumas se destacam como de uso mais acen-
tuado, como é o caso do custeio e gestdao base-
ados em atividades (ABC e ABM) o target-cos-
ting e a andlise da cadeia de valor. Por outro
lado, e considerando a escala maxima de 7, es-
sas préaticas estdo entre as que tém maior po-
tencial de uso futuro.

4.4 Estudo de Hyvonen (2005)

O estudo relata os resultados da adoc¢do
de praticas, tradicionais e contemporaneas. —
por empresas da Finlandia. O objetivo foi iden-
tificar o grau de beneficio que a pratica ofereceu
ao longo dos ultimos trés anos, e a énfase que a
empresa iria dedicar no uso dessas praticas nos
trés anos futuros.

Os dados utilizados no estudo foram cole-
tados com 51 das 132 empresas consultadas. O
design do questiondrio é o mesmo utilizado por
Chenhall e Langfield-Smith (1998). Foram pes-
quisadas 13 préticas, conforme Tabela 4.

Tabela 3 - Praticas de GEC: Joshi (2001).

Beneficios Enfase
Praticas Adocao | % | passados | no futuro

(Média) (Média)
Avaliacdo de desempenho de fornecedores Média | 88 4.79 4.95
Pesquisa de satisfagdo de clientes Média | 80 543 4.93
Benchmarking de processos operacionais Baixa | 65 3.37 3.97
Planejamento estratégico Baixa | 63 5.19 447
Anadlise do ciclo de vida do produto Baixa | 45 4.04 5.03
Balanced Scorecard Baixa | 40 3.56 4.87
Target costing Baixa | 35 5.25 5.93
Benchmarking das caracteristicas dos produtos | Baixa | 32 3.04 4.23
Benchmarking de processos gerenciais Baixa | 30 442 4.37
Andlise da Cadeia de Valor Baixa | 25 2.38 4.63
Benchmarking de prioridades estratégicas Baixa | 23 4.33 3.80
Custeio baseado em atividades (ABC) Baixa | 20 4.71 494
Gerenciamento baseado em atividades (ABM) Baixa | 13 4.25 4.65

Fonte: Joshi (2001).
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Tabela 4 - Praticas de GEC: Hyvoénen (2005).

Beneficios| Enfase
Praticas Adogio | % | passados | no futuro

(Média) | (Média)
Planejamento estratégico Alta 94 4.33 4.86
Pesquisa de satisfagdo de clientes Alta 94 4.39 5.61
Avaliacdo de desempenho de fornecedores Moderada | 92 3.90 5.09
Benchmarking de processos operacionais Moderada | 90 4.08 5.13
Gerenciamento baseado em atividades (ABM) | Moderada | 86 3.10 4.26
Benchmarking de processos gerenciais Moderada | 84 3.30 4.65
Custeio baseado em atividades (ABC) Baixa 80 3.32 5.07
Benchmarking das caracteristicas dos produtos Baixa 80 3.35 4.54
Benchmarking de prioridades estratégicas Baixa 80 3.16 4.46
Target costing Baixa 78 2.94 4.07
Balanced Scorecard Baixa 73 2.80 4.89
Analise do ciclo de vida do produto Baixa 71 2.65 4.00
Andlise da Cadeia de Valor Baixa 51 1.41 3.61

Fonte: Hyvonen (2005)

Com excecao do gerenciamento baseado
em atividades (ABM), todas as praticas de
GEC discutidas mais objetivamente na litera-
tura encontram-se entre aquelas de mais baixa
adogdo, com maior énfase para a andlise da ca-
deia de valor. Esse foco na cadeia de valor é,
também, a pratica com menos beneficios no
passado e da qual menos se espera no futuro.
Quanto as demais préticas ha melhores expec-
tativas quanto a futuros beneficios, tendo sido
considerada a escala 7 como a de maxima ado-
¢do e relevancia.

4.5 Estudo de Cinquini e Tenucci (2006)

Avaliar a frequéncia de adogao das préticas
de GEC foi o principal objetivo da pesquisa. Foi
aplicado um questionério a 92 das 215 grandes
empresas italianas pesquisadas. Os resultados
das 14 praticas pesquisadas constam da Tabela 5.

O foco da gestao externa, representado
pela “estimativa de custo do concorrente” pa-
rece ser o mais presente neste estudo de Cin-
quini e Tenucci (2006), considerando-se a
adocdo baixa e alta, no conjunto. E o caso da
andlise de concorrentes e clientes. O custeio
do ciclo de vida, ABC, cadeia de valor e cus-
teio-alvo encontram-se entre as praticas me-
nos presentes.

Tabela 5 - Praticas de GEC: Cinquini e Tenucci (2006).

| Adogio (%)

Praticas de GEC Nao |Baixa| Alta
Estimativa de custo do concorrente 14 50 36
?:zé:)srfciirlzstrzonstragoes Contabeis 13 3 40
Monitoramento da Posigao

Competitiva i 7 3 4
Precificagdo Estratégica 10 29 47
Benchmarking 19 | 39 | 26
Custeio da qualidade 14 | 40 | 33
Custeio do ciclo de vida 37 24 18
Custeio Estratégico 15 35 35
ABC/ABM 29 30 23
Custeio da Cadeia de Valor 28 32 24
Custeio Alvo ou Meta 24 30 28
Mensuragao de Desempenho

Integrad:); (BSC) P 32 28 2
Custeio de atributos 10 22 58
Analise Contabil de Clientes. 8 32 49

Fonte: Cinquini e Tenucci (2006)

4.6 Estudo de Angelakis, Theriou e
Floropoulos (2010)

O estudo objetivou investigar a adogao de
praticas de gestao, tanto das tradicionais como
das mais atuais; também identificou as inten-
¢Oes para uso futuro. Como procedimento me-
todolégico adotou-se uma pesquisa survey com
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industrias gregas de grande porte. Das 157 in-
dustrias contatadas 83 aceitaram participar. Uti-
lizaram-se como referéncia as pesquisas de Che-
nhall e Langfield Smith (1998) e Hyvonen (2005).

O resultado das 13 principais praticas
consta da Tabela 6.

A adocdo da escala de Likert de 5 pontos
(esse o nivel mais alto de adogado) evidencia que
préticas de GEC tdo enfatizadas pela literatura
estdo entre aquelas menos utilizadas. Observa-
-se a andlise da cadeia de valor com 2.41 e a
analise do ciclo de vida do produto com 2.77
como as de menor adogdo e beneficios passa-
dos. Entretanto, ainda que em menor intensi-
dade que as demais praticas, a perspectiva de
futura aplicagdo estd em nivel superior ao até
entdo utilizado.

4.7 Discussoes dos Resultados dos

gerencial estratégica, uma vez que este estudo é
mais especifico ao assunto.

Com relacdo as caracteristicas dos estu-
dos, pode-se perceber que os estudos de Ange-
lakis, Theriou e Floropoulos (2010), Hyvonen
(2005), e Joshi (2001) seguiram o modelo de
questionario de Chenhall e Langfield-Smith
(1998), que continha inicialmente 42 praticas, al-
gumas delas tradicionais e outras consideradas
mais identificadas com a GEC.

Verifica-se que os estudos foram realiza-
dos de forma diferenciada, com excecéo de al-
guns que acabaram seguindo o mesmo modelo
de questionario, possibilitando assim melhores
andlises comparativas. Para facilitar a identifi-
cacdo, adotou-se a nomenclatura apresentada
no Quadro 3. A comparacdo entre os estudos
citados constam da Tabela 7.

Quadro 3 - Nomenclatura dos estudos.

Artigos Internacionais Paisde |\ on.
Estudos aplicacdo do
clatura
estudo
Pela analise dos estudos citados pode-se Angelakis, Theriou e Gréci G
; 3 A H Floropoulos (2010) recia
concluir que todos se referem as praticas como P
de management accounting, podendo ser tradu-  |Hyvonen (2005) Finlandia EF
zido por contabilidade gerencial. Alguns auto-  |Joshi (2001) India El
res como Guilding, Cravens e Tayles (2000) se Chenhall e Langfield-Smith (1998)|  Australia EA
referiram a elas como praticas de contabilidade  Fonte: Estudos citados
Tabela 6 - Praticas de GEC: Angelakis, Theriou e Floropoulos (2010).
Beneficios| Enfase
Praticas Adogao | % | passados | no futuro
(Média) | (Média)
Planejamento estratégico Alta 96 4.02 4.85
Avaliacao de desempenho de Moderada | 87 359 445
fornecedores
Pesquisa de satisfacdo de clientes Moderada | 85 2.82 4.34
Benchl?nz.arkmg de processos Moderada | 81 2.79 3.74
erenclais, e
enchmarking das caracteristicas dos[ /'~ - T 333 410
Brodpts e de prioridad
o ar g de prioricades Moderada | 74 |  3.10 4.03
ggg;?c%cr?énto baseado em
%tivi %a dos k{ ABIE/D Baixa 66 3.26 4.34
encinariing de processos Baixa 66 3.14 415
OC?lesl’Egiccl)o‘tr)];slgado em atividades
(ABC) Baixa 62 3.27 4.47
Anélise da Cadeia de Valor Baixa 60 2.41 3.45
Anadlise do ciclo de vida do produto Baixa 57 2.77 3.72
Target costing Baixa 51 2.89 3.77
Balanced Scorecard Baixa 49 3.85 4.46
Fonte: Angelakis, Theriou e Floropoulos (2010).
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Tabela 7 - Praticas da Gestdo Estratégica de Custos: Comparagédo das Pesquisas.

% de adogdo das praticas de GEC
Préticas EG |Posicado| EF |Posicao| EI | Posicdo | EA | Posicao
Andlise da cadeia de valor 60 9° | 51| 10° | 25| 10° 49 9°
Andlise do ciclo de vida do produto 57 | 10° |71 9° | 45 5° 70 6°
Avaliacdo de desempenho: fornecedores 87 | 2° (92| 2° |88 1° 86 5°
Balanced Scorecard 49 | 12° | 73| 8° |40 6° 88 3°
Benchmarking das caracteristicas de produtos | 75 5° 80 6° |32 8° 87 4°
Benchmarking de prioridades estratégicas 74 6° 80 6° 23| 11° 91 2°
Benchmarking de processos gerenciais 81 4° 84 5° 130 9° 91 2°
Benchmarking de processos operacionais 66 7° 90 3° |65 3° 93 1°
Custeio baseado em atividades (ABC) 62 8° 80 6° 20| 12° 56 8°
Custeio meta 51 | 11° | 78 7° |35 7° 38 10°
Gerenciamento de atividades (ABM) 66 7° 86 4° 113 | 13° 68 7°
Pesquisa de satisfagdo dos clientes 85 3° 94 1° |80 2° 88 3°
Planejamento estratégico 96 1° 94 1° |63 4° 91 2°

Fonte: Estudos citados

Conforme apresentado no Quadro 3, os
estudos sdo assim identificados: EG (empresas
gregas); EF (empresas finlandesas); EI (empre-
sas indianas); e EA (empresas australianas). A
comparacao foi feita de acordo com a ordem de
sequéncia por maior uso apresentado nos estu-
dos originais

E possivel perceber muitas semelhancas
das praticas tanto em relagdo a sua adogao (ana-
lise horizontal) quanto na quantidade de indica-
¢Oes (andlise vertical). Isso sugere que véarias
das préticas da GEC estdo em um nivel préximo
de adocdo, independente do pais em que atuam
as empresas pesquisadas. De outra parte, algu-
mas préticas apresentam forte discrepancia na
classificagdo, como é o caso do gerenciamento
ABM, Benchmarking de prioridades estratégi-
cas e ABC por empresas da India, e o BSC nas
empresas gregas e australianas.

Praticas de gestdo nao tao relacionadas a
GEC tais como a pesquisa de satisfacao de clien-
tes e o planejamento estratégico, ocupam as pri-
meiras posi¢des quanto ao grau de adogao. Por
outro lado, aquelas praticas de GEC mais comu-
mente encontradas sob essa classificacdo na lite-
ratura que trata do tema encontram-se nas ulti-
mas posicoes.

Pode-se perceber que entre estes estu-
dos existem algumas alteragdes quanto ao grau
de adogdo de algumas praticas, passados 12
anos entre o estudo de Chenhall e Langfield-
-Smith (1998) e Angelakis, Theriou e Floropou-
los (2010). A prética Balanced Scorecard perdeu
forcas quanto ao grau de adogdo. Isso pode ser
um indicio de que a mesma seria mais utili-
zada na década de 1990, quando surgiram no-
vas movimentagdes conceituais na area de ges-
tdo de custos.

Em contrapartida, autores seguidores
da nova tendéncia na gestdo de custos, como
Guilding, Cravens e Tayles (2000) e Cinquini e
Tenucci (2006), realizaram estudos somente
com relagdo ao grau de adogdo das praticas
mais recentes, permitindo a andlise compara-
tiva das mesmas, identificando-se os estudos
como apresentado no Quadro 4:

Quadro 4 - Nomenclatura dos estudos citados.

Pais de aplicagao| Nomen-
Leidlos do estudo clatura
Cinquini e Tenucci (2006) Itélia EI
Guilding, Cravens e Nox{a Zelapdla, NZ, RU,
Tayles (2000) Reino Unido, EUA
y Estados Unidos
Fonte: Estudos citados
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O resultado dos estudos, denominados
conforme as suas nomenclaturas (Quadro 4) EI
(empresas italianas); E NZ, RU, EUA (empresas
da Nova Zelandia); RU (empresas do Reino
Unido); e EUA (empresas norte-americanas)
sdo demonstrados na Tabela 8 quanto ao grau
de adocao.

Nestes trabalhos que abordaram apenas
as praticas mais recentes, é perceptivel que o
grau de adogao das praticas pouco se altera en-
tre os estudos, concordando com os estudos que
seguiram o outro modelo de questionario. A
prética de monitoramento da posi¢ao competi-
tiva, por exemplo, em uma andlise horizontal
entre os estudos, ficou em primeira colocacdo
em todos eles. As demais praticas variam pouco,
com excecdo do custeio de atributos.

A tabulacdo dos varios estudos interna-
cionais analisados permite a observacao de que
nao existe um framework definitivo sobre as pra-
ticas e suas categorias, conforme salientado por
Guilding, Cravens e Tayles (2000). O que ha é
uma gama variada de terminologias e praticas
classificadas sob a denominacdo GEC, feita a
critério de cada pesquisador.

Isso evidencia que no conjunto dos artigos
internacionais analisados as praticas de GEC
ainda carecem de adog¢dao mais intensiva. Tam-

bém é preciso reconhecer que os artigos revelam
uma adogdo futura em maiores dimensdes, ape-
sar de ainda em niveis inferiores a outras prati-
cas, algumas delas ja mais tradicionais tais como
o benchmarking e o planejamento estratégico.

Comparativamente ao elenco de préaticas
da GEC consideradas como referéncia para o es-
tudo, listadas no Quadro 1, as com menor cita-
¢do nos seis trabalhos analisados foram as se-
guintes: Custos Interorganizacionais e custos
logisticos, nao indicadas em nenhum trabalho;
Custos Ambientais e Custos Intangiveis, ndo in-
dicadas em cinco trabalhos; Custos dos Concor-
rentes, ndo indicadas em quatro trabalhos; Cus-
tos da Qualidade, ndo indicada em trés traba-
lhos; ABC/ABM em um trabalho. De outra
parte, Custos da Cadeia de Valor, Custos de
Fornecedores e Custo Meta/ Alvo estdo presen-
tes em todos os trabalhos.

A exemplo do que ocorre com outras
areas de conhecimento, também em custos a
questdo da terminologia é algo que, em mui-
tas situacdes, fica a critério do autor conside-
rar ou ndo determinado evento no seu rol de
conceitos. Isso é particularmente recorrente
quando ndo ha uma definicao oficial, como é o
caso da gestdo estratégica de custos. Nota-se,
entre os seis estudos analisados, que algumas

Tabela 8 - Praticas da Gestdo Estratégica de Custos.

% de adogdo das praticas da GEC

Préaticas EI | Posicdo | NZ |Posi¢ao| RU |Posicdo | EUA | Posicdo

Analise contabil de clientes 92 2° Na Na Na Na Na Na
Anélise das demonstragdes contébeis dos 87 g0 Na Na Na Na Na Na
concorrentes

Avaliagdo do custo dos competidores Na Na 56 4° 62 3° 58 4°
Avaliacdo e monitoramento da marca Na Na 37 7° 38 7° 41 9°
Benchmarking 81 7° Na Na Na Na Na Na
Custeio baseado em atividades (ABC) 71 10° | Na| Na Na Na Na Na
Custeio da cadeia de valor 72 9° 45 6° 37 8° 45 7°
Custeio da qualidade 86 5° 49 5° 44 5° 44 8°
Custeio de atributos 90 3° 36 8° 27 10° 34 11°
Custeio do ciclo de vida 63 12° 35 9° 37 8° 39 10°
Custeio estratégico 85 6° 49 5° 53 4° 49 5°
Custeio meta 76 8° 45 6° 41 6° 46 6°
Deser}np@ho dos competidores (Dem. Na Na 60 30 68 50 64 50
Contébeis)

Estimativa do custo do concorrente 86 5° Na Na Na Na Na Na
Monitoramento da posigdo competitiva 93 1° 71 1° 74 1° 70 1°
Orgamento do valor da marca Na Na 31 10° 36 9° 34 11°
Precificagdo estratégica 90 3° 66 2° 68 2° 62 3°

Fonte: Estudos citados.
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praticas consideradas como da GEC podem
suscitar davidas se realmente integram esse
grupo de préticas. Apresentam-se na Quadro 5
algumas dessas praticas cuja classificagdo
pode ser discutivel.

Outro aspecto a ser considerado nestas
analises comparativas refere-se a adequacao
das terminologias empregadas nas diversas
obras consultadas. Conforme abordado ao final
da secdo 2 deste estudo, algumas préticas po-
dem ser confundidas entre si quando de uma
analise mais especifica. De fato, assim como as
relagdes e custos com fornecedores e clientes
podem perfeitamente enquadrarem-se na and-
lise de custos da cadeia de valor, sua aplicacao tam-
bém pode estar sendo tratada na gestdo de custos
interorganizacional.

Quadro 5 - Outras Praticas Atribuidas como de GEC.

gica de custos em estudos internacionais. Foi
possivel constatar, de uma forma geral, que al-
gumas praticas abordadas pela literatura como
importantes no contexto competitivo empresa-
rial, como o custeio meta, custos da cadeia de
valor e analise de custo de fornecedores (TCO)
estdo presentes em todos os seis trabalhos anali-
sados. Também tem forte presenca nos traba-
lhos (cinco dentre os seis) o custeio e a gestdao
baseados em atividades - ABC e ABM. Por ou-
tro lado, préticas com frequente presenca na li-
teratura sobre GEC estao totalmente ausentes
dos trabalhos analisados (custos logisticos, cus-
tos interorganizacionais), e outros com presenga
parcial (custos ambientais e custos intangiveis,
apenas uma vez; custos dos concorrentes, duas
vezes; custos da qualidade trés vezes). Assim,
os resultados desta
pesquisa, evidenciam

Chenhall e | Guilding, . .. | Angelakis, que as empresas, em
- . . .. Cinquini e . . . .
Praticas Langfield- | Cravens e | Joshi | Hyvonen Tennucci Theriou e nivel internacional,
T —_ Smith Tayles Floropoulos atribuem as préticas
P?anrfej;nrggnltrég X X X X de GEC um reconhe-
Estratégico X X x cimento ainda care-
Balanced Scorecard X X X X cendo de avancos
Pe§qulsa Satisfagdo de N N N mais  significativos,
Clientes .

. . revelando um distan-
Avaliar e Monitorar . . h
Marca X ciamento considera-
Orcamento do Valor da « vel em relacdo ao
Marca conteiudo da litera-

Fonte: Estudos Citados.

Essa situagdo também pode estar pre-
sente quando da referéncia a outras praticas. Eo
caso da prética avaliagdo de desempenho de fornece-
dores, possivel de ser enquadrada na pratica
TCO - total cost ownership, inclusa na lista das
préticas colocadas como referéncias para este
estudo (Quadro 1). Apesar de essas situacdes
nao invalidarem as contribuic¢bes deste estudo,
cuidados especiais quanto a essas possiveis in-
terferéncias de diferentes interpretacdes sao re-
comendadas.

5 CONCLUSOES

O estudo foi realizado com o objetivo de
identificar o uso das préticas de gestao estraté-

tura. Apesar de nao
ser objetivo especi-
fico deste estudo, foi
possivel identificar que nas empresas e paises
pesquisados a adogao das préticas de GEC esta
em estagio superior ao que tém revelado pes-
quisas com empresas brasileiras.
Tendo em vista os estudos mostrarem que
a perspectiva de utilizagdo das praticas de GEC
ndo se altera significativamente ao que ja vem
ocorrendo, nota-se que as pesquisas poderiam
ter avancado mais nas discussdes sobre porque
isso vem ocorrendo. Considera-se relevante co-
nhecer as efetivas causas dessa ocorréncia, dado
que elas podem direcionar a¢des visando clarifi-
car melhor as utilidades das préticas, ou mesmo
motivar esfor¢os para superar possiveis barreiras
internas nas empresas e que estejam bloqueando
avangos mais significativos nessa area da gestao.
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Entre as limitagdes que normalmente sao
encontradas nos estudos, e que prejudicam
comparacgdes mais objetivas em algumas situa-
¢Oes, destaca-se aqui a proliferacao de praticas
de GEC assim classificadas pelos pesquisado-
res. Além disso, as diferencas de amostras tam-
bém ensejam reservas nas comparagdes dadas
as possiveis diferencas provocadas pelo enten-
dimento do que efetivamente incorpora cada
uma dessas praticas, ou mesmo por diferencas
terminolégicas. De qualquer forma, tais limita-
¢des ndo invalidam a conclusdo principal de
baixa utilizagdo das préticas mais costumeira-
mente classificadas como da GEC.

Como sugestao de novos estudos, consi-
dera-se interessante realizar um trabalho no
Brasil com o mesmo instrumento de pesquisa
utilizado por Chenhall e Langfield-Smith (1998),
bastante referenciado em outros estudos. Com
base nisso, vai ser possivel desenvolver estudos
comparativos mais consistentes e de maior pro-
fundidade. Além disso, os futuros estudos po-
dem assumir maior grau de profundidade em
sua andlise, incluindo a discussdo de causas, po-
tencialidades e possiveis fragilidades da adocao
e das praticas que forem pesquisadas.

Outra iniciativa de pesquisa é aprofundar
arevelacdo das causas ou barreiras a nao adoc¢ao
mais intensiva das praticas de GEC, quando isso
se verificar. Considera-se relevante abordar es-
sas causas. Acredita-se que a consideragdo des-
sas sugestdes de pesquisas reveste-se em formas
de se avancar nessa area de conhecimento.
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