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RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar relagao entre as opgdes estratégicas e os elementos de
gestdo estratégica de custos em companhias listadas na Bolsa de Valores, Mercadorias e
Futuros (BM&FBOVESPA). Para isso, foi realizado um levantamento (survey) nos Relatorios
de Administracdo do exercicio de 2015 de 40 companhias de setores diversos. Para
categorizacdo dos dados, utilizou-se um checklist composto por categorias e subcategorias
pré-definidas com base nos Elementos de Gestao Estratégica de Custos e Opcdes Estratégicas.
Regressao Linear Multipla pelo Método Stepwise foi empregado para analisar a relagdo entre
as variaveis. Os resultados indicam suporte para as oito hipdteses levantadas, e permitem
inferir que as trés abordagens estratégicas (tipologia estratégica, forma escolhida para
competir e missdo estratégica) estdo relacionadas com o uso de determinados elementos de
gestdo estratégica de custos. Observou-se maior citacdo de elementos relacionados a analise
de custos e determinantes estruturais por empresas prospectoras € empresas que buscam
vantagem em diferenciagdo. Quanto a missdo, observou-se que empresas que estdo em
“manter” fazem maior citacdo de elementos de gestdo estratégica de custos relacionados a
acdes de clientes, fornecedores e precificacdo estratégica dos produtos. Nao foi encontrada
relacdo entre as opgdes estratégicas e os elementos custeio baseado em atividade/ gestdo
baseada em atividade, custo total de propriedade, contabilidade aberta, gestao dos custos da
qualidade e utilizagdo da capacidade de producdo. Em contrapartida, relacdo significativa
encontrada entre a tipologia analitica e determinados elementos de gestdo estratégica de
custos, vem nao s6 confirmar hipotese levantada, como também traz uma novidade, haja vista

que tal relagdao ndo foi evidenciada em nenhum outro estudo abordado nesta pesquisa.

Palavras Chave: Relacdo. Opcdes Estratégicas. Elementos de Gestao Estratégica de Custos.



ABSTRACT

This study aimed to analyze relationship between strategic options and elements of
strategic cost management in companies listed on the Stock Exchange, Commodities and
Futures (BM & FBOVESPA). A survey in the financial year 2015 Management Reports was
conducted (n=40); for data classification, a predefined categories and subcategories checklist
based on Strategic Cost Management and Multiple Linear Regression Analysis - Stepwise
Method. Results supported eight hypotheses, which deducing that the three strategic
approaches (strategic typology, competitive and strategic mission) are related to certain
strategic cost management elements use. It was observed a greater element citation related to
costs and structural determinants analysis by prospective and differentiation advantage
companies. As regards the mission, the “in hold” companies make greater strategic cost
management element citation related to customer actions, suppliers and strategic pricing of
products. No relationship was found between the strategic options and the activity-based
costing / activity-based management, total cost ownership, quality cost management and
production capacity use. The significant relationship found between the analytical typology
and certain elements of strategic cost management, not only confirms the initial hypothesis,

but also show a novelty, since such a relationship was not evidenced in previous studies.

Key-words: Relationship. Strategic Options. Strategic Cost Management Elements.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualiza¢io

As mudangas ambientais decorrentes da incorporacdo constante de inovagdes
tecnoldgicas, da reducdo dos ciclos de vida dos produtos e maior foco no cliente elevou o
nivel de gerenciamento dos custos nas organizacdes e modificou o comportamento dos
gestores quanto a busca por informagdes capazes de viabilizar o alcance da vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003, OTT,
2004). Por consequéncia, o foco mais significativo ¢ dado, a elaboracdo de estratégias, cujo
desenvolvimento passa a necessitar de elementos que auxilie as empresas a definirem o seu
posicionamento estratégico.

As atencdes dos gestores voltam- se a fatores importantes para a sustentabilidade de
seus negocios, dentre eles, os custos associados a cadeia de valor global da empresa.
(PORTER, 1989). Nesse sentido, Johnson e Kaplan (1987) e Shank e Govindarajan (1997)
explicam que os sistemas tradicionais de gestdo de custos tornam-se inadequados ao novo
contexto das organizacdes e que mudancas voltadas as necessidades dos gestores seriam
necessarias para manter a relevancia de suas informacgdes.

Neste contexto, a contabilidade de gestdo foi ampliada e passou a integrar além das
informagdes sobre andlise dos custos internos as informagdes sobre analise dos custos
externos, a fim de conduzir as organizacdes a decisdes sob um ponto de vista mais estratégico
(SHANK E GOVINDARAIJAN, 1997). Para Spickova (2013) na formulagdo e defini¢do das
estratégias, os dados de custos passam a ser controlados em termos de desenvolvimento em
longo prazo, uma vez que, a visao de curto ou médio prazo, deixou de ser suficiente para as
organizagdes que buscam manter ou obter vantagem competitiva. Assim, informagdes sobre
os custos relacionados a fornecedores e clientes passam também a ser analisados € nao mais
contabilizados como custo do produto ou servico. (COOPER; SLAGMULDER, 2003;
SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997, SCHNEIDER; DIEHL; HANSEN, 2011).

A nova caracteristica das informagdes inseriu um conceito na contabilidade de gestao,
que vem sendo disseminado em estudos como o de Anderson (2006), Cinquini ¢ Tenucci
(2006, 2010), Costa (2015), Shank e Govindarajan (1997), Slavov (2013) e Wrubel et al.
(2011): a Gestao Estratégica de Custos (GEC), na qual os custos se tornam fatores
expressivos na busca das empresas, por vantagens competitivas. Logo, o modo como os

custos sao analisados e compreendidos té€m se transformado e se adequado as necessidades de
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emprega-los como dados estratégicos na definicdo e formulacdo da estratégia. (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997, SIMMONDS, 1981).

Shank e Govindarajan (1997, p. 4) apontam a gestao estratégica de custos como [...]
“uma andlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos
tornam-se mais conscientes, explicitos e formais.” Os autores expdem que, todas as
informagdes de custos sdo utilizadas no processo de formulagao de estratégias superiores, com
o0 objetivo de alcancar e manter de forma sustentavel a vantagem competitiva da empresa.

Para Anderson (2006) a gestao estratégica de custos traz subsidios ao processo de
decisdo e busca alinhar a estrutura de custos da empresa as suas estratégias, de modo que
melhore o seu desempenho. O autor enfatiza que esse processo de alinhamento e melhoria no
desempenho da estratégia deve considerar os aspectos de todos os elos que compdem a cadeia
de valor, do mesmo modo, deve envolver todas as partes relacionadas ao processo, para que
assim, seja possivel a garantia de resultados sustentaveis a empresa no longo prazo.

A gestdo estratégica de custos € entdo percebida como provedora de informagdes
acerca do ambiente interno e externo, que apds analisados e interpretados, sdo utilizados no
processo de formulagdo, implementacdo e monitoramento das estratégias. Sob esta
perspectiva Shank e Govindarajan (1997) expdem que uma concep¢do aprimorada da
estrutura de custos, propiciard a obtencdo e manutencdo de vantagem competitiva a
organizacdo e apresentam trés pilares em que a Gestdo Estratégica de Custos esta
fundamentada: a andlise da Cadeia de Valor; a analise do Posicionamento Estratégico; e a
analise dos Determinantes de Custos.

Os pilares da gestdo estratégica de custos compreendem um conjunto de elementos
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997), praticas (CINQUINI; TENUCCI, 2010, WRUBEL et
al.,, 2011) ou artefatos (SLAVOV, 2013, COSTA, 2015) que poderdao ser utilizadas pelos
gestores que buscam uma gestdo mais ampla dos custos, sem deixar de lado os objetivos
estratégicos da organizacdo. Dentre estas definicdes, a que norteia este estudo se
convencionou definir como elementos estratégicos de custos e incorporam caracteristicas
importantes sobre fatores determinantes de custos que agregam ou nao valor aos produtos e
aos clientes, formas de aliangas que promovam o compartilhamento de beneficios e recursos,
e sistemas compartilhados de informagoes.

Nesse sentido, estudos que buscam determinar quais os elementos ligados a Gestao
Estratégica de Custos, tém sido realizados (COSTA, 2011, SLAVOYV, 2013, WRUBEL et al.,
2011). Contudo, ainda é necessario compreender sobre quais opgdes estratégicas os elementos

estratégicos de custos sao enfatizados. Para Otley (2001) empresas do mesmo seguimento e
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com caracteristicas idénticas podem enfatizar de maneiras distintas estes elementos. Ja para
Shank e Govindarajan (1997) estes elementos sdo utilizados buscando atender as opgdes
estratégicas especificas de cada empresa, dessa forma, diferentes padrdes estratégicos fardo
usos de elementos distintos de controles.

As opgdes estratégicas sao tratadas nesse estudo sob a perspectiva das caracteristicas
do produto e do mercado (tipologia defensiva, prospectora e analitica), relacionadas ao
posicionamento de mercado (vantagem em custos e diferencia¢ao) e ao ciclo de vida (Missao
Construir, Manter, Colher). Sdo consideradas por Chenhall (2003), Cinquini e Tenucci
(2010), Fowzia (2011), Langfield-Smith (2007), Kald, Nilson ¢ Rapp (2000) e Marques
(2012), como as construgdes teoricas fundamentais em estudos que busquem relacionar os

tipos de elementos GEC utilizados dadas as escolhas estratégicas.

1.2 Situa¢dao Problema

Embora estudos sobre a influéncia da estratégia na utilizagdo de elementos de gestao
estratégica de custos sejam crescentes (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985, SIMMONS,
1987, CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998, CADEZ; GUILDING, 2008, ALMEIDA;
MACHADO; PANHOCA, 2012, PLETSCH et al., 2015, SOUZA et. al, 2016), os resultados
tém-se mostrado ambiguos, quando comparados, dado as distintas maneiras em que as
estratégias e as praticas de gestdo estratégica de custos foram operacionalizadas
(LANGFIELD-SMITH, 2007, KALD; NILSON; RAPP, 2000, CINQUINI; TENUCCI, 2010,
MARQUES 2012). Pouco tem sido desenvolvido no sentido de buscar alinhar as dimensdes
estratégicas e entdo, associd-las aos tipos de controle adotado pela empresa (LANGFIELD-
SMITH, 1997, 2007, KALD; NILSON; RAPP, 2000, CINQUINI; TENUCCI, 2006, 2010,
FOWZIA, 2011, ANDRADE et al., 2013), principalmente no que se refere a utilizacdo de
elementos de gestdo estratégica de custos (Marques, 2016).

Para Kald, Nilson e Rapp (2000) e Langfield-Smith, (1997, 2007) os resultados de
estudos realizados apenas sob a perspectiva das tipologias estratégicas (SIMMONS, 1987,
SAMUDRAGE, 2007, CADEZ; GUILDING, 2008, PLETSCH et al., 2015) sao limitados.
Isto porque, a tipologia estratégica possui foco apenas para os processos internos da
organizacdo, na gestdo estratégica de custos, essa andlise de maneira isolada, torna-se
insuficiente, tendo em vista que, o escopo de analise se estende para o ambiente externo da
organizagdo (KALD; NILSON; RAPP, 2000, LANGFIELD-SMITH, 2007, SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997).
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Limitacdes semelhantes ocorrem com estudos que consideram apenas as estratégias
competitivas (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998, FREGA; LEMOS; SOUZA, 2007,
FONSECA, 2007, ALMEIDA; MACHADO; PANHOCA, 2012). A vantagem competitiva da
empresa, acima da média dos concorrentes, depende da adaptagdo de sua estrutura e do seu
processo organizacional ao ambiente de negocios (KALD; NILSON; RAPP, 2000,
LANGFIELD-SMITH, 2007, PORTER, 1989).

Outra varidvel estratégica que gera discussdes quanto ao tratamento em estudos de
maneira isolada, trata-se da missdo estratégica (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984,
GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985). A missdo estratégica centra-se no desenvolvimento do
ambiente de negocios das empresas e na duragdo do ciclo de vida dos produtos. Portanto, na
medida em que o produto passa por seus diferentes estagios e se ajusta ao ambiente de
negocios, a missdo estratégica sera determinada e alteragdes no posicionamento estratégico da
empresa irao ocorrer (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984, KALD; NILSON; RAPP, 2000,
CINQUINI; TENUCCI, 2010).

As opgdes estratégicas tanto podem influenciar como ser influenciadas no processo de
formulacdo das estratégias de negdcio e na maneira que as unidades de negocios gerenciam e
ofertam seus produtos. Posto isto, alinhar suas dimensdes, para entdo, classificar a estratégia
de negdcios tona-se necessario (LANGFIELD-SMITH, 1997,2007, KALD; NILSON; RAPP,
2000).

Langfield-Smith (1997,2007) e Kald, Nilson e Rapp (2000) fornecem a partir da
analise de diversos estudos, um modelo tedrico integrador das abordagens estratégicas, e sua
possivel influéncia no desenvolvimento e na utilizacdo de controles de gestdo. Ao longo dessa
pesquisa, foram identificados quatro estudos empiricos (ANDRADE et al., 2013, CINQUINI;
TENUCCI, 2010, FOWZIA, 2011, MARQUES, 2012) que buscaram operacionalizar o
modelo proposto por Langfield-Smith (1997) e Kald, Nilson e Rapp (2000). Apenas o estudo
de Marques (2012) tratou dessa andlise com foco nos elementos de Gestdo Estratégica de
Custos. No entanto, a pesquisa dedicou-se a andlise especifica do elemento Custeio meta
Portanto, existe a necessidade de buscar evidéncias empiricas que mostre o conjunto de

elementos de GEC utilizados pelas empresas, dadas as suas escolhas estratégicas.
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1.2.1 Problema de Pesquisa

Diante da situacdo exposta, surgiu o seguinte questionamento: Qual a relagdo entre as

opcoes estratégicas e os elementos de gestdo estratégica de custos em Companhias Listadas na

Bolsa de Valores, Mercadorias ¢ Futuros (BM&FBOVESPA)?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar relagdo entre as opgdes estratégicas e os elementos de gestdo estratégica de
custos em Companhias Listadas na Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros

(BM&FBOVESPA)

1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as opgdes estratégicas das empresas da amostra;
b) identificar os elementos de gestdo estratégica de custos presente nessas empresas;
c) comparar as opcdes estratégicas e os elementos de gestdo estratégica de custos

identificados.

1.4 Justificativa

O contexto em que uma organizagdo esta inserida ¢ marcado por varios fatores que
influenciam a sua forma de agir. Diante disso, os gestores necessitam de informagdes que os
ajudem a identificar os pontos fortes e os fatores criticos da organizacdo, para entdo,
articularem a forma como irdo atuar. Para Porter (1989) as organiza¢des devem considerar
quatro fatores determinantes no momento de formular uma estratégia: 1) os pontos fortes e os
pontos fracos; 2) os valores pessoais de uma organizagdo; 3) os limites externos; e 4) as
expectativas da sociedade.

Apoés determinar a forma como a empresa ird competir, Shank e Govindarajan (1997)

apontam para a importancia do uso das informagdes da contabilidade de gestdo estratégica,
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pois, de acordo com os autores a forma como as empresas decidiram se posicionar no
ambiente ird modificar de varias maneiras a forma como os custos serdo avaliados.

A questdao-chave desse trabalho se fundamenta no entendimento de Shank e
Govindarajan (1997, p. 116) de que “[...] a gestdo e o controle de custos se tornam mais
significativos no contexto da estratégia especifica que estiver sendo seguida” e que “as
estratégias diferem-nos diferentes tipos de organizacgdo e os controles devem ser talhados para
as exigéncias das estratégias especificas”. Os autores reforcam que a razao de se ter alinhado

os controles as estratégias consiste no fato de que:

- Para uma execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes prioridades;
diferentes fatores chave de sucesso; diferentes habilidades, perspectivas e
comportamentos;

- Os sistemas de controle sdo sistemas de medicdo que influenciam o
comportamento daquelaspessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

- Assim, uma preocupacao constante com o projeto dos sistemas de controle
significa observar se o comportamento induzido pelo sistema ¢ aquele condizente
com a estratégia. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997,p.116).

A partir do pressuposto de que as estratégias influenciam a utilizacdo de elementos de
gestdo estratégica de custos, classificacdes de estratégias, em genéricas (PORTER, 1989); no
nivel de unidade de negécios (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1984), e relacionadas ao ciclo
adaptativo do ambiente a estrutura e processos da organizagdo (MILES et al. 1978) vém sendo
utilizadas por estudiosos (SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997, LANGFIELD-SMITH, 1997,
2007, KALD; NILSON; RAPP, 2000) na busca da relagdo entre estratégia de negocios e
gestdo estratégica de custos.

Estudos anteriores Cinquini e Tenucci (2006, 2010), Kald, Nilson e Rapp (2000),
Langfield-Smith (1997) e Shank e Govindarajan (1997) fazem uma discussao sobre a ligacao
das dimensdes estratégicas e a influencia destas dimensdes no desenvolvimento e utilizagdo
de praticas de contabilidade de gestdo. Contudo, estes estudos nao tiveram sua aplicagdo
pratica com excecdo dos estudos de Cinquini e Tenucci (2006; 2010). Wrubel et al. (2011)
desenvolveram um conjunto inicial de praticas validadas por especialistas na area de gestao e
analisaram a extensdo em que essas sdo evidenciadas por empresas listadas na
BM&FBOVESPA em diferentes niveis de governanga, contudo os autores nao investigaram
os fatores estratégicos que influenciam a utilizacdo dessas praticas.

Outro fator limitante, identificado no estudo realizado por Wrubel et al. (2011), pode
ser visualizado no conjunto de praticas de GEC proposto pelos autores. No pilar

posicionamento estratégico os autores apontam em contraponto as abordagens de Langfield-
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Smith (1997) e Kald, Nilson e Rapp (2000) a vantagem competitiva como resultado da
integracdo apenas de duas varidveis estratégicas (missdo e posicionamento estratégico). Nesta
perspectiva, este estudo procura superar algumas das limitagdes dos estudos anteriores.
Assim, a natureza multidimensional da estratégia mencionada por Kald, Nilson e Rapp (2000)
e Langfield-Smith (1997) ¢ considerada nesta investigacdo como a principal variavel que
influencia o uso dos elementos de gestao estratégicas de custos.

Wrubel et al. (2011) indicam a necessidade de estudos que procurem compreender os
fatores que determinam a utilizacdo das praticas de gestdo estratégicas de custos. No mesmo
sentido Cinquini e Tenucci (2010) apontam a insuficiéncia de estudos que possam ser
comparaveis. Para os autores a realizagdo de uma série de estudos que possam comparar as
empresas que adotam diferentes estratégias e utilizam um conjunto similar ou idéntico de
praticas de GEC, ird fornecer novos conhecimentos a cerca do potencial emprego dessas
praticas.

A contribui¢do desta pesquisa assume trés dimensdes. A primeira busca proporcionar
maior visibilidade académica e empresarial dos pilares da gestdo estratégica de custos dado a
sua relevancia e potencial contribuicdo do corpo de informagdes que seus elementos podem
gerar para as organizagdes . A segunda busca ampliar o conjunto de categorias de gestdo
estratégicas validadas no estudo de Wrubel et al. (2011), no que se refere ao pilar
posicionamento estratégico. A terceira, busca a associagdo de um conjunto de elementos de
gestdo estratégica de custos, a trés dimensdes estratégicas (tipologia, missdo e posicionamento

estratégico) propostas por Kald, Nilson e Rapp (2000) e Langfield-Smith (1997).

1.5 Delimitacao do Trabalho

Para maior clareza e definicdo do que se pretende fazer, a determinacdo de alguns
parametros sdo necessarios. Assim, o objeto do estudo estd delimitado em forma escolhida
para competir, tipologias estratégicas, missao estratégica e elementos de gestdo estratégica de
custos, utilizados por empresas listadas na BM&FBOVESPA. O resultado que se procura, ¢
encontrar uma relagdo entre os elementos da gestdo estratégica de custos e as opgdes
estratégicas escolhidas pelas empresas para competir. A pesquisa foi realizada em empresas
listadas na Bolsa de Valores, Mercadorias ¢ Futuros (BM&FBOVESPA). Foram utilizados
para execucao da pesquisa os relatorios da administragao divulgados pelas companhias
listadas, referente ao exercicio de 2015. Contudo, ndo foram considerados para efeitos desse

estudo, os Relatorios da Administracdo de empresas denominadas como Holdings pura, pois
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elas ndo tém, em tese, estratégias em nivel de negocios (ex: Porter), mas corporativas (ex:
pela matriz BCG). Outro aspecto, ndo considerado nesta pesquisa refere-se as discussdes
apresentadas pelo estudo da PINTEC (2014) sobre empresas brasileiras serem pouco
inovadoras ¢ na grande maioria defensivas, pois € possivel que diferentes aspectos
estratégicos sejam mais enfatizados em determinadas empresas do que em outras, € o estudo
por eles realizados ndo incorporam todas as empresas.

Este estudo estd ligado a linha de pesquisa “Controle de Gestao” do Programa de Pos
Graduagdo-Mestrado em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS, vinculado ao projeto de pesquisa do professor Dr. Carlos Alberto Diehl e ao seu

grupo de pesquisa “Implementacio e Controle Estratégico”, registrado no CNPq.

1.6 Etapas da Pesquisa

A execugdo das atividades desta pesquisa ocorreu de acordo com o fluxograma
apresentado na Figura 1. A pesquisa foi dividida em duas etapas; na primeira etapa foram
executadas as seguintes atividades: (i) definicdo do tema/ problema, justificativa e delimitagado
do tema; (ii) revisdo bibliografica; (iii) ajuste do instrumento de coleta de dados; (iv)
validacdo do instrumento de coleta de dados por meio de técnica de rodada Delphi; (v)
identificagdo das empresas listadas na BM&FBOVESPA; (vi) exclusio das empresas
constituidas sob a forma de holdings; (vii) selecdo preliminar da amostra por meio de técnica
de amostragem aleatdria simples; (viii) aplicacdo do instrumento de coleta de dados (inser¢@o
das subcategorias de GEC no software NVivo; (ix) definicdo da amostra a partir dos dados
coletados. Como resultado a primeira etapa apresentou: (x) xi) obtencdo dos primeiros dados
a serem analisados.

A segunda etapa ocorreu com execucdo das seguintes atividades: (xi) realizacdo da
Regressao Multipla Stepwise por meio do software SPSS; (xii) identificacao da relacdo entre
as variaveis e analise comparativa com os estudos relacionados; (xiii) organizagdo e andlise
critica dos resultados; (xiv) elaboracao da conclusdo, apresentagcdo das limitacdes do estudo e
sugestdes para trabalhos futuros. Os resultados do estudo foram apresentados com a execucao
das atividades da segunda etapa, a saber: (xv) contribui¢do ao modelo de Wrubel et al. (2011);
(xvi) analise da relagdo entre as opcdes estratégicas e os de elementos de GEC utilizados pelas
empresas da amostra. Apds a execucao da pesquisa serdo desenvolvidos artigos cientificos

relativos ao tema proposto e resultados alcangados.
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Figura 1- Fluxograma de Pesquisa
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1.7 Estrutura da Dissertacao

Este estudo esta estruturado em capitulos. O primeiro traz os aspectos introdutérios, no

qual se tem a contextualizagdo do tema, contextualizagdo e formulagdo do problema, os
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objetivos geral e especifico, a justificativa do estudo, a delimitagdo do tema, a vinculagao do
estudo ao um grupo de pesquisa e as etapas da pesquisa.

O segundo capitulo traz a revisao de bibliografia como suporte para a pesquisa, o qual
esta subdividido em sete partes: a primeira trata sobre conceitos e relevancia do processo de
decisdo, formulagdo e implementacdo das estratégias no contexto organizacional. A segunda
parte do referencial traz conceitos e relevancia da gestdo estratégica de custos, os pilares em
que estd fundamentada: Analise da Cadeia de Valor, Analise do Posicionamento Estratégico
e, Analise dos Determinantes de Custos e os elementos inseridos no contexto de cada um dos
pilares.

Na terceira parte foram abordados os conceitos e principais funcionalidades de 12
praticas, assim como sua relacdo com cada um dos pilares da Gestao Estratégica de Custos. A
quarta parte apresenta a relacdo entre as estratégias e a gestdo estratégica de custos, e expde
aspectos e entendimentos sobre a relagdo multidimensional da gestdo estratégica de custos e a
estratégia. A quinta parte, traz resultados de estudos empiricos e tedricos sobre a relagdo entre
as varidveis: tipologias estratégicas, missdo estratégica e posicionamento estratégico com o0s
elementos de gestdo estratégica de custos. Na sexta parte as hipoteses sdo formuladas. Na
sétima parte, apresentam-se as conclusdes do capitulo.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metodologicos e expdem os métodos de
pesquisa, a classificagdo, a populacdo e o processo de defini¢do da amostra, o processo de
coleta, e os procedimentos metodologicos de andlise e tratamento dos dados. A andlise e
interpreta¢do dos dados, assim como a apresentagdo das empresas analisadas e os resultados
encontrados com a pesquisa encontram-se no quarto capitulo. No quinto capitulo, ¢ descrita a
conclusdo do estudo e recomendagdes para futuras pesquisas. Por fim, apresentam se as

referéncias utilizadas, os apéndices e os anexos.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Estratégia

Do termo grego strategos, que significa “a arte do general”, originou-se a palavra
estratégia. A estratégia evolui sua caracterizagdo de habilidade psicologica e comportamental,
passando por habilidade gerencial (Péricles, 450 a. c.), a habilidade de conquista e unificacao
(Alexandre, 330 a. c.). (EVERED, 1983). Contudo, s6 apds os anos 60, com as mudangas
ocorridas no ambiente de negocios e sua influéncia no modelo de gestdo ¢ que o termo
estratégia passa a ser empregado no contexto das empresas (HOLANDA ; CANDIDO, 2006).

Porter (1989, p. 45) define estratégia como “a constru¢do de defesas contra forcas
competitivas ou como a determinagdo de posigdes na industria onde estas for¢as sejam mais
fracas”. Nesse sentido, o autor explica que para uma empresa alcancar vantagem competitiva
sustentavel, a estrutura organizacional e as atividades produtivas devem ser desenvolvidas
visando a custos menores que seus concorrentes ou caracteristicas Unicas e diferenciadas, que
agreguem valor para seus clientes.

Para Langfield-Smith (2007) a estratégia busca o direcionamento da empresa no longo
prazo, bem como, a adequagao de suas atividades organizacionais as capacidades de ambiente
e de recursos, além de levar em conta as aspiragdes de clientes, gestores e investidores e a
distribuicdo dos recursos dentro da empresa. Chenhall (2003) afirma que a estratégia ¢
dindmica e envolve os gestores em um continuo processo de avaliacdo, no que diz respeito a
maneira como o relacionamento entre fatores ambientais, tecnologicos e estruturais podem
ajudar as empresas a melhorar o desempenho.

Diehl (2004) argumenta que sistemas de controle que compreendam as diferentes
abordagens estratégicas seguidas pela empresa devem ser desenvolvidos com o propdsito de
alinhar a estrutura de custos da empresa ao desenvolvimento e implementacao das estratégias.
Sistemas de controle de custos sdo capazes de auxiliar os gestores a formular estratégias
relacionadas com produto e mercado, tecnologias necessarias e estruturas adequadas
(CHENHALL, 2003).

Simons (1990) expde a existéncia de alguns conceitos inter-relacionados na literatura
sobre estratégia tais como: estratégia como processo; estratégia como posicdo competitiva,
estratégia no nivel de negocio e; estratégia empresarial. O autor afirma ser necessario o
conhecimento prévio destes conceitos, ao tentar discutir a relagdo entre controle de gestdo e

estratégia. A estratégia como processo, envolve a descricdo das atividades de gestdo, ligada a
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formacdo de expectativas e objetivos, € o papel de facilitar o trabalho dos gestores na
realizagdo dessas metas (SIMONS, 1990).

A estratégia como posi¢ao competitiva estd relacionada a maneira que a empresa
compete em seu setor € obtém e mantém sua vantagem competitiva, seja por seus produtos e/
ou setores distintos dos seus concorrentes. As estratégias de negocios (competitivas) por sua
vez, estdo ligadas a cada uma das unidades de negocio da empresa e se concentram em como
essas unidades competem dentro de um determinado setor e na forma como se posicionam
frente aos concorrentes na busca por manter e obter vantagem competitiva superior
(LANGFIELD-SMITH, 2007). Ja as estratégias empresariais, sao desenvolvidas para a
empresa como um todo, com o objetivo de identificar em quais setores, se deve atuar e, quais

0s mecanismos que podem auxiliar no crescimento sustentavel (SIMONS, 1990).

2.2 Gestao Estratégica de Custos

A gestdo estratégica de custos estd em um cendrio no qual as empresas, na busca por
posicdo competitiva vantajosa, ampliam a visdo em relacdo a seus custos, até entdo, tratados
apenas internamente. A contabilidade de Gestdo passa entdo, a incorporar a visdo externa a
empresa, de modo que, as auxiliem no processo de decisdo, formulagdo e implementagao de
estratégias que tornem possivel o alcance de vantagem competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. (COOPER; SLAGMULDER, 2003, SIMOMONDS, 1981).

Dado o foco de andlise voltado aos fatores internos e seu emprego apenas para
definicdo dos custos de producdo, os sistemas de contabilidade de gestdo e seus elementos
tornaram-se inadequados para as organizagdes em ambiente econdmico marcado por aumento
dos concorrentes, ciclos de vida dos produtos reduzidos e constantes alteragdes tecnologicas
de informacdo e producdo (APAK et. al, 2012, EL-DYASTY, 2007, NAKAGAWA, 1993;
OTT, 2004). Para Cooper e Slagmulder (2003) os tradicionais sistemas de gestdo nao
reconheceram o0s custos potenciais como, por exemplo, os relacionados aos fornecedores e
clientes, em vez disso, 0s custos associados eram atribuidos aos produtos. Logo a
Contabilidade de Gestdo Estratégica de Custos buscou inserir no contexto da gestdo as
questoes externas as empresas.

A gestdo estratégica de Custos compreende um conjunto de praticas implementadas pela
gestdo, cuja analise estd voltada para as atividades em que os tempos de ciclos operacionais
possam ser reduzidos, assim como, para as atividades que agregam valor, com o objetivo de

minimizar os custos relacionados a cadeia de valor da empresa (CAVALCANTI; FERREIRA;



24

ARAUJO, 2013, SLAVOV, 2013). Para Cooper ¢ Slagmulder (2003) a gesto estratégica de
custos, além de auxiliar na redugdo de custos deve fortalecer de forma simultanea a
competitividade e o posicionamento estratégico da empresa. Assim, utilizar os dados de
gestdo estratégica de custos no processo de tomada de decisdo viabiliza a obtencdo de
vantagem competitiva e assegura a sustentabilidade da empresa (GLIAUBICAS;
KANAPICKIENE, 2015).

Na visdao de Shank e Govindarajan (1997) a informagao de custos desenvolve seu papel
em quatro etapas da gestdo estratégica de custos, ou seja, na formulagdo das estratégias, na
comunicagdo da estratégia para toda a organizacdo, no desenvolvimento de taticas para
implementagdo da estratégia e no desenvolvimento de controles estratégico para monitorar as
fases de implementacao, bem como, o alcance dos objetivos estratégicos. As informagdes
sobre custos sdo extraidas a partir da analise de trés pilares, que no entendimento de Shank e
Govindarajan (1997) compdem a Gestao Estratégica de Custos: Anélise da Cadeia de Valor;
Andlise do Posicionamento Estratégico; e Analise dos determinantes de custos. Eles sdao

apresentados nos topicos a seguir.
2.2.1 Analise da Cadeiade Valor.

O primeiro pilar da gestdo estratégica de custos envolve todas as atividades
relacionadas ao planejamento, produgao, distribuicdo e poés-venda de um produto ou servigo, a
cadeia de valor. Diehl (2004, p. 54) explica que a cadeia de valor trata-se de “processo pelo
qual um grupo de empresas de forma interligada adiciona valor a um produto, ao longo do
processo operativo, culminando com a entrega do produto (bem ou servigo) ao consumidor,
incluindo ai servigos adicionais prestados”.

Nesta perspectiva, a andlise da cadeia de valor permite que os gestores visualizem
todas as atividades estrategicamente relevantes da empresa de maneira desagregada. Isto
permite o reconhecimento e a compreensdao de como os custos e as receitas se relacionam com
cada uma das atividades desenvolvidas. Além de revelar o potencial destas atividades em
gerar vantagem competitiva para a empresa (BLEIL; SOUZA; DIEHL, 2008).

Shank e Govindarajan (1997, p. 62) argumentam que “ndo se conhece nenhuma
empresa que atravesse toda a cadeia de valor na qual operam”. Para os autores as atividades
das empresas ndo sdo desenvolvidas isoladamente, ou seja, sem que outros atores estejam
envolvidos no processo, visto que a empresa faz parte de um grupo maior de atividades,

reconhecida como sistema de entrega de valores. Schneider, Diehl e Hansen (2011) destacam
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outro ponto relevante, o de que mesmo que duas empresas pertengam a um mesmo segmento,
a configuracdo de sua cadeia de valor € Unica, ou seja, seu processo de configuragdo esté
relacionado a forma que a empresa decidiu competir em seu setor.

Ao formular suas estratégias as empresas organizam sua estrutura de negdcios de
forma que os objetivos pré-determinados possam ser alcangados. De igual modo, as empresas
tipificam quais atividades serdo desenvolvidas internamente e quais serdo desenvolvidas em
parcerias com outras empresas. Isto implica na formag¢dao da cadeia de valor da propria
empresa ¢ em seu grau de integracao vertical (SCHNEIDER; DIEHL; HANSEN, 2011).

A constru¢do de uma cadeia de valor segundo Shank e Govindarajan (1997) envolve
atribuir custos, receitas e ativos a cada uma das atividades geradoras de valor, assim como
verificar os determinantes de custos que conduzem essas atividades. Apos, analisar as chances
de se obter vantagem competitiva sustentavel, seja por meio de maior controle dos
determinantes de custo em relagdo aos concorrentes ou por meio da reconfigura¢do da cadeia
de valor.

Para Bleil, Souza e Diehl (2008), Shank e Govindarajan (1997), Miculescu, C. e
Miculescu, M. (2012) a abordagem da cadeia de valor no contexto da gestdo estratégica de
custo vai além da analise da eficiéncia das atividades internas da empresa, sendo necessaria
também a analise das atividades externas, como por exemplo, a inser¢do e a ligacao as cadeias
de fornecedores (cadeia a montante) e clientes (cadeia a jusante). Shank e Govindarajan
(1997) ressaltam que a ligacdo entre a cadeia da propria empresa, do fornecedor e do cliente
configura a cadeia de valor global da empresa, na qual cada uma das empresas ¢ vista como
geradora de valor.

Porter (1989) também defende o entendimento de que a obtencdo e a manutencdo da
vantagem competitiva da empresa nao dependem apenas da sua compreensdo em relagdo a
propria cadeia de valor, mas também de como as atividades da empresa estdo interligadas e
alinhadas com as atividades de valor dos fornecedores e clientes. Na visdo dos autores,
estender a analise da cadeia para além das atividades internas da empresa é o ponto de partida
para a gestdo estratégica dos custos, dado que, por meio de sua analise sera possivel apontar
quais s3o os elos que mais agregam valor ao produto, assim como 0s que consomem maiores
recursos. Logo, a estrutura da cadeia de valor segundo Lopes e Araujo (2013) permite aos
gestores visualizar de que maneira, produtos e servicos de uma empresa se ajustam na cadeia
de valor de fornecedores e clientes.

Dessa forma, o ponto central da analise da cadeia de valor na gestdo estratégica de

custos, consiste em compreender que os custos € as receitas nao sdo impactados apenas pelas
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atividades da propria empresa, mas também pelas atividades dos fornecedores e clientes com
os quais se relaciona (BLEIL; SOUZA; DIEHL, 2008). Além do mais, a cadeia de valor de
uma empresa esta intrinsecamente relacionada a estratégia escolhida (SCHNEIDER; DIEHL;

HANSEN, 2011).

2.2.2 Analise do Posicionamento Estratégico

O segundo pilar da gestdo estratégica de custos refere-se a forma que a empresa se
estruturou internamente para competir. A defini¢do da posi¢do estratégica de uma empresa
envolve a andlise das ameagas e oportunidades representadas pelo ambiente externo
(concorrentes, clientes), a disponibilidade de recursos (tecnologias de produgdo e pessoal),
estrutura organizacional, assim como o desenvolvimento de agdes e sistemas de controle.
(LANGFIELD-SMITH, 2007; MILES et al., 1978; PORTER, 1989).

Trés abordagens de dimensdes estratégicas sao consideradas nesse estudo. A forma
escolhida para competir de Porter (1989) voltada para o posicionamento da empresa em
relagdo ao ambiente externo, as tipologias de Miles et al. (1978), relacionadas as
caracteristicas do produto e do mercado em relagdo aos dominios estaveis e dindmicos, € a
missdo de Gupta e Govindarajan (1984) voltada para o ciclo de vida e para as escolhas entre o

aumento da participa¢do de mercado ou do lucro no curto prazo.

2.2.2.1 Tipologias Estratégicas de Miles, Snow, Meyer e Coleman

A defini¢do de uma posicdo estratégica envolve inicialmente a escolha de um dominio
(alvo estratégico) em que a empresa ira atuar, ¢ posteriormente o desenvolvimento de
mecanismos (estrutura e processo) para atend€-16 (MILES et al.,1978). A escolha estratégica é
o ponto de partida para analise de Miles et al. (1978), voltada para as condigdes do ambiente
interno da empresa. Para os autores a estratégia da empresa ¢ implementada sob o ponto de
vista organizacional, em um processo interno em que os ajustes sao continuos, voltados a
adaptacdo ao ambiente a qual se encontra.

Miles et al. (1978) explicam em seu estudo que sob a perspectiva da escolha
estratégica, o comportamento da empresa ¢ parcialmente influenciado por fatores ambientais,
e as constantes decisdes tomadas pelos gestores € que sdo os fatores criticos da estrutura e do

processo organizacional. Nesse sentido, os autores consideraram que os gestores tém que
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enfrentar, constantemente, trés tipos de problemas: o empresarial, o tecnologico e o
administrativo.

O problema empresarial lida com as preocupagdes dos gestores em identificar quais
produtos serdo desenvolvidos e para que tipo de mercado estes produtos serdo ofertados; ao
passo que o problema tecnologico trabalha os problemas como: aquisicado de matérias primas
(inputs), producdo (transformacdo) e a distribuicdo dos produtos (outputs). J& o problema
administrativo envolve a solugdo de questdes gerenciais, por exemplo, como organizar e
controlar a empresa. No entanto, para que os trés problemas sejam solucionados de maneira
bem sucedida e a empresa, entdo, alcance um padrao estratégico estavel, a solugcdo dos
problemas deve ocorrer da forma simultanea (MILES et al., 1978).

Para solugcdo dos problemas enfrentados continuamente pelos gestores, Miles et al.
(1978) desenvolveram um quadro estratégico formado basicamente por trés tipologias
estratégicas que se diferenciam conforme a ocorréncia de mudangas no produto-mercado: 1)
Defensiva, a qual possui dominio estreito de produto-mercado; 2) Prospectora, que busca
oportunidades de mercado, com inovagdes de produtos; 3) Analitica, que atua em dois
produto-mercado, um moderadamente estavel e outro em mudanga e combina as
caracteristicas mais fortes da estratégia defensiva e prospectora. Um quarto padrao estratégico
¢ apresentado, chamado tipologia Reativa, a qual as mudancas sdo frequentemente percebidas,
porém ndo respondidas efetivamente, consistindo em falha estratégica. No Quadro 1 sdo

apresentadas as principais caracteristicas das tipologias estratégicas.

Quadro 1- Caracteristicas das Tipologias Estratégicas

(continua)

Abordagem Padrao

L. L. Principais Caracteristicas
Estratégica Estratégico P

Dominio estavel, conjunto limitado de produto, eficiéncia tecnolégica,
controle organizacionalrigido e centralizado, divisdo de trabalho, eficiéncia
em custos, produtosde alta qualidade, eficiéncia nas atividades de producao
e distribuig¢do, incapaz de responder a grandes mudangas em seu ambiente
de mercado, gestdo de custos estdo mais relacionados com os processos, ou
seja, maior uso de elementos com foco de anélise interna (CAPALONGA,
2008, DIEHL, 2004, LUZ, 2011, MILES, et al,, 1978, MARQUES, 2012,
SLAVOV, 2013).

Defensiva

Tipologias
Estratégicas Ambiente dindmico, capacidade de explorar novas oportunidades de
produto-mercado,dominio amplo e em desenvolvimento continuo,buscam
potenciais oportunidades de mercado, estrutura tecnoldgica e sistemas
administrativos flexiveis e descentralizados menorénfase em elementosque
visam o controle de custos e uma maior utiliza¢do de elementos de gestdo
estratégica de custos que compreendam a andlise externa do ambiente, o
desenvolvimento de produtos e de mercados (CAPALONGA, 2008,
DIEHL, 2004, MILES et al., 1978, MARQUES, 2012, SLAVOV, 2013).

Prospectora
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(conclusdo)

Abordagem Padrao

égi éoi Principais Caracteristicas
Estratégica Estratégico Incipai isti

Hibrida, busca minimizar os riscos € maximizar os resultados, dificil
implementacdo em dominios marcados por mudangas rapidas e por
constantes evolugdes tecnologicas, produtos e clientes tradicionais, busca
inovac¢ao no produto-mercado depois de constatado a viabilidade, estrutura
Analitica matricial, gestdo dos custos envolve decisdes relativas tanto ao ambiente
externo quanto interno e demanda uso equivalente de elementos da Gestdo
Estratégica de Custos (CAPALONGA, 2008, COOPER; SLAGMULDER,
1998, DIEHL, 2004, MILES et al, 1978, MARQUES, 2012, SLAVOV,
2013).

Tipologias
Estratégicas

Nao possui uma estratégia coerente, a estrutura ndo se adéqua ao prop 6sito

Reativa (DIEHL, 2004, MILES etal, 1978, SLAVOV, 2013).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos citados.

Cada uma dessas tipologias se refere a estratégias distintas que se relacionam com o
ambiente de negdcios € possuem caracteristicas particulares quanto a tecnologia, a estrutura e
ao processo, que ao alinhar-se, desenvolvem um padrao estratégico pela solucdo do problema
empresarial, tecnologico e administrativo (MILES et al., 1978). Nesse sentido Miles et al.
(1978) explicam que a tipologia reativa consiste em falha estratégica, uma vez que as
inconsisténcias por ela geradas, ndo permite o desenvolvimento de um padrao estratégico bem
sucedido no longo prazo. Portanto, para realizagdo deste estudo, a tipologia estratégica reativa

ndo sera considerada.

2.2.2.2 Estratégias Competitivas Genéricas de Porter

A escolha de um dominio também ¢ o ponto de partida para analise por Porter (1989).
Contudo, sob uma perspectiva diferente de Miles et al. (1978). A partir da escolha de um alvo
estratégico, Porter (1989) expde que a organizacdo ird formular e implementar uma estratégia
que seja capaz de atuar com as forcas competitivas melhor do que as empresas do mesmo
setor, para que possa entdo, obter um retorno acima da média, pela vantagem competitiva
alcangada em relacdo aos seus concorrentes.

A escolha estratégica, ponto de partida para andlise de Porter (1989) sobre como uma
empresa podera obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes, ¢ feita sob uma
perspectiva externa, voltada para analise do ambiente. De acordo com Porter (1989) a analise
do setor ao qual uma empresa estéd inserida ou pretende se inserir antecede a formulacao das
estratégias competitivas, uma vez que ¢ necessario conhecer as ameagas, para que possa
combaté-las, e as oportunidades, para que possa usa-las em seu favor. Pois, segundo o autor, a

estrutura do setor no qual a empresa atua determina as regras da competicao.
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A analise da competicao de um setor pode ser realizada, observando cinco forgas que
ameagam a competitividade de uma empresa, para que esta possa entdo posicionar: (1)
rivalidade entre os concorrentes; (2) ameaca de novos entrantes; (3) ameaga de substitutos; (4)
poder de negociagdo dos compradores; e (5) poder de negociacdo dos fornecedores. De
acordo com autor, a forma como a empresa se relaciona com as for¢as competitivas ira
determinar o seu nivel de rentabilidade no setor de atuagao (PORTER, 1989).

Na visao de Porter (1989) ha trés formas basicas para uma empresa se posicionar e
obter vantagem competitiva: 1) a estratégia de lideranca em custo, que sob a perspectiva do
alvo estratégico atua no ambito de todo o setor, € sob a perspectiva da vantagem estratégica,
busca eficiéncia na gestdo de seus custos; 2) a estratégia de diferenciacdo, que sob a
perspectiva do alvo estratégico atuano ambito de todo o setor. Atua na busca de vantagem em
oferecer produtos que sejam percebidos como diferentes, superiores ou exclusivos pelos
clientes; e 3) a estratégia de enfoque, que diferente das anteriores, atuam em um nicho
especifico, podendo adotar a vantagem por diferenciacdo ou de custos mais baixos.

As empresas que adotam a estratégia de lideranca em custos, ndo podem desconsiderar
completamente a diferenciagdo, tendo em vista que, os produtos e servigos precisam atender
aos requisitos dos clientes para que possam ser aceitos. Dessa forma, ndo ¢ suficiente a oferta
de produtos a precos competitivos, sendo necessario ainda que suas caracteristicas e
funcionalidade atendam as requeridas pelos clientes. Situa¢do semelhante ocorre com
empresas que seguem estratégia de diferenciacdo, onde a oferta de produtos e servicos com
atributos diferentes dos ofertados por seus concorrentes, valorizados pelos clientes, permite as
empresas a obtencdo de um preco prémio. Contudo a empresa terd seu desempenho superior
alcancado somente se esse preco prémio superar os custos da diferenciagdo (PORTER, 1989).

As empresas que adotam estratégia de enfoque fundamentam suas escolhas a partir de
um ambiente competitivo estreito, na qual suas capacidades se concentram em atender mais
efetivamente seu alvo estratégico, ao invés de tentar atender alvos amplos, como fazem os
seus concorrentes. A estratégia de enfoque ndo possui uma vantagem competitiva geral, ao
contrario das estratégias competitivas anteriores, existem dois meios de obter vantagem
competitiva em um alvo estreito, por meio do enfoque no custo ou enfoque na diferenciacao.
O enfoque em custos analisa diferencas no comportamento dos custos, enquanto o enfoque na
diferenciagdo analisa as necessidades especificas dos clientes (PORTER, 1989). No Quadro 2

sdo apresentadas as principais caracteristicas das estratégias competitivas de Porter (1989).
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Quadro 2- Caracteristicas das estratégias competitivas

Abordagem Padrio o
. L 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; sistemas de entrega adaptado as necessidades do
Diferenciacio

cliente; coordenagdo entre fungdes em P&D; desenvolvimento do produto
e marketing (CAPALONGA, 2008, DIEHL, 2004, GOVINDARAJAN;
SHANK, 1992, LANGFIELD-SMITH, 1997, PORTER, 1989, SLAVOV,
2013).

Prego baixo, foco em market share alto, produtos padronizados,economia
de escala, eficiéncia operacional; tecnologia patenteada; maiorvolume de
Liderancaem | vendas; lider em custo, controle dos canais de distribuigdo; maior volume
custos de producdo; atende a varios segmentos industriais (CAPALONGA, 2008,
DIEHL, 2004, GOVINDARAJAN; SHANK, 1992, LANGFIELD-
SMITH, 1997, PORTER, 1989, SLAVOV, 2013).

Foco em um grupo definido de clientes, linha de produtos ou mercado
Enfoque geografico (CAPALONGA, 2008, DIEHL, 2004, PORTER, 1989,
SLAVOV, 2013).

Estratégias
Competitivas

Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos citados.

Embora Porter (1989) classifique trés estratégias genéricas para enfrentar as cinco
for¢as competitivas (diferenciagdo, lideranca em custos e enfoque), Kald, Nilson e Rapp
(2000) afirmam que esta ultima ndo se trata de uma estratégia, e sim de uma escolha em meio
a uma estratégia. Tal fator ¢ apontado pelos autores como justificativa para a sua nao
utilizagdo em estudos sobre a relacdo entre estratégia e controles de gestdo. Contudo, Diehl
(2004) explica que a diferenca reside em compreender a discussdo entre estratégia
competitiva (custos, diferenciacio e enfoque) e Vantagem Competitiva (custo ou
diferenciagdo) que pode tanto possuir um alvo amplo (abranger diversos segmentos) ou
estreito (um segmento especifico, o que dé origem ao enfoque). Dessa forma, o que determina
a ndo utilizacdo da estratégia de enfoque em grande parte dos estudos sobre GEC ¢ o foco de
andlise, que por sua vez, consiste em entender como os sistemas de gestdo devem ser

projetados para que possam apoiar e sustentar a forma escolhida pela empresa para competir.

2.2.2.3 Missao estratégica de Gupta e Govindarajan

A missdo estratégica ou estratégia de portfolio expressa a natureza estratégica
pretendida das unidades de negbcios, na qual as diferentes missdes das unidades de negocios
requerem diferentes prioridades. No entanto, as estratégias ndo diferem somente em termos de
missdo, mas também, quanto a sua posicao competitiva em relacdo a outras no setor de

atuacdo. Envolve a escolha entre o aumento da participagdo de mercado e a maximizacao de
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lucros no curto prazo, ¢ adota uma abordagem baseada no ciclo de vida (GUPTA;
GOVINDARAIJAN, 1984).

Sob a perspectiva do ciclo de vida, o produto passa por varios estagios diferentes,
como por exemplo: 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, por consequéncia, alteram ao longo do tempo a missdo estratégica da empresa
(CINQUINI; TENUCCI, 2010; KALD; NILSON; RAPP, 2000).

Ao evidenciar os pontos de conflito (#rade-offs) entre a escolha em aumentar o market
share (participagdo 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, dado o desenvolvimento do mercado e o ciclo de vida do produto: 1) A missdo
Construir, que procura ganhar uma maior participagdo de mercado, com ganhos e fluxos de
caixa baixos em curto prazo; 2) a missao Manter, que busca defender a posi¢ao de mercado
com entradas e saidas de caixa em equilibrio; 3) a missdo Colher, que busca aumentar ganhos
e fluxo de caixa no curto prazo; 4) a Missdo desinvestir, que estd relacionada a
descontinuidade da empresa e, busca obter maiores ganhos em curto prazo, enquanto esta em
processo de liquidagdo ou venda. No Quadro 3 s3o apresentadas as principais caracteristicas

damissdo estratégica de Gupta e Govindarajan (1984).

Quadro 3- Caracteristicas da missdo estratégica

Abordagem Padrao Caracteristicas
Estratégica | Estratégico

Busca aumentara cota de mercado, capacidade de investimento,baixo market
share relativo, alto crescimento da industria, monitoramento de necessidade de
Construir consumidores; monitoramento dos concorrentes (DIEHL, 2004, GUPTA,
GOVINDARAIJAN, 1984, LANGFIELD-SMITH, 1997, SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Busca manter a cota de mercado, melhoras na qualidade e campanhas de
marketing sio fundamentais para o sucesso, alto market share, industrias
Missdo Manter maduras, retorno sobre investimentos; eficiéncia em custos (DIEHL, 2004,
estratégica GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984, KALD; NILSON; RAPP, 2000,
LANGFIELD-SMITH, 1997).

Maximizar o lucro em curto prazo e fluxo de caixa, rdpida diminuicdo dos
investimentos, alto market share relativo, industrias em declinio, ambiente
estavel (DIEHL, 2004, GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1984, KALD; NILSON;
RAPP, 2000, LANGFIELD-SMITH, 1997).

Colher

Relacionada a descontinuidade da empresa, ndo ha investimentos (DIEHL,

Desinvesti | 504, GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos citados.
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Devido a caracteristica de descontinuidade que a estratégia desinvestir apresenta, esta
tipologia ndo foi operacionalizada no estudo Gupta e Govindarajan (1984) e em nenhum outro
estudo aqui analisado. Assim, para a realizacdo desta pesquisa, a tipologia estratégica

desinvestir ndo foi considerada.

2.2.2.4 Integracao das abordagens Estratégicas

A estratégia da unidade de negdcio sob as dimensdes da estratégia competitiva de
Porter (1989) e da missdo estratégica de Gupta e Govindarajan (1984) foi discutida por
Govindarajan e Shank (1992), na tentativa de encontrar possivel relagdo entre estas
abordagens de dimensdes estratégicas. Para os autores a estratégia de determinada unidade de
negdécio depende da integragdo dessas duas dimensdes para obter e manter vantagem
competitiva. Govindarajan e Shank (1992) observaram que organizacdes que seguem a
estratégia de diferenciagdo enfrentam as mesmas incertezas ambientais que as empresas que
adotam a estratégia construir, assim como, empresas que adotam a estratégia de baixo custo e
seguem a missao colher.

Langfield-Smith (1997), ao fazer uma revisdo critica de estudos que buscavam uma
relacdo entre as estratégias adotadas por determinada unidade de negdcios e gestao estratégica
de custos, considerou que as diversas variaveis estratégicas empregadas nos estudos poderiam
gerar conflitos e impedir que os resultados fossem relacionados. Assim, a autora propos um
modelo integrador das abordagens estratégicas, no qual acrescenta a variavel tipologia
estratégica de Miles et al. (1978) ao modelo discutido por Shank e Govindarajan (missao e
posicionamento competitivo).

Langfield-Smith (1997) evidencia as singularidades e pontos em que as variaveis
estratégicas sdo distintas. As diferencas consideradas foram relacionadas ao escopo e foco.
Para a autora a tipologia prospectora possui um escopo amplo em relacdo a tipologia
defensiva, enquanto, a vantagem competitiva de lideranga em custo, em relacdo a
diferenciagdo, ¢ bem mais reduzida. O foco da tipologia construir, em relacdo a colher, ¢
baseado na participagdo de mercado contra o trade-off de lucro em curto prazo. Langfield-
Smith (1997) explica que dada as caracteristicas e necessidades de um conjunto amplo de
informagdes, pode haver possivel relagdo entre a estratégia de diferenciacdo, tipologia
prospectora € missdo construir, assim como, entre a estratégia de lideranca em custos,

tipologia defensora, e missdo manter ou colher, conforme mostra Figura 2. Ressalta-se que as
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ligagdes entre as abordagens estratégicas e a gestdo estratégica de custos ndo foram testadas

por Langfield-Smith (1997) em estudo empirico.

Figura 2- Ligacdes entre as Varidveis Estratégicas

Construir  Manter Colher Construir  Manter Colher

X X Lideranca em Custos X v v

V X X Diferen ciaciio X

Prospector Defensor

Fonte: Langfield- Smith (1997,p. 213).

Kald, Nilson e Rapp (2000) explicam que, embora a iniciativa de integracdo das
dimensdes estratégicas por Govindarajan e Shank (1992) e Langfield-Smith (1997) sejam
validas, os autores ndo abordam a forma como estas varidaveis podem ser integradas e em
conjunto classificar a estratégia de negdcios. Kald, Nilson e Rapp (2000), entdo, estruturaram
as dimensdes estratégicas consideradas no estudo de Langfield-Smith (1997) e buscaram fazer
uma ligagdo entre cada uma de suas categorias. O objetivo dos autores foi levantar uma
discussdo sobre como as varidveis estratégicas (tipologia estratégica, posicao estratégica e
missdo estratégica) integradas, podem ser adotadas com a finalidade de classificar a estratégia
de negdcios e explicar a construcdo e utilizagdo de sistema de gestdo.

Para Kald, Nilson e Rapp (2000) quando as empresas adotam diferentes posicdes
estratégicas, o0 mesmo padrdo estratégico (tipologia estratégica) pode surgir. Nesse sentido os
autores explicam que, tanto o defensor quanto o prospector podem, desde que nao seja de
maneira simultdnea, adotar uma posi¢do estratégica de lideranga em custo ou de
diferenciagdo, tendo em vista que as alteragdes na posicao estratégica sao influenciadas pela
duragdo do ciclo de vida do produto. Assim, de acordo com os autores a mudanca do
posicionamento estratégico em uma empresa com estratégia defensiva ¢ menos recorrente do
que a de uma empresa que segue a tipologia prospectora, em funcdo do longo ciclo de vida
dos produtos e servigos do defensor. A Figura 3 mostra o relacionamento entre tipologia

estratégica, posicionamento estratégico e missdo estratégica, conforme visao de Kald, Nilson
e Rapp (2000).
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Figura 3- O Relacionamento entre Tipologia Estratégica, Posicionamento Estratégico e

Missdo Estratégica.
Diferenciacio Diferenciacio

Exemplos do cico de
vida do produte

Lider em Custo Lider em Custo

Defensor Prospector

Fonte: Kald, Nilson ¢ Rapp (2000, p.206).

A missdo estratégica da empresa também ¢ influenciada pela duragdo do ciclo de vida
do produto. Uma empresa que adota a tipologia defensiva possui um dominio estavel e
produtos com longos ciclos de vida, dessa forma estas empresas estdo mais propensas a adotar
uma missdo estratégica manter ou colher. No que se refere as empresas que seguem uma
tipologia prospectora a énfase serd na missdo estratégica construir e manter, dado um dominio
mais dindmico e produtos marcados por ciclos de vida mais curtos. (KALD; NILSON; RAPP,
2000).

2.2.3 Analise dos Determinantes de Custos

O terceiro pilar da gestdo estratégica de custos refere-se a forma como a empresa
identifica os custos em cada atividade da cadeia de valor, chamados determinantes de custos.
Porter (1989) considerou a cadeia de valor como provedora de instrumento basico para analise
dos determinantes de custos e destacou que as atividades de valor realizadas pela organizagao
para competir no setor, sdo responsaveis pelo comportamento dos custos da empresa ¢ sua
posicao de custos relativos. O autor enfatizou que a analise dos custos nao deve ser realizada
considerando os custos da empresa em sua totalidade, mas levando em consideragdo cada uma
das atividades geradoras de valor, uma vez que estas possuem sua propria estrutura de custos,
e os elos e inter-relagdes com atividades internas e externas poderdo afetar o comportamento
de seu custo. Em decorréncia, a vantagem de custos serd alcangada, se os custos acumulados

das atividades realizadas, forem menores que o custo de seus concorrentes.
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O comportamento dos custos de uma organizagao, ainda de acordo com Porter (1989),
esta vinculado a varios fatores estruturais que induzem os custos de uma atividade de valor. O
autor apresentou dez fatores que considerou importante na determinagdo do comportamento

dos custos e os chamou de condutores de custos, apresentados no Quadro 4.

Quadro 4- Determinantes de Custos apresentados por Porter (1989)

Condutores de Custos Caracteristicas

Decorrem da capacidade de realizar as atividades de formas distintas e com
mais eficiéncia em um volume maior. A utilizacdo da capacidade deve ser
Economia deescala distinta da economia de escala uma vez que, a utilizacdo da capacidade ira
simplesmente espalhar os custos fixos. A medida de escala apropriada ¢ uma
funcdo domodo como a empresa administra uma atividade.

A aprendizagem adquirida com a realizacdo deuma atividade pode reduzir seu
custo no decorrer do tempo em fung¢ao da eficiéncia com que a atividade passa

Aprendizagem a ser executada. A medida apropriada do indice de aprendizagem difere para
diferentes atividadesde valor.

Padrdo deutilizagdo da Os custos decorrem da utilizacdo da capacidade produtiva que, quando

capacidade subutilizada, influenciard o custo fixo de uma atividade de valor.

Elos A influéncia dos custos em uma atividade de valor é decorrente da forma

como outras atividades sdorealizadas.

O custo decorre de uma atividade de valor compartilhada entre setores da

Inter-relacdes
mesma empresa ou com outras empresas do mesmo grupo.

Integragdo O custo decorre do nivel de integragdo vertical em uma atividade de valor.

Os custos sdo influenciados de acordo com a atividade de valor que podera

Oportunidade . ~
reduzir ou elevar os custos da empresa em relagdo aos de seus concorrentes.

A escolha de politicas pela empresa afetara os custos de uma atividade de

Politicas discricionarias
valor.

Os custos serdo influenciados em virtude da localizagdo geografica de uma

Localizagdo .. .. .. 5
¢ atividade ou da localizagao dessa atividade em relagdo asoutras.

Os custos decorrem de fatores institucionais como regulamentagdes

Fatores institucionais . . . . T . .
governamentais, incentivos financeiros, sindicalizacao, tarifas e tributos.

Fonte: Adaptado pela autora de Porter (1989).

Porter (1989) apresentou os determinantes de custos, como sendo a causa estrutural
dos custos, que podem estar relativamente sob o controle da empresa agindo em conjunto na
determinagdo do comportamento dos custos de cada atividade geradora de valor, impactando-
as de distintas formas. Para o autor os diferentes condutores de custos poderdo se inter-
relacionar, bem como ser diferentes entre as empresas do mesmo setor, desde que estas
possuam cadeias de valores distintas. Cabe destacar, que a expressao “condutores dos custos”
¢ utilizada por Porter, ao referir-se aos determinantes de custos.

Anderson (2006) também considerou a cadeia de valor como provedora de

informagdes e apresentou a gestdo estratégica de custos sob duas formas: 1) gestdao de custos
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estruturais, voltada para a elaboragdo de uma estrutura de custos alinhada a estratégia
competitiva; e 2) gestdo de custos de execucdo, que integra instrumentos eficazes na andlise
do desempenho dos custos em relagdao ao posicionamento estratégico adotado.

Para Shank e Govindarajan (1997) os determinantes estruturais compreendem as
escolhas realizadas pela empresa que impulsionam o custo do produto. Tais determinantes na
visdo do autor ndo possuem uma relacdo direta com o desempenho, uma vez que, na analise
dos indicadores, ‘mais’ nao sera sempre melhor, tendo em vista que podera ocorrer, por
exemplo, tanto economia como deseconomia de escala. Para os autores os determinantes

estruturais atuam com escolhas estratégicas e sao apresentados no quadro 5.

Quadro 5- Determinantes Estruturais

Determinantes Estruturais Caracteristicas
Escala Tamanho do investimento em P&D e processo produtivo
Escopo Grau de integragdo vertical
Experiéncia Fatospassados;
Tecnologia Tecnologias e processos utilizados
Complexidade A tecnologia e a diversificacdo da linha de produtos

Fonte: Shank e Govindarajan, (1997, p.23).

Os determinantes de execug¢do estdo relacionados com o desempenho, sendo
reconhecidos por sua capacidade de realizar com éxito as operagdes da empresa. Portanto
quanto maior for o desempenho percebido na analise dos indicadores dos determinantes de
execucgdo, ‘melhor serda’. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Os determinantes de execugao

sdo apresentados no quadro 6:

Quadro 6- Determinantes de execucao

Determinantes de Execucio Caracteristicas
Envolvimento da forga de trabalho Comprometimento da forga de trabalho com a melhoria continua;
Gestao da Qualidade total Prevencdo,avaliagdo, falhasinternase externas;
Utilizagao da capacidade Dadasem fungao dasescolhasde escala na constru¢ao da unidade;
Eficiéncia do Layoutdasinstalagdes Quao eficiente, em relagdo com asnormasatuais € o layout;
Configura¢ao do produto Eficacia na elaborac¢ao ou projeto do produto;
Explorac¢do de ligagdes Fornecedores e clientes.

Fonte: Shank e Govindarajan, (1997, p.24).

Os determinantes de custos para Quesado e Rodrigues (2007, p. 5), “[...] sdo elos que
representam a relagdo de causa e efeito entre a execu¢do de uma atividade e o consumo de
recursos, bem como a relacdo entre a execu¢do de uma atividade e a existéncia de produtos”.

De acordo com os autores para que seja possivel entender a ocorréncia de certos tipos de
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custos na empresa, € preciso “conhecer que tipo de indutor causou esse consumo,
possibilitando o estabelecimento de prioridades na gestdo estratégica”. (QUESADO;
RODRIGUES, 2007, p. 5).

A partir desses pressupostos Costa (2011) classificou os determinantes em duas
categorias: 1) quanto ao seu impacto nos custos e; 2) quanto a possibilidade de ser mensurado.
No que se refere ao impacto, hd dois tipos, unico e duplo. No tipo Unico, os impactos nos
custos serao sempre favoraveis, ou seja, sempre havera a reducao nos custos. Ja no tipo duplo,
os impactos poderdo ser tanto favoraveis, onde a redu¢do de custos sempre ocorrera, como
desfavoraveis, em que a reducdo nos custos ndo ocorre. Na classificacdio quanto a
possibilidade de mensuracdao, Costa (2011) expde a necessidade de separar os determinantes
pela sua possibilidade de mensuracao e explica que isso pode ser feito a partir de medidas
objetivas que expressem e controlem estes determinantes.

A compreensao de que a ocorréncia dos custos nao ¢ determinada por um unico fator,
mas por varios, e que estes por sua vez exercem influéncias uns sobre os outros, em cada elo
da cadeia de valor global da empresa sdo pontos chaves para captar a esséncia dos
determinantes de custos (SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997, PORTER, 1989). Dessa forma,
a analise do posicionamento competitivo e a interagdo de cada um destes determinantes dentro
da cadeia de valor de uma organizacao, exige por parte dos gestores, a utilizacdo de elementos

de gestdo estratégicas de custos, abordados no topico seguinte.

2.3 Elementos de Gestao Estratégica de Custos

A gestdo estratégica de custos compreende um conjunto de elementos com orientagdes
estratégicas, voltadas a analise do ambiente interno e externo para o direcionamento da
empresa no longo prazo. (CADEZ; GUILDING, 2008, GUILDING; CRAVENS; TAYLES,
2000, SLAVOV, 2013, COSTA, 2015). Para Cinquini e Tenucci (2010) o desenvolvimento e
a utilizagdo de praticas de gestdo estratégica, estdo associados a necessidade de informagdes
externas, que ajudem a empresa a enfrentar as incertezas do ambiente a qual estdo inseridas e
que dé suporte ao processo de decisdo estratégica.

Guilding, Cravens e Tayles (2000) explicam que sob o ponto de vista da contabilidade
de gestdo, os fatores que colocam em evidencia a natureza ndo estratégica dos sistemas
tradicionais, (como por exemplo: orientagao para o mercado; orientagdo para o futuro e para o
longo prazo, foco no cliente e no concorrente) devem ser utilizados como critérios na busca

por praticas que integram a contabilidade de gestdo estratégica. Nesse sentido, Chenhall
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(2008) expode que as praticas de gestao estratégica mudaram a contabilidade de gestao de uma
perspectiva operacional para uma perspectiva mais estratégica, com foco na analise de fatores
como clientes, processos, recursos humanos e finangas.

Estudos que buscam fornecer um conjunto inicial de praticas de gestdo estratégica e
critérios para sua identificacdo tém sido realizados, como o de Guilding, Cravens e Tayles
(2000) que realizaram uma pesquisa por levantamento com contabilistas seniores em grandes
empresas da Nova Zelandia (124), Reino Unido (63) e Estados Unidos da América (127). O
objetivo de Guilding, Cravens e Tayles (2000) foi avaliar a incidéncia de um conjunto inicial
de 16 praticas de contabilidade de gestdo estratégica e comparar a incidéncia dessas frente a
trés paises economicamente desenvolvidos. Outros fatores analisados pelos autores foram o
grau de percepcao dos praticantes no que diz respeito a utilidade das praticas para as
organizagdes e, a extensao em que o termo contabilidade de gestdo estratégica ¢ utilizado e,
compreendido na pratica.

O conjunto de praticas de contabilidade de gestdo estratégica analisadas no estudo de
Guilding; Cravens e Tayles (2000) foram extraidas da literatura. Para selecdo, caracteristicas
como: orientacdo para o ambiente ou marketing; foco nos concorrentes; e orientagdes para o
futuro e no longo prazo, foram consideradas. As 12 préticas identificadas pelos autores foram
classificadas a partir de uma analise fatorial exploratéria em trés categorias: (1) Estratégia de
Custo e Preco, composta por um conjunto de sete praticas; (2) Contabilidade do Concorrente,
formada por trés praticas; e (3) Contabilizagdo do Valor da Marca, constituido por duas

praticas de contabilidade de gestdo estratégica, conforme exposto no Quadro 7:

Quadro 7- Praticas de CGE: Guilding, Cravens e Tayles (2000)

Categorias Praticas

e Custo Atributo;

e Custodo ciclo de vida;

¢ Custeio da qualidade;

¢ Custo estratégico;

e Precificacdo Estratégica;
e Custo Meta;

e Custona cadeia de valor

Custo e Preco Estratégico

e Monitoramento da posi¢ado competitiva;

Contabilidade do Concorrente e Avalia¢ido do custo dos concorrentes;
e Avaliacdo de desempenho dos concorrentes.
Contabiliza¢io do Valor da Marca e Monitoramento do valorda marca;

e Or¢camento do valor da marca.

Fonte: Adaptado de Guilding, Cravens e Tayles (2000).
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Investigacdo sobre a descricao e a intensidade de uso de praticas de Contabilidade de
Gestao Estratégica também foi realizada por Cinquini e Tenucci (2006). As praticas de CGE
investigadas pelos autores foram selecionadas a partir dos estudos de Guilding Cravens e
Tayles (2000), e Cravens e Guilding (2001) e consideraram aspectos relacionados a
orientacdo externa da contabilidade de gestdo estratégica descritos na literatura, tais como:
concorrentes; fornecedores; clientes; mercado, assim como o foco no longo prazo. Ao realizar
analise fatorial exploratoria para avaliar em quais categorias as praticas de CGE estavam
relacionadas, duas das 14 praticas selecionadas pelos autores foram excluidas, (benchmarking
e medicdo integrada de desempenho) por ndo apresentar carga fatorial significativa em
nenhuma das categorias.

As praticas de CGE identificadas por Cinquini ¢ Tenucci (2006) foram classificadas
em quatro categorias: (1) Orientada para o Concorrente, composta por quatro praticas; (2)
Orientada para o Futuro e para o Longo Prazo, constituida por trés praticas; (3) Orientada para
Processo/Atividade, composta por trés praticas, ¢ (4) Orientada para o Cliente, formada por

duas praticas de CGE, conforme exposto no quadro 8:

Quadro 8- Praticas de CGE: Cinquini e Tenucci (2006)

Categorias Praticas

e Avaliagdo do custo e desempenho do concorrente;

Foco no Concorrente e Avaliagdo com base nasdemonstrac¢des financeiras publicadas;
e Acompanhamento da posi¢cdo competitiva;

e Prego estratégico.

e Custo da qualidade;
Foco no Futuro e no Longo prazo | ¢ Custodo ciclo de vida;

o Custo estratégico.

e ABC/M;

e Custo da cadeia de valor;
e Custometa.

Foco em Processo e atividades

Foco no Cliente e Contabilidade do cliente;
e Custo atributo.

Fonte: Adaptado de Cinquini e Tenucci (2006).

Estudo semelhante aos realizados por Cinquini e Tenucci (2006) e Guilding, Cravens e
Tayles (2000) foi realizado por Wrubel et al. (2011). Ao verificarem que ndo havia consenso
entre diferentes autores sobre quais praticas poderiam ser consideradas no escopo da GEC,
Wrubel et al. (2011) em seu estudo, mapearam termos relacionados a gestdo estratégica de
custos e elaboraram um conjunto de 17 categorias ¢ 124 subcategorias com base nos trés

pilares da gestdo estratégica de custos definidos por Shank e Govindarajan (1997): (1) Analise
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da Cadeia de Valor; (2) Analise do Posicionamento Estratégico; e (3) Andlise dos
Determinantes de Custos.

O conjunto de praticas elencadas por Wrubel et al. (2011), foi submetida a analise de
trés especialistas da area, por meio da técnica de Rodada Delphi. O estudo apresenta ao final,

16 categorias e 84 subcategorias validadas. As categorias e subcategorias sdo apresentadas no

Quadro 9.

Quadro 9- Relagao de categorias e subcategorias sobre GEC: Wrubel et al. (2011)

(continua)
1. Anadlise da cadeia de valor

1.1 Cadeia de valor 1.8 Custos logisticos
o Elos/Etapas/Atividades cadeia de valorinterna e ¢ Planejamento logistico;

externa; e Movimentagao de produtos/materiais;
e Identificacdo da cadeia de valor. e Distribui¢do de produtos;
1.2 ABC/ABM e Transporte de produtos/materiais;
¢ Direcionadores/ Geradores (Cost-drivers) de e Armazenamento/ estocagem;

reCursos; o Logistica reversa;
e Direcionadores/ Geradores (Cost-drivers) de e Fluxo de produgio;

atividades; e Embalagem para manuseio e movimentacao;
e Analise dasatividades dos processos; e Logistica interna;
¢ Rastreamento dos custos; e Infraestrutura:
o Atividades que agregam valor (atividades e Dimensdes Geograficas;

necessarias e desnecessarias); e Localizacdo/decisdo de instalacido;

e Mapeamento dasatividades;

e Relagdoentreatividades e consumo de recursos.
1.3 Custos ambientais

e Analise do ciclo de vida do produto.

1.4 Custos intangiveis

e Fatores intangiveis;

e Pesquisa e Desenvolvimento.

1.5 TCO- Custo total de propriedade

e Identificacdo de fatores que acarretam elevados

e Terceirizagdo logistica;

e Processo de pedido;

e Custos da tecnologia da informacgao.

1.9 Aliancas estratégicas (parcerias/joint ventures)
e Implementacao de parcerias entre empresas;

e Acordos informaisde cooperagdo;

e Compartilharbeneficios;

e Compartilharou acessarrecursos.

1.10Custos interorganizacionais

cus’to_s; . . e Rede de fornecedores;
e Analise de custos do bem/ servigo antes de adquiri- o L
o: e Modifica¢Ges nos processos, produtos e servicos;

e Acdes cooperativas;

e Compartilhamento de beneficios.

1.11Contabilidade aberta

e Identificacdo de oportunidades de redugdo de
custos;

e Harmonizacdo dossistemas de informacdes.

¢ Evitar e/ou diminuir custosna aquisi¢do.

1.6 Custo dos concorrentes

e Coleta e andlise sistematizada das informacgdes
sobre 0 ambiente externo;

e Engenharia reversa;

e Possiveis estratégias e agdes utilizadaspelos
concorrentes;

e Monitoramento de outras empresas;

e Sistema de informag¢des dos concorrentes.

1.7 Lucro por clientes

e Tempo mantido de clientes;

¢ Quantidade mantida de clientes;

e Volume de negdcios por cliente.
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(conclusdo)

2. Analise do posicionamento estratégico

3. Analise dos determinantes de custos

2.1 Missao ou metas

3.1 Determinantes de custos

o Construir; e Utilizagdo da capacidade de producdo (execugdo);
e Manter; e Grau de complexidade (estrutural);
e Colher e Layout de instalacdo (execucdo);

2.2 A forma escolhida para competir em seu

segmento (vantagem competitiva)

e Baixo custo;

¢ Diferenciacao.

2.3 Custo meta/ Custo alvo (Target Cost)

e Lucro desejado;

e Pregos definidos pelo mercado;

e Desenvolvimento de projeto de produto;

e Identifica¢do dasnecessidades dos clientes;

¢ Integragdo entre os departamentos para reduzir
prego;

e Foco no projeto (antes da produgdo);

¢ Foco no cliente.

e Configuracdo do produto (execugdo);

e Tecnologia utilizada (estrutural);

e Numero de fabricas (estrutural);

e Numero de linhas de produtos (estrutural);
e Economia de escala (estrutural);

e Escopo (estrutural);

e Custos de transacao (estrutural).

3.2 Custos da qualidade

o Sistemas de gestdo da qualidade;

e Perdas de materiais— Refugo;

e Reaproveitamento de materiais

e Sucatas;

e Ineficiéncia de mao de obra ou equipamentos;
e Custos de prevengao;

e Custode avaliacdo;

e Falhasinternas e externas;

e Devolugdes

e Desperdicios;

e Sobras;

o Defeitos.

Fonte: Wrubel etal. (2011, p. 341).

Diferente do conjunto de praticas de Contabilidade de Gestdo Estratégica apresentad as
por Cinquini e Tenucci (2006) e Guilding, Cravens e Tayles (2000), a relagdo de categorias
apresentadas no estudo Wrubel et al. (2011) refere se as praticas de Gestdo Estratégicas de
Custos, que depois de validadas, foram elencadas em categorias e descritas por meio de
subcategorias, que compreendem as caracteristicas de cada uma das categorias. Assim, as
praticas a serem consideradas nessa pesquisa sdo as propostas por Wrubel et al. (2011), por se
tratarem de elementos de gestdo estratégica de custos, objeto de investigacdo desse estudo.

Embora Wrubel et al. (2011) fornecam um conjunto inicial de praticas de GEC e
caracteristicas para sua identificacdo dentro das organizagdes, uma melhor abordagem sobre a
analise do posicionamento estratégico deve ser realizado, dado a natureza multidimensional
da estratégia. Wrubel et al. (2011) veem as estratégias como integracdo apenas de duas
dimensdes estratégicas: (1) missdo ou metas e (2) vantagem competitiva. Tal entendimento
pode ser justificado pela influencia da abordagem de Shank e Govindarajan (1997), o qual foi
utilizado como ponto de partida para a constru¢ao do conjunto de pratica de gestdo estratégica

de custos por Wrubel et al. (2011).
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Para Shank e Govindarajan (1997) a posi¢ao estratégica de uma empresa pode estar
relacionada a sua missdo estratégica. Contudo, Langfield Smith (1997) e Kald Nilson e Rapp
(2000) apresentam uma terceira variavel estratégica que deve ser utilizada em conjunto com
as apresentadas no quadro de praticas de Wrubel et al. (2011), as tipologias estratégicas.
Outro ponto que merece discussao trata-se das subcategorias (caracteristicas) dessas variaveis,
que ndo foram abordadas pelos autores, uma vez que o quadro apresenta apenas os padrdes
estratégicos, sendo necessdria a construgdo de suas caracteristicas para que sejam mais
facilmente identificados nas organizagdes. Uma nova construgao para o pilar posicionamento
estratégico sera desenvolvido nesse estudo, como contribuicao ao quadro de praticas de GEC
proposto por Wrubel et al. (2011). A composi¢do de cada uma das praticas propostas por
Wrubel et al. (2011) e a sua ligacdo como os pilares da gestdo estratégica de custos serdao

abordados nos subtdpicos seguintes.

2.3.1 Activity Based Costing (ABC) e Activity Based Management (ABM)

As tradicionais praticas de gestdo utilizam bases como mdo de obra direta e horas
maquinas para alocar os custos associados as atividades indiretas e de apoio a produtos e
servicos. Contudo, com o crescimento dos custos indiretos, essas praticas passaram a perder a
eficacia (COOPER; KAPLAN, 1991. NAKAGAWA, 2001). Nesse contexto, surge o Custeio
Baseado em Atividade ou Activity Based Costing (ABC) que inicialmente segrega os custos
dos recursos indiretos e de apoio por meio de direcionadores de custos dos recursos, € em
seguida, por produtos e servicos com base nos direcionadores de custos destas atividades
(PAIXAO, 2002).

No que diz respeito a alocagdo de custos indiretos pelo ABC Cokins e Capusneanu
(2010) explicam a existéncia de trés tipos de direcionadores de custos: 1) os de recursos, os
quais realizam a mensuragdo do consumo de atividades em relagdo aos recursos; 2) os de
atividades, determinados conforme unidade especifica, na qual as saidas refletem o consumo
das atividades; e 3) os de objeto de custos, fixado pelo célculo da combinagdo da soma de
outros objetos do custo final. Assim, os autores explicam que o processo de alocacdo de

custos ocorre em trés niveis, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4- Niveis de Alocagdo de Custos
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Fonte: Cokins e Capusneanu (2010, p. 6).

Enquanto o Custeio Baseado em atividades foi inicialmente apresentado como um
mecanismo capaz de determinar os custos dos produtos com mais exatidao, Gestdo Baseada
em Atividades (Activity Based Management - ABM) surge como uma extensdo do método
ABC para melhorar o valor entregue aos clientes e a rentabilidade das empresas pela entrega
deste valor (COSTA, 2015, CESCON et al., 2015, GHICAJANU, 2008, KAPLAN;
COOPER, 1998, KERBER et al., 2011).Contudo, Capusneanu e Martinescu (2010) afirmam o
oposto, o Custeio Baseado em Atividade como uma pratica de gestdo derivada do método
ABM, sob a afirmagdo de que os gestores ndo podem gerenciar os custos, mas sim as
atividades que os determinam, essas em sua maioria com base em informacdes fornecidas
pelo método ABC.

Para Costa (2015) a gestdo baseada em atividades propicia a correta alocacdo dos
recursos as atividades e desta maneira, traz melhorias ao processo de producdo e contribui
para a reducdo dos seus custos. Possui segundo PAIXAO (2002) duas aplicagdes: o ABM
estratégico que promove o direcionamento dos processos, produtos e clientes para um
proposito mais lucrativo; e o ABM operacional que exibe uma visdo mais detalhada das
atividades, e faz uso de informacdes geradas pelo ABC como suporte para gestdo interna,
resultantes das exigéncias dos clientes e do mercado. Envolve de acordo com Slavov (2013) a
analise dos direcionadores de custos, analise das atividades, eliminacdo das atividades que
ndo agregam valor e melhoria das atividades que agregam valor.

Para Nakagawa (2001) o Custeio Baseado em atividades ¢ a Gestdo baseada em
atividades examinam todos os processos ou atividades que sdo determinantes para a producao

de um produto ou prestacao de um servico na busca em definir de forma mais exata a parcela
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de recurso consumida por uma determinada atividade. Dessa forma, em vez de apenas
relacionar fatores de custo e direciona-los a produtos, baseados em alocagdes arbitrarias como
os métodos tradicionais (KOOPER; KAPLAN, 1991), o ABC e ABM analisam processos ¢
fluxos de trabalho para identificar atividades que realmente ocasionam o aumento dos custos
(GUPTA; GALLOWAY, 2003) além disso, refletem uma mudanca de analise baseada em
uma perspectiva puramente financeira para uma perspectiva de andlise integrada, uma vez
que, compoem-se tanto de dados financeiros, como de dados nao financeiros em seus
relatorios (PAIXAO, 2002).

As informacgdes fornecidas pelo ABC e ABM podem ajudar a determinar quais
produtos sdo rentaveis, quais clientes sdo os mais valiosos, se 0s processos agregam ou nao
valor, e onde os esforcos de melhoria devem ser concentrados. Dessa forma, a utiliza¢ao do
ABC e ABM consiste em um esfor¢o para obter dados mais confidveis sobre custos do
produto ou servigo, assim como, aperfeicoar os processos ¢ melhorar o desenvolvimento de
estratégias de marketing. Esta perspectiva mais irrestrita e realista na analise dos custos
proporciona aos gestores, tomada de decisdo estratégica, fundamentada em informacgdo mais
exata. Como resultado, as decisdes baseadas nessas praticas tém proporcionado melhorias no
design do produto, processos internos, relacdes com fornecedores e satisfacdo do cliente
(CESCON etal. 2015, CHEA, 2011,GUPTA; GALLOWAY, 2003).

Utilizar o custeio baseado em atividade e gestdo baseada em atividade requer o
conhecimento de todas as atividades que ocorrem tanto no ambiente interno quanto externo da
organizacdo e a avaliacdo do valor criado por estas atividades, assim como a determinagao
dos custos a elas associados (COKINS; CAPUSNEANU, 2010, NAKAGAWA, 2001,
SLAVOYV, 2013). Nesse sentido, 0o ABC e ABM no contexto da Gestao Estratégica de Custos,
estdo relacionadas com a cadeia de valor (WRUBEL et al., 2011).

2.3.2 Gestdo de Custos Ambientais

As exigéncias relacionadas a protecdo ambiental foram tradicionalmente reconhecidas
como fatores que ocasionavam o aumento dos custos do processo produtivo. Contudo, a
crescente conscientizacdo dos clientes, a internacionalizagdo dos padrdes de qualidade
ambiental e a abertura das relagdes comerciais, evidenciaram o contrario (ALPERSTEDT;
QUINTELLA; SOUZA, 2010, LEONARDO; ABBAS; BULLA, 2013). Nao considerar os
fatores ambientais elevaria o nivel dos custos de producdo, reduziria a lucratividade e

provocaria a perda de posi¢do das empresas (FENKER; DIEHL; ALVES, 2009, ARAUJO;



45

COHEN; SILVA, 2014). O gerenciamento dos fatores de custos ambientais, tratada por
Campos (1996) como uma questio de qualidade, passa entdo a ser considerado no contexto da
qualidade total e constitui um dos elementos estratégicos para obtencao de vantagem
competitiva pelas empresas (ROBLES JR., 2003, SALAMONI; GALLON; MACHADO,
2007).

Para Souza (2002) as escolhas e as transformacdes ocorridas nas estratégias
ambientais das empresas, no que se referem a serem mais ou menos ativas, estdo em parte,
condicionadas a forma como os gestores interpretam as questdes ambientais, se como uma
oportunidade ou um risco, um investimento ou um custo. Fenker (2009) corrobora com Souza
(2002) ao afirmar que a postura gerencial de uma empresa depende da percepgao dos gestores
sobre riscos e sua relevancia estratégica. O autor aponta uma relagdo positiva entre o risco
ambiental e a gestdo de custos ambientais. Onde o risco ambiental pode ser explicado tanto
pela percepcao deriscos por parte dos gestores quanto pelo processo de gestao.

Os custos ambientais, representam todos os consumos de recursos que estdo direta ou
indiretamente relacionados a neutralizacdo de impactos que possam vir a ser ocasionados pelo
processo produtivo das empresas ao meio ambiente. Como exemplo dos gastos empregados
com o objetivo de controlar, preservar e recuperar areas degradadas, cita-se o consumo de
ativos ambientais permanentes, mao de obra empregada em atividades de controle,
preservacgao e protecao ambiental (RASIA; SOUZA, 2011, RIBEIRO,1998).

Para Leonardo, Abbas e Bulla, (2013) e Freitas et al. (2007) as empresas apresentam
dificuldades em identificar, avaliar e mensurar os custos ambientais, que na maioria das
vezes, sao de natureza intangivel e podem estar ocultos em etapas do processo de producao. A
respeito disto, Ribeiro e Rocha (1999) sugerem que a andlise dos custos ambientais deve ser
realizada de acordo com o tipo de informagdo a qual a empresa necessita, para subsidiar o
processo de decisdo em relacdo as agdes de controle e acompanhamento dos custos. Dentre os
tipos de identificacdo, determinagdo e acumulacdo de custos ambientais apontados pelos
autores, destaca-se a analise dos Custos Ambientais por Ciclo de Vida do Produto, também
proposta pela norma ABNTNBR ISO 14040.

Para Alperstedt, Quintella e Souza (2010) a analise dos custos da qualidade ambiental
sob a perspectiva do ciclo de vida dos produtos, envolve a analise dos fatores ambientais e o
potencial impacto do processo produtivo, que vao desde a fase de planejamento do produto
até seu descarte final. Segundo Ribeiro e Rocha (1999) esta segregagdo aumentara a
compreensdo dos fatores que incorreram em custos € ocasionaram variagdes entre periodos

distintos, € conduzira os gestores no processo de decisdo estratégica das empresas.
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A gestdo de custos da qualidade ambiental como elemento da gestdo estratégica de

custos, envolve a andlise dos fatores de custos em todas as atividades que se interrelacionam
na cadeia de valor global (RASIA; SOUZA, 2011). Constitui um dos elementos estratégicos

nas empresas, uma vez que, busca verificar o quanto essas empresas deixam de ganhar com
processos ou atividades que geram desperdicios ou danos ao meio ambiente e, por

consequéncia, ndo agregam valor ao cliente (CAMPOS, 1996, ROBLES JR., 2003).

2.3.3 Gestao de Custos Intangiveis

Os custos intangiveis tém sua existéncia determinada ao fato de haver um ativo
intangivel. Todavia, ndo ¢ todo dispéndio realizado em adquirir ou desenvolver este ativo que
pode ser considerado custo, ha também a possibilidade haver perdas. Neste sentido, ¢ de
essencial relevancia conhecer como compdem os gastos em associagao aos bens intangiveis,
seja para que o retorno obtido seja passivel de correta analise, ou para viabilizar a gestdo de
processo (DIEHL, 1997).

Diehl (1999, p. 8), define o “custo intangivel como a parcela de sacrificio financeiro
absorvida na formagdo e/ou manutencdo de um fator intangivel” e apresenta como uma
defini¢do mais acertada encarar os custos intangiveis como os custos referentes a fatores
intangiveis, como por exemplo: o fator intangivel “marcas” associadas aos seus custos com
registro, divulgacdo ou propaganda. Para o autor os fatores intangiveis sdao compreendidos
como recursos abstratos ligados ao fator producdo, cujo ideal ¢ manter o relacionamento,
tanto entre empresa ¢ mercado, quanto entre empresa e funciondrio, e dessa forma contribuir
para obtencdo e manutencdo de sua vantagem competitiva. Assim, quando se trata sobre a
analise dos fatores intangiveis, torna-se notdria sua possivel relacdo com as estratégias
adotadas pela empresa. Logo, se o foco da empresa for seus fatores intangiveis, as estratégias
adotadas pela empresa irdo representd-los. (ABREU; DIEHL; MACAGNAN, 2011).

Para Diehl (1997) a singularidade dos fatores intangiveis, torna-os importantes fontes
de diferenciagdo para as empresas, e dessa forma contribui para a obtencdo de vantagens
competitivas. Por outro lado, est4 caracteristica unica, segundo o autor dificulta sua definigao,
identificacdo e mensuracdo, pois além de serem diversos, variam de uma empresa para outra.
Nao variam somente por categorias, mas também por intensidade, abrangéncia e tipo de
impacto. O Quadro 10 apresenta uma serie de fatores intangiveis sugeridos por Diehl (1997)

que podem impactar de maneira distinta a estratégia e o desempenho das empresas.
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Quadro 10- Relagao de Fatores Intangiveis sugeridos por Diehl (1997)

- Flexibilidade Operacional

- Motivac¢do Funcional

- Patentes

- Direitos Autorais

- Imagem Mercadologica Positiva

- Conhecimento de RH (Tecnologia Informal)
- Variedade de produtos

- Fidelidade dos clientes

- Fornecedores Confidveis

- Rede dedistribuicao eficiente

- Franquias

- Marcasregistradas

- Imagem ambiental

- Recursos naturais

- Cultura organizacional

- Cultura gerencial

- Aspectos climaticos

- Facilidade de acesso

- Facilidades educacionais

- Lazer

- Cultura politica (local, regional e nacional)
- Disponibilidade de servigos (assisténcia técnica, bombeiros, saude, etc.).

Fonte: Diehl (1997, p. 104).

Dentre os tipos de custos intangiveis Wernke e Bornia (2001) vém destacar os custos
ambientais, os custos da qualidade (ligados a categoria de falhas externas), custos
relacionados a desenvolvimento de software, os custos com relagdo as marcas € 0s custos com
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Para os autores a importancia desses custos decorre
principalmente dos fatores estratégicos relacionados a participagdo de mercado. Outro custo
intangivel apontado por Wernke e Bornia (2001) sdo os relacionados com gastos e custos
origindrios da organizagdo da empresa na fase inicial de suas atividades. Na visdo dos autores
a tecnologia empregada, o local ou area de instalagdo na fase inicial de uma empresa, podem
exigir gastos consideraveis, e por esta razao precisam de maior atencao.

Uma conclusdo de que os custos intangiveis estdo ligados a cadeia de valor pode ser
extraida a partir do estudo realizado por Diehl (1997) uma vez que, para a aplicagdo do
modelo de reconhecimento desses custos, € necessario o reconhecimento de todas as
atividades, em cada elo da cadeia de valor da empresa. Kayo et .al, (2006) citam as atividades
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como um fator intangivel relevante dentro da cadeia
de valor, que esta voltado nao apenas para o desenvolvimento de produtos, mas também, de

processos e marcas, sendo portanto, uma fonte importante de obten¢do e manutengdo de

vantagem competitiva.
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2.3.4 Custo Total de Propriedade (Total Cost Ownership -TCO )

A relagdo entre compradores e fornecedores tem sido reconhecida como um dos
fatores criticos nas funcdes de gestdo das empresas, dada a compreensdo de que os custos de
aquisicao tém se tornado mais significativo em funcdo de fatores como qualidade, prazo de
entrega, confiabilidade, sistemas de comunicagdo e localizagdo geografica (COOPER;
SLAGMULDER, 2003, YUKCU; GONEN, 2012, MORSSINKHOF; WOUTERS;
WARLOP, 2011). Dessa forma, a selecdo e a avaliagdo de fornecedores ndao devem ser
fundamentadas apenas no preco de compra (perspectiva de curto prazo), mas em todos os
custos relativos a utilizacdo, disposi¢ao ou manutencao dos produtos e servigos a serem
adquiridos e ofertados (perspectiva de longo prazo) (COOPER; SLAGMULDER, 2003,
ELLRAM; SIFERD, 1993, FERRIN; PLANK, 2002, YUKCU; GONEN, 2012, PINHEIRO;
SCHIMIDT; SANTOS, 2012).

Nesse contexto, o Custo Total de Propriedade (Total Cost of Ownership- TCO) como
pratica de apoio a gestdo estratégica de custos auxilia as organizagdes a avaliar e a mensurar
0s custos com aquisi¢do, posse e posterior utilizagdo ou fornecimento de um produto ou
servico, em todos os elos da cadeia de valor da empresa (COSTA, 2015, DEGRAEVE;
LABRO; ROODHOOF, 2000, GASPARETTO; SILVA, 2004, UYAR, 2014). Tal analise
estende suas acdes aos atributos nao financeiros, os quais passam a ser quantificados
monetariamente (MORSSINKHOF; WOUTERS; WARLOP, 2011). Além disso, auxilia as
empresas a selecionar os fornecedores mais eficientes, no que se refere aos custos diretos e
indiretos (UY AR, 2014), e a identificar os custos tidos como ocultos que podem vir a ocorrer
durante o ciclo de vida de um produto ou servico (DAHUT, 2008).

Segundo Ellram e Siferd (1998) o custo total de propriedade possui trés niveis de
analise: Estratégico, Tatico e Operacional, que apoiam a Gestao Estratégica de Custos nos trés
temas chaves defendidos por Shank e Govindarajan (1997): Andlise da Cadeia de Valor;
Analise do Posicionamento Estratégico e Analise dos determinantes de Custos. A anélise de
TCO a nivel Estratégico busca promover a melhoria continua dos processos na organiza¢ao
ou na cadeia de suprimentos. Sob esta perspectiva, a énfase na andlise do custo total de
propriedade no contexto da gestdo estratégica de custos vai depender do posicionamento
estratégico adotado pela empresa. Contudo, dada a relevancia dos custos dos componentes
adquiridos na formacao dos custos dos produtos, a realizacdo da analise de TCO no processo
de decisdo de compras, tende a ser predominante, em empresas que adotam uma estratégia de

lideranga em custos (ELLRAM; SIFERD, 1998).
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A analise de TCO em seu nivel tatico busca o desenvolvimento dos fornecedores, no
que se refere ao custo total provocado pela relagio comprador - fornecedor. Sob esta
perspectiva, a analise de TCO apoia a gestao estratégica de custos na abordagem da cadeia de
valor, com o objetivo de gerenciar tanto os fatores de custos internos e externos de selecdo e
avaliagdo dos fornecedores, quanto os fatores de custos internos e externos de aquisicao e
utilizagdo de um bem ou servico de um determinado fornecedor, que provocam o aumento dos
custos totais da empresa (ELLRAM; SIFERD, 1998).

Em seu nivel de andlise operacional, o TCO busca gerenciar ¢ avaliar os fornecedores
com o objetivo de acompanhar o seu desempenho, fornecer feedback, promover a selecao e a
correta alocagdo de custos aos produtos. Ou seja, compreender quais os fatores realmente
afetam o comportamento dos custos. Sob esta perspectiva, a analise de TCO apoia a gestao
estratégica de custo, na abordagem dos determinantes de custos, por entender que os custos
ndo sdo afetados exclusivamente pelo volume de producdo, mas pelo desempenho dos
fornecedores em seus diversos atributos, como por exemplo: confiabilidade, prazo de entrega,
qualidade e ciclo de vida dos produtos e servigos ofertados (ELLRAM; SIFERD, 1998).

O TCO entao caracterizado pela andlise dos custos incorridos em cada atividade
inserida dentro do processo de aquisi¢do e utilizagdo de um bem, envolve tanto as atividades
dos processos internos, desenvolvidas pela propria empresa, quanto as atividades dos
processos externos, realizadas pelos fornecedores (COSTA, 2015). Dessa forma, o Custo
Total de Propriedade, como pratica da gestdo estratégica de custos na andlise da cadeia de
valor (WRUBEL et al., 2011), além de proporcionar beneficios de reducdo de custos e
desenvolvimento das fung¢des de compra, permite que as empresas criem aliangas com

fornecedores considerados estratégicos e promova a melhoria nas atividades do processo de

compras (SALIBA, 2006, NUNES, 2013).

2.3.5 Analise dos Custos dos Concorrentes

Para manter a posicao estratégica ou desenvolver estratégias para melhorar as fontes
de vantagem competitiva da empresa, os gestores precisam obter informagdes sobre a
estrutura de custos e estratégias dos seus principais concorrentes € monitora-las
continuamente, seja no sentido de antecipar-se a potenciais agdes concorrenciais, ou reagir a
elas de maneira adequada. (COSTA; ROCHA, 2014, MILANI FILHO; ROCHA; CORRAR,
2007, CHIEKEZIE; EGBUNIKE; ODUM 2014, SIMMONDS, 1981). O desempenho acima

da media dos concorrentes ¢ a razdo da busca por vantagem competitiva por uma empresa
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(PORTER, 1989). Portanto, a disposicdo, a correta compreensdo € o monitoramento, das
informagdes por parte dos gestores, sdo fatores indispensaveis no processo de decisdo e
elaboracdo de planos estratégicos das empresas (ALSOBOA; ALALAYA 2015,
BALESTRIN; VARGAS, 1998).

Neste sentido, a Analise dos Custos dos Concorrentes como Elemento da Gestdo
Estratégica de Custos (HEINEN; HOFFJAN, 2005, GUILDING, 1999, ALSOBOA;
ALALAYA, 2015, BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005, FRIEDRICH; SOUZA, 2014) ¢
utilizada para formular e acompanhar a estratégia da empresa, principalmente, em relagdo aos
custos unitarios, volume de venda, aos precos, a participagdo de mercado e, retorno sobre
vendas (SIMMONDS, 1981; FRIEDERICH, SOUZA, 2014). Porter (1989) também expde a
necessidade de se conhecer e acompanhar a estrutura de custos dos concorrentes, ¢ destaca
que o valor estratégico da vantagem competitiva reside em atender de maneira eficaz as
demandas dos clientes, seja por diferenciacdo nos atributos (superior ao do concorrente), ou
melhores precos dos produtos ou servicos (ndo necessariamente inferior) sem perder a
qualidade.

Guilding (1999) aborda em seu estudo cinco praticas que compdem a contabilidade
com foco no concorrente: Andlise dos Custos dos Concorrentes; Acompanhamento da
Posigao Competitiva; Avaliagdo do Concorrente com base nas Demonstracdes Financeiras;
Custeio Estratégico e Precificacdo Estratégica. A Analise de Custos dos Concorrentes por
meio do uso destas técnicas busca fornecer uma visao detalhada dos custos e da situacao
financeira dos principais concorrentes assim como, determinar a propria posicdo competitiva
da empresa e, prever as possiveis acdes estratégicas de seus concorrentes (HEINEN;
HOFFJAN, 2005) Na visdao de Costa e Rocha (2014) esse exame também pode ser realizado
por meio da identificacdo e mensuracao dos determinantes de custos tanto da propria empresa,
como de seus concorrentes. O objetivo da andlise, estd em identificar as principais fontes de
vantagem competitiva e desenvolver estratégias superiores (BERTUCCI; MILANI; FILHO,
2010).

A anélise dos Custos dos Concorrentes traz beneficios potenciais para as empresas.
Como exemplo, pode se citar a aplicagdo da engenharia reversa, que consiste em desmontar e
analisar os componentes dos produtos. A partir do emprego desse elemento, a empresa pode
adotar como estratégia ofertar um produto similar ou superior ao do concorrente a um prego
menor. [sso porque, a empresa tera um ganho pela economia de custos em relagdo aos seus
concorrentes, por ndo ter que destinar recursos as areas de pesquisa e desenvolvimento. Além

do mais, caso opte pela oferta de um produto similar ao de seu concorrente, a empresa tera
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uma vantagem competitiva em custos. Contudo, se a empresa além do ganho inicial pela
redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento, opte pela alteragdo dos componentes ou
atributos dos produtos, a vantagem competitiva podera ser ainda maior que a de seus
concorrentes, em fungdo da diferenciacdo do produto ofertado (BARTZ; STAUDT; SOUZA,
2005).

A falta de conhecimento acerca dos custos concorrenciais faz com que as empresas
ndo sejam capazes de agir de maneira proativa ou adequada as intervengdes de seus
concorrentes. Assim, a analise dos custos dos concorrentes, aumentard a compreensdo da
empresa sobre as relagdes do ambiente de negocios, em cada elo da cadeia de valor

(ALSOBOA; ALALAYA 2015, WRUBEL etal., 2011).

2.3.6 Anadlise do Lucro por Clientes

A busca pela eficiéncia desperta nos gestores maior preocupacao com a gestao dos
custos das atividades das empresas. Nesse sentido, foco maior ainda ¢ dado a mensuragdo dos
custos das atividades de producao em relagdo as atividades comerciais e logisticas. Contudo,
sob a afirmacdo de que a lucratividade da empresa também ¢ fortemente influenciada pelo
cliente e ndo apenas pelo produto, a correta identificacdo e mensuragdao dos custos com
atividades de marketing, canais de distribui¢do e suporte ao cliente também ¢é fator
indispensavel a continuidade de uma empresa (GUERREIRO; MERSCHMANN; BIO, 2008;
FOSTER; GUPTA; SJOBLOM, 1997).

Nesse contexto, uma empresa considerada inovadora, deve ser capaz de reconhecer
que para obter maiores lucros e manter sua participagdo no setor escolhido, precisa
desenvolver competéncias para avaliar a lucratividade do cliente e compreender que estes,
possuem comportamentos, preferéncias, valorizagdo de atributos, e respostas as estratégias de
marketing totalmente diferentes um dos outros (COSTA, 2015, SANTANA; ANDRADE,
2011). Assim, a andlise do lucro por cliente por meio do célculo dos custos de atendimento
dos clientes tem sido considerada uma pratica importante no processo de formulacao,
definicdo e execucdo das estratégias no contexto das empresas (GUERREIRO;
MERSCHMANN; BIO, 2008, HASTENTEUFEL; LARENTIS, 2015).

A andlise da rentabilidade do cliente diz respeito a alocagdo de receitas e custos para
determinado grupo de clientes ou clientes individuais, de maneira que possa ser mensurada
sua rentabilidade (RAAIJ; VERNOOIJ; TRIEST, 2003, COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Nesse sentido, tal andlise torna-se relevante, tendo em vista que, nem toda receita gerada pelo
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cliente contribui efetivamente para o aumento da lucratividade da empresa. Isto ocorre em
funcdo de diferencas nas receitas e nos custos incorridos pela organizagdo para que esta
receita seja assegurada (FOSTER; GUPTA; SJOBLOM, 1997).

Mulhern (1999) explica que uma das principais formas de anélise da rentabilidade do
cliente consiste em examinar sobre que condigdes ocorrem variagdes na rentabilidade entre os
clientes. Esta andlise ¢ determinante quando se deseja saber o quanto um determinado grupo
de cliente traz de retorno para a empresa. Outro aspecto relevante apresentado pelo autor
refere-se aos fatores que influenciam a ocorréncia destas variagdes, sendo os principais, as
diversidades de marcas, produtos e tipos de setores. Contudo, fatores como mix de produtos
variados, precos, mudangas das necessidades dos clientes e tempo de compra, influenciam de
maneira significativa no grau de variacao desta distribuigao.

Dessa forma, a premissa basica do conceito de rentabilidade do cliente consiste em
reconhecer quais os segmentos de clientes, ou clientes individuais contribuem para a
rentabilidade total da empresa no longo prazo e, para o aumento da sua participacao de
mercado (COSTA, 2015, HASTENTEUFEL; LARENTIS, 2015). Assim, caracteristicas
como: analise envolvendo toda a cadeia de valor e incorporando todas as negociagdes em
todos os periodos e foco de andlise agregado, como por exemplo, diferentes pontos de
distribui¢do, ou estreito, a nivel individual de clientes, sdo aspectos que tornam distintivo a
analise da rentabilidade do cliente (JACOB; JOHNSTON; KOTCHETOVA, 2001) que por
sua vez, estd ligada ao pilar andlise da cadeia de valor (WRUBEL et al., 2011).

2.3.7 Gestao de Custos Logisticos

A analise dos custos logisticos envolve todas as atividades ligadas a cadeia de valor
interna e externa, da qual a empresa participa. De carater estratégico, a gestdo dos custos
logisticos busca agregar valor ao cliente a0 mesmo tempo em que reduz os custos e aumenta a
rentabilidade das atividades logisticas da empresa (FARIA; ROBLES, 2000, KAMINSKI,
2004, FERREIRA; SCHNORR,2011, WRUBEL et al., 2011).

Faria e Costa (2012) e Vargas, Coser e Souza (2016) explicam que os custos logisticos
decorrem de todos os gastos com planejamento, implementacdo e controle de todas as
entradas de materiais e servigos e os produtos ou materiais em processamento ¢ de produtos
ou servicos de saida, desde sua origem até o consumo final. Possuem conceitos diversos e

inconstantes que ndo se limitam a definicdo ou a compreensdo das categorias de custos
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logisticos, mas também em relacdo ao objetivo, técnicas de avaliacdo adotada e, tamanho da
empresa (ENGBLOM et al., 2012).

No que se refere as categorias de custos Logisticos, Faria e Robles (2000) consideram
que o total de custos logisticos compreende oito fatores: o nivel de servigo ao cliente, custos
de lotes, custos de embalagem, custos de armazenagem, custos de manuten¢ao de inventario,
custos de processamento de pedidos e tecnologia da informagao, custos com planejamento e
controle da producao e custos de transportes. Para Engblom et al. (2012) os custos logisticos
totais classificam-se em seis fatores: transporte, armazenagem, inventario, administragdo
logistica, embalagem de transporte e custos indiretos de logistica. Ja Callado et al. (2013)
sugerem que os custos logisticos sdo compostos por 7 fatores: o custo operacional total,
custos de armazenagem, custos de transporte, inventario, rentabilidade do investimento, custo
do pedido e giro dos estoques.

Embora alguns dos fatores sugeridos como componentes dos custos logisticos sejam
divergentes entre os autores, nota-se que outros, por consenso, sdo amplamente abordados,
como por exemplo: os custos de armazenagem, inventario e transporte, que sdo considerados
por todos os trés autores citados. Excetuam-se os custos com embalagens e custo do pedido,
considerados apenas por Faria e Robles (2000) e Callado et al. (2013).

Para Engblom et al. (2012) os custos logisticos representam parte consideravel e
importante dos custos das organizacdes, o qual pode alcancar ou exceder dez por cento da
participagdao no volume de negocios da empresa. Contudo, tendem a ser menores em empresas
maiores, embora a propor¢do com ganhos de economias de escala seja mais relevante. Em
suma, os principais desafios da logistica consistem em alcangar equilibrio entre custos e os
niveis de servigcos prestados. Pois as atividades logisticas a nivel estratégico devem buscar a
promog¢do das atividades internas e externa, que agregam valor, a um nivel otimizado ¢ a

custos reduzidos (KAMINSKI, 2004).

2.3.8 Aliangas Estratégicas (parcerias/Joint venture)

As constantes mudangas que ocorrem no ambiente de negocios tém forcado as
empresas a formar aliangas colaborativas e a visualiza-las como um componente importante
da estratégia na busca por fontes de vantagem competitiva (CRAVENS, K.; PIERCY;
CRAVENS, D., 2000, LANGFIELD-SMITH, 2008). Isto porque, os recursos, as capacidades

essenciais e habilidades das empresas podem nao ser suficientes, para que de maneira
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independente, alcance seus objetivos estratégicos em todas as atividades da cadeia de valor
(GIANISELLA, 2006).

Nesse contexto, aliar as capacidades distintivas entre duas ou mais empresas,
possibilita a potencializacdo dos recursos e habilidades dos participantes, ao passo que
compartilham os riscos e incertezas advindos do ambiente externo (AGARWAL; CROSON;
MAHONEY 2010, BUCK; MONTEIRO, 2016, CRAVENS, K.; PIERCY; CRAVENS, D.,
2000). Dessa forma, a compreensao da cadeia de valor interna e externa, pode levar a empresa
a suprir insuficiéncias de competéncias (habilidades e/ou recursos) que venham a surgir em
cada um dos elos da cadeia de valor, por meio do compartilhamento de suas atividades com
outras empresas (GIANISELLA, 2006; BIERLY; COMBS, 2004, MILAN et al., 2016 ).

Segundo Eiriz (2001) as aliangas estratégicas assumem diferentes formas e niveis de
integragdo. Nesta perspectiva, o autor explica que quando uma alianga estratégica ¢ formada
para estabelecer uma posicdo de mercado, a forma de alianga vai de um simples
relacionamento comercial a um acordo de cooperacao informal, onde as atividades ndo sao
totalmente integradas. No entanto, quando firmada na forma de hierarquias, as aliangas vao
desde a participacdo no capital, fusio ou mesmo uma aquisi¢do, ¢ suas atividades sdo
totalmente integradas.

De acordo com Yoshino e Rangan (2006) as ligagdes entre empresas sao
caracterizadas em funcdo do tipo de contrato e do grau de investimento de capital. A primeira
envolve acordos contratuais tradicionais € ndo tradicionais. A segunda refere-se a acordos
aciondrios sem a criagdo de novas empresas (investimentos de capital minoritario e permuta
de capital), com a criagdio de novas empresas (joint-venture subsidiarias de empresas
multinacionais (EMNs) e joint-venture ndo subsididrias) e dissolugdes de entidades (fusdes e
aquisi¢oes). Contudo, na visao dos autores, o tipo de contrato tradicional, representado por
simples contratos de compra e venda, franquias, licenciamentos e licenciamentos cruzados,
bem como o acordo de capital com criagio de nova entidade por meio de joint-venture
subsididrias de empresas multinacionais (EMNs) e dissolugdes por meio de fusdes e
aquisi¢des nao sao considerados aliangas estratégicas.

Para Eiriz (2001) as aliancas estratégicas possuem caracteristicas essenciais que
acabam por distingui-las de outras formas de relacionamentos, como por exemplo, de aliangas
operacionais. Tais caracteristicas na visdo dos autores sdo: (1) uma alianga estratégica decorre
de um padrao de decisdes; (2) trata-se de meio para obter € manter vantagem competitiva
sustentavel; (3) proporciona um resultado de longo prazo; (4) ¢ um meio para enfrentar as

ameagas ¢ dispor das oportunidades advindas do ambiente externo; (5) baseia-se nas
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habilidades e recursos da empresa que apresentam forcas e fraquezas; (6) afeta decisoes
operacionais; (7) compreende todos os niveis hierarquicos; (8) ¢ influenciada pelo contexto
cultural e politico da empresa; e (9) envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades
ligadas a cadeia de valor na qual a organizagdo esté inserida.

Na visao de Buck e Monteiro (2016) e Yoshino e Rangan (2006), para que uma
alianga seja considerada de natureza estratégica, deve envolver de maneira simultinea
caracteristicas como: 1) independéncia das empresas, mesmo apos a formagao da alianca; 2)
compartilhamento de beneficios e controle de desempenho das atividades especificadas e 3)
contribuigdo continua para uma ou mais areas estratégicas, consideradas cruciais para o
alcance dos objetivos da empresa, como por exemplo: produto e tecnologia. Isto implica que a
vantagem competitiva pode ser alcancada, quando as empresas se aliam com um objetivo
comum, seja o de potencial reducdo de seus custos, acesso a recursos para atender a um
mercado especifico, aumento da capacidade e das tecnologias existentes ou pela oferta de
produtos e servicos com atributos distintos dos ofertados pelos concorrentes (BIERLY;

COOMBS, 2004, MILAN et al., 2016).

2.3.9 Gestao de Custos Interorganizacionais

As exigéncias quanto a qualidade, funcionalidade e prazo de entrega dos produtos tém
aumentado por parte dos clientes e isso pode elevar o nivel de assimetria de informagao entre
empresa e fornecedor (WINDOLPH; MOLLER, 2012). Nesse sentido, as formagdes de
relagdes entre organizagdes sdao influenciadas pela necessidade de reduzir a assimetria de
informacao decorrente da negociacdo de produtos e prego de venda e aumentar as vantagens
econOmicas que podem ser obtidas pela gestao eficiente dos processos e recursos na cadeia de
suprimento (BRAGA, 2015, CAMPOS et al., 2016, COSTA, 2015, KAJUTER; KULMALA,
2005).

As acdes conjuntas entre empresas da mesma cadeia tém resultado no
desenvolvimento de elementos de gerenciamento que ampliam a andlise dos custos, de uma
perspectiva da unidade de negocios, para uma perspectiva entre a empresa, compradores ¢
fornecedores na busca por melhores solugdes de reducdo de custos (COOPER;
SLAGMULDER, 2003; COOPER; YOSHIKAWA, 1994, FARIAS; GASPARETTO, 2014,
SOUZA; ROCHA, 2009; ). A analise dos custos interorganizacionais tém se mostrado como
um elemento fundamental na gestdo desse relacionamento (MOLLER; WINDOLPH;
ISBRUSCH, 2011) que segundo (AGUIAR; REZENDE; ROCHA, 2008, FARIA et al.,2010)
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requer, além de cooperagdo mutua, uma relacdo de confianca que promova a implementagao
de uma gestdo estratégica de custos compartilhada e resulte em melhorias nas tecnologias de
producdo, maior eficiéncia dos custos e oferta de produtos que agreguem valor ao cliente.

Para Cooper e Slagmulder (2004) o desenvolvimento da GCI ocorre por meio de
quatro técnicas. A primeira, o Custo Alvo, identifica onde a¢des conjuntas do comprador e
fornecedor sdo necessarias para que haja redugdes de custos. Na segunda, Trade-off
funcionalidade- prego- qualidade, o fornecedor identifica que o custo de fabricacao excede o
custo alvo do produto e propde ao comprador pequenas mudancgas na funcionalidade ou
qualidade do produto, que reduzem os custos. A terceira, Investigagdo de Custos
Interorganizacional, envolve mudancas mais significativas nos produtos, uma vez que oS
trade-off ndo foram capazes de reduzir os custos. A quarta, Gerenciamento Simultaneo de
Custos, envolve ag¢des significativas de redugdo dos custos, em todas as técnicas anteriores, €
amplia o escopo de possiveis mudangas no design e componentes do produto.

Uma das principais diferengas entre as duas primeiras técnicas (Custo Alvo e Trade-
off funcionalidade-preco-qualidade) e as duas dultimas, (Investigagdio de Custos
Interorganizacionais e Gerenciamento Simultaneo) consiste no grau de interagdo entre os
responsaveis pelo projeto do comprador e do fornecedor. As técnicas Custo Alvo e Trade-off
funcionalidade-preco-qualidade permitem que as empresas trabalhem de maneira mais
independente, ou seja, ndo exigem um nivel de relacionamento significativo. Ja as técnicas de
Investigacdo de Custos Interorganizacionais e Gerenciamento Simultaneo exigem um grau de
envolvimento maior entre o comprador e fornecedor. Consequentemente, os ganhos com
reducao sao maiores (COOPER; SLAGMULDER, 2004).

As técnicas também diferem no que diz respeito a gestdo compartilhada de
informagdes de custos. Nas técnicas de Custo Alvo e Trade-off tuncionalidade-prego-
qualidade n3o ha a necessidade de divulgacdo de informagdes de custos. No entanto, nas
técnicas de Investigagdo de Custos Interorganizacionais € Gerenciamento Simultaneo, a
disposicdo de informacdes sobre dados de custos se torna relevante, para que se possa
alcangar de maneira eficiente os objetivos de reducao de custos (WINDOLPH; MOLLER,
2012).

O compartilhamento de dados de custos ¢ realizado por intermédio de uma pratica da
Gestao Estratégica de Custos conhecida como Contabilidade Aberta ou o termo em inglés
Open-Book Accounting, que possibilita o desenvolvimento da GCI por meio de uma melhor

integracdo e troca de informagdes entre empresas da cadeia de suprimentos (CAMPOS et al.,
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2016, FARIA et al., 2010, FARIAS; GASPARETTO, 2014, KAJUTER; KULMALA, 2005).

Uma melhor abordagem sobre essa pratica ¢ realizada no subtdpico seguinte.

2.3.10 Contabilidade Aberta (Open Book Accounting)

As empresas, para obterem vantagem competitiva, tém adotado a perspectiva da
cadeia de suprimentos, na qual passam a incluir fornecedores e clientes na busca por
melhorias em seus processos produtivos e maiores oportunidades de reducdo de custos. Nesse
sentido, a divulgacdo de dados de custos por meio do elemento Contabilidade de Livros
Abertos, entre comprador e fornecedor, ou em toda a rede, tém sido considerados
indispensaveis para que potenciais redugdes de custos sejam alcancadas (HOFFJAN; LURS;
KOLBURG, 2011; MOLLER; WINDOLPH; ISBRUCH, 2011, SLAVOV, 2013).

O elemento Contabilidade Aberta (Open-Book Accounting) trata-se de uma sistematica
na qual uma empresa partilha dados relevantes sobre processos, projetos e produtos entre
empresas da mesma cadeia que impactam os custos e consequentemente, a lucratividade da
empresa (CAMACHO, 2010; FARIA et al., 2010, SADEGH; JOKAR, 2014) e como um
instrumento capaz de construir uma relagio de confianga entre cliente e fornecedor
(KAJUTER; KULMALA, 2005, SLAVOV, 2013). Para Windolph e Moller (2012) o
compartilhamento dessas informagdes pode ocorrer de forma unilateral, na qual apenas o
fornecedor divulga seus dados de custos, ou de forma bidirecional, na qual tanto o comprador
quanto o fornecedor tém seus dados de custos divulgados. Contudo, Braga e Antunes (2015)
expoem que a divulga¢do de dados de custos de forma unidirecional parece prevalecer na
pratica.

Para Agndal e Nilsson (2010) dentro de um mercado de compras caracterizado por
uma estratégia transacional, os dados de custos sdo relevantes para a reducdo do preco de
compra e sao divulgados principalmente durante a avaliagdo e selecdo dos fornecedores.
Neste caso, os dados de custos s3o limitados em escala e escopo e o relacionamento ¢ mais
adversario. J& em um mercado caracterizado por uma estratégia de compra relacional, os
dados de custos suportam efetivamente, a reducao de custos, principalmente na fase de
desenvolvimento do produto. Nesta estratégia a divulgagdo dos dados ¢ mais abrangente e o
relacionamento ¢ caracterizado por um ambiente menos concorrencial, no qual os
fornecedores tendem a obter beneficios em longo prazo.

Hoffjan, Lurs, Kolburg (2011) corroboram Agndal e Nilsson (2010) ao descreverem

que a Contabilidade de Livros Abertos, além de ser utilizada para o gerenciamento
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interorganizacional de custos ¢ também aplicada na gestdo de precos. Isto implica em
aumento da pressdo de negociacdo do comprador sobre o fornecedor no contexto de uma
estratégia de compra transacional. Dessa forma, os autores explicam que a divulgagdo de
dados de custos por meio da Contabilidade de Livros Abertos, pode ser parte da estratégia de
gerenciamento da cadeia de suprimentos de uma empresa, mesmo que sua estratégia de
compra nao seja relacional.

Para Kajuter e Kulmala (2005) trés fatores contextuais sdo determinantes para o
sucesso da implementagdo e utilizagdo da Contabilidade de Livros Aberto. 1) Fatores
Ambientais Exdgenos, como por exemplo: grau de concorréncia e crescimento econdmico; 2)
Fatores Especificos da Rede, tais como: tipos de rede (madura, hierarquica), natureza
relacional (confianga mutua) e tipo de produto (funcional) e, 3) Fatores Endogenos a Firma,
caracterizados por fatores como: tamanho da empresa, sistemas de contabilidade capaz de
produzir dados relevantes de custos, politica competitiva (cooperagdo) € compromisso (visao
de longo prazo).

Em suma, a divulgagdo de dados de custos pode ser uma pratica capaz de proporcionar
resultados relevantes principalmente em redes hierarquicas de longo prazo, uma vez que os
membros podem se beneficiar de maneira conjunta das redugdes de custos ao longo do tempo.
Contudo, em redes de natureza nao hierarquica de curto prazo, a reducdo de custos tem seu
potencial reduzido, isto implica em efeitos menos positivos de reducdo de custos, pela

divulgacao de dados de contabilidade de livros abertos (KAJUTER; KULMALA, 2005).

2.3.11 Custeio Meta (Target Costing)

O custeio-meta ¢ conhecido pelo termo em inglés target costing ou custeio-alvo.
Contudo, varias discussdes acerca de sua terminologia tém sido realizadas. As discussoes
referem-se aos sinOminos que sdo atribuidos ao custeio meta (farget costing). Wrubel et al.
(2011) ao estudar as praticas de gestdo estratégica de custos, adotaram como sindénimo de
custeio meta a terminologia custo meta. Contudo, Camacho (2004) e Scarpin (2000) explicam
que custeio meta diz respeito ao processo de gerenciamento de custo, enquanto o custo meta
refere-se ser nao s6 apenas um de seus principais componentes, como também um de seus
principais objetivos.

De acordo com o ponto de vista de Camacho (2004), Cruz ¢ Rocha (2008) e Scarpin
(2000) a adog@o do termo custo meta como sindnimo de custeio meta, como feito por Wrubel

et al. (2011) ¢ totalmente equivocada. Assim, para efeitos desse estudo a nomenclatura
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adotada para referir-se ao processo de gerenciamento de custo no contexto da gestdo
estratégica de custo serd custeio meta (farget costing).

O custeio meta, segundo Sakurai (1997) estd alinhado a estratégia seguida pela
empresa, isto porque ele consiste ndo s6 em um processo de redugdo de custos, mas também
em um processo de planejamento estratégico de lucros. Esta visdo acerca da relagdo entre o
custeio meta e a estratégia, também ¢ compartilhada por Camacho (2004), Rocha e Martins
(1999) e Marques (2012) ao afirmarem que o principal objetivo do custeio meta € assegurar a
margem almejada, determinada no processo de planejamento, de acordo com a estratégia
seguida pela empresa, por meio do custo meta.

O custo meta de acordo com Marques (2012) e Costa (2015) parte do preco de
mercado, ou seja, considera quanto o cliente esta disposto a pagar por determinado produto ou
servico que atenda aos seus requisitos e entdo se considera uma margem de lucro planejada
(desejada) pela empresa. A partir dai calcula-se e gerencia-se o custo, de forma que este se
ajuste a0 maximo permitido para que determinado produto ou servigo traga o retorno desejado
pela empresa. A busca pela lucratividade e continuidade da empresa requer esfor¢o no sentido
de se ndo eliminar, pelo menos reduzir os custos que ndo adicionam valor ao cliente e

consequentemente a empresa.

O retorno desejado ou margem desejada, tratado por Miotto (2007) como lucro
desejado, pode variar dependendo da estratégia seguida pela empresa, ou seja, quando uma
estratégia que vise o aumento da participagdo de mercado ¢ adotada, a empresa podera, para
isso, renunciar a uma parcela de seu lucro desejado. Ainda na visdo de Miotto (2007) caso
uma empresa adote uma estratégia de lideranca em custo, esta podera impactar o lucro
unitario do produto ou servico, dessa forma, o lucro unitdrio serd menor, mas tera sua
compensacao na escala de producao. Contudo, quando a estratégia de diferenciagdo for

enfatizada, o lucro unitario sera maior ¢ a escala menor.

Marques (2012) portanto explica que o custeio meta busca promover uma ligagdo
entre a empresa ¢ seu ambiente de negocios e assume um papel proativo dentro do processo
de gestdo das empresas. [sto porque para a autora, em um primeiro momento, o custeio meta
mudou o foco interno da gestdo de custos para uma perspectiva do ambiente externo; segundo
porque esta diretamente ligada a estratégia seguida pela empresa; e terceiro porque atua
proativamente na fase em que ha a maior ocorréncia de custos, ou seja, no projeto do produto

ou servigo, fase na qual, aindando houve a ocorréncia efetiva dos custos.
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2.3.12 Gestao de Custos da Qualidade

Fatores como qualidade dos produtos e servigos passam a determinar a permanéncia
das empresas no ambiente de negocios em condi¢des de competir. E necessario assim,
compreender quanto a qualidade custa para empresa ou quanto ela deixa de auferir pela falta
de qualidade de um produto ou servigo em cada elo da cadeia de valor (LEITE et al., 2005;
CAMPOS,1996). Nesse sentido, a implementacdo da gestdo de custos da qualidade em
conjunto com suas praticas e sistemas, passam a integrar todas as fases do processo de
producdo e a concentrar esfor¢os na prevengdo, com o objetivo de minimizar os custos com
correcdes por falhas de produg¢ao (ZARDO; BAUM; GIENTORSKI, 1999).

Nesse contexto, o conceito de valor agregado se insere no gerenciamento dos custos da
qualidade e confronta as medidas de prevencao e falhas com as atividades que estdo ou ndo a
agregar valor ao cliente e a empresa (ZARDO; BAUM; GIENTORSKI, 1999). Dessa forma, a
gestdo da qualidade concentra-se na eliminacdo de atividades ndo geradoras de valor, que
incorrem em custos desnecessarios a organizacdo, € ndo viabiliza o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa. Isto implica entre outros, na redugdo de retrabalhos pela existéncia
de menos erros e melhor utilizagdo dos recursos (CAMPOS, 1996; ZARDO; BAUM,;
GIENTORSKI, 1999).

Para Feigenbaum (1956) os custos da qualidade compdem-se de todos os gastos
incorridos na fase de pesquisa, planejamento, desenvolvimento do produto e dos custos
gerados para que o produto ou servigo sejam entregues aos clientes. Isto porque, para o autor,
a determinacdo eficaz da qualidade e do custo da qualidade s6 se torna possiveis se as
medidas de controles compreenderem todas as fases do ciclo de vida do produto em todos os
elos da cadeia de valor. Para Robles Jr. (2003) os custos da qualidade sdo aplicagcdes de
recursos em produtos ou servicos, com o objetivo de atribuir- lhes caracteristicas de
diferenciagdo e satisfazer as necessidades dos clientes, seja quanto a utilizagdo, ou quanto ao
preco.

Feigenbaum (1956) explica que os custos da qualidade podem ser segregados em duas
grandes categorias: Custos de Controle, que se subclassificam em custos de prevengdo e
custos de avaliacdo e; Custos de falhas no Controle, subclassificados em custos de falhas
internas e custos das falhas internas. Para Holota et al. (2016), Lari e Asllani (2013) e Robles
Jr. (2003) os Custos de Prevencdo sdo gastos efetuados nas atividades produtivas com o
objetivo de evitar a ocorréncia de custos futuros, pela produgao de produtos de ma qualidade e

com defeitos; ja os Custos de Avaliagdo decorrem dos gastos com verificagdo e avaliacdo da



61

qualidade dos materiais € componentes, com o objetivo de assegurar que estes estejam em
conformidades com as especificagdes e padroes definidos.

Os Custos com Falhas Internas sdo gerados antes da entrega de produtos aos clientes
pelos gastos com atividades decorrentes de falhas nas inspegdes internas; enquanto os Custos
com as falhas externas sdo aqueles incorridos apds a entrega dos produtos aos clientes, pelos
gastos com produtos ou servigos que nao atendem as especificagdes ou estdo em desacordo
com as necessidades do cliente. (HOLOTA et al.,, 2016, LARI; ASLLANI 2013, ROBLES
JR. 2003).

Na visdo de Zardo, Baum e Gientorski (1999) os custos de prevencao devem ser os
unicos a serem classificados como custos da qualidade, dado que a existéncia dos custos de
avaliagdo seja consequéncia, tanto dos custos de falhas internas, quanto dos custos de falhas
externas. No entanto, para Juran e Gryna (1991) os custos da qualidade devem na verdade ser
considerados como custos da ma qualidade visto que, ndo existiriam se os produtos e servicos
atendessem desde o inicio, aos padrdes e especificacdes exigidos pelo cliente.

A falta de consenso quanto a classificagdo analitica dos custos da qualidade, levou
Collaziol (2006) a segregar os custos da qualidade em dois grandes grupos: Custos para a
Qualidade, os quais se subdividem em custos de prevencdo e de controle; e Custos da Ma
Qualidade, que se subdividem em custos por falhas internas e falhas externas. Assim, o custo
para a qualidade de acordo com a autora, envolve medidas para que os custos com a ma
qualidade ndo venham a ocorrer, mantendo assim, os padroes e as especificagdes definidas.

Para Cinquini e Tenucci (2006) e Slavov (2013) a gestdo dos custos da qualidade nao
deve ser utilizada apenas para calculo dos custos da qualidade e da ndo qualidade, mas como
um instrumento estratégico para obter ¢ manter vantagem competitiva em longo prazo, haja
vista, a politica determinada por este elemento de que a qualidade deve ser reconhecida ainda
na fase inicial, com zero defeitos. Em suma, a gestdo dos custos da qualidade se insere no
contexto da gestdo estratégica de custos como um elemento que determina a ocorréncia e a
intensidade dos fatores de custos da qualidade (determinantes de custos) e fornece
informagdes que conduzem as decisdoes dos gestores no momento de definir a estratégia da
empresa ( WRUBEL et al., 2011, ZARDO; BAUM; GIENTORKI, 1999). No Quadro 11 sdo
apresentadas as principais caracteristicas dos elementos que compdem a Gestao Estratégica de

Custos.
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Quadro 11 -Principais caracteristicas dos Elementos da Gestao Estratégica de Custos

(continua)

Elementos de GEC

Principais caracteristicas

Cadeia de Valor

Consiste em um importante instrumento para obtencdo de vantagem
competitiva para as empresas, pois permite identificar oportunidades nos
elos existentes entre fornecedores e clientes, além da compreensdo dos
custos ¢ fontes de diferenciagio em um conjunto de atividades
estratégicas (PORTER, 1989; SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997;
LOPES; CARVALHO; ARAUJO, 2009). O conhecimento desses
aspectos além de permitir a compreensdo das exigéncias dos clientes e,
melhor integragdo com fornecedores, alinha todos os processos a
estratégia da empresa (POPESCU; DASCALU, 2011).

ABC/ABM

O Custeio baseado em Atividade (ABC) analisa os custos decorrentes do
consumo de recursos pela execugcdo de atividades (recursos —
atividades — objetos de custo) (DIEHL; SOUZA, 2008), enquanto o
ABM busca promover melhorias no resultado (direcionadores de custo
— atividades — medidas de desempenho), por meio do gerenciamento
das atividades e utilizacio do ABC (COSTA, 2015). As informagdes
geradas pelo ABC e ABM, podem levara compreensao dos gestores de
quais atividades agregam valor e em quais atividades o processo de
melhoria continua deve ser intensificado, além de ajudar a determinar
quais os produtos e clientes rentaveis (GUPTA; GALLOWAY, 2003).

Custos Ambientais

Analisa os custos decorrentes da existéncia ou da possibilidade de
existéncia da ma qualidade ambiental, em atividades de controle
preservagdo, recuperacdo, monitoramento e descarte de produtos e
residuos (ROBLES JR, 2003, RIBEIRO, 1998, RASIA; SOUZA, 2011).

Custos Intangiveis

Analisa os gastos provocados pela aquisicao ou desenvolvimento de um
ativo intangivel e da existéncia de fatores intangiveis (DIEHL, 1997,
ABREU, DIEHL; MACAGNAN, 2011).

Custo Total de Propriedade
(Total Cost of Ownership —TCO)

Analisa os custos com aquisi¢ao, utilizagdo ou fornecimento de produto
ou servico em todos os elos da cadeia de valor (COSTA, 2015,
COOPER, SLAGMULDER, 2003, ELLRAM; SIFERD, 1998, UYAR,
2014, YUKCU; GONEN, 2012).

Custo dos Concorrentes

Concentram-se na coleta de dados para anélise da estrutura de custos dos
concorrentes que depois de transformados em informacdes sao utilizadas
no processo de formulacdo e acompanhamento das estratégias da
empresa (ALSOBOA; ALALAYA, 2015, COSTA; ROCHA, 2014;
CHIEKZIE; EGBNIKE; ODUM, 2014, GUILDING, 1999, SIMONDS,
1981).

Lucro por Clientes

Analise da contribui¢do financeira liquida gerada por cada cliente ou
grupo de clientes, realizada em todos os elos da cadeia de valor, a partir
das diversas transagdes de um cliente, dos varios produtos por eles
adquiridos e, dos custos especificos do cliente (COSTA, 2015,
FOSTER; GUPTA; SJOBLOM, 1997, RAAIJ; VERNOOIJ; TRIEST,
2003,SANTANA; ANDRADE, 2011).

Custos Logisticos

Analisa os custos decorrentes de todos os gastos com planejamento,
controle de produgdo, armazenagem, inventdrio, processamento de
pedidos, tecnologia da informacdo, transporte, giro dos estoques e
rentabilidade do investimento, na busca pelo equilibrio entre os custos e
os niveis de servigos prestados aos clientes (CALLADO et al.,, 2013,
ENGLOBOM et al, 2012, FARIA; COSTA, 2012, KAMINSKI, 2004,
VARGAS; COSER; SOUZA, 2016).
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Elementos de GEC

Principais caracteristicas

Aliangas Estratégicas
(parcerias/ joint venture)

Analisa as oportunidades e beneficios que podem ser gerados pela
integracdo entre empresas em diferentes elos da cadeia de valor, tais
como: melhor posi¢do de mercado, reducao nos custos, diferenciacao
dos produtos e servigos, potencializa¢do dos recursos e, conhecimento
pela troca de informagdes (GIANISELLA, 2006, LANGFIELD-SMITH,
2008, WRUBEL et al., 2011).

Custos Interorganizacionais

Monitoramento e Controle de custos entre empresas da mesma cadeia
por meio de troca de informagdes que possam proporcionar melhorias
nos processos, nas tecnologias de produgéo, eficiéncia em custos e oferta
de produtos com caracteristicas distintas que agregue valor ao cliente.
(AGUIAR; REZENDE; ROCHA, 2008, COOPER; SLAGMULDER,
2004 WINDOLPH; MOLLER, 2012, COSTA, 2015). O
compartilhamento das informagdes ¢ realizado por meio do elemento
Contabilidade Aberta.

Contabilidade Aberta

Gerenciamento efetivo dos custos entre empresas da mesma cadeia
visando a eficiéncia do processo de produg¢do, a reducdo de custos, a
redu¢do do preco de compra, a avaliacdo e a selegdo de fornecedores
(AGNDAL; NILSON, 2010, SADEGH; JOKAR, 2014, WINDOLPH;
MOLLER, 2012).

Custeio meta/ Custo alvo (target
costing)

Processo de planejamento estratégico de lucros e redugdo de custos,
determinado a partir do preco de venda para chegar-se ao custo, esta
orientado para o mercado, para engenharia e diretamente relacionada a
estratégia da empresa (CAMACHO, 2004, COSTA, 2015, MARQUES,
2012,SAKURAI, 1997).

Economia de Escala (estrutural)

Determina a dimensdo e o porte da empresa e representa o volume de
produgdo que é possivel de ser alcangado (COSTA; ROCHA, 2014).

Economia de Escopo
(estrutural)

Decorre do uso compartilhado de um mesmo recurso, processo €
atividade produtiva na fabricacdo de diferentes produtos, servigos,
subprodutos ou componentes. (COSTA; ROCHA, 2014, DIEHL;
MIOTTO; SOUZA, 2010).

Grau de Complexidade-
Diversidade de Produto

Reflete a diversidade da linha de produtos ou servigos ofertados aos
clientes, pois quanto maisamplos, mais complexo se torna a estrutura, e
as instalagdes do processo produtivo, as atividades de compra,

(estrutural) estocagem e movimentacdo de insumos (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, COSTA; ROCHA, 2014).
Maneira como uma empresa emprega seu conhecimento para combinar
Tecnologia Utilizada recursos ¢ transformé-los em produtos ou servigos. (COSTA; ROCHA,
(estrutural) 2014). Trata-se das tecnologias de processos utilizadas em cada elo da

cadeia de valor da empresa (SOUZA; MEZZOMO, 2012).

Configurac¢ao do Produto
(execucio)

Reflete o aumento dos custos pelo atendimento do projeto do produto as
expectativas e necessidades dos clientes quanto a caracteristica como
qualidade, preco, funcionalidade e, prazo de entrega de produtos ou
servicos (COSTA; ROCHA, 2014, KOTLER, 2000).

Gestao da qualidade (execucao)

Analise e monitoramento dos custos da qualidade de produtose servigos
decorrentes da prevengdo e do controle, e dos custos oriundos da ma
qualidade de produtos e servicos; falhas internas e externas. Sua
utilizacdo ndo consiste apenas na analise dos custos da qualidade e ma
qualidade,mascomo elemento estratégico para obtencdo e manuteng¢ao
da posicdo competitiva ao longo do tempo (CINQUINI; TENUCCI,
2010, HOLOTA et al, 2016, LARI; ASLLANI, 2013,ROBLES JR.,
2013).

Layout de Instalaciio (execucio)

Refere-se @ maneira como osrecursos sao posicionados,com objetivo de
facilitar a movimentagao e a locomoc¢aono localde trabalho, e assegurar
um ambiente seguro e saudavel ao trabalhador (COSTA; ROCHA,
2014).
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(conclusdo)

Elementos de GEC Principais caracteristicas

Representa o volume efetivo de producdo, pois quanto maiorforo nivel
Utilizacdo da Capacidade de | de utilizacdo maior serd o nivel de eficiéncia da estrutura de custos
Producio (execuciio) (PORTER, 1989; DIEHL; MIOTTO; SOUZA, 2010, COSTA; ROCHA,
2014).

Decorre do compartilhamento de atividades comuns dentro de uma
mesma empresa ou de Know- how entre atividades independentes (inter-
relagdes). Decorre ainda, do impacto gerado aos custos de uma atividade
pelo modo como outras atividades sio executadas (elos) tanto
internamente, quanto externamente (PORTER, 1989).

Relacoes na Cadeia de Valor
(execucio)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos citados.

2.4 Alinhamento dos Elementos de Gestao Estratégica de Custos as Op¢oes Estratégicas

A estratégia ¢ uma das importantes variaveis no estudo de gestdo estratégica de custos,
utilizando a abordagem da teoria da contingéncia. A estratégia difere de outras varidveis de
contingéncia por tratar-se ndo de um elemento de contexto, mas de um meio utilizado pelos
gestores para exercer influencia sobre o ambiente externo, tecnologias, arranjos estruturais e,
cultura de controle da empresa, e também sobre a gestdo estratégica dos custos e suas praticas
de gestdo (CHENHALL, 2003).

Estudos fundamentados na teoria da contingéncia tém sido realizados (BAINES;
LANGFIELD-SMITH, 2003, CADEZ; GUILDING, 2008; CHENHALL; LANGFIELD-
SMITH, 1998; CHENHALL, 2003) e representam um campo importante da area de pesquisa
sobre estratégia e controle de gestdo (LANGFIELD-SMITH, 1997; KALD; NILSON; RAPP,
2000). Estes estudos tém apresentado resultados que apoiam a proposi¢do de que a vantagem
competitiva ¢ o melhor desempenho da empresa resultam do alinhamento entre o contexto
organizacional (ambiente, estratégia) e estrutura organizacional, assim como de seu controle
de gestdo. Dessa forma, quanto mais alinhado for a gestao estratégica de custos e suas praticas
as estratégias, mais eficazes serdo as formas de obter vantagem competitiva e mais
significativo e positivo serd o seu efeito sobre o desempenho da empresa. (ABDEL AL;
MCLELLAN, 2013).

Montgomery e Porter (1998) explicam que com o objetivo de viabilizar o processo de
formulagdo de estratégias nas organizagdes, foram criados inimeros controles que muitas
vezes ndo retratavam de forma fidedigna as suas opgdes estratégicas. Estavam muito mais
direcionados para questdes operacionais e financeiras, do que para a definicdo de uma posi¢ao
competitiva, o que levou os gestores a deixar de lado aspectos criticos da competitividade que

deveriam ser sistematicamente avaliados no planejamento.
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A compreensdo sobre a relacdo entre os controles de custos e as estratégias, se faz
entdo necessaria, para que se possam analisar, quais caracteristicas sdo fundamentais para que
o alinhamento entre estes fatores ocorra. Assim, a gestdo estratégica de custos além de
monitorar de maneira quantitativa os custos ligados a cadeia de valor, aos concorrentes e aos
gerados pelo posicionamento estratégico adotado pela empresa, deve também monitorar, os
principios que fundamentam a estratégia e as principais alteragdes no contexto organizacional
que possam vir a causar impacto direto ou indireto a estrutura de custos da empresa (DIEHL,
2004).

Kober, Juliana-Ng e Paul (2007) em seu estudo explicam que a relagdo entre os
mecanismos de controle de gestdo e as estratégias de uma organizacdo ocorre sob duas
perspectivas. A primeira perspectiva sugere que os mecanismos de controle devem se ajustar
para que possam agir de forma interativa por meio de um maior monitoramento dos resultados
e controles de custos, de modo que viabilize o processo de mudanga de estratégia. Contudo,
na segunda perspectiva, quando a mudanga de estratégia ja ocorreu, os mecanismos de
controle de gestdo sdo novamente ajustados, de forma que se alinhem a estratégia escolhida
pela empresa. Dessa forma, os autores explicam que sob as duas perspectivas os mecanismos
de controle de gestdo sdo adaptados para atender ndo s6 o processo de implementagdo, mas
também, o processo de formulagdo das estratégias.

A Gestao Estratégica de Custos, tratado por Diehl (2004) como Controle Estratégico
de Custos, inclui controles formais e informais. Os controles formais compdem-se de regras e
procedimentos operacionais padrdo e de sistemas de orcamentagdo. J4 os controles informais
incluem politicas ndo escritas da empresa e na maioria das vezes decorre ou trata-se de um
artefato de sua cultura (LANGFIELD-SMITH, 1997).

Simons (1990) destaca em seu estudo a existéncia de um relacionamento dinamico
entre o processo formal e a estratégia, em que o posicionamento estratégico o controle de
gestdo e o processo de desenvolvimento das estratégias exercem uma relagao de interagao um
sobre o outro, a medida que a empresa evolui ao longo do tempo. Para os autores isso requer
ndo s6 o reconhecimento por parte de gestores e teodricos de gestdo de que o processo de
desenvolvimento e implementacdo das estratégias estdo ligados, mas também que o controle
de gestdo possui um significado amplo que se fundamenta na orientagdo, na aprendizagem e
também na restrigao.

A estratégia organizacional ¢ desenvolvida em resposta ao ambiente organizacional e,
em fungdo das alteragdes que ocorrem neste ambiente ao longo do tempo, a Gestdo

Estratégica de Custos em conjunto com suas praticas, deve ndo s6 ser capaz de fornecer
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mecanismos que se ajustem ao novo cenario da empresa, mas também, de prognosticar quais
serdo 0s ajustes necessarios em seu proprio arranjo para que as provaveis alteracdes na
estratégia sejam bem sucedidas. Dessa maneira, a Gestao Estratégica de Custos e as praticas
de gestdo a ela vinculada, ndo s6 s3o influenciadas pela estratégia adotada pela empresa,
como traduz e sustentam a estratégia organizacional adotada. Por outro lado, ao fornecer
informagdes que dé suporte ao processo de tomada de decisdes e influenciar as decisdes dos
gestores, a estratégia adotada pela empresa, podera refletir ainda que, de maneira parcial, as

caracteristicas da gestdo estratégica de custos (DIEHL, 2004).

2.5 Estudos Relacionados

Este topico apresenta estudos desenvolvidos no Brasil e no exterior, ligados a gestdao

estratégica de custos e opgdes estratégicas, investigado nessa pesquisa, identificando os

autores, ano, objetivos, métodos e resultados alcangados, conforme exposto no Quadro 12

Quadro 12-Estudos Nacionais e Internacionais sobre a Relacdo entre Estratégia e GEC

(continua)

Autor/ Ano

Objetivo

Métodos

Resultados Encontrados

GOVINDARAJAN
: GUPTA (1985)

Analisar a
relacio entre a
missdo construir,
manter, colher e
desinvestir, o
sistema de bonus
de incentivo € a
eficacia no nivel
das unidades de

Survey em 58 empresas|
diversas nos Estadog
Unidos. Entrevista aos
executivos e envio dg
questionario com
escala de likert 5
pontos via correios aos
gestores das unidades
de negocios. Para testat

- Os critérios de avaliacdo de longo prazo e
os calculos de bonus subjetivos, sem formula,
sdo eficazes para empresas que seguem
missdo  construir, contudo prejudicam
unidades de negocios que enfatizam a missao
colher.

- A relagdo entre a extensdo da dependéncia
do sistema de bonus em critérios de curto
prazo e a efetividade ¢ praticamente

negbcios. a relagdo utilizou-sq independente da estratégia seguida pela
analise de regressao. unidade de negdcio.
Investigar a [Survey com 76 - Sistemas de controle de empresas
relacdo entre lempresas Canadenseq prospectoras diferem significativamente de
tipologia por meio dg empresas defensivas.
prospectora, e |questionario enviadol - Prospectores fazem maior uso de previsao
defensiva) e [via e-mail e entrevistag de dadospormeio derelatérios de controle, e
sistemas de [com gerentes seniores| estabelecem metas or¢gamentarias rigidas,
controle Para analise dagd monitoram sistematicamente produtos, possui
SIMONS, 1987 basead.o.s em Var’ié.veis u.tilizou-se b.aixo controle dos custos, fazem uso Qe
contabilidade. [|andlise fatorial para sistemas decontrole padronizados e flexivesis,
reduzir as escalas do e enfatizam frequentemente o fornecimento
questiondrio a dezgde informagdes, sugerindo que os

dimensdes do sistema)
de controle de gestdo

prospectores utilizam sistemas de controle
para monitorar intensivamente ambientes
incertos e mutaveis. Ja os Defensores, fazem
uso reduzido de sistemas de controle de
gestdo.
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Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Realizar ~ uma [Foram avaliadas 31] A matriz de proximidades indica que a
analise varidveis estratégicag tipologia defensiva esta mais proxima de
comparativa e |em uma escalal foco em custos (P=83); prospectora mais

SEGEV (1989)

sintese das
tipologias
estratégicas de
Miles e Snow
(1978) e
estratégias
competitivas de
Porter (1980)

maximo-minima  de
sete pontos para cada
estratégia, dentro dg
sua tipologia por juri
composto  por 25
estudantes de MBA
que participavam de
um seminario eletivo
sobre tipologias
estratégicas. Os valores
das 31 variaveig
criaram um  perfi
comparavel para cadaj
estratégia, no qual as
proximidades entre os
perfis foram analisados

proxima de diferenciacdo (P=93), analitica
mais proxima de diferenciacao (P=90) e foco
em custo (P=88); a tipologia reativa ¢ uma
estratégia meio termo (P=204). Lideranca em
custo esta mais proxima da tipologia analitica
(P=74) e defensiva (P=72); foco em custos
esta proximo da analitica (P=88); foco em
diferenciacdo tanto para prospector (P=77)
como para analitica (P=69). Assim, a melhor
combinacdo para lider em custos é tipologia
analitica; a tipologia analitica e prospectora é
melhor combinada com diferenciacéo,
contudo diferenciacdo encontra-se entre
analitica e prospectora; a melhor combinagéo
para foco em diferenciacdo ¢ a tipologia
prospectora, ja para foco em custos ¢ a
tipologia analitica.

Examinar como
as combinacgdes
de técnicas de
gestdo e praticas
de contabilidade
de gestdo
melhoraram o

por meio de um
escalonamento
multidimensional
monotodnico.

Survey com 78
empresas australianag
por meio de
questionario vial
correios. Analisg

fatorial foi empregadal
para fazercombinacdes

O desempenho dos lideres em diferenciacdo
esta associado as técnicas de gestdo da
qualidade; sistemas integrados; estruturas
baseadas em equipe e politicas de gestdo de
recursos humanos, melhoria dos processos
existentes, inovagdes dos sistemas de
producdo incluindo técnicas baseadas em

](525(]\}111:{[%11:15_ desempen}w das [de . prioﬁda.des atividade;técnicastradicionais;medidgs com

SMITH (1998) organizagoes, estratégicas e t(?cmcas base _em empregadgs benchmarking e
sobre de gestdo e praticas dg planejamento estratégico. J4 o desempenho
determinadas contabilidade dg dos lideres em custos estd associado a
prioridades gestao. técnicas de melhoria dos processos
estratégicas existentes; sistemas integrados; inova¢ao nos
(diferenciagdo vs sistemas de produgdo; técnicas baseadas em
custos. atividades; técnicas tradicionais;

benchmarking e planejamento estratégico.

Avaliar a taxa de [Survey  com 112 - A adogdo de praticas de calculo estratégico
adogdo e a|empresas da Noval dos custos e pregos estratégicos ¢ maior em
percep¢do  dos|Zelandia por meio dg empresas que estdo em construir do que as
gestores quanto a |questiondrio baseado| que estdo em colher.

GUILDING (1999)

utilidade de
praticas de
Contabilidade
dos Concorrentes
e analisar a
relacdo entre as
opgdes (construir
vs. colher e
defensor VS.
Prospector).

na escala de likert 7
pontos, enviado via
correios a0S
Contadores Chefes dg
cada empresa. Para
analise da missdo fo
utilizado o percentua
de vendas dasunidades|
de negocios
Apresentou 0§
resultados por meio dg
estatistica descritiva.

- A adocdo depraticasdeavaliacdo custo do
concorrente, monitoramento posicao
competitiva, e avaliacdo do concorrente com
base nas demonstra¢des financeiras sdo
maiores em prospectoras do que defensivas
ou analiticas.

- A adocdo depraticasdeavaliacdo custo do
concorrente, monitoramento posicao
competitiva, avaliacdo do concorrente com
base nas demonstrac¢des financeiras e custeio
estratégico ¢ mais alta em empresas maiores.

- Nao ha relagdo significativa entre adogdo de
CFC e tipos de industria.
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(continuagdo)

Autor/ Ano

Objetivo

Métodos

Resultados Encontrados

BAINES;
LANGFIELD-
SMITH (2003)

Identificar se
mudangas
ocorridas no
ambiente externo
das empresas
(periodo de trés
anos) levaram a
mudan¢as  na
estratégia
(diferenciagdo),
no design
organizacional,
na tecnologia de
producdo e nas
praticas
avangadas de

Survey com 141
empresas Australianas
por meio dg
questionario via e-mail
com modelo de
resposta baseado na
escala de likert de 11
pontos.

Modelagem
de equagdes estruturaig
foi utilizada  para
analisar as relagdey
entre as varidveis

- Empresas que enfrentam ambiente mais
competitivo mudam para a estratégia de
diferenciag¢do, esta mudan¢a resulta na
alteracdo do design organizacional, que por
sua vez, fazmaioruso de estruturas baseadas
em equipes.

- Mudangas em direcio a estratégia de
diferencia¢do também resulta em maior uso
de tecnologias avancadas de produgdo, e
praticas avancgadas de contabilidade de
gestao.

- Maior uso de estruturas baseadas em
equipes por meio das mudancas no design
organizacional, o maior uso de tecnologia
avangada de producdo e o maior uso de
praticasavangadas de contabilidade de gestao

contabilidade de de maneira simultdnea, gera maior
gestdo (nove dependéncia de informagdes de contabilidade
praticas). de gestaondo financeira.
- As praticas mais utilizadas pelas empresas
Australianas sdo programas de melhoria da
qualidade, analise da rentabilidade do
produto, benchmarking, e analise da
rentabilidade do cliente.
Analisar Analise  critica  dg Empresas  prospectoras que buscam

questdes ligadas
a finalidade do

estudos baseados em|
teoria da contingéncia ¢

diferencia¢ao e adota missdo construir fazem
uso dos mesmos tipos de informagdo. Isto

MCS, as praticas |orientagdes paral porque essas dimensdes estratégicas sdo
do MSC, o |estudos futuro. ligadas pela falta de procedimentos
significado ¢ a padronizados, estrutura e  processos
CHENHALL medi¢do de descentralizados e flexiveis e resultados
(2003) variaveis orientados para avaliagcdo. Ja os defensores
contextuais ¢ as que buscam vantagem em custos e segue
questoes missdo colher possuem maior relagio com
relativas ao sistemas de medidas de desempenhos formais
desenvolvimento e metas de desempenho de orgamento mais
tedrico. objetivos ¢ fazem um uso maior de
informagdes com foco em custos.
Apresentar uma [Constru¢do de um|- Apresentou um modelo, que foi aplicado
estrutura de [modelo de analise al em duas empresas de servigos. Foi possivel
analise que [partir de conceitog identificar que empresa “A” adota
permite a [teodricos “diferenciagdo”, basecada na marca e
identifica¢do da |(posicionamento desenvolvimento do produto. Quanto a
estratégia estratégico, tipologia| missdo, dois tipos de negdcios foram
praticada missdo e vantagem| encontrados, o primeiro estd em construir ou
DIEHL: baseada em recursos) manter. O segundo em colher ou manter. Em
b

GONCALO (2005)

para identificar a
estratégia. Para testar o
modelo, foi realizado
estudo de caso em duas|
empresas de servigos
Questodes
comprobatorias

também foram|

aplicadas.

termos de tipologia, é prospector.

- Empresa “B” apresenta interesse por
diferenciacdo, baseada na imagem,e
seguranca. A tipologia, pode ser considerada
analitica. Quanto a missdo, os negocios
(vigilincia e portaria) estdo em colher.
Enquanto monitoramento via satélite estdo
em construir.
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Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Dentre os [Survey com 93| - As praticas custeio atributo, custeio da
objetivos do |empresas italianas vial qualidade, contabilidade de cliente, estratégia
estudo esta o de [internet com modelo de| de pre¢o, monitoramento da posi¢do
investigar fatores [resposta baseado nal competitiva e avaliagdo de desempenho dos
(tamanho da |escala de likert deg concorrentes com base em demonstragdes
empresa e [cinco pontos. Andlisg financeiras como sendo as mais utilizadas.
dimensdes de correlacdo dg - Nao foi encontrada relacdo significativa
estratégias) que [Pearson foi utilizadal entre tamanho da empresa e uso de praticas
CINQUINI: pod?m explicar para testar a inﬂu.énci'a de ’CGE. A missdo estratégica esta
’ ou influenciar a |das variaveid relacionada com o uso das praticas custo
TENUCCI (2006) o . ~ o o
utilizacdo  das |estratégicas  (padrdo) alvo, precificacdo estratégica e custo
praticas de [missdo d estratégico;
contabilidade de |posicionamento) sobrg - Nenhuma relagcdo foi encontrada entre as
gestdo aadocdo depraticas de| tipologias estratégicas e uso de praticas de
estratégica contabilidade de gestd o] SMA com foco no concorrente;
(CGE) estratégica. - As praticas custo do ciclo de vida, custo

estratégico ¢ custo ABC/ABM sdo mais
utilizados por lideres em custos em relagdo
aosdiferenciadores.

FREGA; LEMOS;
SOUZA (2007)

Verificar qual a
dindmica entre a
estratégia

competitiva e os
sistemas de
custeio adotados
como ferramenta
estratégica para a
geracgdo de

Pesquisa teorico
empirica ¢
procedimentos técnicoy
de estudos
bibliograficos e estudo|
de <caso em uma

industria de tijolos ¢
artefatos de refratarios
na regido sul do Brasil.

Em busca de maior potencial competitivo, a
empresa adotou um novo segmento,
diversificou o portfélio de produtos, alterou
sua estrutura de custos, utilizando entdo, o
método de custeio direto em conjunto com
ABC com direcionador tempo (time-driven
ABC), antesrealizada pelo método de custeio
absor¢do, 0 que consequentemente, muda seu
posicionamento estratégico, de menor custo

FONSECA (2007)

vantagem para diferenciagdo. O que aponta a existéncia
competitiva do alinhamento estratégico a estrutura de
sustentavel custos.

Investigar o [Estudo multicasos em| A forma como as empresas gerem e
alinhamento tr€s empresas do setor controlam  seus custos revelam um
entre estratégia |elétrico brasileiro com| alinhamento com a estratégia adotada que,ja
corporativa e [técnicas de entrevistaq se inicia no processo de formulagao e possui

gestdo de custo

semiestruturadas ¢

um processo especifico representado pelas

para obtercustos [dados de relatoriog caracteristicas de gestdo de cada empresa. Ao
operacionais divulgados, com| final um modelo basico de gestdo de custos
eficientes triangulagdo analitical foi proposto como principal contribuicdo do
de dados. estudo.
Identificar a |Estudo de casol Estratégias sdio formuladas, e em seguida
relacdo entre |longitudinal em| controles de gestdo sdo implementados e as
estratégia e [empresa dd estratégias sdo realizadas de forma bem
Sistemas de [telecomunica¢des sucedida. Durante os periodos analisados a
Controle de [parcialmente empresa mudou de estratégia reativa para
Gestdo, ao longo |privatizada, no  Sr| prospectora, o que, implicou na alteragdao do
de trés periodos |Lanka. Dadoq controle de gestio, e influenciou na
SAMUDRAGE de tempo em |coletados a partir de implementacdo bem sucedida da estratégia.
(2007) uma organizagao [documentos, Uma relagdo de dois sentidos entre estratégia
que enfrenta a |entrevistas a gestoreq e sistema de controle pdde ser identificada,
mudanca de topo, executivo§ uma vez que, a estratégia leva a adogdo de
estratégica. principais, ¢ sistema especifico de controle de gestdao, que
distribuicdo dg por sua vez facilita a implementacdo bem
questionarios aoq sucedida da estratégia.
gerentes superiores ¢

intermediarios.
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(continuagdo)
Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Analisar o efeito [Survey  com 193] A utilizacdo de técnicas de SMA esta
da tipologia |empresas comerciais ¢ positivamente relacionada a adogio da
prospectora, e [bancarias  Eslovenad estratégia prospectora, a formulacdo da
defensiva, por meio dd estratégia deliberada, a orientagdo para o
orienta¢do para o |questionario vial mercado, ao tamanho da empresa, ¢ a
mercado e [correios e entrevistay participacdo dos contadores na tomada de
tamanho da |[com contadoreq decisdo estratégica. A adocdo da estratégia
empresa com [seniores de 10 dag prospectora e a formulacdo da estratégia
CADEZ: basg . na [empresas para validay deliberada estdo associadasé.panicipagﬁo.do
GUILDI’NG (2008) participa¢do do [os d.ados coletados. As contgdor no processo de demség §stratég1ca.
contador na [praticas de SMA foram| A utilizacdo da SMA afeta positivamente o
tomada de [listadas baseada em|desempenho das empresas, por sua vez a
decisdo e [uma escala de Likert def SMA ¢ fortemente influenciada pela
utilizacdo de [7 pontos. Um modelo| estratégia.
SMA, e ainda, o |de contingéncia de
efeito mediador |ISMA foi  testado
da SMA no |usando analise fatoria
desempenho das |exploratoria ¢
empresas. confirmatoria.
Analisar o |Survey  com 193/ - Adogio de praticas ligadas as categorias
alinhamento € a [empresas comerciais  Custeio Estratégico (custeio atributo, do ciclo
eficacia entre [bancarias  Eslovenaq de vida, da cadeia de valor, custeio alvo);
trés escolhas [por meio dd Planejamento e Controle (Benchmarking,
estratégicas questiondrio  enviado medicdo integrada de desempenho); Decisdes
(prospector  vs. |via correios. Fol Estratégicas (gerenciamento estratégico de
Defensor,  grau lempregado Analise dd cystos, precificagdo estratégica)
de deliberagdo [cluster baseada no| Contabilidade Concorrente (andlise custos
da estratégia e|método K- means d dos concorrentes, monitoramento da posi¢d o
grau de [técnica  de  andlisq competitiva, avaliagio de desempenho do
orienta¢do para o |discriminante. concorrente) e Contabilidade Cliente (analise

CADEZ;

GUILDING (2009)

mercado) e duas
dimensdes  da
Gestao
estratégica  de
Custos (Uso de
praticas de SMA
e grau de
participagdo dos
contadores  na
formulacdo da
estratégia).

da lucratividade do cliente e do ciclo de vida
do cliente) e a participagdo do contador no
processo  estratégico, sdo maiores em
empresa prospectora, do que em empresa
defensora.

- As categorias de SMA relativamente
utilizadas por defensores sdo: Custeio
estratégico, planejamento e controle, e
tomada de decisdes estratégicas.Defensores
enfatizam principalmente a lideranca em
custos pela alta adogdo de praticas ligadasa
categoria custeio estratégico. Prospector
enfatiza a diferencia¢do dado principalmente
a sua énfase na analise da contabilidade do
concorrente.

CORNETTA;
MUNK (2009)

Discutir aspectos

tedricos da
concep¢do  de
modelo de
alinhamento

entre as

competéncias de
marketing e a
estratégia

Constru¢do de um|
modelo a partir dg
conceitos teoricos, paraj
identificagdo do
alinhamento entrg
competéncias de
marketinge a estratégia
competitiva.

O estudo apresentou como resultado um
modelo tedrico para identificacdo do
alinhamento  entre = competéncias de
marketing e a estratégia adotada pela
organizagdo. A estratégia construir e adogdo
de praticasde GEC
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(continuagdo)
Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Investigar a [Survey com 92 - Adogdo de praticas com foco em custos é
influéncia da |empresas italianas por maior em empresas defensoras do que em
estratégia sobre a [meio de questionario| prospectoras.
adocdo de |via internet com| - Adocdo de praticas com foco no cliente é
praticas de [modelo de respostal maior em empresas que adotam missdo
contabilidade de |baseado na escala dd construir;
gestdo likert de cinco pontos] - Nenhuma relagdo foi encontrada entre as
estratégica Analise de regressdol tipologias estratégicas e a utilizacdo de
(CGE). multipla foi utilizadal praticasde SMA com foco no concorrente;
para testar a influéncial - Defensores e Lideres em custos tém maior
das variaveiq disposi¢do quanto ao uso detécnicasde CGE
estratégicas  (padrdo] com foco em custos.
missao g - A hipotese de Langfield-Smith (1997) sobre
CINQUINI, posicionamento) sobrg a relagdo entre defensor, lider de custo e
TENUCCI (2010) aadogdo depraticas def missdo colher é parcialmente confirmada,
contabilidade de gestd o] contudo ndo encontram suporte para a
estratégica. relacdo entre prospector, diferenciador e
missao construir.
- As praticas mais utilizadas sdo:
contabilidade do cliente, monitoramento da
posicdo competitiva, avaliagdo  de
desempenho do concorrente com base em
demonstra¢des financeiras e custeio da
qualidade.
- o tamanho da empresa possui relacdo
positiva tanto com a orientacio de
desempenho da SMA, quanto com a variavel
posicionamento estratégico.
Compreender Estudo de caso§ A relacdo entre o controle de custos e
como a [multiplos em 3| estratégia competitiva advém das relagdes
estratégia empresas de porteq internas e externas que acontecem durante
competitiva e [diferentes que possul toda a fase do processo o qual envolve
custos interagem [setor dd profissionais de distintas especialidades, e
TONDOLO (2010) (clom 0 processo [desenvolvimento 'de resulta em visdes diferentes sobre o processo
e produto e mantém|e o produto, o que torna o produto a ser
desenvolvimento [relagdes com al desenvolvido mais adequado as
de produto das |Universidade de Caxiaq caracteristicasdo mercado.
organizagoes. do Sul. Foi aplicado

técnicas de entrevista
semiestruturadas.

FOWZIA (2011)

Investigar se ha

relagdo entre
niveis de uso de
diferentes

técnicas de CGE,
tipo e tamanho
da industria,
tipologia, missdo
e posicdo
estratégica e
quais técnicas de
CGE sdo
significativas
para  alcangar
estratégia.

Survey em 70 empresas
de producdo listadas
em Bangladesh, dg
agosto a outubro dg
2010, por meio dg
questionario baseado
na escala de likert de 5
pontos para determinaft
os niveis de uso dg
praticas ¢ de setd
pontos para determinaf
a influencia destas nal
eficacia estratégica o
uso de analise
unidirecional ANOVA

- Os resultados apontam diferengas quanto ao
uso de técnicas de CGE entre empresas
defensora e prospectora, construir e colher e
lideran¢a em custos e diferenciacdo.

-Nao foram encontradas diferencas no uso
de técnicasde CGE e tipos de industria.

- As taxas de uso das técnicas diferem em
relagdo ao tamanho da industria.

- As praticas mais utilizadas sdo: ABC,
Benchmarking, Monitoramento de posi¢do
competitiva, Custeio do ciclo de vida,
Custeio da qualidade, Custeio estratégico e
custeio alvo. Mas, apenas o ABC, custeio
alvo e custeio estratégico sdo significativas
para oalcance da eficdcia estratégica.
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Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Investigar as [Estudo de caso§ As empresas Paranaenses que adotam
praticas de |multiplos em 54 estratégia de diferenciagio ddo maior
gestdo de custos [empresasda construgao destaque ao uso de praticas de gestdo de
nas empresas da [civil paranaense. Foi custos. Em contraponto aos resultados
industria da |aplicado questiondriol obtidos por Chenhall (2003) as empresas

ALMEIDA; constru¢do civil |com escala de /ikert dg lideres em custosndo apresentaram controles
MACHADO; paranaense que|5  pontos. Andlisgd de gestdo com enfoque em custos, tampouco,
PANHOCA (2012). | seguem a |fatorial exploratoria no|l controles orgamentarios rigidos.
estratégia de [tratamento dos dados
Porter. seguida de analise dg
clusters de testes dg
kruskal-Wallis e Mann-
Whitney.
Investigar e [Estudo de caso tnico custeio meta ¢ uma pratica compativel com
identificar com entrevista] posturas estratégicas conservadoras como a
inferéncias que [semiestruturada  com| tipologia defensiva e manter que nao conflita
podem ser [abordagem qualitatival com a postura de diferenciagao.
obtidasacerca da |pelo método YIN.
adocao,

MARQUES (2012)

implementacgaoe
uso da Pratica
Custeio Meta a

ABDEL AL;
MCLELLAN
(2013)

luz de teoria

contingencial e

da Nova

Sociologia

Institucional.

0O estudo | Survey  com 215 - Os resultados apontam umarelacao positiva
apresenta  dois [empresasde fabricacido e significativa entre as praticas de CGE e
objetivos: 1) |listadas na  bolsa| prioridades estratégicas tanto para empresas
adicionar a |egipcia, por meio de dos setores avancadoscomo paraasempresas
literatura de [questionario.  Foram| dos setores ndo avancados da industria, a
contabilidade de |entrevistados od qual afeta de modo significativo o

gestdo, por meio
da apresentacdo
de relatorios,
sobre a taxa de
adogdo de 42
praticas de CGE,
em empresas de

fabricagao
egipcias, 2)
investigar sob a
perspectiva

contingencial se
o desempenho

organizacional
depende do
ajuste entre
contexto

organizacional e
estrutura.

contadores de geréncial
seniores e/ou gestores

financeiros
organizagoes

manufatura. Os dados

primarios

coletados por meio dg

questiondrio, e  0f
dados secundarios pof
meio de relatorios
financeiros daj
organizagao, [
informacdes dg

instituicdes financeirag
e governamentais. Paraj
analise dos dados fo

realizada
fatorial.

das
deg

foram|

analise

desempenho da organizacio.

- Empresas que seguem a estratégia de
diferencia¢do e adotam praticasavancadasde
CGE tem um impacto positivo e¢ afeta de
maneira significativa o desempenho.

- As praticas de CGE néo se diferem de uma
empresa para outra, mas sim de uma
estratégia para outra, portanto, diferentes
estratégias sdo apoiadas por diferentes
praticas de gestdo, assim como, diferentes

prioridades estratégicas requer diferentes
configuragdes organizacionais para
influenciar de  maneira positiva o

desempenho dasempresas.

- As organizacdo que adota estratégia de
diferenciacdo requer a adog¢do de mais
praticas de gestdo para alcangar um maior
desempenho.
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(continuagdo)
Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Identificar a [Survey em 27 -Medi¢ao integrada do desempenho e custeio
extensdo e [departamentos meta sdo amplamente utilizadas, seguidas de
intensidade  do |regionais do SENAI| benchmarking, precificacio estratégica,
uso de um [Uso de questionario custeio estratégico, avaliagdo e
conjunto de |com modelo dg monitoramento da marca e avaliagdo dos

ANDRADE, etal.
(2013)

praticas de CGE
e investigar a
influéncia  das
estratégias
(padrdo, missdo
e
posicionamento)
e do tamanho da
empresa
(BNDES, 2009)
na adocao dessas

praticas em
departamentos
regionais do
Servigo Nacional
de
Aprendizagem
Industrial

(SENAI no ano

resposta com escala de
likert de cinco pontog
enviados via e-mail aos|
representantes da area)
de planejamento e/ou
controladoria. g
conjunto de 16 praticas|
foram extraidas do
estudo de Cadez ¢
Guilding (2008). Paraj
testar os fatores que
determinam o uso de
praticas de CGE, testg
de regressao ordered
probitdas 16 praticas e
das quatro variaveis
contingenciais.(padrio,
missao,
posicionamento,

custos dos concorrentes.

- A adogdo de praticas de CGE ¢ maior em
empresas prospectoras que seguem missao
construir e adotam estratégia de
diferencia¢do.0s lideres em custos fazem
maior uso de praticas de GEC com foco em
custos. A tipologia estratégica possui maior
relagdo com as praticas de benchmarking,
medicdo integrada do desempenho e
avaliagdo dos custos dos concorrentes.
-Avaliacdo e monitoramento da marca e
monitoramento da posi¢cdo competitiva sdo
influenciadas pela missdo. J& o custeio
estratégico e avaliacio dos custos dos
concorrentes pelo posicao estratégica.

- O tamanho da empresa possui relagdo
positiva com as praticas de medigdo
integrada de desempenho, monitoramento da
posicdo competitiva e avaliagdo desempenho

de 2009. tamanho) foirealizado.| concorrente.
Propor um [Construgdo de um| Os resultados mostraram que um maior
modelo que [modelo integrador dal desempenho pode ser alcancado se as
permita a [posi¢do estratégica| estratégias  escolhidas pelas empresas
identificagdo das [tipologia  estratégica estiverem alinhadas ao modelo tedérico. O
abordagens missdo estratégica ¢ resultado confirma o entendimento de
estratégicas das |vantagem baseada em| Newbert (2008) de que os recursos sdao
organizagoes recursos) para| decisivos para o bom desempenho das
CAPALONGA: ide.ntifica.r a estratégia] empresas. Ff)i possivel reforcar a ligagdo
DIEHL: ZANINI Foi reahzgdo _survey entre a cadeia de valor e as capacidades da
(2014) com a’p!lcac;ao dg VBR esperadasporlto (2011).
questiondrio em 32
empresas de pequeno ¢
médio porte do Sul do
Brasil. Analise fatoria
e de cluster foram|
utilizadas e 08
resultados comparados
ao desempenho .
Analisar a [Estudo de Caso em 44 O alinhamento entre a estratégia e a gestdo de
relagdo entre as [pequenas empresaq custos, ¢ mais favordvel em empresas que
estratégias e a |industriais do setor dg adotam uma posicdo meio termo, ou seja,
gestdo de custos |transformagdo em| lider em diferenciagao e lider em custos de
MELO: LEONE de fabricacdo em Mo'ssor(')-RN. ' ,Ff) forma ' simultdnea. Podgndo, de forma
pequenas aplicado questiondriol excepcional, haver um alinhamento entre a
(2015) L . - ~
empresas estruturado com escala| estratégia de diferenciagdo e a gestdo de

industriais com o
objetivo de obter
vantagem
competitiva

likert 5 pontos. Analisg
de cluster baseada no
método K- means ¢
analise discriminante.

custos.
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(conclusdo)
Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados Encontrados
Analisar em que [Analise de contetdo] A maioria das empresas adotam estratégia
medida as |em relatorios dal prospectora, evidenciada pelos constantes
tipologias administracdo de 39 aprimoramentos dos produtos e énfase em
(prospectora, empresas do setor ndo inovagdo.Ja a estratégia reativa tevea menor
defensiva, ciclico listadas nal proporcio de adogdo. Constatou-se que
PLETSCH, et al. analitica e [BM&FBOVESPA no empresas prospectoras, apresentam maior
(2015) reativa) explicam [periodo de 2013.Dadog rentabilidade sobre o patriménio liquido.
o desempenho de |analisados por meio do Empresas analiticas apresentaram melhores
empresas teste ndo paramétricol indicadores de liquidez corrente. Ja empresas
brasileiras de [de Kruskal-Wallis. reativas tendem a apresentar menor
consumo  nao desempenho em relacdo a rentabilidade do
ciclico. patrimdnio liquido e liquidez corrente.
Identificar as |[Estudo de caso com| - A vantagem competitiva é obtida por meio
praticas de |analise documental ¢ de diferenciagio e o posicionamento
gestdo de custos [entrevistas com o estratégico adotado é o enfoque;
alinhadas ao |gestores  diretamente - As praticas de gestdo estratégicas alinhadas
SOUZA. et al. posiciogamento envolyidos nol a estrat.égia sdo: ABC/ABM; TDABC; custo
(2016) ’ estratégico em planejamento N da qualidade e custeio meta; . .
empresas crédito |estratégico e definicdo] - Constatou-seuso parcialdo custeio do ciclo
corporativo apura¢do, mensurac¢ao,| de vida e o custeio da cadeia de valor.
execucao [
acompanhamento dg
custos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos citados.

Ao analisar os estudos, nota-se que Andrade et al. (2013), Cinquini e Tenucci (2006,
2010), Capalonga, Diehl e Zanini (2014), Diehl e Gongalo (2005), Fowzia (2011); Marques
(2012) operacionalizaram suas pesquisas sob as trés dimensdes da estratégia encontradas na
literatura (tipologia estratégica, missdo estratégica e vantagem competitiva). Contudo, apenas
Cinquini e Tenucci (2010), Fowzia ( 2011), Andrade et al. (2013) e Marques (2012) buscaram
compreender a relagdo entre as opgdes estratégicas e praticas de gestdo.

Dado o escopo de seu estudo, Marques (2012) abordou a relagdo entre as opgdes
estratégicas e um unico elemento de gestdo estratégica de custos - Custeio meta. Enquanto
Cinquini e Tenucci (2010), Fowzia ( 2011), Andrade et al. (2013) abordaram tal relagao sob a
perspectiva das praticas de Contabilidade de Gestao Estratégica. Nota-se que na pratica, os
estudos sobre a relacdo entre as opgdes estratégicas e praticas de gestdo estratégica de custos,
ainda sdo fragmentados, pois dos 26 estudos aqui analisados, apenas seis consideraram a
multidimensionalidade da estratégia, destes apenas quatro buscou compreender a relagdo com
o uso de praticas de contabilidade de estratégica de custos .

A maior parte dos estudos analisados foram operacionalizados considerando apenas a

analise da vantagem competitiva. Os resultados evidenciam que as empresas que buscam por
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diferenciagdo competem em ambientes mais incertos, utilizam tecnologias avancadas de
producdo, controles de gestdo flexiveis e fazem um maior uso de praticas de gestdo
estratégicas de custos com objetivo de monitorar as a¢des de seus clientes e concorrentes, para
que possa entdo, definir meios eficientes de obter vantagem competitiva. As empresas que
buscam por vantagens em custos por outro lado, adotam controles de gestao formais com foco
em custos, de forma que sua eficiéncia operacional seja alcangada. Portanto, a proposicao de
que empresas que seguem a vantagem de diferenciacdo requer maior utilizagao de praticas de
gestdo, do que empresas que seguem a vantagem em custos sdo suportadas pela maioria dos
estudos analisados.

Sob a perspectiva das estratégias competitivas de Porter (1989) apenas um estudo
apresenta resultados divergentes dos demais. O ponto critico reside na adogao de estratégias
de lideranga em custo em conjunto com a estratégia de diferenciacdo, a chamada estratégia
meio termo. Porter (1989) ndo descarta a possibilidade de que empresas sigam esté estratégia,
no entanto, afirma que a eficiéncia em custos e em diferenciacdo simultaneamente, ¢ inviavel
em longo prazo, o que também inviabilizaria a empresa, um retorno acima da média de seus
concorrentes. Porter (1989) explica que os gestores devem buscar desenvolver estratégias bem
definidas ou adaptar as estratégias da empresa de acordo com as mudangas no ambiente de
negocios.

A segunda varidvel mais analisada pelos estudos foi a tipologia estratégica. Os
resultados apoiam a proposi¢do de que as empresas que adotam a opgdo estratégica
prospectora fazem maior uso de sistemas de controle com o objetivo de monitorar as
incertezas ambientais e utilizam sistemas de controles flexiveis que se ajustam, a medida que
estas alteracdes ocorrem. Empresas que adotam a tipologia defensiva, no entanto, fazem uso
reduzido de praticas de contabilidade de gestdo estratégica de custos, devido ao seu foco
voltado mais para a eficiéncia dos processos internos. A terceira varidvel mais estudada foi a
missdo estratégica e os resultados mostram que a utilizagdo de praticas de contabilidade de
gestdo € maior em empresas que seguem missdo construir em relagdo a missdo colher. Nota-
se nos estudos empiricos aqui analisados que a tipologia analitica foi operacionalizada em
apenas um estudo que buscou compreender a relagdo entre as opgdes estratégicas e os
elementos de gestdo estratégica de custos. No entanto, nenhum relacionamento foi
encontrado.

Parte consideravel dos estudos analisadas evidenciam que os niveis de utilizagdo de
praticas de contabilidade de gestdo estratégica ndo sdo influenciados pelo tipo de segmento da

empresa, mas diferem em relagdo ao tamanho da organizagdo. A utilizagdo de praticas de
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gestdo de custos apresenta uma maior frequéncia de utilizagdo em paises desenvolvidos como:

Australia, Italia e Eslovénia.

2.6 Hipoteses

O estudo sobre as varidveis que influenciam a utilizacdo de elementos de GEC foi
baseado em hipoteses fundamentadas em informagdes encontradas na revisao de literatura e
em resultados de pesquisas teoricas e empiricas relacionadas. As varidveis estratégicas foram
identificadas a partir da revisdo de literatura em estudos teodricos, na qual foi possivel
identificar oito variaveis estratégicas: Defensiva- Analitica - Prospectora (MILES et al,
1978); Construir - Manter - Colher (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1984); Vantagem em
Diferenciacdo - Vantagem em Custos (PORTER, 1989). J4 os 21 elementos de Gestdo
estratégica de Custos foram identificados em estudo empirico realizado por Wrubel et al.
(2011).

Miles et al. (1978) ao estudarem as tipologias estratégicas identificaram que a
estratégia defensiva possui um alvo estreito e possui um dominio estavel e busca proteger este
dominio de ag¢des de seus concorrentes ofertando produtos e servigos com qualidade superior
a pregos mais baixos. Para que isto seja possivel, a tipologia defensiva centra-se
principalmente em uma maior eficiéncia nas atividades de produgdo, na melhoria da qualidade
dos produtos e servigos com o objetivo de reduzir custos, mas tendem a ignorar as mudangas
em seu dominio, sendo, portanto altamente especializadas na area de operacao delimitada da
organizagdo (GUILDING, 1999, LUZ, 2011). Embora a tipologia defensiva possua agdes
voltadas ao custo-eficiéncia de suas operacgdes, esta tipologia também ¢ viavel em empresas
que buscam por diferenciais competitivos desde que, a organizagao seja capaz de manter sua
sustentabilidade dentro do setor escolhido por meio da oferta de um numero limitado de

produtos a clientes ou grupos de clientes (MILES et al.,1978). Assim, ¢ de se esperar que:

H1: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estiio relacionados com a tipologia estratégica defensiva.

A empresa analitica possui as principais caracteristicas tanto de prospectores quanto
de defensores, pois competem em um dominio de dois produto-mercado, um relativamente
estavel, e outro em mudanga. Como em um defensor, a tipologia analitica ¢ mais estavel e se

concentra na eficiéncia das atividades de producdo e engenharia, ou seja, possui foco intra-
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departamental. Contudo, como em um prospector a tipologia analitica atua em um ambiente
mais dindmico e se concentram na inovagdo dos produtos atribuindo-lhes caracteristicas

diferentes ou superiores dos ofertados por seus concorrentes, por meio de imitagao (DIEHL,

2004, MARQUES, 2012, MILES et al., 1978). Dado a essas caracteristicas, se espera que:

H2: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estao relacionados com a tipologia estratégica analitica.

As empresas prospectoras estdo sempre em desenvolvimento continuo e em busca de
novas oportunidades, sdo criadoras de mudanca e incertezas as quais seus concorrentes devem
responder. Por esta razdo, seus produtos possuem ciclo de vida curto (MILES et al., 1978).
Dado o ambiente dindmico no qual as preferéncias dos clientes também mudam, a empresa
prospectora podera enfrentar um aumento da concorréncia na fase de maturidade do produto,
0 que ira aumentar a concorréncia dos precos. Nesse sentido, sera necessario que as empresas
busquem melhorar a relagdo custo-eficicia de suas atividades de producdo (MILES et al,
1978; KALD; NILSON; RAPP, 2000). Por outro lado, quando a fase de maturidade de um
produto ¢ alcancada, a empresa que segue a tipologia prospectora ird desenvolver e ofertar
novos produtos e deixar de ofertar aqueles que alcangaram a sua fase de maturidade. Com
produtos em fase de crescimento no ciclo de vida, o objetivo da empresa ¢ obter maior
participagdo no mercado por meio da oferta de produtos com nivel elevado de diferenciacao
(COOPER; SLAGMULDER, 1998, MILES et al., 1978; KALD; NILSON; RAPP, 2000).

Assim, ¢ de se esperar que:

H3: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estao relacionados com a tipologia estratégica prospectora.

As empresas que adotam a vantagem competitiva em custos buscam ter o menor custo
em seu dominio produto-mercado. Assim o foco principal das empresas que buscam
vantagem em custos ¢ alcangar custos mais baixos em todas as suas atividades de valor, de
modo que seus custos sejam menores do que os custos de seus concorrentes. Estas empresas
podem alcangar a vantagem em custos ao manter controles rigidos de seus fatores
determinantes de custos, e por meio da eliminag¢ao de atividades que ndo sao necessarias e que

ndo agregam valor. Estas empresas tendem a atuar em ambientes mais estaveis, com a oferta

de produtos e servigos padronizados (CAPALONGA, 2008, DIEHL, 2004,
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GOVINDARAIJAN; SHANK, 1992, PORTER, 1989, SLAVOV, 2013). Dado a estas

caracteristicas, espera-se que:

H4: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estdo relacionados com a Vantagem em Custos.

As empresas que adotam a vantagem competitiva em diferenciacdo buscam ofertar
produtos e servicos inovadores, caracterizados pela exclusividade de seus atributos, como
qualidade, atendimento superior ao cliente e, inovacao tecnoldgica. Dessa forma, o elemento
importante da empresa que busca a diferenciagdo ¢ alcancar vantagens competitivas
superiores a de seus concorrentes, por meio da oferta de produtos e servicos com atributos
unicos que sdo valorizados pelos clientes. Estas empresas atuam em ambientes dinamicos,
marcado por constantes inovagdes (DIEHL, 2004, GOVINDARAJAN; SLAVOV, 2013,
SHANK, 1992, LANGFIELD-SMITH, 2007, PORTER, 1989). Assim, espera-se que:

HS: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas que

estao relacionados com a Vantagem em diferenciacio.

A missao colher ¢ adotada pela empresa quando seus produtos e servigos estdo na fase
de maturidade no ciclo de vida. Dessa forma, a empresa ird adotar agdes para que seus custos
sejam reduzidos em areas como, por exemplo, pesquisa e desenvolvimento e publicidade, de
forma que aumente o fluxo de caixa. Por outro lado, quando a empresa atua em setores
relativamente pouco atrativos com produtos e servigos na fase de maturidade, a empresa
podera adotar a¢des que resulte em atribuir novas caracteristicas a seus produtos e servigos ou
em acgdes que resulte na introducao de produtos e servigos totalmente novos. Dessa forma, a
empresa ira prolongar a vida util de seus produtos. (GOVINDARAJAN; SHANK, 1992,
KALD; NILSON; RAPP, 2000, LANGFIELD-SMITH, 1997). Portanto, ¢ de se esperar que:

H6: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estao relacionados com a missao estratégica colher.

Para Cinquini e Tenucci (2010) a missao manter encontra-se no meio, entre a missao
construir e colher. Quando a empresa segue missao estratégica manter, significa que seus

produtos e servicos estdo em sua fase de maturidade no ciclo de vida. Desta forma, acdes
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estratégicas da empresa serdo no sentido de garantir sua cota de mercado, a qualidade dos
produtos e servicos, € sua posicdo competitiva por meio de uma maior relagdo custo-eficacia,
de maneira que ganhos de fluxo de caixa sejam razoaveis (DIEHL, 2004, KALD; NILSON;
RAPP, 2000, LANGFIELD SMITH, 1997, GUPTA, GOVINDARAJAN, 1984). Nesse
sentido, para manter sua vantagem competitiva, as empresas irdo buscar alternativas de
reducdo de custos, tais como identificar atividades geradoras de valor e eliminar as que ndo
agregam nenhum valor. Por outro lado, essas empresas poderdo identificar fontes de
diferenciag¢do prolongando a vida util desses produtos. Dessa forma, a empresa sera capaz de
manter sua posi¢do estratégica dentro do setor de atuacao por meio da oferta de produtos e
servicos, caracterizados por novos atributos (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1984, PORTER,

1989). Dado a estas caracteristicas, € de se esperar que:

H7: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estiao relacionados com missao estratégica manter.

As empresas que seguem a missdo construir buscam aumentar a participacdo de
mercado e a posi¢do competitiva, mesmo que ocorra a redugdo dos ganhos ou fluxo de caixa
em curto prazo (GOVINDARAJAN; SHANK, 1992). Contudo, Langfield-Smith (1997)
explica que a vantagem competitiva € o aumento na participacdo de mercado, s6 sdo
possiveis, se a empresa alcancar diferencial competitivo superior aos de seus concorrentes.
Nesse sentido, um maior monitoramento e andlise das caracteristicas do ambiente de negdcios
e das necessidades dos clientes por produtos com atributos Unicos, torna-se necessario
(DIEHL, 2004, GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984). Para Kald, Nilson e Rapp (2000) embora
a missdo estratégica construir seja normalmente seguida por uma empresa, quando seus
produtos estdo em sua fase de crescimento, um aumento da concorréncia e o ciclo de vida
curto, podem levar a concorréncia nos precos do produto. Quando isso ocorrer, as empresas
devem buscar melhorar a relacdo custo-eficacia de suas atividades de producdo, até que um

produto completamente novo possa ser ofertado. Assim, espera se que:

H8: Existe elemento ou conjunto de elementos de GEC utilizados pelas empresas

que estao relacionados com a missao estratégica construir.
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2.7 Conclusoes do Capitulo

A adogdo de estratégias claramente definidas torna-se uma medida indispensavel a
sobrevivéncia das empresas, em um ambiente de negdcios marcado por transformacdes e
incertezas, decorrente das constantes inovagdes e politicas de reducdo de custos, onde os
desafios dos gestores estdo em desenvolver estratégias que respondam as exigéncias dos
clientes e monitore as agdes e capacidades dos concorrentes em atendé-los de forma superior.

Neste contexto, a Gestdao Estratégica de Custos em conjunto com seus elementos
contribuem com a obtenc¢do de informagdes mais amplas sobre os custos sem perder o foco no
processo de formulacao e implementagdo da estratégia. Tais informagdes, permitem que os
gestores estabelecam um paralelo entre a estrutura de custos e a estratégia a ser desenvolvida
e implementada, como forma de obter e assegurar o desempenho superior, por meio da
vantagem competitiva alcangada. Sdo extraidas a partir da andlise das atividades
desenvolvidas, tanto interna (propria empresa), quanto externa (fornecedores e parceiros
comerciais) por meio dos determinantes de custos, de forma que se reconhega quais atividades
tém relevancia estratégica e capacidade de promover vantagem competitiva a empresa.

No que se refere ao posicionamento estratégico, o presente estudo adota o conceito
multidimensional da estratégia e consideram trés abordagens de dimensdes estratégicas
encontradas na literatura (vantagem competitiva, tipologia estratégica e, missdo estratégica). E
defensdvel que o alcance e manutencdo de uma posicdo competitiva vantajosa, para
determinada unidade de negocio, necessita de uma relagdo de integragdo entre estas
abordagens de dimensdes estratégicas, sob o pressuposto de que uma vez integradas, sua
adocgao resultaria na classificagao da estratégia de negocio.

Esta andlise defende também a necessidade de integragdo entre as estratégias e
sistemas de controle de gestdo. Sob o pressuposto de que tais sistemas devem ser flexiveis o
suficiente para se ajustar e apoiar o processo de tomada de decisdes estratégicas e tornar mais
consideravel e satisfatorio o seu impacto no desempenho organizacional. Esta integracdo vem
ndo s ajustar a empresa a um novo ambiente, como também prever possiveis mudangas, em

prol de uma estratégia eficiente.
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3 METODOLOGIA

3.1 Escopo da Pesquisa

Essa investigacdo se trata de um levantamento (survey) com base em pesquisa
documental, uma vez que, serdo utilizados como fonte de dados, os Relatorios da
Administragdo (RA) publicados pelas empresas listadas no sitio da BM&FBOVESPA. A
escolha por companhias de capital aberto ocorreu primariamente por sua relevancia em
fornecer informacgdes contdbeis amplas e tempestivas, tendo em vista que, a divulgacdo ¢
compulsoria e em prazos determinados. Adicionalmente, em funcdo da natureza dos dados
coletados, seu acesso seria invidvel em empresas de capital fechado, dado o carater
confidencial com que as informagdes sdo revestidas (REICHERT, 2012).

A utilizagio dos RA como fonte de dados ocorreu pela relevancia de suas
informagdes, que pode contemplar entre outras, a descricao de negocios, produtos e servigos,
a situacdo dos recursos humanos, a aplicacdo de recursos de investimento, o quadro de
projetos de pesquisa e desenvolvimento, a descricdo dos novos produtos e servicos, as
readequagdes administrativas e, as questdes relacionadas a prote¢do do meio ambiente (CVM,
1987). Ademais, por ser publicado em conjunto com as Demonstragdes Financeiras
Padronizadas (DFP), com o objetivo de complementa-las, o Relatério de Administragao
possui informagdes comparaveis, confidveis, tempestivas, com maior clareza, em uma
estrutura mais flexivel e descritiva, o que confere maior qualidade nas informagdes
evidenciadas (ARAUJO et. al, 2016).

Especificamente para esta pesquisa, a analise dos Relatorios de Administracao foi na
busca por evidéncias sobre a utilizagdo de um conjunto de elementos de gestao Estratégica de
Custos e Opc¢des Estratégicas adotadas pelas companhias para competir. Tais evidéncias sdo
para investigar se os elementos de gestdo estratégica de custos, utilizados pelas empresas,
possuem alguma relagdo com as suas opgdes estratégicas. Diante disso, para melhor ilustrar o
escopo da pesquisa, apresenta-se na Figura 5 o modelo conceitual no qual este estudo esta
fundamentado, composto por varidveis independentes e variaveis dependentes.

As varidveis independentes segundo Hair et al. (2005) influenciam outras varidveis,
enquanto as varidveis dependentes sdo influenciadas. A defini¢do das opcdes estratégicas
como variaveis independentes ¢ devido a sua possivel influencia no processo de gestdo e
controle das empresas. Ja a definicdo dos elementos de GEC como variaveis dependentes ¢

em razdo de que o processo de gestdo e os elementos de controle da empresa devem ser
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capazes de atender a necessidade de informacdes que cada opgao estratégica seguida pela

empresa exige.

Figura 5: Modelo Conceitual da Pesquisa

| Variaveis Indep endentes

—>

Variaveis Dependentes

Opcies Estratégicas

* Tipologias
* Prospectora
+ Analitica
*Defensiva

*Forma Escelhida para competir
(vantagem competitiva)

*Custos

*Diferenciagio

*hfisslo
* Construir
shfanter
*Colher

Flementos de GEC

*Analise da Cadeia de Valor
*Cadeia de Valor
+ABC/ABM
+Custos Ambientais
*TCO
*Custos dos Concorrentes
*+Custos Logisticos
sAliancas Estrategicas
*Custos Interorganizacionals
*Lucro por Cliente

*Contabilidade Aberta

* Andlise doPosicionamento Estratégico
*Custeio Meta

*Analise dos Determinantes de Custos
*Estruturais:
*Economia de Escala
*Economia de Escopo
*Grau de Complexidade
*Tecnologia Utilizada

* Execugio:
*Configuracio do Produte
*Gestio da Qualidade
*Layout de Instalagio
*Utilizagfo da Capacidade de Producio
*Felagdes na Cadeia de Valor

Fonte: Elaborado pela autora com base na Revisao de Literatura

3.2 Classificacdo da Pesquisa

Esta pesquisa estd classificada quanto a sua natureza, forma de abordagem ao

problema, seus objetivos e estratégia de pesquisa. Na perspectiva de sua natureza, trata-se de

uma pesquisa aplicada, pois visa produzir conhecimentos acerca das possiveis relagdes entre

os elementos de gestdo estratégica de custos e as estratégias. A pesquisa aplicada, segundo

Silva e Menezes (2005, p. 20) tém como motivacdo “gerar conhecimentos para aplicagdo

pratica e dirigidos a solugdo de problemas especificos”.

A pesquisa, quanto a abordagem do problema ¢ quantitativa, que segundo Beuren

(2006) requer o emprego de recursos, e de técnicas estatisticas, na andlise dos dados. Assim,

foram empregados métodos estatisticos para quantificar as informagdes sobre elementos de
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GEC e opcdes estratégicas reconhecidas, assim como, para comparar os dados com o objetivo
de encontrar relagdes entre eles.

Com o intuito de descrever e relacionar os dados que serdo retirados dos relatorios das
companhias, sobre os elementos de gestdo estratégica de custos e sobre as opgdes estratégicas,
a pesquisa quanto aos objetivos ¢ descritiva, que de acordo com Gil (2010, p. 27) propde-se a
descrever as “[...] caracteristicas de determinada populagdo”, assim como, “identificar
possiveis relagdes entre as variaveis”. Dessa forma, esta pesquisa descreve as evidéncias
sobre os elementos de gestdo estratégica de custos e opgdes estratégicas observadas nos
relatorios, e suas relagoes.

Tendo em vista, a utilizagdo de Relatérios de Administracdo como fonte de dados, a
estratégia de pesquisa adotada nesta investigacao foi um levantamento (survey) com base em
pesquisa documental. A pesquisa por levantamento busca obter dados ou informagdes acerca
das caracteristicas ou comportamento de determinado grupo de sujeitos, seja de todos os
integrantes do universo pesquisado ou de uma amostra significativa, selecionada por meio de
procedimentos estatisticos. Quando o levantamento ndo considera todos os sujeitos da
pesquisa, os resultados alcancados com a amostra definida sdo projetadas para o universo
pesquisado considerando uma margem de erro (FREITAS et al., 2000; GIL, 2010). O método

de selegao amostral adotado neste estudo ¢ apresentado no subtopico a seguir.

3.3 Populagio e Amostra da Pesquisa

O universo da pesquisa foi inicialmente constituido por 500 empresas listadas na
BM&FBOVESPA no primeiro semestre de 2016. Para alcance dos objetivos propostos, foram
excluidas as empresas constituidas sob a forma de holding pura. Para isto, fez-se a leitura das
Notas Explicativas e, quando necessario, do Estatuto Social de cada uma das empresas. Apos
exclusdao das empresas holdings, excluiram-se também as empresas que nao possuiam
relatorios divulgados no exercicio social a ser analisado, de modo que, a populacao ficou

limitada a 357 companhias. Os critérios de selecdo sao resumidos na Tabela 1.

Tabela 1: Populagao Inicial

Companhiasabertas listadasna BM&FBOVESPA entre 28/04//2016 e 01/05/2016: 500
(-) Companhias constituidas sob a forma de Holding Pura. 143
(-) Companhiasque até 01/05/2016 ndo apresentaram demonstragdes referentes

aoexercicio de 2015 5
Companhiasincluidasna populag¢ao inicial 357

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa.
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Para compor a amostra inicial, foram selecionadas 40 empresas. A amostra preliminar
foi selecionada por meio da técnica de amostragem probabilistica aleatoria simples, a qual
permite probabilidade igual, a todos os sujeitos do universo da pesquisa, de serem escolhid os

como sujeitos da amostra (FOWZIA, 2011). Os nomes das empresas que participaram da

amostra podem ser identificados no Quadro 13.

Quadro 13- Rela¢ao das Companhias por Setor

N° RAZAO SOCIAL SETOR ECONOMICO

EMPRESAS
1. B2W - Companhia Digital Consumo Ciclico
2. BaumerS.A. Saude
3. Bco Nordeste do Brasil S.A. Financeiro e Outros
4. Biomm S.A. Saude
5. Celulose Irani S.A. Materiais Basicos
6. Cesp - Cia Energética de Sao Paulo Utilidade Publica
7. Cetip S.A. - Mercados Organizados Financeiro ¢ Outros
8. Cia Energética do Maranhdo -Cemar Utilidade Publica
9. Cia Industrial Cataguases Consumo Ciclico
10. Cia Locacdo das Américas Consumo Ciclico
11. Conc. Auto Raposo Tavares S.A. Bens Industriais
12. Cyrela Brazil Realty S.A. Empreend Consumo Ciclico
13. Electro Ac¢o Altona S.A. Bens Industriais
14. Elektro - Eletricidade e Servicos S.A. Utilidade Publica
15. Fleury S.A. Saude
16. Grendene S.A. Consumo Ciclico
17. Haga S.A. Industria e Comércio Bens Industriais
18. Hercules S.A. Fabrica de Talheres Consumo Ciclico
19. HopiHari S.A. Consumo Ciclico
20. Tochpe Maxion S.A. Consumo Ciclico
21. Localiza Rent A CarS.A. Consumo Ciclico
22. Marfrig Global Foods S.A. Consumo ndo Ciclico
23. Mills Estruturas e Servigos de Engenharia S.A. Bens Industriais
24. Multiplan - Empreend Imobiliarios S.A. Financeiro e Outros
25. Mundial S.A. - Produtos de Consumo Consumo Ciclico
26. Nutriplant Indtstria e Comercio S.A. Materiais Basicos
27. Oi S.A. Telecomunicacgdes
28. Positivo Informatica S.A. Tecnologia da Informacédo
29. Rodobens Negdcios Imobilidrios S.A. Consumo Ciclico
30. Sanesalto Saneamento S.A. Utilidade Pablica
31. Schulz S.A. Bens Industriais
32. Smiles S.A. Consumo Ciclico
34. Totvs S.A. Tecnologia da Informagao
35. Tractebel Energia S.A. Utilidade Publica
36. Transmissora Alianca De Energia Elétrica S.A. Utilidade Publica
37. Unipar Carbocloro S.A. Materiais Basicos
38. Usinas Sid De Minas Gerais S.A. Usiminas Materiais Basicos
39. Vale S.A. Materiais Basicos
40. Via Varejo S.A. Consumo Ciclico

Fonte: Adaptado BM&FBOVESPA, (2015).
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Os relatorios das 40 empresas da amostra inicial foram analisados e os dados sobre
elementos de gestdo estratégica de custos e opgoes estratégicas foram categorizados. Apos a
categorizacdo, foi calculado o Coeficiente de Variacdo de Pearson (CPV) de cada categoria
analisada. Os dados com maior CPV foram utilizados para calcular a amostra definitiva do
estudo, de modo que, o total de companhias fosse representado por um nivel de 95% de
confianca. As etapas realizadas para o célculo da amostra estdo descritas de maneira resumida

no quadro 14.

Quadro 14- Demonstrativo do Calculo da Amostra

ETAPAS DESCRICAO DAS ATIVIDADES DADOS
1 Leitu'ra. e categorizag:éo.(elementos de GEC e Opgodes Estratégicas) dos 40 Companhias
relatorios dascompanhias da amostra inicial
) Célculo do Coeficiente de Variagdo de Pearson (CVP) para cadaumadas | Desvio-Padrio
) categorias Média
3. Observacdo da categoria com maior CVP (3,863777) Congibelrltl:ade
4. Desvio-Padrao da categoria Contabilidade Aberta 0,579567
5. M¢dia da categoria Contabilidade Aberta 0,15
6. Amplitude dos dadosencontradosna categoria Contabilidade Aberta 0a3
7 Margem de erro igual a 10% do maiorvalor encontrado na escala de 03
' dadosda categoria Contabilidade Aberta ’
8. Grau de significaincia utilizado 5%
Resultadosda aplicagdo dos dados da categoria escolhida no célculo da .
9. E 501 tra finalprevist 14 Companhias
quacgdo I —amostra finalprevista

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa.

O calculo da amostra para uma estimativa confidvel foi realizada a partir dos dados da
categoria Contabilidade Aberta, como resultado apresentou-se um total de 14 companhias que
deveriam ser analisadas, no entanto, foram estudas inicialmente 40 companhias, de forma que

a amostra preliminar utilizada ¢ suficiente. O calculo amostral ¢ representado pela Equagao 1.

Onde,

e

Equacdo 1:
Onde,
n: quantidade de companhias da amostra (14);
Z a./ 2: grau de significancia utilizado (1,96, ou seja, 5%);

o: desvio-padrao da categoria com maior CVP (0,579657);
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E: Margem de erro, 10% do maior dado encontrado na escala da categoria com o maior CVP

= (0,3).

3.4 Coleta de Dados

Os dados para esta pesquisa foram coletados a partir da anélise dos Relatoérios da
Administragdo das empresas listadas na BM&FBOVESPA, referente ao exercicio de 2015. A
escolha de um tnico periodo ocorreu em razao de que o estudo ndo visa identificar mudancas
de estratégia, e sim o seu alinhamento com os elementos de gestdo estratégica de custos. Para
obter estes relatorios foi realizado download do arquivo de cada companhia no sitio da
BM&FBOVESPA.

Como forma de viabilizar a pesquisa, foi inicialmente utilizado uma lista de 16
categorias e 84 subcategorias sobre praticas de gestdo estratégica, validadas no estudo de
Wrubel et al. (2011). Na lista proposta pelos autores, o pilar analise do posicionamento
estratégico, apresenta as estratégias sob a perspectiva da vantagem competitiva de Porter
(1989) e da missdo estratégica de Gupta e Govindarajan (1984). Contudo, para que fosse
possivel operacionalizar o modelo de Kald, Nilson e Rapp (2000) e Langfield-Smith (1997)
foi necessario a inclusdo das tipologias estratégicas abordadas por Miles et al. (1978).

Apoés a inclusdo da varidvel tipologia estratégica ao pilar andlise do posicionamento
estratégico, foi desenvolvida uma lista de subcategorias para cada uma das varidveis
estratégicas: Missdo Estratégica (construir; manter; colher); Forma Escolhida para Competir
(vantagem em diferenciagdo e vantagem em custo) e Tipologia Estratégica (defensiva;
analitica e prospectora), com base nos autores de estratégia: Gupta e Govindarajan (1984),
Porter (1989); Miles et al. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000), Langfield-Smith (1997), Diehl
(2004), Govindarajan e Shank (1992) e Shank e Govindarajan (1997). O checklist de
subcategorias de estratégia elaborado a partir dos autores mencionados esta relacionado no
Apéndice A. Este instrumento de coleta foi submetido a validacdo de especialistas por meio
datécnica de rodada Delphi, que serd melhor detalhada na subsegdo 3.6.2.

Apos validagdo das subcategorias de opgdes estratégicas pelos especialistas, verificou-
se que as categorias contidas no Pilar Andlise dos Determinantes de Custos, desenvolvida no
estudo de Wrubel et. al (2011) ndo possuiam subcategorias que pudessem auxiliar na
identificagdo de dados relacionados as categorias definidas. Decidiu-se entdo, pela busca de
estudos realizados na area de Gestdao Estratégica de Custos, cujo foco estivesse voltado ao

tema Determinantes de Custos e que possuissem subcategorias ja validadas. A inclusdo de
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subcategorias as categorias € necessaria, para dar maior objetividade a analise, de modo que,
ao ser reproduzida ou verificada, utilizando-se dos critérios de classificagdo definidos,
diferentes pesquisadores, sejam capazes de chegar a resultados semelhantes (BARDIN, 2014).
Dito isto, utilizou-se parcialmente o checklist desenvolvido por Costa (2011).

A utilizagao parcial do checklist ¢ justificavel, uma vez que, parte dos determinantes
de custos considerados no estudo de Costa (2011) ndo foram considerados para efeito deste
estudo, tendo em vista, o foco de analise voltado para a abordagem de Shank e Govindarajan
(1997) dado por Wrubel et al. (2011). Desta forma, optou-se por considerar apenas as
subcategorias cujas categorias foram validadas no estudo realizado por Wrubel et. al, (2011)
com exce¢do para a categoria determinante de custo de transacdo, no qual optou-se por
considerar Relagdes na cadeia de valor como proposto por Costa (2011) haja vista que os
fatores considerados neste determinante ¢ que irdo proporcionar a reduc¢do dos custos de
transacao.

A finalidade do uso do checklist ¢ a busca, nos relatorios da administragao, por termos
relacionados aos elementos de GEC e opcdes estratégias. Assim, para organizagdo dos dados
e contagem das informagdes, foi utilizado o softiware NVivo 11.4 Plus for Windows. Os
relatdrios foram lidos apos a inser¢@o no software, de cada uma das categorias e subcategorias
sobre elementos da gestdo estratégica de custos e opgdes estratégias, para que fossem
extraidas apenas informacdes pertinentes ao tema. Apos identificagdo, os dados foram
transcritos para o software Microsoft Excel, com o objetivo de tabular os elementos da GEC e
as opgoes estratégicas encontradas, por companhias, para que a partir dai fosse realizado a
analise de Regressdo Linear Multipla, no software SPSS. A coleta de dados por meio da

Técnica de Analise de Contetido utilizando o Software NVivo estd descrita por etapas, no

Apéndice H.

3.5 Procedimentos Metodologicos de Analise dos Dados

3.5.1 Analise de Conteudo

No tratamento dos dados foi utilizada a técnica de andlise de contetdo, que segundo
Bardin (2014) analisa de forma sistemdtica o conteudo das mensagens e textos. Assim, a
escolha desta técnica de analise ¢ justificada pelo fato de que os relatorios da administragao
sdo divulgados em formato de textos e mensagens. A técnica de andlise de conteudo utilizada

neste estudo fez uso das tré€s etapas de andlise classificadas por Bardin (2014), a saber:
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a) pré-andlise etapa preparatéria para a analise dos dados a serem extraidos dos

relatorios;

b) exploragao e codificacdo dos relatérios, quanto aos elementos de GEC e as

estratégias, e o tratamento das evidéncias encontradas.

¢) inferéncia e interpretagdo com a quantificagdo das informagdes para analise

estatistica.

A etapa de pré-andlise envolve a leitura geral, a definicdo do corpus de andlise, o
quadro tedrico, objetivo e as hipoteses, o tipo de grade para andlise ¢ o esquema de
codificacdo. Na leitura flutuante o pesquisador tem o primeiro contato com o material a ser
analisado e desenvolve o conhecimento acerca de sua estrutura narrativa (BARDIN, 2014).
Nesse sentido, uma leitura geral dos RA foi realizada no intuito de se conhecer sua estrutura e
verificar a adequagdo destes ao objeto de pesquisa. Assim, durante o processo de leitura, ao
encontrar uma companhia constituida sob a forma de holding pura ou que ndo possuisse
relatorios divulgados no ano analisado, essa empresa era ignorada.

A defini¢do do corpus de andlise envolve a selecdo do material que sera efetivamente
analisado (BARDIN, 2014, LUKOSEVICIUS; SOARES 2016). Desta forma, os critérios para
a escolha do corpus de analise foram: 1) relatorios de Administragao de empresas listadas na
BM&FBOVESPA entre 28 de abril de 2016 a 01 de maio de 2016; 2) Relatérios de
Administragdo de empresas listadas na BM&FBOVESPA que ndo estdo constituidas sob a
forma de holding pura; 3) Relatorios de Administracio de empresas listadas na
BM&FBOVESPA divulgados até 01 de maio de 2016; selecdo por meio de técnica de
amostragem aleatoria simples de 40 empresas.

No quadro tedrico ¢ feito o levantamento sobre o tema pesquisado com o objetivo de
construir base teorica capaz de orientar a constru¢cdo das categorias e subcategorias de analise
e, por sua vez, permitir que sejam feita inferéncias e interpretacdes dos dados coletados. O
tipo de grade de andlise envolve a escolha do pesquisador quanto a abordagem que sera
utilizada no processo de identificacdo das categorias e analise do material. Ha trés tipos de
grade de analise: aberta, fechada e mista (BARDIN, 2014, LUKOSEVICIUS; SOARES,
2016).

Na grade aberta, as categorias e subcategorias sdo construidas pelo pesquisador a
partir da leitura do material. Enquanto na grade fechada, as categorias e subcategorias sao pré
definidas a partir do levantamento teorico realizado. J4 a grade mista envolve a pré-
constru¢do das categorias e seu aprimoramento, a medida que o pesquisador analisa o

material. Para a realizagdao deste estudo, optou-se pela utilizagao de grade de analise fechada,
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na qual as categorias e subcategorias foram fundamentadas no levantamento teorico realizado
(MINAYO etal, 2002, LUKOSEVICIUS; SOARES, 2016).

A ultima etapa da fase preparatoria envolve a definicao de regras de codificacao, onde
o pesquisador ird decidir se a andlise envolverd apenas a codificagdo de contetidos explicitos
ou se os dados implicitos também deverdo ser considerados (BARDIN, 2014,
LUKOSEVICIUS; SOARES, 2016). Portanto, optou-se por considerar para efeitos desse
estudo apenas os dados explicitos nos RA selecionados.

A construcdo ¢ definicdo de categorias e subcategorias devem considerar sete
requisitos importantes: 1) Validade, onde os aspectos relevantes do objetivo e do problema da
pesquisa devem ser representados nas categorias; 2) Exaustividade, na qual todas as unidades
de andlise devem ser enquadradas nas categorias; 3) Homogeneidade, no qual deve ser
aplicado um tnico critério de classificacdo; 4) Exclusividade Mutua, o conteido deve ser
codificado em apenas uma categoria; 5) Objetividade, os critérios definidos devem ser
consistentes de modo que, diferentes pesquisadores possam alcangar os mesmos resultados; 6)
Pertinéncia, as categorias devem corresponder aos objetivos da pesquisa e; 7) Produtividade,
as categorias devem ser efetivas o suficiente para que novos problemas e hipoteses possam
surgir (BARDIN, 2014, LUKOSEVICIUS; SOARES, 2016).

Especificamente sobre o requisito de exclusividade mutua, optou-se por considerar o
argumento de Sampieri, Collado e Lucio (1996) de que o pesquisador podera desenvolver um
sistema de categorias no qual essas ndo sejam mutuamente excludentes. Assim, na busca por
atributos que pudessem definir os elementos de gestdo estratégica de custos e opgdes
estratégicas adotadas pela empresa, se alguma sentenga fosse pertinente em mais de uma
categoria, estd seria classificada em mais de uma, uma vez que em determinado momento
poderia referir-se tanto a elementos estratégicos de custos, quanto a opcdes estratégicas.

A segunda etapa envolve a analise e codificagdo do material organizado na etapa de
pré-analise. Nesta etapa ocorre a efetiva codificagdo do material que compde a amostra.
Bardin (2014) enumera trés critérios de classificacdo fundamentais no processo de
codificacdo: 1) a definicdo das unidades de registro (palavra, tema, personagem e, item); 2) a
selecdo da unidade de contexto (frase, paragrafo) e, 3) a eleicdo da unidade de enumeragao,
com a defini¢do de regras de quantificacdo (frequéncia das unidades de registro ou peso das
unidades de registro), por meio de quantificagdo geométrica ou aritmética (BARDIN, 2014).
As unidades de registro segundo Franco (2005) ndo sdao excludentes, e podem, portanto, ser

combinadas. Baseada nestas afirmacdes adotaram-se algumas regras durante a categorizagao
dos dados:
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a) Para codificar os elementos de GEC e as Opc¢des Estratégicas em cada categoria,
foram considerados como unidade de registro a palavra e o tema. Dessa forma, as
unidades de contexto foram frases e paragrafos;

b) As tabelas, figuras e graficos que apresentavam atributos quantitativos que
pudessem ser interpretados e classificados nas categorias pré-definidas, foram
considerados como um tema;

¢) Nos textos com numeracao ou marcadores, o conteudo foi classificado como tema;

d) Nao foram considerados, palavras e temas que nao possuiam informagdes
pertinentes as categorias;

e) Como regra de quantificacdo das opgdes estratégicas e dos elementos de GEC
categorizados, adotou-se como Proxy a frequéncia dasunidades de registro.

Apos atender cada um dos critérios de classificacdo, foi realizada a descricdo dos
resultados obtidos no processo de categorizacdo. A descricdo do resultado com a
categorizagdo depende da abordagem ao problema de pesquisa. Dessa forma, se a abordagem
for quantitativa, a apresentagdo dos resultados de andlise compreendera o uso de tabelas e
quadros contendo a frequéncia e os percentuais de categorizacdo para cada uma das
categorias. Contudo, se a abordagem for qualitativa, os resultados deverdo conter sinteses do
conteudo categorizado (MORAES, 1999). Por ser uma pesquisa quantitativa, a analise fez uso
de quadros e tabelas com a descri¢dao de frequéncias e percentuais em cada categoria.

A terceira etapa da andlise consiste em preparar os dados para que se possa realizar a
inferéncia e interpretacdo das informagdes (BARDIN, 2014). No tratamento de dados cuja a
abordagem ao problema seja quantitativa, o emprego de técnicas de estatisticas poderdo ser
utilizados para aprofundar a andlise (BEUREN, 2006). Assim, ap6s quantificacdo e
sistematizagdo das evidéncias, foi realizado analise de regressdo linear multipla, para testar se
ha relacdo entre os elementos de gestdo estratégica de custos e as opgOes estratégicas
escolhidas pelas companhias, para competir. A figura 6 apresenta as etapas da analise de

conteudo.
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Figura 6- Etapas Andlise de Conteudo

Etapas para Anilise de Conteiido

l ‘, 1

Tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacéo

Pré-andlise Exploracdo do Material

+Leitura geral dos RA (Leitura flutuante);
+Selecdo da amostra;

+*Desenvolvimento do quadro tedrico para
construgio das categorias;

+Definig3o do tipo de grade para andlise;
Definigdo de regras de codificacio.

+Identificacio das unidades de andlise de

contetido; 'Tratamento dos dados;
Codificagio das informagées; sInferéncia e/ ou interpretag3o dos
+Categorizagdo das informacdes; dados

+Descricio das categorias de andlise.

Fonte: Adaptado de Bardin, (2014).

3.5.2 Validacao das Subcategorias de Opgoes Estratégicas

A validag¢do das subcategorias identificadas e relacionadas como opgdes estratégicas
ocorreu por meio da técnica de rodada Delphi, a partir do consenso de opinides obtido entre
especialistas (experts em Estratégia e Gestdo Estratégica de Custos). A técnica de rodada
Delphi segundo Santos, Vidotto e Giublin (2005) inicia com a definicdo de um problema.
Neste estudo o processo de validacdo de subcategorias surgiu da necessidade de alcangar
maior objetividade nas categorias construidas, tendo em vista que a falta de consenso do que
caracteriza as opgoes estratégicas poderia trazer implicagdes quanto a validade do processo de
coleta e dos dados coletados.

Definido o problema, o segundo passo foi estabelecer critérios de selecao dos
participantes. Para selecao dos especialistas adotou-se os seguintes critérios: Estar vinculado
ao quadro docente de programas de pds-graduacdo stricto sensu em Ciéncias Contédbeis e
Administragdo; Atuar em linhas de pesquisas ligadas aos temas Controle Gerencial, Sistemas
de Controle Gerencial e Planejamento; e ter obtido o titulo de doutor ha pelo menos dois anos.
Como nao héd segundo Santos, Vidotto e Giublin (2005), parametros quanto ao numero
necessario de especialistas, foi realizada uma anélise aleatoria no Portal CNPq dos Curriculos
Lattes de especialistas vinculados a programa de Pos-Graduagao Stricto Sensu em Ciéncias

Contabeis e Administragao.
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Aplicado o critério de selecao dos participantes, foi realizado o envio de carta convite
por meio de correio eletronico a cada um dos especialistas e apds manifestacdo de interesse
foi enviado um checklist contendo as subcategorias a serem validadas. A primeira rodada de
consulta foi enviada a quatro especialistas em 04 de abril de 2017, destes, apenas um voltou
respondido dentro do prazo minimo de 10 dias. Com o objetivo de obter um maior nimero de
respostas, dia 17 de abril de 2017 foi efetuado o reenvio de e-mail aos especialistas ndo
respondentes como forma de indicar a importancia de sua participacdo na pesquisa. Deste
segundo contato, obteve-se mais uma resposta. Como forma de viabilizar a validacdo, foi
realizada uma nova sele¢do, no qual, mais cinco especialistas fizeram parte. O checklist foi
enviado aos novos participantes no dia 28 de abril de 2017.

Dado a falta de retorno dos especialistas, um segundo reenvio do instrumento foi
efetivado no dia 20 de maio de 2017. Este novo contato resultou na obtengdo de mais uma
resposta, que foirecebida no dia27 de maio de 2017. Portanto, o resultado da primeira rodada
Delphi foi obtido a partir das respostas de trés dos noves especialistas contatados. As
respostas obtidas na primeira rodada foram consolidadas e reenviadas aos trés especialistas no
dia 02 de junho de 2017 para a segunda rodada de analise. A resposta do terceiro especialista
foi obtida no dia 22 de junho de 2017. Apds a consolidagdo dos dados da segunda rodada,
obteve se o consenso dos trés especialistas. As caracteristicas gerais dos especialistas

participantes sdo apresentadas no Quadro 15.

Quadro 15- Caracteristicas Gerais dos Especialistas

Especialista D:;:Eiifii(;:sos Campo de atuacio
Experiéncia na area de Ciéncias Contdbeis, com énfase em
A Engenharia de Produg¢do | Controladoria e Contabilidade  Gerencial, atua
(6 anos). principalmente nos temas: planejamento, controle ¢ sistema
de informagdes.
Experiéncia nas 4areas de Contabilidade Gerencial,
B Ciéncias Contabeis Planejamento e controle empresarial e, Controle Gerencial;
(9 anos). editor chefe, editor associado e avaliador de Peridédicos

Especializados em Administracao e Ciéncias Contabelis.

Experiéncia na area de Ciéncias Contabeis e Administragdo,
com foco de atuacdo nos temas de Contabilidade
A L Comportamental, Controladoria, Controles de Gestao,
Ciéncias Contabeise ~ . L
C Administracio (3 anos) Gestao de Riscos, Orcamento Empresarial, Sistemas de
' Custos e Sistemas de Controle Gerencial. Atua como
avaliador de periddicos especializados em Administracdo e
Ciéncias Contébeis.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do Portal CNPq (2017).
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O processo de validacao envolveu a atribuigao por parte dos especialistas, de niveis de
1 a 5 as subcategorias que possuem relacdo com o tema opgdes estratégicas, sendo 5 para
muito importante, 4 para importante, 3 para média importancia, 2 para pouco importante e 1
para menos importante. Nao foram atribuidos niimeros segundo a relevancia as subcategorias
que os especialistas julgaram nao haver relacdo com as opgdes estratégicas. Dessa forma, o
consenso foi obtido quanto a relagdio com o tema, e 133 subcategorias foram validadas,
conforme apresentado no Apéndice F. Os instrumentos de coleta de dados (checklist
subcategorias) utilizados na primeira ¢ segunda rodada sdo apresentados, no Apéndice C. Nos
Apéndices D e E, as subcategorias estao relacionadas com os respectivos pesos recebidos dos

especialistas.

3.5.3 Método Estatistico para Analise das Categorias

Para analisar os dados das categorias de elementos da gestdo estratégicas de custos e
opgdes estratégicas, utilizou-se andlise multivariada de dados por meio do método de
Regressao Multipla Stepwise. A analise multivariada de dados compreende a andlise da
relacdo entre multiplas variaveis independentes e multiplas varidveis dependentes. Quando se
procura analisar o efeito que mais de uma variavel independente provoca sobre uma variavel
dependente, um dos métodos mais utilizados ¢ a andlise de Regressdo Multipla (ABBAD;
TORRES, 2002). A Regressao Multipla ¢ definida por Hair et al. (2005) como um método
que permite examinar a relacdo entre a uma varidvel dependente com diversas varidveis
independentes. Esse método tem sido muito utilizado em estudos contingenciais sobre gestao
estratégica de custos e as opgdes estratégicas (ABDEL AL; MCLELLANT, 2013, CADEZ;
GUILDING, 2008, CINQUINI; TENUCCI, 2006, 2010).

Este estudo foi operacionalizado considerando cada uma das trés dimensdes da
estratégia Tipologia Estratégica (Defensiva, Analitica, Prospectora); Forma escolhida para
competir (Vantagem em Custos e Vantagem em Diferenciagdo); Missdo Estratégica
(Construir, Manter, Colher) como variaveis independentes e os 21 Elementos de GEC como

variaveis dependentes. As equagdes Teoricas sao:

Cadeia de Valori = Bo + plDefensiva; + 2 Analiticai + B3 Prospectora; + p4 Custosi + p5

Diferenciagdoi + 6 Construir; + p7 Manter; + p8 Colher + ¢; parai=1, ..., n.
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ABC/ABM; = po + plDefensiva; + B2 Analiticai + 3 Prospectorai + p4 Custosi + S5

Diferenciagdo; + p6 Construiri + 7 Manter; + p8 Colher; + €; parai =1, ..., n.

Custos Ambientais; = fo + p1Defensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectorai+ 4 Custosi + 5

Diferenciagdo; + p6 Construiri + 7 Manter: + 8 Colheri + €, parai =1, ..., n.

Custos Intangiveisi = o + plDefensiva; + 2 Analiticai + B3 Prospectora; + p4 Custosi + p5

Diferenciagdoi + p6 Construiri + 7 Manteri; + p8 Colher: + ¢; parai=1, ..., n.

TCO; = po + plDefensivai + p2 Analiticai + p3 Prospectorai + p4 Custosi + S5

Diferenciagdoi; + p6 Construiri + 7 Manteri + p8 Colher; + €; parai=1, ..., n.

Custos dos Concorrentes; = o + p1Defensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4 Custosi

+ B35 Diferenciagdoi + p6 Construir; + f7 Manter; + 8 Colher; + g, parai =1, ..., n.

Lucro por Cliente; = o + p1Defensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + p4 Custos; + 5

Diferenciagdo; + p6 Construiri + 7 Manter; + p8 Colher; + €; parai =1, ..., n.

Custos Logisticosi = Bo + plDefensiva; + 2 Analitica; + B3 Prospectora; + p4 Custosi + p5

Diferenciagdo; + p6 Construiri + 7 Manter: + 8 Colheri + €, parai =1, ..., n.

Aliangas Estratégicas: = Po + plDefensiva; + p2 Analiticai + p3 Prospectorai + 4 Custos; +
B35 Diferenciagdoi + p6 Construiri + 7 Manter: + 8 Colheri + g parai =1, ..., n.

Contabilidade Aberta; = po + p1Defensiva; + p2 Analitica; + 3 Prospectorai + 4 Custosi +
B35 Diferenciagdoi + p6 Construiri + 7 Manter: + 8 Colheri + gi parai =1, ..., n.

Custos Interorganizacionais; = fo + flDefensiva; + p2 Analiticai + B3 Prospectora; + 4
Custos; + B5 Diferenciagdo: + p6 Construir; + 7 Manter; + 8 Colher: + giparai=1, ..., n.

Custeio Meta; = Po + plDefensivai + [2 Analitica; + [3 Prospectora; + p4 Custosi + S5

Diferenciacdo: + 6 Construir; + 7 Manteri + 8 Colher; + € parai=1, ..., n.
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Economia de Escalai = fo + plDefensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4 Custos; +

B35 Diferenciagdo: + p6 Construiri + 7 Manter; + p8 Colher; + €; parai =1, ..., n.

Economia de escopoi = fo + pl1Defensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4 Custos; +

B5 Diferenciagdo: + p6 Construiri + 7 Manter: + p8 Colheri + € parai =1, ..., n.

Grau de Complexidade; = po + f1Defensivai; + p2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4 Custosi
+ B5 Diferenciagdoi + 6 Construir; + f7 Manter; + p8 Colher; + € parai =1, ..., n.

Tecnologia Utilizada: = po + plDefensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4 Custos; +
B35 Diferenciacdoi + p6 Construiri + 7 Manter: + 8 Colheri + g parai =1, ..., n.

Configura¢do do Produto; = Po + plDefensivai + B2 Analiticai + B3 Prospectorai + p4
Custos; + B5 Diferenciagdo: + p6 Construir; + 7 Manteri + 8 Colher: + &; parai=1, ..., n.

Gestdo dos Custos da Qualidade; = po + plDefensiva; + 2 Analitica; + p3 Prospectora; + 4

Custos; + B5 Diferenciagdo: + p6 Construir; + 7 Manter; + 8 Colher: + giparai=1, ..., n.

Layout de Instalacdoi; = fo + plDefensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + p4 Custos; +
B5 Diferenciagdo: + p6 Construiri + 7 Manter: + p8 Colheri + € parai =1, ..., n.

Utilizagdo da Capacidade de Produgdoi = Po + plDefensivai + B2 Analiticai + p3
Prospectorai; + 4 Custos: + p5 Diferenciagdo: + p6 Construiri + 7 Manteri + 8 Colher: +

g parai=1, .., n.

Relag¢oes na Cadeia de valori = po + flDefensiva; + 2 Analitica; + 3 Prospectora; + 4

Custosi + p5 Diferenciacdoi + 6 Construiri + 7 Manteri + B8 Colheri + €;parai=1, ..., n.

No modelo de Regressao Inicial foi utilizado o método Enter para se ter uma visao
geral da contribuicao de cada uma das variaveis independentes na explicacdo das variaveis
dependentes, caso todas fossem inseridas no modelo. Isto porque, no método Enter (padrao)

todas as varidveis independentes entram de maneira simultinea no modelo, o que permite
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analisar o quanto cada uma das varidveis independentes contribui para a explicacdo das
variaveis dependentes (HAIR et al., 2005).

Posteriormente, utilizou-se o método Stepwise para identificar quais variaveis
independentes realmente contribuem para a explicacdo das variaveis dependentes. No método
Stepwise, as varidveis sao selecionadas por meio de critérios estatisticos. A selecao das
variaveis ¢ feita por etapas, e em cada uma das etapas ¢ inserida no modelo a varidvel
independente que possuir a menor probabilidade no teste F, entre as variaveis que estiverem
fora do modelo, estando esta probabilidade abaixo de um valor predefinido (HAIR et al.,
2005). O software SPSS utiliza como padrao o valor 0,05.

As varidveis que estiverem no modelo sdo removidas se a sua probabilidade no teste F
for maior do que o valor predefinido (HAIR et al., 2005). Neste caso, o padrao do software
SPSS ¢ 0,10. O processo realizado pelo método Stepwise continua até que nenhuma variavel
satisfaca os critérios de insercdo ou exclusio do modelo. A seguir sdo apresentados os

pressupostos da regressao multipla.

3.5.3.1 Pressupostos da Regressao Miltipla

A andlise de regressdao Linear possui alguns pressupostos que devem ser analisados.
Entre os pressupostos citados por Gujarati (2011) estdo: 1) Variancia constante dos termos de
erro (homocedasticidade); 2) Independéncia dos termos de erro e; 3) Auséncia de
colinearidade perfeita, ou seja, ndo ha relagdo linear exata entre as varidveis independentes. A
presenca de heterocedasticidade nao invalida a estimacao dos pardmetros do modelo de
regressdo, mas enfraquece a sua inferéncia estatistica. Esta situa¢do ocorre também com os
problemas de autocorrelagio no termo de erro. Mesmo que existam problemas de
autocorrelagdo, os estimadores do modelo de regressdo irdo permanecer ndo enviesados, mas
a significancia estatistica dos estimadores pode ser reduzida (GUJARATI, 2011).

Quanto a auséncia de colinearidade perfeita entre as variaveis independentes Gujarati
(2011) explica que se existe uma relacdo de colinearidade perfeita entre duas ou mais
variaveis independentes, ndo € possivel reconhecer o impacto que a varidvel independente
provoca na variavel dependente. Quando este pressuposto € violado os estimadores do método
de regressdo multipla perdem o poder de inferéncia estatistica, embora permanecam nao
viesados (GUJARATI, 2011). Para verificar a existéncia de colinearidade ou
multicolinearidade entre as variaveis independentes, foram analisados os valores da

Tolerancia e do VIF, conforme recomendagdes de Hair et al. (2005). Para isto, considerou os
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valores do modelo de regressao Stepwise. Nao foi identificada nenhuma variavel com valor de
Tolerancia proximo a 0,1 e valor VIF proximo a 10. Como pode ser observado na Tabela 8 do
subtopico 4.4.2, o menor valor de Tolerancia encontrado foi o da varidvel missao construir
(Tolerancia = 372) e o maior valor de VIF encontrado também (VIF = 3,144). Portanto, esse

pressuposto, foiconsiderado como atendido.

3.6 Limita¢oes dos Procedimentos Metodologicos

A limitagdo desta pesquisa reside na utilizagdo dos relatorios da administragdo como
unica fonte de dados. Outro fator limitante ¢ a subjetividade na coleta dos dados, uma vez
que, com a utilizagdo da técnica de andlise de contetdo, os resultados poderdo ser
influenciados pelo grau de conhecimento do pesquisador sobre o assunto, e de sua
interpretagdo a partir dos documentos analisados.

H4 ainda uma limitacdo quanto ao método estatistico utilizado, pois nao foram
realizados testes formais para verificar o atendimento aos pressupostos de normalidade e
homocedasticidade. As alternativas de andlise, para verificar se estes pressupostos foram ou
ndo atendidos, sdo complexas e exigem amostras grandes, o que ndo ¢ o caso deste estudo,
dado que a amostra se restringiu a 40 empresas. Uma forma simples seria a analise grafica dos
residuos, no entanto, estd andlise € subjetiva.

Adicionalmente, a pesquisa também se limita quanto ao periodo analisado, que se
ateve apenas ao exercicio de 2015, pois ndo teve por objetivo apresentar resultados sob a
perspectiva de dados longitudinais. Portanto, os resultados aqui apresentados nao
consideraram as relagdes interativas que as mudancgas nas opgdes estratégicas poderiam causar
na utilizacdo de elementos de GEC e em como estes elementos poderiam ser utilizados para

corresponder a estas mudangas.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Analise Geral da Amostra

As empresas analisadas estdo classificadas segundo a BM&FBOVESPA (2015) em
nove grandes setores: bens industriais; consumo ciclico; consumo nao ciclico; financeiros e
outros; materiais bdsicos; saude; tecnologia da informagdo; telecomunicagdes e; utilidade
publica. O setor com maior nimero de empresas analisadas ¢ o de consumo ciclico (35%),
seguido de Utilidade publica (15%), bens industriais e materiais basicos (12,5% cada). Na

Tabela 2 sdo apresentadas as classificagdes setoriais das empresas analisadas.

Tabela 2- Classificac¢do setorial das empresas incluidas na amostra

Setor Nimero de Companhias Percentual amostra

Bens Industriais 5 12.5
Consumo Ciclico 14 35
Consumo nao Ciclico 1 2.5
Financeiro e Outros 3 7.5
Materiais Basicos 5 12,5
Saude 3 7.5
Tecnologia da Informacio 2 5
Telecomunicacdes 1 2.5
Utilidade Puablica 6 15
TOTAL 40 100

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da BM&FBOVESPA (2015).

Nas subsec¢des seguintes sao apresentadas as medidas descritivas segundo as Opgoes
Estratégicas e os Elementos de Gestdo Estratégica de Custos. O estudo envolveu a analise de
trés escolas estratégicas: Tipologias Estratégicas, Missao Estratégica e, Posicionamento
Estratégico, sob a perspectiva da Vantagem Competitiva, e 21 elementos relacionados a

Gestao Estratégica de Custos.

4.2 Estatisticas Descritivas dos Dados de Opcoes Estratégicas

Relacionado com o primeiro objetivo da pesquisa apresentam-se na Tabela 3 as
estatisticas descritivas das Opg¢des Estratégicas da amostra analisada em ordem decrescente,

conforme dados da segunda coluna.
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Tabela 3- Estatistica descritiva das Opgoes Estratégicas

Opcoes N Média Mediana Moda  Coef. Variacio Minimo Maximo

Estratégicas

Tipologias estratégicas
Prospectora 40 5,78 3,00 0,00 1,35 0 37
Defensiva 40 2,03 1,00 0,00 1,35 0 12
Analitica 40 1,98 0,00 0,00 1,69 0 14

Forma escolhida para competir

Vantagem em Diferenciacdo 40 10,08 7,00 2,00 1,12 0 48

Vantagem em Custos 40 8,60 5,00 0,00 1,01 0 32
Missdo estratégica

Construir 40 7,40 3,50 2,00 1,25 0 44

Manter 40 1,75 0,00 0,00 2,71 0 29

Colher 40 28 0,00 0,00 2,68 0 4

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da pesquisa.

Os dados observados revelam que a estratégia prospectora possui a maior média das
tipologias estratégicas 5,78%, sendo a mediana observada de 3% com um minimo de 0% e um
maximo de 37%. A moda tanto para as tipologias estratégicas (construir, manter e colher),
vantagem competitiva (custos) quanto para missao (manter e colher) € zero, isto porque houve
um grande numero de empresas em que nao foi possivel identificar em seu RA informagdes
ligadas a estas opgdes estratégicas, como ¢ o caso das empresas: Locagdo das Américas,
Iochpe e Sanesalto que ndo tiveram nenhuma informagao sobre a tipologia defensiva, analitica
e prospectora identificada. As informagdes sobre as opgOes estratégicas que foram
encontradas ou ndo nos RAs das empresas analisadas sdo apresentadas no Apéndice H.

Os resultados apresentados neste estudo assemelham-se aos resultados do estudo
realizado por Pletsch, et al. (2015) que identificaram a tipologia prospectora como sendo a
mais adotada por empresas brasileiras do setor de consumo nao ciclico. Para Miles et al.
(1978) as empresas prospectoras sao inovadoras, estdo sempre em busca de novas
oportunidades de produto e mercado, por meio de monitoramento das condigdes ambientais,
sendo normalmente criadoras de mudangas e incerteza no ambiente, possuem tecnologias
flexiveis e capacidade de reagdes rapidas em respostas aos seus concorrentes.

No que diz respeito a forma escolhida para competir, os resultados encontrados
apontam uma maior énfase na vantagem em diferencia¢do, em relagdo a vantagem em custos,
na observancia das médias obtidas, 10,8% e 8,6 %, respectivamente. Tais resultados
corroboram com estudos realizados por Diehl e Gongalo (2005), em duas empresas de
servicos e, Souza et al. (2016), em um Sistema de Crédito Cooperativo, nos quais a vantagem

competitiva identificada foi a de diferenciacdo. Os resultados de Diehl e Gongalo (2005)
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mostram que a diferenciacdo adotada pelas empresas ¢ baseada na imagem da marca, no
desenvolvimento do produto e envolvimento da forga de trabalho. Enquanto os resultados de
Souza et al. (2016) evidenciam o foco na necessidades dos clientes ¢ na capacidade de
fornecer produtos e servicos inovadores.

Na missdo estratégica a maior média observada ¢ na estratégia Construir 7,4%, e
mediana de 3,5%, com um indice minimo de zero e maximo de 4%. Em contraponto, estudo
realizado por Diehl e Gongalo (2005) a missdo estratégica identificada nas empresas
analisadas, foram determinadas pelo tipo de negdcio, de forma que uma mesma empresa foi
identificada seguindo as missdes estratégicas colher, manter e construir. A missdo construir
segundo Gupta e Govindarajan (1984) busca melhorar a participagdo de mercado e a
vantagem competitiva da empresa, mesmo que isso implique na reducdo de seus ganhos e
fluxos de caixas de curto prazo. Para estes autores, melhorar a participacdo de mercado e a
vantagem competitiva, requer acdo com orientacdo gerencial e eficiéncia no monitoramento e
analise das caracteristicas do setor, como por exemplo, as agdes dos concorrentes e as
necessidades dos clientes.

Para confirmar as informagdes sobre as opcdes estratégicas seguidas pelas empresas,
identificadas a partir da analise dos Relatorios de Administragao, foi aplicado questionario via
e-mail aos diretores de duas empresas da amostra, uma do setor de locacao de veiculos e outra
de telecomunica¢des. Foram contatadas 10 empresas, trés confirmaram positivo para a
participagdo na pesquisa, mas apenas duas retornou o questionario com as respostas. Utilizou-
se parcialmente o questionario desenvolvido por Marques (2012) haja vista que buscou-se
aqui, apenas a confirmagdo das informagdes sobre opc¢do estratégica obtidas via andlise dos
Relatérios de Administracdo. O questionario utilizado encontra-se no Anexo B.

a) Opcao estratégica relacionada as caracteristicas de produto e mercado

A resposta do diretor da empresa de telecomunica¢des no que se refere a opgao
estratégica em relacdo as caracteristicas de produto e mercado apontou para a tipologia
prospectora. Identificou-se no RA que a empresa de telecomunicagdes cita maior numero de
informagdes que caracterizam a estratégia prospectora, como por exemplo: lancamentos de
novos produtos e servigos, com escopo diferente dos atuais, permitindo novas oportunidades
de mercado, lideranca em inovagdes de produtos e processos, alta qualidade e investimentos
em marketing. Isso evidencia que a opgdo estratégica prospectora apontada pelo entrevistado
da empresa de telecomunicagdes, estd condizente com as informagdes fornecidas no RA.

Para o diretor da empresa de locacdo de veiculos a opg¢do estratégica quanto as

caracteristicas de produto e mercado, também foi em dire¢do a tipologia prospectora.
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Contudo, ndo foi possivel identificar claramente no RA qual a tipologia estratégica seguida,
pela empresa, pois a andlise apresentou um numero idéntico de inferéncias relacionadas a
tipologia defensiva, prospectora e analitica. As inferéncias identificadas foram
respectivamente: redu¢do nos custos de producdo, monitoramento de oportunidade de
mercado e tendéncias de produtos, € busca por aumento da oportunidade de lucro. Portanto,
ndo foi possivel confirmar se a opgdo estratégica prospectora apontada pelo diretor da
empresa de locacdo, esta condizente com as informagdes do RA, dado provavelmente a
maneira difusa com que as informagdes sobre esta opcao estratégica foram divulgadas.

b) Opgao estratégica relacionada ao ciclo de vida

A opgdo estratégica relacionada ao ciclo de vida apontada pelos diretores das empresas
de telecomunicagdes e locacao de veiculos € do tipo manter, ou seja, busca a manutengao da
participagdo de mercado ¢ da vantagem competitiva e obter um retorno razoavel. Embora
informagdes sobre manutengdo da participacdo de mercado, introdug¢do constante de novos
produtos buscando a melhoria da qualidade tenham sido identificadas, o RA da empresa de
telecomunica¢do evidenciou um maior nimero de informagdes relacionadas ao tipo construir,
tais como: oferta continua de novos produtos inovadores, voltados a necessidade dos clientes,
por meio de agcdes de monitoramento tanto dos clientes quanto dos concorrentes, aumento da
participagdo de mercado, aumento do volume e capacidade de produgdo. Isto significa que, a
opcdo estratégica manter apontada pelo diretor, ndo estd condizente com as informagdes
apresentadas no RA. Nao foi identificada no RA nenhuma informagdo que pudesse indicar
que a empresa de locagdo de veiculos atua com a opgdo estratégica manter. Entretanto, foi
possivel identificar um maior nimero de informacgdes relacionadas & missao construir, tais
como: aumento da participagdo de mercado, monitoramento das a¢des dos concorrentes e
necessidades dos clientes. Logo, a opcao estratégica manter apontada pelo diretor da empresa
de locagdo, ndo estd condizente com as informacdes fornecidas no RA.

Uma explicagdo razodvel para as divergéncias encontradas entre as respostas obtidas
pelos gestores e as identificadas no RA, pode residir no fato de que a missdo manter trata-se
de uma opcdo estratégica intermedidria na qual, caracteristicas tanto da missao construir,
quanto da missdo colher estdo presente. Dessa forma, a visdo do gestor do que seja o foco
estratégico da empresa, pode ser influenciado, por exemplo, pela drea na qual esta vinculado,
como ¢ o caso do gestor da empresa de telecomunicagdo que estd vinculado a area de
patrimonio, portanto, mais ligado as questdes patrimoniais € econdomico- financeiras. Para este
gestor embora a empresa atue em um cendrio com mudangas quase que diarias, a participagao

de mercado aliado a eficiéncia nos custos e qualidade dos produtos ainda € o foco principal.



102

No caso da empresa de locagdo de veiculos que se trata de uma franqueada, ha duas
situacdes que podem ter levado as divergéncias. A primeira é que o diretor entrevistado foi o
da franqueada e o relatorio analisado foi o consolidado, divulgado pela franqueadora, portanto
diretores diferentes. A segunda é que por se tratar de franqueada e franqueadora, podem
possuir opcdes estratégicas diferentes, além disso, por estar mais proximo do cliente o gestor
da franqueada pode ter uma tendéncia maior em adotar agdes que os atraiam, ou seja, buscam
manter a participacdo de mercado ofertando continuamente a seus clientes produtos de alta
qualidade a custos mais baixos.

¢) Opcao estratégica relacionada ao posicionamento de mercado

A opcao estratégica de posicionamento de mercado (vantagem competitiva) foi
apontada pelos diretores como vantagem em diferenciagdo, ou seja, tem por objetivo a oferta
de novos produtos inovadores, de alta qualidade e com caracteristicas e atributos distintos dos
produtos e servigos ofertados por seus concorrentes e que sao valorizados pelos clientes.
Embora informagdes sobre ofertas constantes de novos produtos com base em inovagdo
tecnologica e qualidade, que induz a imagem positiva e a lealdade dos clientes a marca, tenha
sido identificada no RA da empresa do setor de telecomunicacdo, um maior nimero de
informacdes relacionadas a vantagem em custos, tais como: eficiéncia dos processos internos,
rigido controle de custos e despesas gerais por meio de reducdo estruturada, indicando a
importancia dos custos planejados foram identificadas. Isto significa que, a opgdo estratégica
vantagem em diferenciagdo apontada pelo diretor da empresa de telecomunicagdes, nao esta
condizente com as informagdes do RA. Isso evidencia que embora a empresa de
telecomunicacdes procure defender sua posi¢do de mercado via diferenciagdo de produtos,
como informado pelo diretor, um maior nimero de a¢des sdo implementadas a fim de tornar o
processo produtivo mais eficiente e dessa forma controlar os custos e obter um melhor
desempenho. Para Porter (1989) duas estratégias podem ser combinadas, no entanto, ndo ¢
possivel obter eficiéncia em custos e vantagem em diferenciacao, assim como retornos acima
damédia dos concorrentes no longo prazo.

As informagoes identificadas no RA da empresa de locacdo de veiculos apontaram
para a opcdo estratégica vantagem em diferenciacdo, pois apresentou um maior nimero de
inferéncias sobre inovagdes de produtos e servigos, imagem positiva da marca e do produto no
setor e maior relacionamento com os canais de distribuicao. Portanto, a op¢do estratégica
vantagem em diferenciacao apontada pelo diretor da empresa de locagado, esta condizente com

as informagoes do RA.
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4.3 Estatisticas Descritivas dos dados de Elementos de GEC

Relacionado com o segundo objetivo da pesquisa apresentam-se na Tabela 4 a
estatistica descritiva dos dados observados na amostra. As informagdes referem-se aos
elementos de Gestdo Estratégicas de Custos e sdo apresentados em ordem decrescente

conforme a classificacdo da segunda coluna.

Tabela 4- Estatistica descritiva Elementos de Gestao Estratégica de Custos

Elementos de GEC N Média  Mediana Moda Coef. Variagio Minimo Maximo
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
Relagdesna 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
Utilizaga o da capacidade de produgdo 40 1,30 0,00 0,00 2,07 0 12
Layoutinstalacido 40 1,05 0,00 0,00 1,76 0 8
Custos concorrentes 40 0,60 0,00 0,00 2,38 0 6
Configuracao do produto 40 043 0,00 0,00 2,84 0 7
Contabilidade aberta 40 0,15 0,00 0,00 387 0 3

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da pesquisa.

Os dados observados 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. A razao conforme pode ser observado no Apéndice H, reside no fato de ndo ter sido
identificado na maior parte das empresas, informacao relacionada a estes elementos, como ¢ o
caso das empresas: Baumer, Celulose Irani, Industrial Cataguases, Locacao das Américas,
Cyrela, Haga, Hercules, Mills, Multiplan, Rodobens, Sanesalto, Textil e Ranauview, que ndo
tiveram nenhuma informagdo relacionada aos elementos Custos dos Concorrentes, Lucro por
Cliente, Custos Logisticos, Aliancas Estratégicas, Custos Interorganizacionais e
Contabilidade Aberta identificada.

Os elementos custos intangiveis, grau de complexidade, cadeia de valor e, custos
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ambientais, apresentam as maiores médias de citagdo. Enquanto os elementos Gestdo dos
Custos da Qualidade, Economia de Escopo, Economia de Escala, ABC/ABM, TCO, Custeio
Meta e Relagdes na Cadeia de Valor, possuem citagdo média. As médias mais baixas citagdo
estdo entre os Custos Logisticos, Custos, interorganizacionais, Tecnologia Utilizada, Aliangas
Estratégicas, Lucro por Cliente, Utilizacdo da capacidade de produgdo, Layout de instalagao,
Custos dos Concorrentes, Configuracdo do Produto e Contabilidade Aberta.

Em estudo semelhante, Wrubel (2009) constatou que os trés tipos de informagdes mais
evidenciadas pelas empresas listadas na BM&FBOVESPA nos niveis I, II e Novo Mercado
entre os anos de 2005 e 2007 no que se refere as praticas de GEC, foram os determinantes de
custos, os custos da cadeia de valor e os custos intangiveis. Enquanto a gestao dos custos da
qualidade, custos ambientais e custos logisticos apresentaram nivel médio de divulgagdo. Os
elementos custeio meta, aliancas estratégicas, custos dos concorrentes, custo total de
propriedade, custos interorganizacionais e Lucro por cliente foram as menos evidenciadas. Ja
o ABC/ABM e a Contabilidade Aberta ndo foram mencionadas por nenhuma das companhias
analisadas.

Guilding, Cravens e Tayles (2000) em investiga¢ao sobre o nivel de uso de 12 praticas
de CGE em uma amostra de grandes empresas da Nova Zelandia, Reino Unido e Estados
Unidos identificaram que as mais amplamente utilizadas sdo “contabilidade do concorrente”
que envolve a avaliacdo dos custos dos concorrentes e, “Preco estratégico” que envolve os
custos da qualidade, custeio meta e custos da cadeia de valor. Na Italia, Cinquini e Tenucci
(2010) registraram maiores pontuagdes de uso de praticas de CGE voltadas para a gestdao dos
custos da qualidade, avaliagdo dos custos dos concorrentes e, custeio meta, estando entre as
menos utilizadas as orientadas para andlise dos custos da cadeia de valor e ABC/ABM.

Cadez e Guilding (2007) descobriram cinco “elementos estratégicos de custos” mais
utilizados pelas empresas da Eslovénia dentre os trés primeiros estdo a gestdo dos custos da
qualidade, custos da cadeia de valor e custeio meta. Dentre os relacionados a “contabilidade
dos concorrentes” a avaliagdo dos custos dos concorrentes foi identificada como o quarto
elemento mais utilizado. Ja os elementos relacionados a “contabilidade dos clientes™ a técnica
mais utilizada ¢ analise da rentabilidade do cliente. Neste mesmo estudo, Cadez e Guilding
(2007) apresentaram dentre os “elementos estratégicos de custos” mais utilizados pelas
empresas da Australia, a analise da cadeia de valor e o custeio meta, sendo a menos utilizada a
gestdo dos custos da qualidade. Quanto aos elementos relacionados a “contabilidade dos
concorrentes” estas empresas também evidenciaram a avaliacdo dos custos dos concorrentes

como o quarto elemento mais utilizado, sendo a mais utilizada entre os elementos de
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“contabilidade de clientes” a andlise da rentabilidade dos clientes.

E possivel observar a partir dos resultados destes estudos que a énfase dada aos
elementos de CGE, mesmo aqueles mais voltados aos elementos de GEC divergem de um
pais para outro, haja vista que nas empresas eslovenas o elemento gestdo dos custos da
qualidade ¢ o mais utilizado, no Brasil estd entre os cinco elementos mais enfatizado,
enquanto nas empresas australianas este elemento foi encontrado como sendo o menos
utilizado. As informagdes ligadas ao custeio meta sdo menos enfatizadas pelas empresas
brasileiras, eslovenas e australianas, enquanto pelas empresas norte-americanas, do Reino
Unido, da Nova Zelandia e italianas sdo mais enfatizadas. Lucro por cliente estd entre as
informagdes mais utilizadas pelas empresas eslovenas e australianas enquanto no Brasil esta
informag¢ao tem sido menos enfatizada.

Dada a natureza estratégica dos elementos de GEC abordado na literatura, buscou-se
na subsecdo 4.4 identificar a relagdo entre as Opgdes Estratégicas das empresas (tipologia
estratégica, forma escolhida para competir ¢ missdo estratégica) e 21 elementos ligados a
GEC por meio de andlise de regressdo linear multipla. Oito hipoteses desenvolvidas foram

testadas.
4.4 Analise Estatistica da Relacio entre as Opc¢oes Estratégicas e Elementos de GEC
4.4.1 Resultado da Regressao Miiltipla- Método Enter

Para obter uma visdo geral acerca da contribuicdo das varidveis independentes na
explicacao das varidveis dependentes, foi realizado o método de regressao multipla utilizando
o método Enter, o qual determina que todas as varidveis independentes sejam inseridas no
modelo de regressdo. Na Tabela 5 o conjunto das 8 varidveis independentes explicam as 21

variaveis dependentes.

Tabela 5- Resumos dos Modelos de Regressao Multipla- Método Enter

(continua)
Modelos | Variaveis dependentes R? R? R? Ajustado | Erro Padrio da Estimativa
1 Cadeia de valor 0,752 0,565 0,453 10,965
2 ABC/ABM 0,349 0,122 -0,105 5,339
3 Custos Ambientais 0,563 0,317 0,141 14,461
4 Custos intangiveis 0,772 0,596 0,491 26,216
5 TCO 0,296 0,088 -0,148 5,406
6 Custos dos concorrentes 0,674 0,455 0,314 1,183
7 Lucro por Cliente 0,754 0,569 0,458 3,073
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(conclusdo)

Modelos | Variaveis dependentes R? R? R? Ajustado | Erro Padrio da Estimativa

8 Custos Logisticos 0,687 0,472 0,336 5,675

9 Aliancgas Estratégicas 0,532 0,283 0,098 3,328

10 Custos Interorganizacionais | 0,476 0,227 0,027 4,898

11 Contabilidade Aberta 0,330 | 0,109 -0,121 0,614

12 Elos na Cadeia de Valor 0,822 0,676 0,592 3951

13 Custeio Meta 0,864 | 0,746 0,680 4,836

14 Economia de Escala 0,937 | 0,877 0,846 2,375

15 Economia de Escopo 0,718 0,515 0,390 5,887

16 Grau de Complexidade 0,766 0,587 0,481 10,969

17 Tecnologia Utilizada 0,812 0,660 0,572 1,615

18 Configura¢ido do Produto 0,811 0,658 0,569 0,799

19 Gestao de Custos da 0,303 | 0,092 0,143 15,172
Qualidade

20 Layoutde Instalagio 0,546 0,298 0,116 1,742

71 Utilizagfto da Capacidade de 0489 | 0.239 0,043 2,632
producdo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa, SPSS 20
Legenda: a. Preditores: (Constante), colher, construir, analitica, diferenciag@o, manter, custo,
prospectora, defensiva.

O teste de significancia geral dos modelos de regressao pelo método “Enter” ¢
apresentado na Tabela 6. Observa-se que 9 dos 21 modelos ndo possuem significancia

estatistica.



Tabela 6- ANOVA- Teste de Significancia do Modelo de Regressao Multipla Enter
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(continua)

Modelos Variaveis Dependentes Soma dos Quadrados Graus de Liberdade Quadrado Médio F Sig.*
Regressao 4847,202 8 605.900

1 Cadeia de Valor Residual 3727,198 31 120’232 5,039 0,000
Total 8574,400 39 ’
Regressdao 126,605 8 15326

2 ABC/ABM Residual 883,770 31 28,509 0,538 0,819
Total 1006,375 39 ’
Regressdo 3013,485 8 378.686

3 Custos Ambientais Residual 6482,415 31 209’1 10 1,801 0,115
Total 9495,900 39 ’
Regressdao 31367,811 8 3920976

4 Custos Intangiveis Residual 21305,689 31 687 éSO 5,705 0,000
Total 52673,500 39 ’
Regressdo 86,922 8 10.865

5 TCO Residual 906,053 31 29,228 0,372 0,928
Total 992,975 39 ’
Regressdao 36,204 8 4526

6 Custos dos Concorrentes Residual 43,396 31 1’400 3,233 0,009
Total 79,600 39 ’
Regressdao 386,663 8 48333

7 Lucro por Cliente Residual 292,837 31 9 4’146 5,117 0,000
Total 679,500 39 ’
Regressao 891,994 8 111.499

8 Custos Logisticos Residual 998,406 31 39 ’207 3,462 0,006
Total 1890,400 39 ’
Regressdao 135,654 8 16.957

9 Aliangas Estratégicas Residual 343321 31 11’075 1,531 0,187
Total 478,975 39 ’
Regressdo 215,255 8 27282

10 Custos Interorganizacionais Residual 743,745 31 23’992 1,137 0,367
Total 962,000 39 ’
Regressao 1,422 8 0.178

11 Contabilidade Aberta Residual 11,678 31 0’ 377 0,472 0,866
Total 13,100 39 ’
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(conclusdo)

Modelos Variaveis Dependentes Soma dos Quadrados Graus de Liberdade Quadrado Médio F Sig.?
Regressao 2126,438 8 262.805

12 Custeio Meta Residual 724937 31 23 ’385 11,366 0,000
Total 2851,375 39 ’
Regressao 1251,090 8 156.386

13 Economia de Escala Residual 174910 31 5 6’42 27,717 0,000
Total 1426,000 39 ’
Regressao 1140,854 8 142.607

14 Economia de Escopo Residual 1074,521 31 34 ’662 4,114 0,002
Total 2215,375 39 ’
Regressao 5309,172 8 663.647

15 Grau de Complexidade Residual 3729,803 31 120’3 16 5,516 0,000
Total 9038,975 39 ’
Regressao 156,569 8 19,571

16 Tecnologia Utilizada Residual 80,806 31 ) ’607 7,508 0,000
Total 237,375 39 ’
Regressao 37,991 8 4749

17 Configuracao do Produto Residual 19,784 31 0 ’ 638 7,441 0,000
Total 57,775 39 ’
Regressao 720,871 8 90109

18 Gestao de Custos da Qualidade Residual 7136,229 31 230’ 201 0,391 0917
Total 7857,100 39 ’
Regressao 39,863 8 4.983

19 LayoutdeInstalagao Residual 94,037 31 3’033 1,643 0,153
Total 113,900 39 ’

ae . Regressao 67,606 8

20 [Pf(‘)lzizlf‘gﬁa(f da Capacidade de Residual 214,794 31 2’;‘;; 1220 | 0320
Total 282,400 39 ’
Regressao 1009,393 8 126.174

21 Relag¢desna Cadeia de Valor Residual 483,982 31 15 ’612 8,802 0,000
Total 1493,375 39 ’

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores: (Constante), colher, construir, analitica, diferenciagdo, manter, custo, prospectora, defensiva.
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Os coeficientes de regressao multipla das variaveis significantes pelo método “Enter”

sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7-Coeficientes de Regressao Multipla Enter — Variaveis Significantes

7] 72} w o D
- v - g 3 =2 !
£ B 25 isi : 5 23
3 ZE 25 2% % g2s t Se 53
= 2% S5 &3 23 EE
s = © £ & =3
=
[=} (5]
o < =
= EIE| 3 < VIF
S [=-] o
=¥ =)
[
) Cadeia de Custo 0,862 | 0300 | 0,507 | 2,876 | 0,007 | 0,452 | 2214
Valor Diferenciagio | 0,629 | 0,200 | 0478 | 3,149 | 0,004 | 0,609 | 1,641
4 . Custos Manter 22,989 | 1360 | -0,385 | -2,197 | 0,036 | 0425 | 2,351
ntangiveis
6 Custos Defensiva 0,418 | 0,122 | 0,805 | 3,424 | 0,002 | 0318 | 3,144
Concorrentes Colher - 1,103 0,353 | -0,579 | -3,120 | 0,004 0,510 1,960
. Lucro por Analitica 0,715 | 0,187 | 0,574 | 3,814 | 0,001 | 0,613 | 1,632
Cliente Custo 0,190 | 0,084 | 0397 | 2263 | 0031 | 0452 | 2214
o Custos Analitica -0,831 | 0,346 | -0,400 | -2,401 | 0,023 | 0,613 | 1,632
Logisticos Manter 20,703 | 0,294 | -0,478 | -2,386 | 0,023 | 0425 | 2,351
12 | Custeio Meta Manter 0,666 | 0251 | 0368 | 2,653 | 0,012 | 0,425 | 2,351
Eeonomi de | Prospectora 0213 | 0,082 | 0274 | 2,602 | 0,014 | 0356 | 2,805
13 Fscala Construir 0,534 | 0,079 | 0817 | 6,751 | 0,000 | 0270 | 3,701
Manter 20297 | 0,123 | -0.233 | -2414 | 0,022 | 0425 | 2351
e 4 Analitica 0,953 | 0359 | 0424 | 2,654 | 0,012 | 0613 | 1,632
14 C%ns‘;g“z ¢ Custo 0,535 | 0,161 | 0,619 | 3,329 | 0,002 | 0,452 | 2214
p Colher 23661 | 1,758 | -0365 | -2,082 | 0,046 | 0,510 | 1,960
15 Grau de Construir 0,863 | 0365| 0,524 | 2,363 | 0,025 | 0,270 | 3,701
Complexidade
16 Tecnologia Construir 0,110 0,054 [ 0,413 2,046 0,049 | 0,270 3,701
Utilizada Colher -1,016 | 0482 | -0,309 | -2,108 | 0,043 | 0,510 | 1,960
Defensiva 0,192 | 0,082 | 0,434 | 2328 | 0,027 | 0,318 | 3,144
Prospectora 0,057 0,028 [ 0,363 2,064 0,047 | 0,356 2,805
Conti N Analitica 20,144 | 0,049 | -0,397 | -2,954 | 0,006 | 0,613 | 1,632
17 gg’;‘;’;‘i‘izo Custo 0,050 | 0,022 | 0356 | 2275 | 0,030 | 0452 | 2214
Diferenciacio | 0,053 | 0,015 | 0494 | 3,669 | 0,001 | 0,609 | 1,641
Manter 20,085 | 0,041 | -0332 | -2.,062 | 0,048 | 0,425 | 2,351
Colher 20,637 | 0239 -0393 | -2.668 | 0,012 | 0,510 | 1,960
Relagcdesna
21 Cadeia de Diferenciacio | 0251 | 0,072 | 0457 | 3,493 | 0,001 | 0,609 | 1,641
Valor

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Apos visao geral da potencial contribuigdo de cada uma das variaveis independentes
na explicacdo das varidveis dependentes, foi necessario identificar as varidveis que realmente

sdo significantes. Para isto, realizou-se a Regressao Multipla por meio do Método Stepwise.
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4.4.2 Resultado da Regressao Multipla- Método Stepwise

As variaveis independentes que contribuem significativamente para explicar a relagdo
com as variaveis dependentes foram identificadas a partir da analise de regressao pelo método
Stepwise. Os resultados sdo apresentados na Tabela 8.

Os modelos que foram testados ¢ nao foram suportados no Método de Regressao
Enter, mas tiveram significancia estatistica pelo método de Regressdo Stepwise foram os
relacionados entre as Opgodes Estratégicas e os elementos: Custos Ambientais (3), Aliancas
Estratégicas (9), Custos Interorganizacionais (10) e Layout de Instalagdo (20) conforme
mostram as Tabelas 11 e 13. Cabe destacar que o Método de Regressao Multipla ndo pdde ser
aplicado ao ABC/ABM (2), TCO (5), Contabilidade Aberta (11), Gestao dos Custos da
Qualidade (19) e Utilizacdo da Capacidade de Producdo (21). Uma conclusdo viavel ¢ a de
que as Opgdes Estratégicas nao explicam as variagdes ocorridas nestes Elementos da Gestao
Estratégica de Custos.

No Método Stepwise apenas as varidveis significativas sdo selecionadas para compor o
modelo, ou seja, apenas as variaveis que apresentam Sig > 0,05. Nota-se na Tabela 8, que o
Modelo 1 incluiu a varidvel independente “Diferenciagdo”. J& o Modelo 12 inseriu as
varidveis independentes: Construir, Manter e Diferenciagdo. Portanto as varidveis
independentes que ndo possuem significancia nao sdo inseridas nos modelos e podem ser

visualizadas na Tabela “Varidveis Excluidas” no Apéndice I.



Tabela 8- Resumo dos Modelos Coeficientes Regressao Multipla- Método Stepwise
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. Coeficientes nio Coeficientes
Modelos Variaveis Dependentes Varidvels Padronizados padronizados |t Sig. Tolerincia [VIF  [R2
Independentes ~
B Erro Padrao Beta
1 Cadeia Valor Diferenciacao 0,793 0,170 0,603 4,659 0,000 1,000 1,000 0,603 21,709
3 Custos Ambientais Prospectora 0,713 0,304 0,355 2,343 0,024 1,000 1,000 [ 0,355 5,491
4 Custos Intangiveis Prospectora 2,954 0,598 0,265 4,941 0,000 1,000 1,000 [ 0,625 24,410
Defensiva 0,362 0,076 0,696 4,786 0,000 0,769 1,301
6 Custos Concorrentes Colher - 0,938 0,277 0493 | -3386| 0,002 0769 | 1301 | @031 | 12218
. lAnalitica 0,620 0,163 0,498 3,797 0,001 0,954 1,048
7 f-ucro por Cliente Manter 0,254 0,116 0288 | 2200 | 0034 | 0954 | 1048 | 0627 | 11,968
oy Diferenciacao 0,341 0,093 0,552 3,675 0,001 0,862 1,160
8 Custos Logisticos Analitica 0,706 0,312 0340 | -2267 | 0,029 0862 | 1160 | 230 | 7223
Aliancas Estratégicas Manter 0,281 0,111 0,380 2,532 0,016 1,000 1,000 0,380 6,411
10 Custos Interorganizacionais [Manter 0,358 0,160 0,341 2,239 [ 0,031 1,000 1,000 | 0,341 5,015
Construir 0,328 0,122 0,355 2,683 0,011 0,479 2,087
12 Custeio Meta Manter 0,793 0,219 0,439 3,621 0,001 0,572 1,749 0,835 27,678
Diferenciacao 0,173 0,079 0,229 2,208 0,034 0,783 1,267
Construir 0,535 0,068 0,819 7,908 0,000 0,372 2,691
13 Economia de Escala Prospectora 0,266 0,069 0,343 3,885 0,000 0,511 1,956 | 0,926 71,716
Manter -0,383 0,106 -0,300 -3,604 | 0,001 0,576 1,737
14 Economia de Escopo Baixo Custo 0,511 0,113 0,591 4,517 0,000 1,000 1,000 0,591 20,403
. Construir 0,817 0,216 0,496 3,786 0,001 0,789 1,267
13 Grau de complexidade Diferenciacio 0,437 0,177 0,323 2468 | 0,018 0,789 1267 | 0706 | 18377
. - Prospectora 0,122 0,052 0,384 2,357 0,024 0,511 1,956
16 Tecnologia Utilizada Construir 0,102 0,043 0382 | 2347 | 0024 | 0511 | 1956 | 0706 | 18,387
. . Diferenciacao 0,078 0,014 0,726 5,627 0,000 0,862 1,160
17 ConfiguragaodoProduto 1, iy 20,140 0,047 0387 | -2,995 | 0,005 0862 | 1160 | 084 | 16304
19 Layoutde Instalacio Prospectora 0,080 0,036 0,335 2,193 0,035 1,000 1,000 [ 0,335 4,089
Diferenciacao 0,251 0,062 0,457 4,041 0,000 0,755 1,325
21 Relacdoesna Cadeia de Valor Manter 0,414 0,137 0,316 3,013 0,005 0,875 1,143 | 0,808 22,541
Baixo Custo 0,204 0,083 0,288 2,464 0,019 0,707 1,414

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Os resultados, em geral, indicam suporte para o relacionamento entre as opgoes
estratégicas e 16 elementos da Gestdo Estratégica de Custos, conforme exposto a seguir.

a) Cadeiade Valor

A Cadeia de Valor esté associada a variavel “vantagem em diferenciagdo”, explicando
36,4% da variagdao no uso deste elemento. Esta associacdo ¢ coerente haja vista que, o
elemento cadeia de valor possui abordagem voltada para fornecedores, clientes e concorrentes
(SHANK, GOVINDARAJAN, 1997). Este elo na visao de Porter (1989) pode resultar em
diferenciagdo se a forma como uma atividade for executada influenciar no desempenho de
outra. Para o autor a satisfagao dos clientes envolve a¢des coordenadas de atividades que sdo
ligadas. Como exemplo cita que o prazo de entrega ndo ¢ determinado apenas pela logistica
externa, mas também pelo tempo em que o pedido leva para ser atendido. Dessa forma,
atender de maneira singular os clientes exige coordenagdo com os fornecedores que poderao
reduzir o tempo de producao e entrega de determinado produto ou matéria-prima.

b) Custos Ambientais

Custos Ambientais tem seu uso associado a “Tipologia Prospectora”. No entanto, esta
variavel explica apenas 12,6% da variagdo de uso deste elemento. Miles et. al, (1978)
argumentam que as empresas prospectoras estdo sempre em busca de novas oportunidades de
mercado e produtos e sdo reconhecidas como empresas inovadoras. Dadas essas
caracteristicas parece haver coeréncia na relacdo entre a tipologia prospectora e custos
ambientais, haja vista que a utilizacdo deste elemento, além de auxiliar as empresas a
desenvolver produtos com caracteristicas valorizadas pelos clientes (produtos que atendem as
normas ambientais), permite a reducao dos custos, como por exemplo, indenizagdes por danos
causados pelo descarte inadequado de produtos ou pela ineficiéncia do processo de producao
(WERNKE; BORNIA, 2001).

c) Custos Intangiveis

A utilizacao do elemento Custos Intangiveis esta associado a “Tipologia Prospectora”
(explicando 39,1% da variacdo no uso deste elemento). O desenvolvimento continuo de
produtos e servigos requer das empresas prospectoras mais investimentos em pesquisas €
desenvolvimento, maior investimento em pessoal e marketing (DIEHL, 1997, WERNKE;
BORNIA, 2001). Portanto, a relagdo entre a tipologia prospectora e custos intangiveis parece
coerente.

d) Custos dos Concorrentes

Custos dos Concorrentes esta associado a duas opgdes estratégicas, a “Tipologia

Defensiva” e a “Missdao Colher” (explicando 39,8% da variagcdo no uso deste elemento). No
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entanto, o valor de Beta para missao Colher € negativo, isto €, quanto mais a estratégia da
empresa se aproxima da missdo colher, menos presente serd a andlise dos custos dos
concorrentes. A associagdo negativa entre estas variaveis parece coerente, visto que a missao
colher busca maximizar o lucro e o fluxo de caixa da empresa em curto prazo, por meio de
acoes controladas de investimentos (SHANK; GOVINDARAIJAN, 1997). Portanto, dado a
perspectiva de curto prazo, enfatizada por estas empresas, o uso de informagdes que apoiem a
eficiéncia das operagdes internas sdo mais relevantes e por isto, estdo menos preocupadas com
as alteracdes que possam vir a ocorrer no ambiente externo, pois ndo tem a intengdo de
expandir a sua capacidade (KALD; NILSON; RAPP, 2000, GUILDING, 1999). Miles et al.
(1978) descrevem defensores como empresas que possuem capacidade de proteger
agressivamente seu dominio contra possiveis agdes de seus concorrentes, € que se concentram
em ofertar produtos de alta qualidade a pregcos competitivos. Isto s6 é possivel porque os
defensores possuem ntcleo tecnoldgico tinico que os permitem produzir e distribuir produtos
e servigos de maneira mais eficiente. Assim, ao melhorar a eficiéncia dos processos
produtivos e a qualidade dos produtos os defensores protegem a parcela de mercado e
reduzem a necessidade de oferta de novos produtos. Portanto, a relagdo positiva entre a
tipologia defensiva e o elemento custos dos concorrentes parece ser coerente, visto que esta
prioridade estratégica concentra-se em atuar melhor do que seus concorrentes em seu dominio
estreito.

e) Lucro por Cliente

“Lucro por cliente” teve seu uso associado a “Tipologia Analitica” e a “Missdo
Manter” (explicando 39,3% da variagdo no uso deste elemento). Shank e Govindarajan (1997)
mencionam que a missdo manter estd voltada para a prote¢do da parcela de mercado e posicao
competitiva da empresa. Portanto, suas agdes sdo no sentido de garantir fluxo de caixa
razoaveis e reduzir os custos com atividades que ndo agregam valor. A tipologia analitica
combina caracteristicas tanto dos defensores quanto dos prospectores, isto €, busca minimizar
risco e maximizar a oportunidade de lucro na busca pelo equilibrio entre estrutura e estratégia.
Dessa forma, a empresa analitica busca a consolidacdo de mercado, sendo eficiente a0 mesmo
tempo em que amplia a oferta de produtos e servicos em novos mercados (MILES et al,
1978). A associagdo destas opcdes estratégicas ao elemento Lucro por cliente parece coerente,
haja vista que para obter maiores ganhos e manter sua participagdo de mercado as empresas
precisam avaliar a lucratividade de seus clientes, pois as diferengas entre as receitas geradas e

os custos incorridos para que esta receita seja assegurada exerce impacto direto na
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lucratividade da empresa (RAAJ; VERNOOIJ; TRIEST, 2003, FOSTER, GUPTA;
SJOBLOM, 1997).

f) Custos Logisticos

Custos Logisticos estd associado a “Vantagem em Diferenciacdo” e “Tipologia
analitica” (explicando 28,1% da variagdo no uso deste elemento). Contudo, o valor de Beta
para missdo analitica ¢ negativo, o que significa que quanto mais a estratégia da empresa se
aproxima da tipologia analitica, menos presente serd a analise dos Custos Logisticos. Esta
relagdo negativa parece ser coerente, tendo em que a inova¢dao dos produtos e servicos em
empresas analiticas ocorre por meio da imitagdo de seus concorrentes. Ao copiar apenas oS
produtos e servigos que tiveram boa aceitagdo pelos clientes, estas empresas evitam os altos
custos que geralmente seus concorrentes incorrem ao desenvolver novos servigos ou produtos
(MILES et al., 1978). Porter (1989) menciona que as empresas que adotam vantagem em
diferenciagdo tendem a ofertar produtos com atributos distintos e valorizados pelos clientes.
Dado a estas caracteristicas, a relacdo positiva entre o elemento Custos logisticos e vantagem
em diferenciacdo parece ser adequado, uma vez que se busca por meio da adocdo deste
elemento, agregar valor ao cliente por meio da oferta de servicos que satisfagam as
necessidades especificas, a0 mesmo tempo em que se reduzem os custos € aumenta a
rentabilidade das atividades logisticas da empresa (FARIA; ROBLES, 2000, KAMINSKI,
2004, WRUBEL et al., 2011).

g) Aliancas Estratégicas

Alianga Estratégica teve seu uso associado a “missdo Manter”. Todavia, a missao
Manter s6 explica 14,4% da variagdo de uso deste elemento. As empresas que estdo em
manter buscam proteger sua parcela de mercado e vantagem competitiva a fim de, obter
retorno razoaveis sobre os investimentos realizados (LANGFIELD-SMITH, 1997). Por isto,
necessitam de informagdes ligadas ao planejamento do lucro e a busca por eficiéncia seja dos
custos, tecnoldgicas, ou ainda para acesso a recursos que possibilite o atendimento a um
mercado especifico. Portanto a relacdo entre essas varidveis parece ser compreensivel
(LANGFIELD-SMITH, 2008, WRUBEL et al., 2011).

h) Custos Interorganizacionais

O elemento Custos Interorganizacionais também teve seu uso associado a missao
Manter. Contudo, a missdo Manter s6 explica 11,7% da variagdo de uso deste elemento. A
relagdo entre a missdo manter, € custos interorganizacionais parece adequada, uma vez que o

uso deste elemento tem por objetivo acdes compartilhadas, que resultem em melhorias nas

tecnologias de producdao e maior eficiéncia dos custos (AGUIAR; REZENDE; ROCHA,
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2008). Portanto, normalmente o tipo de informagao que as empresas que adotam a estratégia
manter procuram.

1) Custeio Meta

O Custeio Meta estéd associado as missdes “Construir” e “Manter” e a “Vantagem em
Diferencia¢do” (explicando 69,8% da variacdo). As empresas que seguem estratégia manter
precisam ofertar continuamente novos produtos, buscando melhorias na qualidade e
desenvolvimento tecnoldgico (KALD; NILSON; RAPP, 2000). As empresas que seguem a
missdo construir estdo em desenvolvimento continuo de produto e mercado, portanto exigem
um maior monitoramento das necessidades dos clientes e caracteristicas do ambiente
(LANGFIELD-SMITH, 1997). As empresas lideres em diferenciagdo buscam o
desenvolvimento continuo de produtos com atributos valorizados pelos clientes. Pelas
caracteristicas apresentadas, a relagdo entre o elemento custeio meta e essas opgoes
estratégicas ¢ coerente, pois, devido a sua caracteristica voltada para analise externa ¢ capaz
de auxiliar as empresas na etapa de desenvolvimento e langamento de novos produtos com os
atributos que sdo valorizados pelos clientes e com o retorno desejado pelas empresas
(MARQUES, 2012).

j) Economia de Escala

A Economia de Escala esta associada a Missdo Construir, a Tipologia Prospectora e a
Missdao Manter (explicando 85,7% da variacdo do uso deste elemento). No entanto, o valor de
Beta para Missao Manter € negativo, o que traz evidencias de que quanto mais a estratégia da
empresa se aproxima da missdo manter, menos presente serda o determinante Economia de
Escala. Shank e Govindarajan (1997) argumentam que a economia de escala representa o
potencial produtivo da empresa, refletida pelo porte da empresa e por sua capacidade de
investimento em producdo, pesquisa e desenvolvimento e marketing. O relacionamento
negativo entre a missdo manter ¢ o determinante economia de escala parece ser coerente, pois
segundo Langfield-Smith (1997) as empresas adotam a missdao manter com o objetivo de
proteger a parcela de mercado e a vantagem competitiva da empresa e dessa forma, obter
retorno sobre investimentos. Essas empresas normalmente atuam com alta participacao de
mercado em setores com alto crescimento, portanto ¢ razoavel supor que estas empresas
enfatizam menos estas informagdes por ja possuirem economia de escala, ou por nao terem a
intencdo de ampliar a oferta dos produtos ou servicos. A relacdo positiva entre a Missao
Construir, a Tipologia Prospectora e o determinante Economia de Escala parece ser
compreensivel, pois tanto as empresas que seguem a missdo construir, quanto as empresas que

adotam a tipologia prospectora buscam ampliar continuamente a oferta de seus produtos e
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servicos. Isto requer investimento adicional de capital em pesquisa e desenvolvimento,
tecnologias flexiveis e inovac¢do, aumento do volume de produgdo e expansdo da capacidade
de producao (MILES et al., 1978, GOVINDARAJAN; SHANK, 1992). E, os investimentos
para tanto, apresentam maior retorno se forem obtidos ganhos de escala.

k) Economia de Escopo

A “Economia de Escopo” estd associada apenas a Vantagem em Custo (explicando
34,9% da variacdo do uso deste elemento). A relacdo entre a Vantagem Competitiva em
Custos e o determinante Escopo parece adequada, visto que este elemento decorre do uso
compartilhado de recursos, processos e atividades na producdo de multiplos produtos,
servicos e até mesmo subprodutos. Esta producdo simultanea de produtos diversificados
permite que as empresas maximizem seus lucros a medida que seus custos sdo reduzidos
(COSTA; ROCHA,2014).

1) Grau de Complexidade - Diversidade de Produtos

O Grau de Complexidade esta associado a missdo Construir ¢ a Vantagem em
Diferenciacdo (explicando 49,8% da variagdo no uso deste elemento). O Grau de
Complexidade foi abordado sob a perspectiva da amplitude da linha de produtos e servigos
que sdo ofertados aos clientes. Para Shank e Govindarajan (1997) e Costa e Rocha (2014)
quanto mais diversos sdo os produtos e servigos, mais complexo se torna o ambiente de
producdo. Isto porque fatores como processo de fabricagdo, demanda do mercado e
tecnologias do produto tendem a mudar continuamente. Portanto, parece haver coeréncia na
relacdo entre a Missdo Construir, a Vantagem em Diferenciagdo e o elemento Grau de
Complexidade, pois as empresas que buscam a vantagem em diferenciagdo e seguem a missao
construir, possuem estruturas flexiveis dadas a énfase constante em inovacdo. Portanto, a
complexidade seria decorrente dessa oferta de produtos.

m) Tecnologia Utilizada

A Tecnologia Utilizada teve seu uso associado a Tipologia prospectora € a missao
Construir (explicando 49,8% da variagao no uso deste elemento). Para Shank e Govindarajan
(1997) todas as atividades e elos da cadeia de valor utilizam a tecnologia. Souza e Rocha
(2009) explicam que a forma como as matérias-primas sdo transformadas em produtos e
servigos, os equipamentos utilizados, as instalacdes, a mdo de obra empregada, todos
representam a esséncia da Tecnologia. Porter (1989) argumenta que o uso da tecnologia pode
tanto reduzir, como aumentar a economia de escala, viabilizar inter-relacdes na cadeia de
valor que ndo eram possiveis antes, assim como influenciar os determinantes de custos ou de

diferenciagdo. Portanto, uma organizacao pode explorar a tecnologia nao so6 para modificar os
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fatores que determinam os seus custos, de forma que crie meios que a beneficie, como
também para que seja ndo sé a primeira, mas a Unica a beneficiar-se de um determinante de
custo especifico. Baseado nestas informagdes parece compreensivel a relacdo entre a
Tipologia Prospectora, Missao Construir e o elemento Tecnologia Utilizada, pois as empresas
que estdo em prospector € construir atuam em um ambiente em que as mudangas sao
continuas e exige inovacdes constantes em seus produtos e na forma como executam suas
atividades.

n) Configuracdo do Produto

A Configuragdo do Produto esta associada a Vantagem em diferenciagdao e Tipologia
Analitica (explicando 46,8% da variagdo no uso deste elemento). Contudo, o valor de Beta
para tipologia analitica ¢ negativo, isto significa que quanto mais a estratégia da empresa se
aproxima da missdo analitica, menos presente serd o determinante Configuragdo do Produto.
Para Costa e Rocha (2014) este elemento envolve a andlise de caracteristicas e atributos que
sdo valorizados pelos clientes. Isto implica no desenvolvimento de produtos e na prestacao de
servicos que atendam as expectativas dos clientes quanto a aspectos como aparéncia,
funcionamento, facilidade de instalagdo, de uso, de descarte ¢ de acesso a assisténcia técnica
(KOTLER, 2000). Por estas caracteristicas, a relacdo positiva entre a Vantagem em
diferenciagdo e o elemento Configuragdo do produto parece adequada. A relagdo negativa
entre a tipologia analitica e o elemento configura¢do do produto parece compreensivel, pois as
empresas analiticas desenvolvem novos produtos, copiando os produtos dos seus concorrentes
(MILES et al, 1978). Portanto, isto pode explicar o porque, das informagdes sobre
configuragdo do produto serem menos enfatizadas.

0) Layout de Instalacao

O Layout de Instalagdao teve se uso associado apenas a Tipologia Prospectora, (mas
esta varidvel s6 explica 11,2% da variacdo no uso deste elemento). As empresas prospectoras
atuam em um ambiente mais dindmico e desenvolvem e ofertam continuamente novos
produtos nos mercados e por isto, requer maior flexibilidade tanto nos sistemas
administrativo, quanto nos sistemas produtivos e tecnologicos. Nesse sentido, o correto
posicionamento dos recursos e a correta distribui¢do fisica dos equipamentos podem melhorar
o tempo em que seus produtos levam para ser produzidos ou entregues aos clientes. Moreira
(2001) explica que o desejavel é que ndo ocorram mudangas frequentes de Layout, contudo
diversos fatores podem contribuir para que o contrario ocorra, por exemplo, mudangas no
volume da demanda, mudancas nos produtos e servicos prestados, operagdes ineficientes e,

necessidade de distribuir de maneira eficiente mais produtos no mercado. Entretanto, a énfase
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no layout de Instalagdo em geral estd relacionada com a melhoria continua visando a
eficiéncia do processo produtivo e a redugdo de custos. Logo, a relacdo entre as varidveis
parece ser conflitante, tendo em vista as mudangas constantes nos processos € nos produtos
das empresas prospectoras.

p) Relacdes na Cadeia de Valor

Relagdes na Cadeia de Valor teve seu uso associado a vantagem em diferenciagdo,
missdo manter e vantagem em custo (explicando 65,3% da variacdo do uso deste elemento).
As empresas que buscam vantagem em diferenciagdo desenvolvem e ofertam continuamente
produtos ou servigos Unicos, com caracteristicas singulares que atendem as necessidades dos
clientes e por esta razdo tendem a enfatizar o uso de informacdes ligadas a caracteristicas do
projeto do produto ou servico e relacionamento com clientes. As organiza¢des que buscam
vantagem em custos, por outro lado, buscam a eficiéncia de suas operagcdes de modo que haja
redug¢do dos custos, logo informagdes sobre processos compartilhados que promovam a
reducdo dos custos sdo cruciais para essas empresas (DIEHL, 2005, PORTER, 1989,
SLAVOV, 2013). J4 as organizagdes que seguem a missdo manter buscam a eficiéncia em
custos e a melhoria da qualidade de seus produtos, por isto informagdes relacionadas a agdes
em relacdo a qualidade, relacionamento com fornecedores e agdes compartilhadas sdo
relevantes (KALD; NILSON; RAPP, 2000, LANGFIELD-SMITH, 1997). Entende-se pelas
caracteristicas expostas, que a relacdo entre o elemento Relagdes na Cadeia de Valor e as
Opcoes Estratégicas Vantagem em diferenciagdo, Missao Manter e Vantagem em Custos
parece coerente. Entretanto, a busca por vantagem em custos e vantagem em diferenciagdo de
maneira simultanea ¢ tratado por Porter (1989) como inconsisténcia estratégica, pois diferente
das empresas que buscam vantagem em custos, as empresas que ofertam produtos
diferenciados incorrem em altos custos. O elemento Relagdes na Cadeia de Valor, tratado aqui
sob a perspectiva das ligacdes entre fornecedores, clientes e outros agentes, fornece
informagdes sobre os custos e os processos compartilhados e caracteristicas dos produtos e
servicos que sdo valorizados pelos clientes como qualidade, prazo de entrega, pontos
especificos de vendas e canais de relacionamento. Essas informagdes auxiliam as empresas a
otimizarem a sua estrutura de custos ao mesmo tempo em que desenvolvem produtos que se
diferenciam dos produtos ofertados no mercado (COSTA, 2011, SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997). Contudo, Porter (1989) explica que a reducao nos custos nao ¢ o
mesmo que alcangar vantagem em custos, € exemplifica que a empresa ao enfrentar um
concorrente que busca apenas vantagem em custos chegard a um nivel em que uma maior

reducdo nos custos ird comprometer a diferenciagdao de seus produtos.



119

4.5 Consolidaciao dos Resultados e Confirmacao dos Relacionamentos

4.5.1 Confirma¢ao dos Relacionamentos Hipotéticos

As hipoteses acerca da influéncia das opgdes estratégicas sobre os elementos de
Gestao Estratégica de Custos foram testadas por meio da andlise de regressdo linear multipla.
As descobertas indicam suporte para as oito hipoteses levantadas. A varidvel “Tipologia
Defensiva” alcangou resultado estatisticamente significativo para apenas um elemento de
GEC (custos dos concorrentes), portanto ndo se rejeita a hipotese 1 de que existe relagdo entre
a Tipologia Estratégica defensiva e elementos de GEC.

O resultado da hipotese 2 indicou relacdo significativa entre a variavel “Tipologia
Analitica” e trés elementos de GEC (Lucro por Cliente, Custos Logisticos e Configuracao do
Produto). A variavel “Tipologia Prospectora” se mostrou significativa para cinco elementos
de GEC (Custos Ambientais; Custos Intangiveis, Economia de Escala, Tecnologia Utilizada e,
Layout de Instalagdo) confirmando assim a hipotese 3.

A variavel “Vantagem Competitiva- Lider em Custo” indicou relagdo significativa
com dois elementos de GEC (Relagdes na Cadeia de Valor e Economia de Escopo)
confirmando a hipdtese 4. O resultado da hipdtese 5 indicou relacdo significativa entre a
variavel “Vantagem Competitiva em Diferenciagdo e seis elementos de GEC (Cadeia de
Valor, Custos Logisticos, Relagcdes na Cadeia de Valor, Custeio Meta, Grau de Complexidade
e, Configurac¢do do produto).

A varidvel “Missao Estratégica Colher” alcancou resultado estatisticamente
significativo para apenas um elemento de GEC (custos dos concorrentes), portanto ndo se
rejeita a hipotese 6. O resultado da hipdtese 7 indicou relagao significativa entre a variavel
“Missdo Estratégica Manter” e seis elementos de GEC ( Lucro por Cliente, Aliangas
Estratégicas, Custos Interorganizacionais, Custeio Meta, Relagdes na Cadeia de Valor, e
economia de escala). Por ultimo, também foi identificado relacionamento significativo entre a
variavel “Missdo Estratégica Construir” e quatro elementos GEC: (Economia de Escala,
Custeio Meta, Grau de complexidade e, Tecnologia Utilizada) o que confirma a hipdtese 8. Os
resultados do estudo revelaram que nao ha relagao significativa entre as opgoes estratégicas e
os seguintes elementos de GEC: ABC/ABM, TCO, Contabilidade Aberta, Gestdo dos Custos
da Qualidade e Capacidade de Produgdo. No Quadro 16 ¢ apresentado o resumo das

hipoteses.
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Quadro 16- Quadro Resumo das Hipoteses

Opcoes Estratégicas Elementos de GEC Relacionados Resultados Sinal

Tipologia estratégica defensiva - Custos Concorrentes. Confirma +

- Lucro por Cliente Confirma +
Tipologia estratégica analitica - Custps Log~1$t1cos e; Confirma -

- Configura¢ao do produto.

- Custos Ambientais;

- Custos Intangiveis;
Tipologia estratégica prospectora | - Economia deescala; Confirma +

- Tecnologia Utilizada;

- Layoutdeinstalacdo.

- Relagoesna Cadeia de Valor;
- Economia de Escopo.

- Cadeia de Valor;

- Custos Logisticos;

- Custeio Meta;

- Relacdes na Cadeia de Valor;
- Grau de Complexidade;

- Configuracdo do Produto.
Missd o estratégica colher - Custos dos Concorrentes Confirma -
- Lucro por Cliente;

- Aliancas Estratégicas;
- Custos Interorganizacionais; Confirma +
- Custeio Meta;

- Relagoesna Cadeia de Valor.
- Economia de Escala Confirma -
- Custeio Meta;

- Economia de Escala;

- Grau de Complexidadee;
- Tecnologia Utilizada.

Vantagem em Custos Confirma +

Vantagem em Diferencia¢do Confirma +

Missdo estratégica manter

Missdo estratégica construir Confirma +

Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa.

Observa-se, a partir da confirmacao das hipdteses que as empresas que seguem
Tipologia Estratégica Prospectora, tém maior grau de associagdo com elementos de GEC do
que as empresas que seguem Tipologia Estratégica Defensiva e Analitica, considerando a
frequéncia de citacdo nos RAs. As empresas prospectoras analisadas neste estudo
apresentaram maior grau de associacdo com informag¢des fornecidas por elementos de GEC
ligados diretamente a analise dos custos ¢ de seus determinantes estruturais. Os resultados
indicam que as empresas que seguem Vantagem Competitiva de Diferenciacdo apresentam
maior grau de associagdo com elementos de GEC do que empresas que seguem Vantagem
Competitiva de Custo. A maioria dos elementos citados pelas empresas que buscam por
Diferenciacdo também se referem a elementos especificos de andlise de custos e
determinantes estruturais.

Estudos como os de Langfield-Smith (1997) e Cinquini ¢ Tenucci (2010) tém feito

suposi¢des de que o uso de elementos de gestdo estratégica ¢ maior por empresas que adotam
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a opcao estratégica construir em relacdo a colher. Kald, Nilson e Rapp (2000), no entanto
sugere diferentes suposicdes de uso entre elementos de GEC e a opgdo estratégica manter.
Neste estudo, maior citagao de elementos de GEC foi constatado por empresas que seguem
Missdo Estratégica Manter em relagdo as empresas que seguem Missdo Construir e Colher.
Dentre as informag¢des mais citadas pelas empresas que seguem missdao estratégica manter,
estdo as que fornecem informagdes uteis a tomada de decisdes quanto a agdo de clientes,
fornecedores e precificacao estratégica do produto e a menos citada refere-se ao determinante
economia de escala.

Os resultados das hipoteses confirmam de maneira parcial a suposicao teorica de
Langfield-Smith (1997) e Kald, Nilson e Rapp (2000) de que empresas que seguem tipologia
estratégica prospectora tendem a utilizar as mesmas informagdes que as empresas que seguem
vantagem competitiva de diferenciacdo e missdo estratégica construir, sendo positiva para
diferenciagdo - construir (custeio meta e grau de complexidade) e prospector - construir
(economia de escala e tecnologia utilizada). As hipdteses confirmam parcialmente as
suposicdes destes autores de que em funcdo de suas caracteristicas, empresas que seguem
Tipologia Defensiva - Vantagem Competitiva em Custos e Missdo Estratégica Colher,
compartilham do mesmo conjunto de informag¢des, sendo o relacionamento positivo para
defensor (custos dos concorrentes) e negativo para colher (custos dos concorrentes). Portanto,
as empresas que seguem a tipologia defensiva citam maior uso das informagdes sobre custos
dos concorrentes. Enquanto as empresas que seguem a missao colher citam menor uso.

Os resultados das hipoteses também suportam de maneira parcial os relacionamentos
hipotético-tedricos ampliados por de Kald, Nilson e Rapp (2000) de que empresas que
seguem as Opc¢des Estratégicas Defensiva — Manter — Diferenciacdo utilizam o mesmo
conjunto de informagdes, sendo positivo para diferenciacao - manter (custeio meta e Relagdes
na Cadeia de Valor). Por ultimo, foi também parcialmente suportada a relagcdo Prospector —
Manter - Vantagem em Custo, sendo positiva para prospector (economia de escala) e negativa
para — manter (economia de escala). Isto é, as empresas que seguem a tipologia prospectora
citam um maior uso das informagdes relacionadas a economia de escala, enquanto as
empresas que seguem a missao manter citam menos essas informagoes.

Foi possivel identificar que as Opgdes Estratégicas possuem um maior relacionamento
com os elementos voltados a andlise dos custos estruturais. De acordo com Anderson e
Dekker (2009) os determinantes de custos estruturais sdo direcionados a elaboragdo de uma
estrutura de custos alinhada a estratégia da empresa, por meio de ferramentas de design

organizacional, produto e processo, enquanto, os determinantes de execug¢do mensuram €
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avaliam o desempenho dos custos. Por que decisdes estratégicas sao de maior impacto e de
mais longo prazo. Entdo, ¢ razoavel supor que decisdes estratégicas estejam mais relacionadas

com aspectos estruturais, pois estes sao de longo prazo, também.

4.5.2 Andlise comparativa entre resultados obtidos e Principais Estudos Relacionados

Simons (1987) e Cadez e Guilding (2008) observaram que as empresas que seguem
tipologia estratégica prospectora necessitam de um conjunto mais amplo de informagdes,
diferente da tipologia estratégica defensiva. Os resultados desta pesquisa suportam os
resultados encontrados por Simons (1987) e Cadez e Guilding (2008) haja vista que as
empresas que adotam a estratégia prospectora citam maior uso de informagdes do que as
empresas que seguem tipologia defensiva. Estes resultados se estendem a tipologia analitica,
por citar mais informagdes que a defensiva, porém nao superior a prospectora.

Guilding (1999) argumenta que o uso da pratica custos dos concorrentes € maior em
empresas que seguem missdo estratégica construir, do que empresas que seguem a missao
estratégica colher, assim como por empresas que seguem tipologia prospectora em relacdo as
empresas que seguem tipologia defensiva. O resultado desta pesquisa difere parcialmente de
Guilding (1999) uma vez que o elemento custos dos concorrentes foi reconhecido como sendo
mais citado por empresas que seguem tipologia defensiva e menos citado por empresas que
seguem missdo estratégica colher. Baines e Langfield-Smith (2003) identificaram que as
empresas que buscam vantagem competitiva de diferenciacdo fazem maior utilizagdo dos
elementos de GEC. Em consonancia, o resultado da pesquisa identificou a Vantagem
competitiva em diferenciacdo como uma das opgdes estratégias que mais se relacionou com o
uso desses elementos.

Cinquini e Tenucci (2006) identificaram que o ABC/ABM sao mais utilizados pelos
lideres em custos em relagdao aos diferenciadores. Contudo, os resultados desta pesquisa nao
apresentaram relacdo significativa entre as Opgdes Estratégicas e os elementos ABC/ABM.
Os resultados desta investigacao divergem de Cadez e Guilding (2009) os quais identificaram
que as empresas prospectoras fazem uso dos seguintes elementos de GEC: custeio meta,
custos dos concorrentes e lucro por cliente, haja vista, que nao foi identificada relacdo entre a
tipologia prospectora e este conjunto de elementos. Outro ponto que diverge nos resultados
encontrados, com os resultados apresentados por Cadez e Guilding (2009), refere-se a énfase
dada aos prospectores a vantagem em diferenciagdo, levando em consideracdo a necessidade

de informagdes ligadas aos custos dos concorrentes. O elemento custos dos concorrentes foi
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aqui identificado como sendo relacionado positivamente a estratégia defensiva e
negativamente a missdo colher. Em outras palavras, as empresa que seguem a tipologia
defensiva fazem mais citagdes de informacdes relacionadas aos custos dos concorrentes
enquanto nas empresas que seguem a missao colher estas informagdes sdo menos enfatizadas.

Os resultados deste estudo também divergem dos resultados apontados por Cinquini e
Tenucci (2010) de que a utilizagdo de praticas com foco em custos s3o maiores em empresas
que adotam estratégia defensiva, do que prospectora, uma vez que a as empresas que seguem
estratégia prospectora fazem maior citagdo de elementos voltados a analise de custos e
determinantes estruturais. Outro ponto divergente refere se ao uso elevado do elemento lucro
por cliente por empresas que seguem a missao construir, ja que neste estudo este elemento
apresentou relacao significativa com as empresas analistas que seguem a missao manter.
Situagdo semelhante também ocorre quando os autores relatam ndo terem encontrado
nenhuma relacdo entre as Opgdes estratégicas e o uso do elemento custos dos concorrentes,
uma vez que nesta investigacdo foi encontrado relacionamento positivo entre o elemento
custos dos concorrentes, e a tipologia estratégica defensiva e, negativo entre a missao
estratégica colher e o elemento custos dos concorrentes. Portanto, as empresas que seguem a
tipologia estratégica defensiva fazem maior citagdo das informagdes relacionadas aos custos
dos concorrentes. Portanto, as empresas que seguem a tipologia defensiva fazem maior
citacdo das informacdes relacionadas aos custos dos concorrentes. Enquanto as empresas que
seguem a missao colher tendem a enfatizar menos esta informagao.

Marques (2012) identificou que a adogdo do custeio meta estd associado a tipologia
defensiva, a missdo manter e a vantagem em diferenciagdo. Os resultados deste estudo
suportam parcialmente os resultados encontrados por Marques (2012) haja vista que, o
elemento custeio meta apresentou relagdo significativa com as opgdes estratégicas vantagem
em diferenciagdo, missdo manter e missdo construir. O resumo das relacdes encontradas ¢é

apresentado no Quadro 17.

Quadro 17- Relagao entre os Elementos de GEC e as Opg¢des Estratégicas

Elementos Opcoes Estratégicas Hipoéteses
Custos concorrentes Defensiva- colher H1 e H6
Lucro por cliente Analista - Missdo estratégica manter H2 e H7
Custos logisticos Analista - Vantagem em Diferenciacdo H2 e H5
Configuracdo do produto Analitica - Vantagem em Diferenciagido H2 e H5
Custos ambientais
Custos intangiveis Prospector H3
Layoutdeinstala¢do
Economia de escala Prospector - Construir- Manter H3,H7 e HS
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Tecnologia utilizada Tipolog.ia estratégica prospectora - Missd o estratégica H3 e HS
construir
Relagdesna Cadeia de Valor | Vantagem em Custos- Vantagem em Diferencia¢do - Manter | H4,H5 e H7
Economia de escopo Vantagem em Custos H4
Cadeia de valor Vantagem em Diferenciagdo HS5
Custeio meta Vantagem em Diferencia¢do - Manter - Construir H5,H7 e H8
Grau de complexidade Vantagem em Diferencia¢ao - Construir H5 e H8
Ahanga.s estrateglf:as o Manter H7
Custos interorganizacionais

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Dados da Pesquisa.

Observa-se a partir da analise comparativa dos resultados de que ndo ha um consenso

geral a respeito de qual elemento ou conjunto de elementos sdo utilizados por empresas que

seguem determinadas opgdes estratégicas. Isto reforca a afirmacao 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, estudos que considere a

natureza multidimensional da estratégia, quando se procura analisar sua relacdo com controles

de gestdo estratégica de custos, como € o caso desta investigacdo, deverao ser ampliados, para

que seus resultados se tornem comparaveis.
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5. CONCLUSAO

5.1 Consideracoes Finais

Esta pesquisa investigou se a escolha de determinada Opg¢do Estratégica tem relacao
com elementos ou conjunto de elementos de Gestdo Estratégica de Custos em empresas
listadas na BM&FBOVESPA. Inicialmente identificaram-se as opgdes estratégicas adotadas
por cada empresa, com base nos argumentos de Langfield-Smith (1997-2007) e Kald, Nilson
e Rapp (2000) acerca da multidimensionalidade da Estratégia. Portanto, este estudo abordou a
estratégia sob a perspectiva da Tipologia Estratégica de Miles et al. (1978), Vantagem
Competitiva de Porter (1989) e Missao Estratégica de Gupta e Govindarajan (1984). O estudo
identificou também a utilizagdo de um conjunto de 21 elementos Ligados aos Pilares da
Gestao Estratégica de Custos abordadas por Wrubel et al. (2011), por meio de levantamento
realizado nos Relatérios de Administracio em uma amostra de 40 empresas, além de analisar
a relagdo entre as Opgdes Estratégicas e os de Elementos de Gestdo Estratégica de Custos
identificados.

Em atendimento aos primeiros objetivos da pesquisa, o estudo revela que as
abordagens estratégicas avaliadas, que possuem maior média de citagdo pelas empresas
analisadas sdo, dentre as tipologias, a “Estratégia Prospectora”, entre as formas escolhidas
para competir, a “Vantagem em Diferenciacao” e em meio as missoes, a “Missao Construir”.
Também foi possivel identificar que apenas quatro dos 21 elementos examinados possuem
média alta de citagdo (Custos Intangiveis, Grau de Complexidade, Cadeia de Valor e Custos
Ambientais) e sete apresentam citagdo média (Gestdo dos Custos da Qualidade, Economia de
Escopo, Economia de Escala, ABC/ABM, TCO, Custeio Meta ¢ Relagdes na Cadeia de
Valor). Entre as médias mais baixas de citagdo estdo Custos Logisticos, Custos
interorganizacionais, Tecnologia Utilizada, Aliancas Estratégicas, Lucro por Cliente,
Utilizagdo da capacidade de producdo, Layout de instalacdo, Custos dos Concorrentes,
Configuragdo do Produto e Contabilidade Aberta.

Os resultados encontrados permitem inferir que as trés abordagens estratégicas estao
relacionadas com determinados elementos de Gestao Estratégica de Custos. Por meio dos
resultados da regressdo linear multipla pode-se encontrar evidéncias de que as Tipologias
Estratégicas (defensiva, analitica e prospectora), Forma Escolhida para Competir (vantagem
em custos e diferenciagdo) e Missao Estratégica (construir, manter e colher) estdo

relacionados de maneira significativa com a utilizacdo de 16 dos 21 elementos de GEC
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analisados, confirmando as oito hipoteses levantadas. Cada relagdo encontrada foi analisada,
com base nos aspectos teoricos de cada variavel, com o objetivo de verificar sua convergéncia
ou ndo com a literatura.

No que diz respeito ao elemento Cadeia de Valor, sua associacdo com a opg¢ao
estratégica Vantagem em Diferenciagdo ¢ defendida como coerente. Isto porque,
diferenciadores podem fazer uso destas informag¢des com objetivo de atender de maneira
singular seus clientes, e isto requer informacdes sobre agdes coordenadas com seus
fornecedores. A coeréncia apontada na relagdo entre Custos Ambientais e a Tipologia
Prospectora, deve-se a necessidade dessas empresas desenvolver continuamente produtos que
atendam aos padrdes de qualidade ambiental requerido pelos clientes. Coeréncia também ¢
encontrada na relagdo entre Custos Intangiveis e Tipologia Prospectora, haja vista as decisdes
constantes sobre investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento.

Custos dos Concorrentes apresentou relagdo significativa e positiva com a Tipologia
Defensiva e negativa com a Missdo Colher. Tais relacionamentos sdo coerentes, visto que
empresas defensivas buscam atuar melhor que seus concorrentes em seu dominio de mercado,
0 que requer o uso de informagdes que permita monitorar agdes ocorridas no ambiente
externo. Ja as empresas que seguem missdo colher estdo menos preocupadas com as
alteracdes do ambiente externo, sendo suas agodes, voltadas a eficiéncia das operagdes
internas. A coeréncia encontrada na relagdo entre Lucro por Cliente, Tipologia Analitica e
Missdao Manter deve se ao fato de que empresas que seguem esses padrdes estratégicos
buscam manter a participagdo de mercado e a posicdo competitiva da empresa, a0 mesmo
tempo em que ampliam a oferta de produtos e servicos a novos mercados, sendo portanto,
usuarias de informagdes que impactam a lucratividade da empresa.

Custos Logisticos apresentou relacdo significativa e positiva com Vantagem em
Diferenciacdo e negativa com a Missdo Analitica. Estes relacionamentos parecem coerentes,
pois empresas que buscam por diferenciacdo tendem a utilizar esse tipo de informag¢do com o
objetivo de desenvolver e ofertar produtos e servigos que atendam aos padrdes requeridos
pelos clientes e que nao sdo atendidos por seus concorrentes, como por exemplo, menor prazo
de entrega e pontos especificos de assisténcia técnica. J& as empresas que seguem oOp¢ao
estratégica analitica enfatizam menos essa informagao, em virtude de que a decisao em ofertar
novos produtos ocorre por meio da imitagdo de seus concorrentes.

O uso de informagdes sobre Aliancas Estratégicas por empresas que seguem Missao
Manter, também se apresentou como um relacionamento valido, haja vista a necessidade

dessas empresas por informagdes ligadas ao planejamento do lucro, eficiéncia em custos e
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acesso a recursos. Outra associacdo da Missdo Manter, considerada adequada, ocorreu com o
elemento Custos Interorganizacionais, que tem como caracteristicas, fornecer informagdes
que permitam melhorias nos processos e nas tecnologias de producdo, com vistas a maior
eficiéncia em custos.

A relagdo significativa entre Custeio Meta e as Missdes Construir ¢ Manter e
Vantagem em Diferenciacdo também ¢é coerente. Isto porque, as empresas que atuam sob este
padrao estratégico buscam o desenvolvimento continuo de produtos e mercados, melhorias na
qualidade e atender as especificidades de cada cliente. Assim, o foco dessas empresas esta em
informagdes voltadas ao ambiente externo, que sejam capazes de auxilid-las nas etapas de
decisdes sobre desenvolvimento e langamento de novos produtos com atributos distintos, que
tragam o retorno desejado.

Economia de escala foi associada positivamente a Missdo Construir e a Tipologia
Prospectora e negativamente a Missdo Manter. Tal associagdo parece coerente, pois as
empresas que seguem a missdo construir ¢ a tipologia prospectora buscam continuamente
ampliar a oferta de seus produtos e servicos, o que requer informacdes que auxilie estas
empresas a avaliar a viabilidade de investimento adicionais de capital que geralmente sio
empregados em pesquisa e desenvolvimento e expansdo da capacidade de producdo. J4 as
empresas que seguem missdo manter, por atuarem com alta participacdo de mercado, tendem
a enfatizar menos estas informagdes por ndo terem a intengdo de ampliar a oferta de seus
produtos e servigos ou ainda por ja possuirem economia de escala.

Coeréncia na relagdo entre Economia de Escopo e Vantagem em Custos também pode
ser percebida, pois empresas que seguem vantagem em custos buscam melhorias nos
processos internos, visando maior eficiéncia em custos. Portanto, informacdes voltadas a uso
compartilhado de recursos, produ¢ao de multiplos produtos € a maximizacao dos lucros, sao
foco principal dessas organiza¢des. Empresas que seguem a missdo construir € buscam
vantagem em diferenciagdo possui como caracteristicas a oferta diversificada de produtos e
servicos e estruturas flexiveis, portanto, essas empresas tendem a enfatizar informacdes que as
auxiliem compreender os fatores que contribuem para tornar o ambiente de produg¢do mais
complexo. Por esta razdo a relagdo entre Grau de Complexidade, Missdo Construir e
Vantagem em Diferenciagao ¢ defendida como coerente.

Aspectos como mudangas continuas e inovagdes constantes, caracteristicos da
Tipologia Prospectora e da Missdao Construir, torna coerente a relacdo com o determinante
Tecnologia Utilizada. Isto porque, o uso deste determinante por estas empresas, visa 0

desenvolvimento de produtos com combinagdes unicas de recursos que as permitam nao s
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diferenciar-se de seus concorrentes, mas serem as unicas a beneficiar-se de um determinante
de custo especifico.

Configuracdo do Produto foi associado positivamente a Vantagem em Diferenciagdo e
negativamente a Tipologia Analitica. Tal associacdo ¢ apontada como coerente, haja vista que
as empresas que buscam vantagem em diferenciacdo atuam no desenvolvimento de produtos e
na prestacdo de servicos que atendam as expectativas do cliente, o que requer maior uso de
informagdes ligadas a aspectos como funcionalidade, facilidade de uso, e formas de descarte,
ainda na fase de projeto do Produto. Ja as empresas que seguem missdo analitica tendem a
fazer um menor uso dessas informagdes em fun¢do de que, quando ofertam novos produtos, o
fazem por meio de imitagao.

A associacao encontrada entre Layout de Instalacdo e Tipologia Prospectora ¢
considerada conflitante, pois as empresas prospectoras atuam em ambiente dinamico, que
exige maior flexibilidade nos sistemas ad ministrativos, produtivos e tecnoldgicos. Entretanto,
a énfase do determinante Layout de Instalagdo estd na melhoria continua, visando a eficiéncia
do processo produtivo e a redugdo de custos, onde o desejavel ¢ que ndo haja mudangas
constantes.

O determinante, Relagdes na Cadeia de Valor teve seu uso associado a Vantagem em
Diferenciacao, Vantagem em Custos e Missao Manter. Tal associagdo parece coerente, visto
que as empresas que seguem vantagem em custos buscam a eficiéncia dos processos internos
e a oferta de produtos ou servigos com baixos custos, portanto informagdes sobre processos
compartilhados que visem potenciais redugdes de custos sdo relevantes para a tomada de
decisdo. As empresas que buscam vantagem em diferenciag¢do, por sua vez fazem uso destas
informagdes visando a singularidade de seus produtos ou servicos de forma que a lealdade de
seus clientes seja mantida. J4 as empresas que seguem a missdo manter utilizam essas
informacdes visando a melhoria da qualidade dos produtos e a eficiéncia em custos.
Entretanto, nesta relacdo constatou-se o que Porter (1989) define como inconsisténcia
estratégica que ¢ a busca simultanea por diferenciacdo e vantagem em custos. O determinante
relagdes na cadeia de valor visa fornecer informagdes sobre custos, processos compartilhados
e caracteristicas de produtos e servicos valorizados pelos clientes, a fim de otimizar a
estrutura de custos, ao passo que a empresa desenvolve produtos diferentes dos ja ofertados.
Contudo, ndo se pode confundir vantagem em custos com reducdo de custos.

Nao foram encontrados nesta pesquisa suporte para o relacionamento entre as Opgoes
estratégicas e os elementos de Gestdo Estratégica de Custos: ABC/ABM, TCO, Contabilidade
Aberta, Gestado dos Custos da Qualidade e Utilizagdo da Capacidade de Produgao. Os
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resultados das hipoteses confirmam de maneira parcial a suposicao tedrica de Langfield-Smith
(1997) e Kald, Nilson e Rapp (2000) de que empresas que seguem tipologia estratégica
prospectora tendem a utilizar as mesmas informagdes que as empresas que seguem vantagem
competitiva de diferenciagdo e missdo estratégica construir. As hipoteses confirmam ainda,
parcialmente, a suposi¢cdo destes autores de que em funcao de suas caracteristicas empresas
que seguem tipologia Defensiva, Vantagem Competitiva em Custos e Missdo Estratégica
Colher compartilham do mesmo conjunto de informagdes.

Os resultados também suportam, de maneira parcial, os relacionamentos ampliados
por Kald, Nilson ¢ Rapp (2000) de que empresas que seguem as Opcoes Estratégicas:
Defensiva — Manter — Diferenciacdo fazem uso do mesmo padrio de informagdo. As
hipoteses também confirmam parcialmente a suposicdo destes autores de que Prospector-
Manter - Vantagem em Custo utilizam o mesmo conjunto de informagdes. Outra conclusio
acerca das hipoteses confirmadas diz respeito ao relacionamento significativo entre a
Tipologia Analitica e determinados elementos de GEC, ndo evidenciado por nenhum outro
estudo abordado nesta pesquisa; portanto uma novidade em rela¢do a investigagdes anteriores.

Foi possivel perceber que empresas prospectoras citam mais elementos de GEC e que
estes estdo diretamente ligados a andlise de custos e seus determinantes estruturais. J& em
relagdo a forma escolhida para competir (vantagem competitiva), os elementos de GEC sdo
mais citados por empresas que buscam Vantagem em Diferenciagdo, sendo estes também
ligados diretamente a andlise de custos e determinantes estruturais.

Em relagdo a missdo estratégica, observou-se que a estratégia “Manter” faz maior
citagdo de elementos de GEC, cujas principais informagdes referem-se a precificagdo
estratégica dos produtos, acdes de clientes e fornecedores e enfatizam menos as informagdes
relacionadas a economia de escala. Outra conclusdo acerca da relagdo entre as opgdes
estratégicas e os elementos de GEC diz respeito aos determinantes estruturais: identificou-se
que estes possuem maior relagdo com as opgoes estratégicas seguidas pela empresa do que os
determinantes de execugao.

Algumas contribuicdes sdo observadas a partir destes resultados. Como contribuicao
tedrica, o estudo fornece evidéncias empiricas de que as Opgdes Estratégica possuem relagdo
com os elementos de Gestao Estratégica de Custos utilizados pelas empresas. Como
contribuicdes sociais e praticas, as evidéncias encontradas nesta pesquisa, além de produzir
um conjunto de informagdes que poderdo auxiliar os gestores no processo de formulagao das
estratégias e utilizagdo de elementos de gestdo estratégica, permitira identificar as opgdes

estratégicas que impulsionaram seus concorrentes a considerar elementos ou conjunto de
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elementos especificos de gestao estratégica de custos. Os resultados revelam ainda, que tanto
as informagdes sobre opgdes estratégicas, quanto os elementos de gestao estratégica de custos,
encontram-se disponiveis para acesso publico e podem ser avaliadas por outros concorrentes,
com o objetivo de analisar suas potenciais contribuigdes, caso sejam adotados.

Os resultados deste estudo devem ser interpretados com cautela pois os dados foram
analisados sob a perspectiva transversal, isto implica que as conclusdes acerca do estudo
devem ser restritas aos relacionamentos encontrados, ao contrario dos dados longitudinais que
poderiam permitir conclusdes sobre as relagdes causais entre as varidveis estudadas. No
entanto, essa pesquisa ¢ a primeira no Brasil a tentar encontrar relagdo entre as opgoes
Estratégicas (Tipologias Estratégicas, Missdo e Forma escolhida para Competir) ¢ um
conjunto de elementos de Gestao Estratégica de Custos, haja vista que os estudos propostos
sob esta abordagem tratam em sua maioria sobre o relacionamento unidirecional da estratégia
e praticas de Contabilidade de Gestdo Estratégica ou ainda, sobre o relacionamento
multidimensional da estratégia e elemento especifico de gestdo, como ¢ o caso do estudo

realizado por Marques (2012).

5.2 Recomendacdes para Futuras Pesquisas

Durante a execugdo da pesquisa algumas observagdes foram feitas, mas ndo puderam
ser consideradas em fun¢do de algumas limitagdes como tempo e escopo. Assim, como
propostas de pesquisas futuras, sugere-se a continuidade deste estudo, verificando a
possibilidade de analisar a influéncia no desempenho das empresas pela relagdo entre os
elementos da Gestao Estratégica de Custos utilizados e as Opgdes Estratégicas escolhidas para
competir. Outras pesquisas também sao necessarias para identificar e examinar as implicagdes
do relacionamento entre os elementos de GEC e Opgodes Estratégicas no desempenho de
empresas brasileiras e empresas de outros paises, a fim de compara-las.

Estudos de casos longitudinais também podem ser realizados para examinar a
dinamica do relacionamento entre os elementos de GEC e Opcdes Estratégicas. Além disso,
pode-se limitar o escopo do estudo a um setor especifico, para que se analise quais as opcdes
estratégicas adotadas e os elementos de GEC utilizados pelas empresas em relagao aos seus
concorrentes. Mais investigagdes sdo necessarias para examinar a falta de apoio para a relagao
entre as praticas de GEC: ABC/ABM, TCO, Contabilidade Aberta, Gestao dos Custos da
Qualidade, Utilizagdo da Capacidade de Producdo e as Opcgdes Estratégicas adotadas por

empresas brasileiras de diversos setores.
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APENDICE A — CHECKLIST SUBCATEGORIAS DE OPCOES ESTRATEGICAS

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

1.1 Tipologias Estratégicas

1.1.1 Defensiva

Ambiente estavel;

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Oferta de conjunto limitado de produto;

Miles

Smith (1997), Diehl (2004)

et al. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000), Langfield-

Alto investimento em tecnologia;

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Segmento estreito de mercado;

Miles

ctal (1978)

Precos competitivos;

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Produtos de alta qualidade;

Miles

etal. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000), Diehl (2004)

Desenvolvimento de novos produtos é uma
simples extensdo da linha existente;

Miles

etal. (1978)

Eficiéncia das atividades de produgdo;

Miles

etal. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000)

Eficiéncia das atividades de distribuigdo;

Miles

etal. (1978)

Estrutura funcionalorganizada (alto grau
de formalizacdo, extensa divisdo de
trabalho);

Miles

etal. (1978)

Controle centralizado;

Miles

ctal (1978), Diehl (2004)

Alto investimento em producao;

Miles

etal (1978)

Alto investimento em distribuigéo;

Miles

etal (1978)

Estabilidade Tecnologica;

Miles

etal (1978)

Pouco/nenhum monitoramento
oportunidades de mercados e produtos;

Miles

etal. (1978), Langfield-Smith (1997)

Incapacidade de resposta rapida a um
dominio em mudanca;

Miles

etal. (1978)

Eficiéncia em custos;

Miles

etal (1978)

Especialistas em produgdo e controle de
custos;

Miles

etal (1978)

Oferta de produtos tradicionais;

Miles

etal (1978)

Clientes tradicionais;

Miles

etal. (1978)

Equipe adaptaprojetos de novos produtos; | Miles et al. (1978)

Eficiéncia tecnologica: Miles et al. (1978), Langfield-Smith (1997), Kald, Nilson e
’ Rapp (2000)

Integragdo vertical (desde a aquisi¢ao

matéria prima até distribui¢cao final no Miles et al. (1978)

mesmo sistema organizacional);

Maior integracd o entre 0os mecanismos
estruturais e de processo para alcangarum
controle rigido;

Miles

etal (1978)

Menor énfase em marketing;

Langfield-Smith (1997)

Menor énfase pesquisa e desenvolvimento;

Langfield-Smith (1997)

Especializacdo de produtos, mercadose
tecnologias;

Langfield-Smith (1997), Dichl (2004)

Tecnologia de larga escala; Kald, Nilson e Rapp (2000)
Produtos com ciclos de vida longos; Kald, Nilson e Rapp (2000)
Redugao dos custos de produgao; Kald, Nilson e Rapp (2000)
Redugao dos custos de distribuigdo; Kald, Nilson e Rapp (2000)
Aperfeicoamento continuo dos produtos Kald, Nilson ¢ Rapp (2000)

existentes.

1.1.2 Analitica

Minimizar riscos;

Miles

etal. (1978), Diehl (2004)

Aumentaroportunidade de lucro;

Miles

etal. (1978), Diehl (2004)
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Equilibrio

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Desenvolvimento de novos produtos por
meio de imitagao;

Miles

etal (1978)

Novasoportunidadesde mercado;

Miles

etal (1978)

Oferta conjunto limitado de produtos;

Miles

etal (1978)

Dois produto-mercado um relativamente
estavele outro dindmico;

Miles

etal (1978)

Produtos tradicionais;

Miles

ctal (1978)

Capacidade de aumentaro mix de produtos

Miles

etal (1978)

Clientes tradicionais;

Miles

etal (1978)

Eficiéncia operacional; Miles et al. (1978)

Estrutura funcional organizada (altos | Miles etal. (1978)

niveis de padronizagdo, rotinizacdo e

mecanizagao);

Eficiéncia em custos; Miles et al. (1978)

Estabilidade tecnologica e Tecnologia | Miles et al. (1978), Diehl (2004)

flexivel;

Nucleo tecnoldgico duplo;

Miles

etal (1978)

Crescimento estavel;

Miles et. al, (1978), Diehl (2004)

Ajuste da capacidade tecnologica para
atender projetos de novos produtos;

Miles

etal (1978)

Controle  centralizado nas divisdes | Miles et al. (1978)
funcionais e descentralizado nos grupos de

produto;

Planejamento intensivo entre divisdes | Miles et al. (1978)

funcionais de marketinge producgio;

Equipe capaz de adaptar rapidamente
projetos de novos produtos.

Miles

etal (1978)

1.1.3 Prospectora

Ambiente dindmico;

Miles

etal (1978)

Oferta de novos produtosinovadores;

Miles

etal. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000)

Novasoportunidades de mercado;

Miles

etal. (1978), Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Lideranca em Inovag¢do dos produtos,
SEervigos e processos;

Miles

etal. (1978), Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Alta qualidade dos produtos, servigos e
matéria prima;

Miles

etal (1978)

Menos énfase em lucratividade e eficiéncia

Miles

etal. (1978), Diehl (2004)

Segmento amplo de mercado;

Miles

etal. (1978)

Desenvolvimento continuo de produtos;

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Desenvolvimento continuo de mercado;

Miles

etal (1978), Diehl (2004)

Monitoramento de  oportunidades de
mercado e tendéncias de produtos;

Miles

etal (1978)

Criadores de mudancas;

Miles

e Snow (1978), Langfield-Smith (1997)

Criadores de incertezas ambientais ;

Miles

e Snow (1978), Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Mudangas ambientais;

Miles

etal (1978)

Mix variado de produtos;

Miles

etal (1978)

Especialistas em marketing e pesquisa e
desenvolvimento;

Miles

etal. (1978)

Unidades e projeto de

descentralizados;

produtos

Miles

etal. (1978)

Baixo grau de formalizag¢ao, rotinizagdo e
mecaniza¢do na estrutura de produtos e
projetos;

Miles

etal. (1978)

Controle descentralizado;

Miles

etal. (1978)

Capacidade de resposta rapida a um
dominio em mudanga;

Miles

etal. (1978)

Investimentos em marketing;

Miles et al. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000); Langfield-

Smith (1997), Diehl (2004)

Alto Investimento em pesquisa e

Miles et al. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000), Diehl (2004)
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desenvolvimento;

Inovagdes tecnologicas/Tecnologia | Miles et al. (1978), Kald, Nilson e Rapp (2000), Diehl (2004)
Flexivel;

Aumento da capacidade tecnoldgica Miles et al. (1978)

Multiplas tecnologias; Miles et al. (1978)

Aumento da capacidade de produgdo;

Miles etal. (1978)

Maior dependéncia de recursos humanos;

Miles etal. (1978)

Produtos com ciclo de vida curto.

Kald, Nilson e Rapp (2000)

A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem Competitiva)

1.2.1 Baixo Custo

Escopo amplo; Porter (1989)

Atende varios segmentos industriais; Porter (1989)
Economiasde escala; Porter (1989), Diehl (2004)
Tecnologia patenteada; Porter (1989)

Eficiéncia operacional, Porter (1989)

Maior eficiéncia nas atividades de | Porter (1989)

marketing;

Maior volume de vendas; Porter (1989)

Controle de qualidade dos produtos; Porter (1989)

Pregos competitivos; Porter (1989)

Maior investimento em tecnologias de | Porter (1989)

producéo;

Maior volume de producio; Porter (1989)

Oferta produtos tradicionais; Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)
Controle canais de distribui¢do; Porter (1989)

Lider em custo; Porter (1989)

Acesso preferencial a matéria prima; Porter (1989)

Produtos padronizados; Porter (1989)

Atualizacdo dastecnologias existentes; Porter (1989)

Intensa supervisdo da mao deobra; Porter (1989)

Rigido controle de custos e das despesas
gerais;

Porter (1989), Dichl (2004)

Reducdo de custos pela experiéncia ;

Porter (1989)

Redugcdo de custos com pesquisa e
desenvolvimento;

Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992), Diehl (2004)

Oferta de conjunto limitado de produtos;

Govindarajan e Shank (1992)

Redugdo de custos com publicidade;

Govindarajan e Shank (1992); Diehl (2004)

Reducdo de custos com servicos de
assisténcia técnica;

Govindarajan e Shank (1992)

Reduc¢do de custos com distribui¢ao;

Porter (1989)

Reduc¢do de custos com vendas;

Dichl (2004)

Baixo custo dos insumos;

Dichl (2004)

Importancia de custos planejados;

Dichl (2004)

Controle de custos de fabricagdo.

Diehl (2004)

1.2.2 Diferenciacao

Ser unica/singularidade;

Porter (1989)

Sistema de entrega adaptado as
necessidades do cliente;

Porter (1989)

Maior durabilidade do produto;

Porter (1989), Porter (1986)

Alta qualidade produto, servigo e matéria
prima;

Porter (1989), Langfield-Smith (1997)

Logistica integrada;

Porter (1989)

Lealdade dosclientes a marca;

Porter (1989), Dichl (2004)

Desenvolvimento de novos produtos;

Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)

Pontos especificosde venda; Porter (1989)
Ampla rede de revendedores; Porter (1989), Porter (1986)
Ampla rede de fommecedores; Porter (1989)
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Servigos de assisténcia | Porter (1989)

técnica/tecnologica;

Pontos especificos de assisténcia técnica; Porter (1989)

Inovacgdo de produtos; Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)
Ampla variedade de produtos; Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)
Maior investimento em propaganda/ | Porter (1989), Diehl (2004)

marketing;

Maior relacionamento com canais de | Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)
distribui¢a o

Investimento pesquisa e desenvolvimento; | Porter (1989)

Imagem positiva da marca dentro do setor; [ Porter (1989)

Imagem positiva do produto dentro do | Porter (1989)

setor;

Maior atratividade da marca; Porter (1989)

Atendimento superior ao cliente; Govindarajan e Shank (1992)

Desempenho superior do produto Porter (1989)

Maior Relacionamento com rede de

revendedores;

Govindarajan e Shank (1992), Diehl (2004)

Design inovadordo produto;

(Porter 1989) Govindarajan e Shank (1992)

Funcionalidade e caracteristicas tnicas do
produto valorizadas pelo cliente;

(Porter 1989), Govindarajan e Shank (1992), Diehl (2004)

Produtos exclusivos/ sob encomenda

Porter (1989), Govindarajan e Shank (1992)

Tecnologia inovadora empregada no
desenvolvimento de novos produtos;

Porter (1989) Govindarajan e Shank (1992), Diehl (2004)

Ampla disponibilidade produto

Porter (1989) Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Ampla disponibilidade pecas | Porter (1989), Porter (1986)

sobressalentes;

Maior flexibilidade e agilidade na entrega | Porter (1989) Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)
do produto;

Maior confiabilidade e seguranca do | Langfield-Smith (1997)

produto;

Forte coordenacgao entre fungdes em P&D,
desenvolvimento do produto e marketing.

Porter (1989)

1.3 Missao ou Metas Estratégicas

1.3.1 Construir

Aumento da participacdo de mercado;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997), Langfield-Smith (1997), Diehl
(2004)

Ganhosbaixos em curto prazo;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992);
Shank e Govindarajan (1997), Langfield-Smith (1997)

Fluxo de caixa baixo em curto prazo;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992)

Monitoramento de necessidades de
consumidores;

Gupta e Govindarajan (1984)

Monitoramento de concorrente;

Gupta e Govindarajan (1984)

Aumento do investimento de capital;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992)

Aumento da demanda de produtos;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997)

Aumento da capacidade produ¢io;

Govindarajan e Shank (1992)

Aumento do volume de producdo;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992)

Maior dependéncia do fornecedor;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank; Govindarajan (1997)

Maior dependéncia do mercado de

trabalho;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank; Govindarajan (1997)

Maior dependéncia dasdecisdes e agdesde
clientes;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992);
Shank; Govindarajan (1997)

Maior dependéncia das decisdes e agdes
dos concorrentes;

Govindarajan e Shank (1992)
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Maior  dependéncia do  ambiente

tecnologico;

Govindarajan e Shank (1992), Shank; Govindarajan (1997)

Mudancas rapidas e imprevisiveis na
relacdo com os clientes;

Govindarajan e Shank (1992), Shank; Govindarajan (1997)

Mudancas rapidas e imprevisiveis na
relacdo com os fornecedores;

Govindarajan e Shank (1992),Shank e Govindarajan (1997)

Aumento de investimento Pesquisa e
desenvolvimento

Govindarajan e Shank (1992)

Mudangasno processo de fabricacao;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997)

Mudangastecnologia do produto;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997)

Mudangasna estrutura competitiva;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997)

Altera¢des no numero de concorrentes;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997)

Mudancas rapidas e imprevisiveis na
relagdo com os canais de distribui¢do;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997)

Cortes nos precos;

Govindarajan e Shank (1992)

Oferta continua de novos produtos

Govindarajan e Shank (1992),Kald, Nilson e Rapp (2000)

Produtos com ciclos devida curto;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Maior dependéncia do ambiente externo;

Gupta e Govindarajan (1984), Shank, Govindarajan (1997)

Ambientes mais incertos;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank; Govindarajan (1997)

Experiéncia em marketing/vendas;

Gupta e Govindarajan (1984)

Maior risco.

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997)

1.3.2 Manter

Manter participag¢do no mercado;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1987),
Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Equilibrio entradasesaidasdecaixa;

Govindarajan e Shank (1992),Shank e Govindarajan (1997)

Alta participacdo de mercado (industria de
alto crescimento);

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1987),
Langfield-Smith (1997)

Ambiente estavele instavel,

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Oferta de produtosem grande escala;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Manterparticipagdo no mercado;

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997),
Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Equilibrio entradasesaidasdecaixa;

Govindarajan e Shank (1992),Shank e Govindarajan (1997)

Alta participacdo de mercado (industria de
alto crescimento);

Govindarajan e Shank (1992), Shank e Govindarajan (1997),
Langfield-Smith (1997)

Ambiente estavele instavel;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Oferta de produtosem grande escala;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Ciclos de vida longo e curto do produto;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Melhorar a qualidade;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Campanhas de marketing;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Oferta continua de novos produtos;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Retorno sobre investimentos;

Langfield-Smith (1997), Diehl (2004)

Eficiéncia em custos.

Kald, Nilson e Rapp (2000)

1.3.3 Colher

Maximizarlucro em curto prazo;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997), Langfield-Smith (1997), Diehl
(2004)

Aumento do fluxo de caixa em curto
prazo;

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997), Langfield-Smith (1997), Diehl
(2004)

Maior énfase eficiéncia processos internos;

Gupta e Govindarajan (1984)

Menor énfase monitoramento e analise do
ambiente externo;

Gupta e Govindarajan (1984)

Alta participacdo de mercado (industria de
baixo crescimento);

Gupta e Govindarajan (1984), Govindarajan e Shank (1992),
Shank e Govindarajan (1997)

Ambiente estavel;

Govindarajan e Shank (1992),Kald, Nilson e Rapp (2000)

Oferta produtos tradicionais;

Govindarajan e Shank (1992)

Clientes tradicionais;

Govindarajan e Shank (1992)
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Concorrentes tradicionais;

Govindarajan e Shank (1992)

Longos ciclos de vida do produto;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Oferta produtosem grande escala;

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Eficiéncia em custos.

Kald, Nilson e Rapp (2000)

Fonte: Elaborado com base nos autores citados.
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APENDICE B - CONVITE PAINEL DE ESPECIALISTAS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e Pos-Graduacao

PPG em Ciéncias Contabeis

UNISINOS

Sao Leopoldo, 30 de marco de 2017.
Prezado (a) Senhor (a),

Conforme contato realizado, vimos convida-lo (a) a participar de um estudo sobre
ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS. O resultado deste estudo
serd usado como base para uma dissertacdo de mestrado, intitulada “A Relacdo entre as
Opcdes Estratégicas nos Elementos de Gestdo Estratégica de Custos: um estudo em
companhias listadas na BM&FBOVESPA” a ser apresentada por TATIAINY SANTANA,
ao programa de Pds-Graduagdo — Mestrado em Ciéncias Contabeis da UNISINOS —
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, localizada em Sao Leopoldo/RS.

A adogao do método de rodada Delphi nesse estudo, tem por objetivo validar o instrumento
de coleta de dados por meio de consulta individualizada a especialistas (experts) sobre
subcategorias identificadas e relacionadas como OPCOES ESTRATEGICAS, a fim de se
obter o consenso de opinides sobre o tema abordado. O mapeamento das subcategorias foi
realizado a partir de consultas a literatura sobre Estratégia, com o objetivo de relacionar a
maioria dostermos ligados a esse tema.

A consulta ¢ realizada por meio da aplicagdo de um checklist, em no maximo trés rodadas
sucessivas, enviadas via e-mail. Contudo, espera-se que o processo seja concretizado em
duas rodadas de consulta. Para isto, solicitamos na medida do possivel, o envio no prazo de
sete dias. O tempo estimado para responder o questionario em cada rodada ¢ de
aproximadamente 10 minutos.

Para participar, basta preencher a listagem anexa. Esperamos contar com sua valiosa

participacdo. Em caso de duvidas podera entrar em contato por e-mail ou pelo telefone 63
99202 2050.

O resultado final dessa pesquisa podera ser enviado aos especialistas do painel, caso
manifeste interesse. Os dados individualmente respondidos pelos participantes serdo
mantidos em sigilo. Sua participagdo sera de grande importancia.

Atenciosamente,
Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal275 CEP 93022-000 Sao Leopoldo Rio Grande doSul Brasil Fone: (51) 3590-
8186 Fax:(51)3590-8447 http://www.unisinos.br
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APENDICE C —INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS APLICADO NA
PRIMEIRA E SEGUNDA RODADA DELPHI

RODADA COM O PAINEL DE ESPECIALISTAS

Instrumento de coleta de dados

Por gentileza, preencha:

O checklist a seguir, apresenta as Subcategorias da Categoria Analise do Posicionamento
Estratégico, considerado segundo a Visdo de Shank e Govindarajan (1997) um dos pilares da
Gestao Estratégica de Custos.

Assinale com X, as subcategorias relacionadas com as Categorias que representam as trés
abordagens de Dimensdes Estratégicas consideradas.

Atribua a cada subcategoria assinalada, o numero segundo a sua relevancia dentro da
Dimensao Estratégica. Sendo: 5 para muito importante, 4 para importante, 3 para média
importancia, 2 para pouco importante e 1 para menos importante.

Nao ¢ necessario atribuir nimero segundo a relevancia, as subcategorias que nao foram
assinaladas.

Cada uma das Categorias das Opg¢des Estratégicas apresentadas, possuem linhas em branco,

que poderdo ser preenchidas com subcategorias que ndo foram listadas e que possam ser
consideradas relevantes para o tema.

Checklist Subcategorias Tipologias Estratégicas

SUBCATEGORIAS

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Assinale Fator de
1.1 Tipologias Estratégicas Relevancia
com X (1 2a5)

1.1.1 Defensiva

Ambiente estavel

Oferta de conjunto limitado de produto

Alto investimento em tecnologia

Segmento estreito de mercado

Precos competitivos

Produtos de alta qualidade

Desenvolvimento de novos produtos ¢ uma simples extensdo da linha
existente

Eficiéncia das atividades de produgdo
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Eficiéncia das atividades de distribuicao

Estrutura funcionalorganizada (alto grau de formalizacdo, extensa divisdo de
trabalho)

Controle centralizado

Alto investimento em producao

Alto investimento em distribuigao

Estabilidade Tecnologica

Pouco/nenhum monitoramento de oportunidades de produtos e de mercados

Incapacidade de resposta rapida a um dominio em mudancga

Eficiéncia em custos

Especialistas em produgdo e controle de custos

Oferta de produtostradicionais

Clientes tradicionais

Equipe adapta projetos de novos produtos

Eficiéncia tecnologica

Integragdo vertical (desde a aquisi¢do matéria prima até distribuigdo final no
mesmo sistema organizacional)

Maior integragdo entre os mecanismos estruturais e de processo para alcangar
um controle rigido

Menor énfase em marketing

Menor énfase em pesquisa e desenvolvimento

Especializacido de produtos, mercados e tecnologias

Tecnologia de larga escala

Produtos com ciclos de vida longos

Redug¢do dos custos de producao

Reducdo dos custos de distribuicao

Aperfeicoamento continuo dos produtos existentes

1.1.2 Analitica

Minimizar riscos

Aumentaroportunidade de lucro

Equilibrio

Desenvolvimento novos produtos (por meio de imita¢ao)

Novas oportunidades de mercado

Oferta conjunto limitado de produtos

Dois produto-mercado um relativamente estavele outro dindmico

Produtos tradicionais

Capacidade de aumentaro mix de produtos

Clientes tradicionais

Eficiéncia operacional

Estrutura funcionalorganizada (altosniveis de padroniza¢do, rotinizacio e
mecanizagao

Eficiéncia em custos

Estabilidade tecnologica e Tecnologia flexivel

Nucleo tecnoldgico duplo

Crescimento estavel

Ajuste da capacidade tecnoldgica para atender projetos de novos produtos

Controle centralizado nas divisdes funcionaise descentralizado nos grupos de
produto

Estrutura organizacionalmatricial

Planejamento intensivo entre divisdes funcionais de marketinge produgdo

Equipe capaz deadaptarprojetos de novos produtos
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1.1.3 Prospectora

Ambiente dindmico

Oferta de novos produtosinovadores

Novas oportunidades de mercado

Lideranca em inovac¢do dos produtos, servicos e processos

Alta qualidade dos produtos, servigos e matéria prima

Menos énfase em lucratividade e eficiéncia

Segmento amplo de mercado

Desenvolvimento continuo de produtos

Desenvolvimento continuo de mercado

Monitoramento de oportunidades de mercado e tendéncias de produtos

Criadores de mudancas

Criadores de incertezas ambientais

Mudangas ambientais

Mix variado de produtos

Especialistas em marketinge pesquisa e desenvolvimento

Unidades e projeto de produto descentralizado

Baixo grau de formaliza¢do, rotiniza¢cdo e mecanizagio na estrutura de
produtos e projetos

Controle descentralizado

Capacidade de resposta rapida a um dominio em mudanca

Investimentos em marketing

Alto Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Inovacdestecnologicas/tecnologia flexivel

Aumento da capacidade tecnologica

Multiplas tecnologias

Aumento da capacidade de producdo

Maior dependéncia de recursos humanos

Produtos com ciclo de vida curto

Checklist Subcategorias A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem
Competitiva)

Assinale
com X

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

1.2 A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem
Competitiva)

1.2.1 Baixo Custo

Fator de
Relevancia
(1a5)

Escopo amplo

Atende varios segmentos industriais

Economiasde escala
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Tecnologia patenteada

Eficiéncia operacional

Maior eficiéncia nasatividades de marketing

Maior volume de vendas

Controle de qualidade dos produtos

Pre¢os competitivos

Maior investimento em tecnologias de producio

Maior volume de producio

Oferta produtos tradicionais

Controle dos canais de distribuigdo

Lider em custo

Acesso preferencial 3 matéria prima

Produtos padronizados

Atualizagdo dastecnologias existentes

Intensa supervisdio da mao de obra

Redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento

Oferta de conjunto limitado de produtos

Redug¢do de custos com publicidade

Reducdo de custos com servigos de assisténcia técnica

Reducdo de custos com distribuicdo

Reducdo de custos com vendas

Rigido controle de custose dasdespesas gerais

Baixo custo dos insumos

Reducdo de custos pela experiéncia

Importancia de custos planejados

Controle de custos de fabricacdo

1.2.2 Diferenciacao

Ser unica/ singularidade

Sistema de entrega adaptado asnecessidades do cliente

Maior durabilidade do produto

Alta qualidade produto, servigos e matéria prima

Logistica integrada

Lealdade dosclientes a marca

Desenvolvimento de novos produtos

Pontos especificos de venda

Ampla rede de revendedores

Ampla rede de fornecedores

Servigos de assisténcia técnica/tecnologica

Pontos especificos de assisténcia técnica

Inovacéo de produtos

Ampla variedade de produtos

Maior investimento em propaganda/ marketing

Maior Relacionamento com canais de distribui¢d o

Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Imagem positiva da marca dentro do setor

Imagem positiva do produto dentro do setor

Maior atratividade da marca

Atendimento superior ao cliente

Desempenho superior do produto

Maior relacionamento com rede de revendedores

Design inovadordo produto
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Funcionalidade e caracteristicasinicas do produto valorizadas pelo cliente
Produtos exclusivos/ sob encomenda

Tecnologia inovadora empregada no desenvolvimento de novos produtos
Ampla disponibilidade de produto

Ampla disponibilidade de pegas sobressalentes

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto

Maior confiabilidade e seguranga do produto

Forte coordenagao entre fun¢des em P&D, desenvolvimento do produto e
marketing

Checklist Subcategorias Missao Estratégica

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

. Fator de
Assinale | 1.3 Missdo ou metas Relevancia
com X 1as)

1.3.1 Construir

Aumento da participa¢do de mercado

Ganhosbaixosem curto prazo

Fluxo de caixa baixo em curto prazo

Monitoramento de necessidades de consumidores
Monitoramento de concorrentes

Aumento do investimento de capital

Aumento da demanda de produtos

Aumento da capacidade de producdo

Aumento do volume de producio

Maior dependéncia do fornecedor

Maior dependéncia do mercado de trabalho

Maior dependéncia dasdecisdes e a¢cdes de cliente

Maior dependéncia dasdecisoes e acdes dos concorrentes
Maior dependéncia do ambiente tecnolégico
Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os clientes
Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os fornecedores
Aumento de investimento em pesquisa e desenvolvimento
Mudangasno processo de fabricacdo

Mudangasna tecnologia do produto

Mudangcasna estrutura competitiva

Alteragdes no nimero de concorrentes

Mudancasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os canais de distribuicdo
Cortes nos precos

Oferta continua de novos produtos

Produto com ciclo de vida curto

Maior dependéncia do ambiente externo

Ambientes mais incertos

Experiéncia em marketing/vendas

Maior risco
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1.3.2 Manter

Manter participagdo no mercado

Equilibrio entradasesaidasde caixa

Alta participacdo de mercado (industria de alto crescimento)

Ambiente estdvele instdvel

Oferta produtos em grande escala

Ciclo de vida longo e curto do produto

Melhorar a qualidade

Maior énfase em campanhasde marketing

Oferta continua de novos produtos

Retorno sobre investimentos

Eficiéncia em custos

1.3.3 Colher

Maximizarlucro em curto prazo

Aumento do Fluxo de caixa em curto prazo

Maior énfase em eficiéncia de processos internos

Menor énfase monitoramento e analise do ambiente externo

Alta participa¢do de mercado (industria baixo crescimento)

Ambiente estavel

Oferta de produtostradicionais

Clientes tradicionais

Concorrentes tradicionais

Longos ciclos de vida do produto

Oferta produtosem grande escala

Eficiéncia em custos
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APENDICE D —-RESULTADO CONSOLIDADO PRIMEIRA RODADA PAINEL DE
ESPECIALISTAS - METODOLOGIA DELPHI

Resultado Geral da 1 rodada Delphi - Tipologia Estratégica

SUBCATEGORIAS

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO e
Especialistas

Tipologias Estratégicas

>
=
a

1.1.1 Defensiva

Ambiente estavel

|

Oferta de conjunto limitado de produto

Alto investimento em tecnologia

Segmento estreito de mercado

Precos competitivos

(9,0 RO, RO, I

Produtos de alta qualidade

Wl || |n]|w

Desenvolvimento de novos produtos ¢ uma simples extensdo da linha
existente

Eficiéncia das atividades de produgdo 5 5

W
(9] R
1

Eficiéncia das atividades de distribuigao

N
(o)
1

Estrutura funcionalorganizada (alto grau de formaliza¢do, extensa divisdo de
trabalho)

Controle centralizado

Alto investimento em producao

Alto investimento em distribui¢ao

Estabilidade Tecnologica

(O, N RO, I}
1

Pouco/nenhum monitoramento de oportunidades de produtos e de mercados

Incapacidade de resposta rapida a um dominio em mudanga

Eficiéncia em custos

Especialistas em produgdo e controle de custos

Oferta de produtostradicionais

N lun|un|w]|w|s|w]w]w

D]

Clientes tradicionais

Equipe adapta projetos de novos produtos

1
(O, ]
1

Eficiéncia tecnologica

[\
—_
1

Integracdo vertical (desde a aquisicdo matéria prima até distribuicdo final no
mesmo sistema organizacional)

W
(V)]
1

Maior integragdo entre os mecanismos estruturais e de processo para alcangar
um controle rigido

Menor énfase em marketing

Menor énfase em pesquisa e desenvolvimento

1
W

Especializa¢do de produtos, mercados e tecnologias

Tecnologia de larga escala

Produtos com ciclos de vida longos

Redugao dos custos de producao

| ||
1

Reducdo doscustos de distribuicao

NS RO, ] RO, I IR 2N VS I (S ) OS]

Aperfeicoamento continuo dos produtos existentes

1.1.2 Analitica

=~
a

Minimizar riscos

Aumentaroportunidade de lucro

Equilibrio

Alo|lwn|s »>
w|wn|w]|w
Wlu|bs]w

Desenvolvimento novos produtos (por meio de imitacdo)
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Novasoportunidades de mercado

Oferta conjunto limitado de produtos

Dois produto-mercado um relativamente estdvele outro dindmico

(9,0 AV, I

WD

Produtos tradicionais

Capacidade deaumentaro mix de produtos

(O,

w

Clientes tradicionais

Eficiéncia operacional

Estrutura funcional organizada (altos niveis de padronizacdo, rotinizagdo e
mecanizagao

Eficiéncia em custos

Estabilidade tecnologica e Tecnologia flexivel

WDl WD ||

Nucleo tecnologico duplo

Crescimento estavel

Ajuste da capacidade tecnoldgica para atender projetos de novos produtos

Controle centralizado nas divisdes funcionais e descentralizado nos grupos de
produto

Estrutura organizacionalmatricial

WD W [

Planejamento intensivo entre divisdes funcionais de marketinge produgdo

Equipe capaz deadaptarprojetos de novos produtos

1.1.3 Prospectora

> (an|w] v |wals]slwe]l L [aluls|w|lu|w|s

=~

o ENAR

Ambiente dindmico

Oferta de novos produtosinovadores

Novasoportunidades de mercado

Lideranga em inovag¢do dos produtos, servicos e processos

EE RN

Alta qualidade dos produtos, servicos e matéria prima

Menos énfase em lucratividade e eficiéncia

Segmento amplo de mercado

Desenvolvimento continuo de produtos

Desenvolvimento continuo de mercado

|

Monitoramento de oportunidades de mercado e tendéncias de produtos

N ||| D] n|n|wn

Criadores de mudancas

Criadores de incertezas ambientais

Wl ||| W] W] W wnlwn

N W

Mudangas ambientais

Mix variado de produtos

Especialistas em marketinge pesquisa e desenvolvimento

Unidades e projeto de produto descentralizado

Baixo grau de formalizacdo, rotinizagdo e mecanizagdo na estrutura de
produtos e projetos

Alwlwm|]

W]

Controle descentralizado

Capacidade de resposta rapida a um dominio em mudanga

RS

Investimentos em marketing

Alto Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Inovacdestecnologicas/tecnologia flexivel

| |

Aumento da capacidade tecnoldgica

Multiplas tecnologias

DN | | ] | n|wn

Aumento da capacidade de produgdo

Maior dependéncia de recursos humanos

Produtos com ciclo de vida curto

BN BN 92 I [ o RO S 0L ) RO




Resultado Geral da 1* rodada Delphi - Estratégias escolhidas para Competir

A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem
Competitiva)

1.2.1 Baixo Custo

Especialistas

165

>

B

Escopo amplo

Atende varios segmentos industriais

Economiasde escala

Tecnologia patenteada

Eficiéncia operacional

| ||

EN I

Maior eficiéncia nasatividades de marketing

Maior volume de vendas

(9]

Controle de qualidade dos produtos

Pregos competitivos

Maior investimento em tecnologias de produgao

Maior volume de producdo

| |||

Oferta produtos tradicionais

Controle dos canais de distribuigao

Lider em custo

Acesso preferencial & matéria prima

Produtos padronizados

Atualizac¢do dastecnologias existentes

Intensa supervisdo da mao de obra

Redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento

DN | | ] n|ln]lwn]

Oferta de conjunto limitado de produtos

Redugdo de custos com publicidade

Reducdo de custos com servigos de assisténcia técnica

Reducdo de custos com distribuicao

Redugdo de custos com vendas

Rigido controle de custose dasdespesas gerais

Baixo custo dos insumos

BN RV,

Reducdo de custos pela experiéncia

Importancia de custos planejados

(9]

Controle de custos de fabricacdo

BN N UV UV N SN I N (N SN N OB I AN [N SN I N O IO, SN N I NS RO ) O, IS RO, Y O I N )

WD DWW

(9]

1.2.2 Diferencia¢ao

>

=]

@}

Ser unica/singularidade

W

Sistema de entrega adaptado asnecessidades do cliente

| W

Maior durabilidade do produto

Alta qualidade produto, servigos e matéria prima

|

(9,1 RV, ]

Logistica integrada

Lealdade dosclientes a marca

N

Desenvolvimento de novos produtos

Pontos especificos de venda

(9,1 RV, 1 RO, I

Ampla rede de revendedores

Ampla rede de fornecedores

Servigos de assisténcia técnica/tecnologica

W

Pontos especificos de assisténcia técnica

Inovagdo de produtos

|||

N

Ampla variedade de produtos

Maior investimento em propaganda/ marketing

|

Maior Relacionamento com canais de distribui¢do

EN NN N )] OS] RUV) JUS) I N SN RO, ) RO, ] NN AN OS] NN RO )
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Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Imagem positiva da marca dentro do setor

Imagem positiva do produto dentro do setor

A~

Maior atratividade da marca

Atendimento superior ao cliente

Desempenho superior do produto

Maior relacionamento com rede de revendedores

Design inovadordo produto

Funcionalidade e caracteristicas inicas do produto valorizadas pelo cliente

Produtos exclusivos/ sob encomenda

Tecnologia inovadora empregada no desenvolvimento de novos produtos

(R RV, N RO, N AV, RO, RO, RO, R (O, KO, 8 RO, | RV ]

Ampla disponibilidade de produto

Ampla disponibilidade de pegas sobressalentes

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto

Maior confiabilidade e segurancga do produto

Forte coordenagdo entre fun¢des em P&D, desenvolvimento do produto e
marketing

[V I NG N N R KO, KO RO Y SN NG SN KO KO ) K KO

Dl |n|a

Resultado Geral da 1* rodada Delphi -Missdo Estratégica

Missao ou metas

1.2.1 Construir

Especialistas

>

=

@!

Aumento da participacdo de mercado

Ganhosbaixos em curto prazo

Al

Fluxo de caixa baixo em curto prazo

Monitoramento de necessidades de consumidores

Monitoramento de concorrentes

W |

Aumento do investimento de capital

Aumento da demanda de produtos

N

Aumento da capacidade de producao

Aumento do volume de produgao

| | | | | || n|wn

Maior dependéncia do fornecedor

Maior dependéncia do mercado de trabalho

Maior dependéncia das decisdes e agdes de cliente

Maior dependéncia das decisdes e agdes dos concorrentes

Maior dependéncia do ambiente tecnologico

Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os clientes

Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os fornecedores

Aumento de investimento em pesquisa e desenvolvimento

Mudangasno processo de fabrica¢do

Mudangasna tecnologia do produto

Mudangasna estrutura competitiva

Altera¢des no nimero de concorrentes

Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os canais de distribui¢d o

Cortes nos precos

N

Oferta continua de novos produtos

Produto com ciclo de vida curto

||

Maior dependéncia do ambiente externo

(9] N

Ambientes mais incertos

Experiéncia em marketing/vendas

Maior risco

AN NN AN RN RN [N [LPNT] I SN) OS] N N AN SN JOS) O] N N N N N E Y N R R B A N Y A%
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1.2.2 Manter

>

=

@!

Manter participa¢do no mercado

(9]

Equilibrio entradasesaidasde caixa

w

Alta participa¢do de mercado (industria de alto crescimento)

||

Ambiente estavele instavel

Oferta produtosem grande escala

Ciclo de vida longo e curto do produto

Melhorar a qualidade

Maior énfase em campanhas de marketing

Oferta continua de novos produtos

Retorno sobre investimentos

Eficiéncia em custos

Nn|WIR|R|R|W|R|[BR]|UW

(.0 AV, KV, KU, KV, 3 KO, 3 I

1.2.3 Colher

>

=

a |&f

Maximizarlucro em curto prazo

(V)]

(9,

Aumento do fluxo de caixa em curto prazo

(V)]

Maior énfase em eficiéncia de processos internos

D

Menor énfase monitoramento e analise do ambiente externo

Alta participacdo de mercado (industria baixo crescimento)

Wil

N

Ambiente estavel

Oferta de produtostradicionais

Clientes tradicionais

Concorrentes tradicionais

|||

Longos ciclos de vida do produto

Oferta produtosem grande escala

Eficiéncia em custos

e B e N N B U B B BT R A%
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APENDICE E -RESULTADO CONSOLIDADO CONSENSO OBTIDO SEGUNDA
RODADA PAINEL DE ESPECIALISTAS - METODOLOGIA DELPHI

Resultado Geral da 2* rodada Delphi - Tipologia Estratégica

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
Especialistas

Tipologias Estratégicas

1.1.1 Defensiva

>
=
a

Ambiente estavel

W |

Oferta de conjunto limitado de produto

Alto investimento em tecnologia

Segmento estreito de mercado

Precos competitivos

DN |n|w

(.8 AV, 8 KV, ]

Produtos de alta qualidade

Desenvolvimento de novos produtos é uma simples extensao da linha
existente

Eficiéncia das atividades de produ¢do

Eficiéncia das atividades de distribuigdo

Estrutura funcionalorganizada (alto grau de formalizagdo, extensa divisdo de
trabalho)

W W W[
(V) BN W[

Controle centralizado

Alto investimento em producdo

Alto investimento em distribui¢ao

Estabilidade Tecnologica

|
WK

Pouco/nenhum monitoramento de oportunidades de produtos e de mercados

Incapacidade de resposta rapida a um dominio em mudanga

Eficiéncia em custos

Especialistas em produgao e controle de custos

Oferta de produtostradicionais

BRI N NWW[RAR|W[WW] & i LW L&KW

wn|wn|wn|uw]
NN TN K

Clientes tradicionais

Equipe adapta projetos de novos produtos

Eficiéncia tecnologica

Integracdo vertical (desde a aquisigdo matéria prima até distribui¢do final no
mesmo sistema organizacional)

NS}
—_
—_

Maior integra¢do entre os mecanismos estruturais e de processo para alcangar
um controle rigido

Menor énfase em marketing

|| W

Menor énfase em pesquisa e desenvolvimento

W [N |Ww W

Especializacdo de produtos, mercados e tecnologias.

Tecnologia de larga escala

Produtos com ciclos devida longos

Reduc¢do dos custos de producdo

Reduc¢do dos custos de distribuicd o

Nlnln|sA_[WIN|W] W

WDl
Wl |~

Aperfeicoamento continuo dos produtos existentes

1.1.2 Analitica

>
=
a

N
W
N

Minimizar riscos

W
W
W

Aumentaroportunidade de lucro

W
W

Equilibrio 5
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Desenvolvimento novos produtos (por meio de imitacdo)

W

N

Novasoportunidades de mercado

Oferta conjunto limitado de produtos

Dois produto-mercado um relativamente estdvele outro dindmico

||

DN W]

Produtos tradicionais

Capacidade de aumentaro mix de produtos

(V.

N

Clientes tradicionais

Eficiéncia operacional

(V)]

Estrutura funcional organizada (altos niveis de padronizacdo, rotinizagao e
mecanizagao

wla|lw|a|lw|lu|lw|s]s

(V)]

W

Eficiéncia em custos

Estabilidade tecnologica e Tecnologia flexivel

| W

Bl w

Nucleo tecnologico duplo

Crescimento estavel

Ajuste da capacidade tecnoldgica para atender projetos de novos produtos

Controle centralizado nas divisdes funcionais e descentralizado nos grupos de
produto

Wlw| [l w

||

(9] OS] NN Y

Estrutura organizacionalmatricial

w

W

Planejamento intensivo entre divisdes funcionais de marketinge produgdo

~

Equipe capazde adaptarprojetos de novos produtos

N

1.1.3 Prospectora

>

=

A |[~|u|w

Ambiente dindmico

Oferta de novos produtosinovadores

Novas oportunidades de mercado

Lideranga em inovag¢do dos produtos, servicos e processos

Alta qualidade dos produtos, servigos e matéria prima.

Menos énfase em lucratividade e eficiéncia

Segmento amplo de mercado

Desenvolvimento continuo de produtos

Desenvolvimento continuo de mercado

Monitoramento de oportunidades de mercado e tendéncias de produtos

N[ ||| D] D] D] D]

Criadores de mudancas

Criadores de incertezas ambientais

Wl | ||| WL | n|n|wv

(OS] (OS] RSNy KO, KU, ) NN QST B NS RO, ) RO, RO, RV

Mudangas ambientais

Mix variado de produtos

Especialistas em marketinge pesquisa e desenvolvimento

Unidades e projeto de produto descentralizado

Baixo grau de formalizacdo, rotinizacdo e mecanizagdo na estrutura de
produtose projetos

NS LSS ) KO, N I

(.0 RO, KO, KV, I

Alwlwm|]

Controle descentralizado

Capacidade de resposta rapida a um dominio em mudanca

Investimentos em marketing

Alto Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Inovacdestecnologicas/tecnologia flexivel

Aumento da capacidade tecnologica

Multiplas tecnologias

N | | | W] Wnh|wn

N N NV, RULY RO, ) RV BN

Aumento da capacidade de produgdo

Maior dependéncia de recursos humanos

Produtos com ciclo de vida curto

EN RN RV ) RN QN SN RO} BN SN) O] OS]

N




Resultado Geral da 2 rodada Delphi - Forma escolhida para Competir

A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem

Competitiva)

1.2.1 Baixo Custo

Especialistas

170

>

B

@}

Escopo amplo

Atende varios segmentos industriais

Economiasde escala

Tecnologia patenteada

Eficiéncia operacional

||

(9,7 N KV, 1 ]

Maior eficiéncia nasatividades de marketing

Maior volume de vendas

Controle de qualidade dos produtos

Pregos competitivos

Maior investimento em tecnologias de produgdo

Maior volume de producio

| | |||

BN QSN RO, ) NV, ) RV

Oferta produtos tradicionais

Controle dos canais de distribuigdo

Lider em custo

Acesso preferencial 2 matéria prima

Produtos padronizados

Atualizagdo dastecnologias existentes

Intensa supervisdo da mao de obra

Redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento

N | | |||

(O3] IS IS N N RS RO )

Oferta de conjunto limitado de produtos

Redugdo de custos com publicidade

Redugdo de custos com servigos de assisténcia técnica

Redugdo de custos com distribui¢d o

Redugdo de custos com vendas

Rigido controle de custose dasdespesas gerais

Baixo custo dos insumos

Reducao de custos pela experiéncia

Importancia de custos planejados

N WWlwn|hKR|B&]

Controle de custos de fabricacdo

B S RO ] RO ] e e e R R B AN B B R B R R BN B B R B R N VL] N VL) e RO )

W | | | | |||

(9]

1.2.2 Diferenciacio

>

=

@}

Ser unica/singularidade

Sistema de entrega adaptado asnecessidades do cliente

W[

Maior durabilidade do produto

Alta qualidade produto, servigos e matéria prima

(V.

(S0 N B )

Logistica integrada

Lealdade dos clientes a marca

Desenvolvimento de novos produtos

Pontos especificos de venda

|||

Al |w|

Ampla rede de revendedores

Ampla rede de fornecedores

Servicos de assisténcia técnica/tecnologica

Pontos especificos de assisténcia técnica

Inovacdo de produtos

|||

N|[W W

Ampla variedade de produtos

Maior investimento em propaganda/ marketing

(9]

N

Maior Relacionamento com canais de distribui¢d o

AR [NWVIWIW|IA|BR|OON[A]|R]|W[A]|OD
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Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Imagem positiva da marca dentro do setor

Imagem positiva do produto dentro do setor

Maior atratividade da marca

Atendimento superior ao cliente

Desempenho superior do produto

Maior relacionamento com rede de revendedores

Design inovadordo produto

Funcionalidade e caracteristicas inicas do produto valorizadas pelo cliente

Produtos exclusivos/ sob encomenda

Tecnologia inovadora empregada no desenvolvimento de novos produtos

(LN AL R AV, 8 RV, RV, RO, RV, RO, RO, RO, RO

(LR AL R AV, RO, RSN RO, BN RO, KO, RO, RV

Ampla disponibilidade de produto

Ampla disponibilidade de pegas sobressalentes

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto

Maior confiabilidade e segurancga do produto

Forte coordenagdo entre fun¢des em P&D, desenvolvimento do produto e
marketing

()3 AN ANy AN AN KO, KWL (VS 3 KO ) AN QAN AN KU ) KOO 3 KO 3 RO

|||

[0 BN

Resultado Geral da 2 rodada Delphi -Missdo Estratégica

Missao ou metas

1.3.1 Construir

Especialistas

>

=

@!

Aumento da participa¢do de mercado

Ganhosbaixosem curto prazo

Fluxo de caixa baixo em curto prazo

Monitoramento de necessidades de consumidores

Monitoramento de concorrentes

Aumento do investimento de capital

Aumento da demanda de produtos

Aumento da capacidade de producdo

Aumento do volume de produgao

(21 AV, RV, 3 RO, RO, RV, RO, RO, ) V)

BN AR IR B

Maior dependéncia do fornecedor

Maior dependéncia do mercado de trabalho

Maior dependéncia das decisdes e agdes de cliente

Maior dependéncia das decisdes e acdes dos concorrentes

Maior dependéncia do ambiente tecnolégico

Mudangasrapidaseimprevisiveis na relagdo com os clientes

Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os fornecedores

Aumento de investimento em pesquisa e desenvolvimento

Mudangasno processo de fabricagdo

Mudangasna tecnologia do produto

Mudangas na estrutura competitiva

Altera¢des no numero de concorrentes

Mudangasrapidas e imprevisiveis na relagdo com os canais de distribuigdo

Cortes nos pregos

Oferta continua de novos produtos

Produto com ciclo de vida curto

Maior dependéncia do ambiente externo

Ambientes mais incertos

Experiéncia em marketing/vendas

Maior risco

N AN) AN N [N ] [LS) N ONY AN) AN QN ) OS] [USY N N NS N N SN AN NS O ) NS O I SN SN O )
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1.3.2 Manter

>

=

@!

Manter participa¢do no mercado

Equilibrio entradasesaidasde caixa

Alta participa¢do de mercado (industria de alto crescimento)

||

Ambiente estavele instavel

o B AL R

Oferta produtosem grande escala

Ciclo de vida longo e curto do produto

Melhorar a qualidade

Maior énfase em campanhas de marketing

Oferta continua de novos produtos

Retorno sobre investimentos

Eficiéncia em custos

ulu|w|ba|a|b|w|s|B]|u]|wv

(R RV, N RO, N KV, RV, RO I

(O, RV, RUSH KU, NNy RSNy B}

1.3.3 Colher

>

=

@}

Maximizarlucro em curto prazo

Aumento do fluxo de caixa em curto prazo

Maior énfase em eficiéncia de processos internos

WDl |n

Menor énfase monitoramento e analise do ambiente externo

Alta participacdo de mercado (industria baixo crescimento)

Wil

N ]

Ambiente estavel

Oferta de produtostradicionais

Clientes tradicionais

Concorrentes tradicionais

|||

BRI

Longos ciclos de vida do produto

Oferta produtosem grande escala

N

Eficiéncia em custos

EEN) I ENY SN NS N SN AL 3 SN RSN RSN RO ) RO

(V)]
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APENDICE F —CHECKLIST SUBCATEGORIAS DE OPCOES ESTRATEGICAS
VALIDADAS PELO METODO DELPHI

SUBCATEGORIAS DE OPCOES ESTRATEGICAS

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
1.1 Tipologias Estratégicas

1.1.1 Defensiva

Ambiente estavel

Oferta de conjunto limitado de produto

Segmento estreito de mercado

Pre¢os competitivos

Produtos de alta qualidade

Eficiéncia das atividades de produc¢do

Eficiéncia das atividades de distribuicdo

Estrutura funcionalorganizada (alto grau de formalizacdo, extensa divisdo de trabalho)

Controle centralizado

Estabilidade Tecnologica

Pouco/nenhum monitoramento de oportunidades de produtos e de mercados

Eficiéncia em custos

Especialistas em producdo e controle de custos

Oferta de produtos tradicionais

Clientes tradicionais

Maior integracdo entre 0s mecanismos estruturais e de processo para alcancarum controle rigido

Menor énfase em marketing

Produtos com ciclos devida longos

Redugdo dos custos de producio

Reducido dos custos de distribuigao

1.1.2 Analitica

Minimizar riscos

Aumentaroportunidade de lucro

Equilibrio

Desenvolvimento novos produtos (por meio de imitago)

Oferta conjunto limitado de produtos

Dois produto-mercado um relativamente estavele outro dinamico

Capacidade de aumentaro mix de produtos

Estrutura funcionalorganizada (altos niveis de padroniza¢éo, rotiniza¢do e mecanizacao

Eficiéncia em custos

Estabilidade tecnologica e Tecnologia flexivel

Crescimento estavel

Ajuste da capacidade tecnologica para atenderprojetos de novos produtos

Controle centralizado nas divisdes funcionais e descentralizado nos grupos de produto

Estrutura organizacionalmatricial

1.1.3 Prospectora

Ambiente dinamico

Oferta de novos produtos inovadores

Novasoportunidades de mercado

Lideranca em inovac¢do dos produtos, servicos € processos

Alta qualidade dos produtos, servigos e matéria prima
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Menos énfase em lucratividade e eficiéncia

Segmento amplo de mercado

Desenvolvimento continuo de produtos

Desenvolvimento continuo de mercado

Monitoramento de oportunidades de mercado e tendéncias de produtos

Mix variado de produtos

Especialistas em marketinge pesquisa e desenvolvimento

Unidades e projeto de produto descentralizado

Baixo grau de formalizac¢do, rotinizacdo e mecanizaco na estrutura de produtos e projetos

Controle descentralizado

Capacidade de resposta rapida a um dominio em mudanga

Investimentos em marketing

Alto Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Inovagdestecnologicas/tecnologia flexivel

Aumento da capacidade tecnologica

Multiplas tecnologias

Produtos com ciclo de vida curto

A forma escolhida para competir em seu segmento (Vantagem Competitiva)

1.2.1 Baixo Custo

Economiasde escala

Tecnologia patenteada

Eficiéncia operacional

Maior volume de vendas

Controle de qualidade dos produtos

Pregos competitivos

Maior investimento em tecnologias de produgdo

Maior volume de produgdo

Controle dos canais de distribuigao

Lider em custo

Acesso preferencial & matéria prima

Produtos padronizados

Atualizagdo dastecnologias existentes

Intensa supervisdo da mao de obra

Redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento

Redugdo de custos com publicidade

Reducédo de custos com servigos de assisténcia técnica

Reducédo de custos com distribui¢d o

Reducédo de custos com vendas

Rigido controle de custose dasdespesas gerais

Baixo custo dos insumos

Redugao de custos pela experiéncia

Importancia de custos planejados

Controle de custos de fabricacdo

1.2.2 Diferenciacio

Ser unica/singularidade

Sistema de entrega adaptado asnecessidades do cliente

Alta qualidade produto, servigos ¢ matéria prima

Lealdade dos clientes a marca

Desenvolvimento de novos produtos

Pontos especificos de venda

Servigos de assisténcia técnica/tecnologica

Pontos especificos de assisténcia técnica

Inovacdo de produtos

Maior investimento em propaganda/ marketing

Maior Relacionamento com canais de distribuigdo
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Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Imagem positiva da marca dentro do setor

Imagem positiva do produto dentro do setor

Maior atratividade da marca

Atendimento superior ao cliente

Desempenho superior do produto

Maior relacionamento com rede de revendedores

Design inovadordo produto

Funcionalidade e caracteristicas inicas do produto valorizadas pelo cliente

Produtos exclusivos/ sob encomenda

Tecnologia inovadora empregada no desenvolvimento de novos produtos

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto

Maior confiabilidade e segurancga do produto

Forte coordenagao entre fungdes em P&D, desenvolvimento do produto e marketing

1.3 Missao ou Metas Estratégicas

1.3.1 Construir

Aumento da participa¢do de mercado

Ganhosbaixosem curto prazo

Fluxo de caixa baixo em curto prazo

Monitoramento de necessidades de consumidores

Monitoramento de concorrentes

Aumento do investimento de capital

Aumento da demanda de produtos

Aumento da capacidade de producdo

Aumento do volume de produ¢do

Oferta continua de novos produtos

Produto com ciclo de vida curto

1.3.2 Manter

Manterparticipa¢do no mercado

Equilibrio entradasesaidasde caixa

Alta participa¢do de mercado (industria de alto crescimento)

Ciclo de vida longo e curto do produto

Melhorar a qualidade

Maior énfase em campanhasde marketing

Oferta continua de novos produtos

Retorno sobre investimentos

Eficiéncia em custos

1.3.2 Colher

Maximizarlucro em curto prazo

Aumento do fluxo de caixa em curto prazo

Alta participa¢do de mercado (industria baixo crescimento)

Oferta de produtos tradicionais

Clientes tradicionais

Concorrentes tradicionais

Oferta produtos em grande escala

Eficiéncia em custos
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APENDICE G —-CHECKLIST CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DA GESTAO
ESTRATEGICA DE CUSTO PARA COLETA DE DADOS

ANALISE DA CADEIA DE VALOR

1.1 Cadeia de valor

Elos/Etapas/Atividades cadeia de valorinterna e
externa

Identificagao da cadeia de valor;

1.2 ABC/ABM

Direcionadores/ Geradores (Cost-drivers) de recursos
Direcionadores/ Geradores (Cost-drivers) de
atividades

Analise dasatividades dosprocessos

Rastreamento dos custos

Atividades que agregam valor (atividades necessarias
e desnecessarias)

Mapeamento das atividades

Relag¢do entre atividades e consumo de recursos.

1.3 Custos ambientais

Analise do ciclo de vida do produto.

1.4 Custos intangiveis

Fatores intangiveis

Pesquisa ¢ Desenvolvimento

1.5 TCO- Custo total de propriedade
Identificacdo de fatores que acarretam elevados
custos;

Analise de custos do bem/ servigo antesde adquiri-lo
Evitar e/ou diminuir custosna aquisi¢do

1.6 Custo dos concorrentes

Coleta e analise sistematizada das informagdes sobre
o ambiente externo

Engenharia reversa

Possiveis estratégias e acdes utilizadas pelos
concorrentes

Monitoramento de outras empresas

Sistema de informagdes dos concorrentes

1.7 Lucro por clientes

Tempo mantido de clientes

Quantidade mantida de clientes

Volume de negdcios por cliente

1.8 Custos logisticos

Planejamento logistico

Movimentag¢ao de produtos/materiais
Distribuicao de produtos

Transporte de produtos/materiais
Armazenamento/ estocagem

Logistica reversa

Fluxo de produgdo

Embalagem para manuseio e movimentacao
Logistica interna

Infraestrutura

Dimensoes/ decisdo de instalagao

Terceirizagdo logistica

Processo de pedido

Custos da tecnologia da informacao

1.9 Aliancgas estratégicas (parcerias/joint ventures)
Implementacdo de parcerias entre empresas
Acordos informais de cooperagido
Compartilharbeneficios

Compartilharou acessarrecursos

1.10 Custos interorganizacionais

Rede de fornecedores

Modificacdes nos processos, produtos e servigos
Acgdes cooperativas

Compartilhamento de beneficios

1.11 Contabilidade aberta

Identifica¢do de oportunidades de redugdo de custos
Harmonizacao dos sistemas de informacdes

ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

2.1TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS
2.1.1 Defensiva

Ambiente estavel

Oferta de conjunto limitado de produto
Segmento estreito de mercado

Pregos competitivos

Produtos de alta qualidade

Eficiéncia das atividades de produgio
Eficiéncia das atividades de distribui¢ao
Estrutura funcionalorganizada (alto grau de
formalizagdo, extensa divisdo de trabalho)
Controle centralizado

Estabilidade Tecnologica

Pouco/nenhum monitoramento de oportunidades de
produtose de mercados

Eficiéncia em custos

2.2.2 Vantagem em Diferenciacio

Ser unica/singularidade

Sistema de entrega adaptado asnecessidades do
cliente

Alta qualidade produto, servigos e matéria prima
Lealdade dosclientes a marca

Desenvolvimento de novos produtos

Pontos especificos de venda

Servigos de assisténcia técnica/tecnologica
Pontos especificos de assisténcia técnica
Inovagao de produtos

Maior investimento em propaganda/ marketing
Maior Relacionamento com canais de distribui¢d o
Investimento em pesquisa e desenvolvimento
Imagem positiva da marca dentro do setor
Imagem positiva do produto dentro do setor
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Especialistas em producao e controle de custos
Oferta de produtos tradicionais

Clientes tradicionais

Maior integracdo entre 0os mecanismos estruturaise
de processo para alcangarum controle rigido
Menor énfase em marketing

Produtos com ciclos de vida longos

Redugdo dos custos de producdo

Redugdo dos custos de distribuigdo

2.1.2 Analitica

Minimizar riscos

Aumentaroportunidade de lucro

Equilibrio

Desenvolvimento novos produtos (por meio de
imitagdo)

Oferta conjunto limitado de produtos

Dois produto-mercado um relativamente estavele
outro dindmico

Capacidade de aumentaro mix de produtos
Estrutura funcionalorganizada (altosniveis de
padronizacdo, rotinizagdo e mecanizagao
Eficiéncia em custos

Estabilidade tecnologica e Tecnologia flexivel
Crescimento estavel

Ajuste da capacidade tecnologica para atender
projetos de novos produtos

Controle centralizado nas divisdes funcionais e
descentralizado nos grupos de produto

Estrutura organizacionalmatricial

2.1.3 Prospectora

Ambiente dindmico

Oferta de novos produtosinovadores

Novas oportunidades de mercado

Lideranga em inovagdo dos produtos, servigos e
processos

Alta qualidade dos produtos, servicos e matéria
prima.

Menos énfase em lucratividade e eficiéncia
Segmento amplo de mercado

Desenvolvimento continuo de produtos
Desenvolvimento continuo de mercado
Monitoramento de oportunidades de mercado e
tendéncias de produtos

Mix variado de produtos

Especialistas em marketinge pesquisa e
desenvolvimento

Unidades e projeto de produto descentralizado
Baixo grau de formalizagao, rotinizagdo e
mecanizag¢do na estrutura de produtos e projetos.
Controle descentralizado

Capacidade deresposta rapida a um dominio em
mudanca

Investimentos em marketing

Alto Investimento em pesquisa e desenvolvimento
Inovagdestecnologicas/tecnologia flexivel
Aumento da capacidade tecnologica

Multiplas tecnologias

Produtos com ciclo de vida curto

2.2 A FORMA ESCOLHIDA PARA COMPETIR
EM SEU SEGMENTO (Vantagem Competitiva)

Maior atratividade da marca

Atendimento superior ao cliente

Desempenho superior do produto

Maior relacionamento com rede de revendedores
Design inovadordo produto

Funcionalidade e caracteristicas inicas do produto
valorizadas pelo cliente

Produtos exclusivos/ sob encomenda
Tecnologia inovadora empregada no
desenvolvimento de novos produtos

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto
Maior confiabilidade e seguranga do produto
Forte coordenacao entre fun¢des em P&D,
desenvolvimento do produto e marketing

2.3 MISSAO OU METAS

2.3.1 Construir

Aumento da participacdo de mercado
Ganhosbaixosem curto prazo

Fluxo de caixa baixo em curto prazo
Monitoramento de necessidades de consumidores
Monitoramento de concorrentes

Aumento do investimento de capital
Aumento da demanda de produtos

Aumento da capacidade de producao
Aumento do volume de produgdo

Oferta continua de novos produtos

Produto com ciclo de vida curto

2.3.2 Manter

Manter participa¢do no mercado

Equilibrio entradasesaidasde caixa

Alta participacdo de mercado (industria de alto
crescimento)

Ciclo de vida longo e curto do produto
Melhorar a qualidade

Maior énfase em campanhas de marketing
Oferta continua de novos produtos

Retorno sobre investimentos

Eficiéncia em custos

2.3.3 Colher

Maximizarlucro em curto prazo

Aumento do fluxo de caixa em curto prazo
Alta participagdo de mercado (industria baixo
crescimento)

Oferta de produtostradicionais

Clientes tradicionais

Concorrentes tradicionais

Oferta produtosem grande escala

Eficiéncia em custos

2.4 CUSTEIO META (Targeting Cost)

Lucro desejado

Pregos definidos pelo mercado

Desenvolvimento de projeto de produtos
Identifica¢cao dasnecessidades dos clientes
Integra¢do entre os departamentos para reduzir custos
Calculo do custo maximo

Pressionar o fornecedorpara reduzir prego

Foco no projeto (antes da produg@o)

Foco no cliente
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2.2.1 Vantagem Custo

Economiasde escala

Tecnologia patenteada

Eficiéncia operacional

Maior volume de vendas

Controle de qualidade dos produtos

Pregos competitivos

Maior investimento em tecnologias de producdo
Maior volume de produgéo

Controle dos canais de distribuigao

Lider em custo

Acesso preferencial & matéria prima

Produtos padronizados

Atualizacdo dastecnologias existentes

Intensa supervisdio da mao de obra

Redugdo de custos com pesquisa e desenvolvimento
Redugdo de custos com publicidade

Reducédo de custos com servigos de assisténcia
técnica

Redugdo de custos com distribuicao

Reducgdo de custos com vendas

Rigido controle de custose dasdespesas gerais
Baixo custo dos insumos

Reducao de custos pela experiéncia
Importancia de custos planejados

Controle de custos de fabricacao

ANALISE DOS DETERMINANTES DE CUSTOS

3.1 DETERMINANTES ESTRUTURAIS
3.1.1 Economia de Escala

Indicios sobre o tamanho da empresa/porte
Investimento em capacidade de produgdo
Participagdo de mercado

3.1.2 Economia de Escopo

Benéficos obtidos durante a aquisicdo de matérias
primas

Decisdo de terceirizacdo de atividades,
principalmente relacionadasao processo de produgao
Existéncia de subprodutos gerados durante o
processo de producao

Informagdes sobre instalagdes e matérias primas
utilizadas para mais de um produto

Linha de produtos da empresa

Numero de fabricas

3.1.3 Grau de Complexidade- Diversidade de
Produtos

Custos diversos relacionados ao produto e ao
processo

Informagdes sobre a capacidade de produgao
Informagdes sobre os canais de distribuigao
Investimento em for¢a de vendas

Nivel de lucratividade

Participagao de mercado

Quantidade de linha de produto

Rentabilidade por linha de produto

Supervisdo, planejamento e outrasatividades de
suporte ao processo de producao

Velocidade de crescimento da empresa

3.1.4 Tecnologia Utilizada

Capacidadede inovacdo

Detalhamento dos processos

3.2 DETERMINANTES DE EXECUCAO
3.2.1 Configuracao do produto

Custos para agregacao deniveisao produto ou
servigos

Disposi¢do do cliente em pagarpor determinado
produto ou servigo

Facilidade na abertura, instalagao, utilizacdo,
conserto e descarte dos produtos por parte do cliente
Facilidade na fabricagdo e entrega (redugéo custos
com redesenho e retrabalhos)

3.2.2 Gestao da Qualidade

Caracteristicas do produto que influenciam as
escolhas do cliente

Custode avaliagao

Custo de prevengao

Custos com Falhasinternas e externas

Defeitos

Desperdicios

Devolugdes

Ineficiéncia de mao de obra ou equipamentos
Perdas dos materiais- Refugo

Quantidade de fornecedores

Reaproveitamento de materiais

Sistemas de gestdo da qualidade

Sobras

Sucatas

3.2.3 Layout de Instalacao
Adequacdoasnormasde seguranca do trabalho
Custo do espago para armazenamento-proprio ou
alugado

indices de acidente de trabalho

Normas especificas para acondicionamento dos
produtos
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Especializacao requerida de mao de obra para ser
apta a contratagdo

Instalagdes

Maiquinas, equipamentos e ferramentasutilizadasna
producao (descri¢d o, idade, etc.)

Tempo de manuseio dos produtos durante
permanéncia na planta da empresa

Volume, peso e caracteristicas dos produtos

3.2.4 Utilizacio da Capacidade de Producio
Estrutura de custos (fixos e variaveis)

Nivel de ociosidade

Volume efetivo de produgdo

3.2.5 Relag¢oes na Cadeia de Valor
Caracteristicas do projeto do produto ou servigo
Procedimentos em relagdo a qualidade,embalagem,
entrega ou processamento de pedidos

Processos compartilhados dentro da mesma unidade
empresarial

Processos compartilhados entre unidades
empresariais distintas

Relacionamento com clientes

Relacionamento com fornecedores
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APENDICE H- COLETA DE DADOS POR MEIO DA TECNICA DE ANALISE DE
CONTEUDO UTILIZANDO O SOFTWARE NVIVO

Inicialmente o projeto foi estruturado na base de dados do software NVivo. Na

segunda etapa procedeu-se ao processo de leitura dos RA e codificagdo das inferéncias
encontradas, nos ndés com as subcategorias correspondentes. Na ultima etapa, foram extraidas

as informagdes categorizadas para o sofiware Microsoft Excel.

Etapas do processo de Analise dos dados no ambiente Nvivo

Estruturaciio do Projeto
no NVivo

Codificaciio e Analise
dos Dados

Transcricio e tabulacio
dos dados

Selecfio dos RAs a ser
analisados em uma pasta
expecifica

Leiturae codificacéio dos
dadosnosnos com as
categorias e subcategorias
correspondentes

Transcrigéo dos dados
para o software Microsott
Excel

Cadastramento do projeto
no NVivo

Analise das categorias e
subcategorias,a pattir dos

Tabulacio dos dados no
software Microsott Excel

dados codificados

Upload dosRAs parabase
de dados do NVivo

Insercio das Categorias e
Subcategorias de analise

Fonte: Elaborado pelo autor

Etapa 1- Estruturacio do Projeto no NVivo

Neste estudo, as fontes de dados foram os Relatorios da Administragdo de empresas
listadas na BM&FBOVESPA referente ao exercicio social de 2015. Os RAs foram
selecionados de acordo com critérios pré-estabelecidos e agrupados em uma Unica pasta. Em
seguida, o projeto foi criado no ambiente NVivo com o nome: Opg¢oes Estratégicas e
Elementos de GEC. Para upload e armazenagem dos 40 Relatorios selecionados criou-se

uma subpasta denominada RAs 2015 Empresas Listadas BM&FBOVESPA participantes

da amostra.



Fragmento da lista de empresas armazenadas na Pasta

BM&FBOVESPA participantes da amostra

RAs 2015 Empresas Listadas BMFBOVESPA participantes da amostra

4+ Nome Més

&0 B2W DIGITAL 69
& BAUMER SA 27
]3]1 BCO NORDESTE ERASIL 49
i BIOMM 25
i CELULOSEIRANI 41
]}]I CESP - CIA ENERGETICA SAQ PAULD 41
]j]]' CETIP 5.A - MERC ORGANIZADOS 44
]3] CIA ENERGETICA DO MARANHAC 40
]3]] CIA INDUSTRIAL CATAGUASES 26
& A LOCAGRO DAS AMERICAS 17
]3]1 CONC AUTC RAPOSO TAVARES 32
& CYRELA BRAZIL REALTY 19
]}]I ELECTRO ACO ALTONA 32
]3]1 ELEKTRO - ELET. E SERV. 47

Referéncias

429
3
354
5
20
302
188
230
4
34
236
&
7
181

[¥=]

(=

o

[=TNT=1

Criado em

15/06/2017 1
13/03/2017 1
13/03/2017 1
13/03/2017 1
13/03/2017 1
13/03/20171
13/03/20171
13/03/2017 1
13/03/2017 1
13/03/2017 1
10/06/2017 2
15/06/2017 1
13/03/20171
15/06/2017 1

181

RAs 2015 Empresas Listadas

Criado por
TAS
cD
cD
cD
cD
cD
cD
cD
cD
cD
TAS
TAS
cD
TAS

Modificado e

15/06/2017 1
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
27/03/2017 0
10/06/2017 2
15/06/2017 1
27/03/2017 0
15/06/2017 1

Meodificade por
TAS
D
D
D
D
o]
D
o]
o]
D
TAS
TAS
o]
TAS

Fonte: Dados dapesquisa, NVivo 11.

O NVivo informa os Nomes das Empresas analisadas, os Nos, as Referéncias, a data e

a hora de criacdo e ultima alteragdo, assim como, as iniciais dos pesquisadores que criaram e

alteraram o documento. Os numeros informados na coluna “No6s” indicam em quantos nds o

documento foi referenciado; ja4 os numeros indicados na coluna “Referéncias” revelam

quantos fragmentos dos RAs foram codificados.

Para codificacdo dos dados, foram inseridas no banco de dados do NVivo 29

Categorias e 245 subcategorias, ambas pré-definidas e relacionadas as Opgdes Estratégicas e

Elementos de Gestdo Estratégica de Custos, abordados em cada um dos pilares da Gestao

Estratégica de Custos.

Pilares da Gestao Estratégica de Custos inseridas no ambiente Nvivo

Nos

4+ Nome Fontes
() ANALISE DA CADEIA DE VALOR 0
() ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEG 0
() ANALISE DOS DETERMINANTES DE CUSTO 0

Fonte: Dados da Pesquisa, NVivo 1 1.

Referéncias

Criado em

Criade por
0 14/03/2017 (D
0 14/03/2017 (D
0 14/03/2017 (D

Modificado e Modificado p
14032017 (D
14/03/2007 (D
14/03/2007 (D
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Fragmentos das Categorias e Subcategorias ligadas a Analise da Cadeia de Valor inseridas no

ambiente Nvivo

Nés
4+ Mome
@ () ABC-ABM
'i::' ALIAMCAS ESTRATEGICAS (PARCERIAS ou JOI
() CADELA DE VALOR
(::- Elos_Etapas_Atividades da cadeia de valor

() Identificacdo da cadeia de valor

{#

(0) CONTABILIDADE ABERTA

() CUSTOS AMBIENTAIS

(0) CUSTOS DOS CONCORRENTES

(0) CUSTOS INTANGIVEIS

(0) CUSTOS INTERORGANIZACICNAIS
() CUSTOS LOGISTICOS

() LUCRO POR CLIENTES

(0) TCO-CUSTO TOTAL DE PROPRIEDADE

B e e B B

Fonte: Dados dapesquisa, NVivo 11.

& Fontes

20
34

o o o o o o o o

Fragmentos das Categorias e Subcategorias
Estratégico inseridas no ambiente Nvivo

Nos
4 Nome
= 'i::' ANALTSE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

() TIPOLOGIA ESTRATEGICA
(0) MISSAQ ESTRATEGICA
= (0) FORMA ESCOLHIDA PARA COMPETIR

= 'i:) VANTAGEM EM CIFERENCIACAQ

— .
() Tecnelegia inovadora empregada no

.i:} Sisterna de entrega adaptado as nece

() Servigos de assisténcia técnica, tecnol

S
() Serlnica, singularidade
L ’ g

() Predutos exclusivos, sob encomenda
() Pontos especificos de venda

() Pontos especificos de assisténcia técn

—

L :. Maior relacionamento com rede de r

Fonte: Dados da Pesquisa, NVivo 11.

&5 Fontes
0

19

v o M ha

Referénci

74
454

o o o o o o o o

Criado em

14/03/201712:0
14/03/201712:3
14/03/201712:0

14/03/2017 12:0
14/03/2017 12:0

14/03/201712:3
14/03/201712:0
14/03/201712:1
14/03/201712:0
14/03/201712:3
14/03/201712:2
14/03/201712:1
14/03/201712:1

Criado p Medificado em

cD
D
D

cD
cD

D
co
cD
cD
cD
co
co
co

27/03/2017 12
27/03/2017 12
1470372017 12

26/06/2017 00:
26/06/2017 00:

14/03/2017 12
27/03/2017 12
14/03/2017 12:
20/06/2017 18
14/03/2017 12:
14/03/2017 12:
20/06/2017 18
27/03/2017 12:

Medificado p

TAS
TAS

cD
cD
cD
TAS
cD
cD
TAS

ligadas ao Pilar Analise do Posicionamento

Referéncia

0

=

e I =T W TR =

Criado em

14/03/201712:

14/03/2017 14:
20/03/2017 15
20/03/2017 15

20/03/2017 16:

20/03/2017 16
20/03/2017 16
20/03/2017 16
20/03/2017 16
20/03/2017 16:
20/03/2017 16
20/03/2017 16
20/03/2017 16:

Criadep  Modificado em

D

oy
D
o

D

cD
cD
cD
cD
cD
cD
cD
cD

14/03/2017 12:

14/03/2017 14:
21/03/2017 14:
13/10/2017 16:

13/10/2017 16:

05/07/2017 23:
18/06/2017 11
16/06/2017 10:
25/06/2017 10
25/06/201712:
21/06/2017 17
27/03/2017 11
21/06/2017 17:

Medificado p

TAS
TAS

TAS
TAS
TAS
TAS
TAS
TAS
cD
TAS
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Fragmentos das Categorias e Subcategorias ligadas ao Pilar Analise dos Determinantes de

Custos inseridas no ambiente Nvivo
Nés

+. Nome
&) ANALISE DOS DETERMINANTES DE CUSTOS

!

() DETERMINANTES DE CUSTOS
() ESTRUTURAL
=-(0) EXECUGAO

=) CONFIGURAGAC DO PRODUTC

.:::. Custos para a agregagdc de niveis
(:) Disposicdo do cliente em pagar po
-:::l Facilidade na abertura, instalagdo,
.:::. Facilidade na fabricagdc e entrega

& (::- GESTAO DA QUALIDADE

(::- LAYOUT DE INSTALAGAO

O UTILIZAGAQ DA CAPACIDADE DE PRO

Fonte: Dados da Pesquisa, NVivo 11.

& Fontes

0

ok = O

[

Referénci

0 14/03/2017124 CD

Criado em

0 14/03/2017124 (D

cD
cD

0 1470372017124
0 14/03/2017124

0 14/03/2017124 CD

0 13/05/201701:2
5 13/05/201701:2
2 13/05/201701:2
10 13/05/201701:2

TAS
TAS
TAS
TAS

0 14/03/201712:5
0 14/03/2017124
0 14/03/2017124

cD
cD
cD

Etapa 2- Codificacio e Analise dos dados no software NVivo

Criade p  Mcdificado em

Medificado p
14/03/201712: CD

14/03/2017 124 CD

14/03/2017 124 CD
14/03/2017 124 CD

14/07/2017 181 TAS

TAS
TAS
TAS
TAS

13/05/201701:2
25/06/201717:0
16/06/2017 10:5
25/06/2017 19:0

14/07/2017 18:1
14/07/2017 18:1
14/07/2017 18:1

TAS
TAS
TAS

Para codificacao dos dados nos Nos, foi realizada a leitura de cada um dos RAs

Fragmentos dos contetdos codificados em um dos Nos criados no ambiente Nvivo (N6 “Mix

variado de produtos)

Nos . |'::::'I'u'|ix variado de produtos  [x] |
hs h:‘lome ey [felerin =Internas\\RAs 2015 Empresas Listadas BM&FBOVESPA participantes da amostral) + E'EJ |
0 0 5 referéncias codificadas [0,56% Cobertura] ==
Q
_ 0 : Referéncia 1 - 0,11% Cobertura :Uf
(7) Segmentoa 1 1 5
7) Produtos co 0 0 Os beneficios para a B2ZW incluem maior sortimento de produtos (atraindo mais cli E
@ Ofertaden 12 10 sites) e malor crescimento de receita e rentabilidade. @
. - . =)
= @] Novas oport 3 § Referéncia 2 - 0,11% Cobertura =
() Miltiplas te 2 g
\ Manitarame 11 16 Os beneficios paraa B2W incluem maior sortimente de produtos (atraindo mais cli
B Mtk 1 57 i|tesj e maior crescimento de receita e rentabilidade,
() Mengs énfa 0 0 Referéncia 3 - 0,14% Cobertura
Arraste 3 selecdo agu ICar para um -
P sy ; " i | ¢

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Foram executados no N6 “Mix variado de Produto” a codificacdo de 27 fragmentos

contidos em doze dos quarenta RAs analisados. No Relatério da empresa B2W Digital foi

realizada a codificacao de cinco fragmentos no N6 “Mix variado de Produto™.

Quantidade de Fragmentos e RAs categorizados em um dos Nos criados no ambiente NVivo
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Fonte: Dados da Pesquisa, NVivo 11.

Etapa 3- Transcricao e Tabulacdo dos dados no sofiware Microsoft Excel

Apos codificagdo os dados foram transcritos para o software Microsoft excel. As

primeiras evidéncias mostram que as empresas que apresentaram um maior numero de

informacdes sobre os pilares de GEC foram a Tractebel, com 549 sentengas, seguidas da

empresa O1 (495) e B2W Digital (429). As empresas que apresentaram um menor nimero de

informagdes foram a Sanesalto e Textil Ranauview (11 cada).

Relatorios com informagdes de Praticas de GEC e Prioridades Estratégicas

(continua)
COMPANHIAS QUANT. COMPANHIAS QUANT.

SENTENCAS SENTENCAS
SANESALTO 11 TAESA 131
TEXTIL RENAUXVIEW 11 SMILES 174
HAGA 18 ELEKTRO 181
HERCULES 27 SCHULZ 181
RODOBENS 29 CETIP 188




185

(conclusio)
LOCACAO DAS AMERICAS 34 POSITIVO 200
BAUMER 39 CELULOSE IRANI 208
UNIPAR CARBOCLORO 40 VALE 212
INDUSTRIAL CATAGUASES 46 MARFRIG GLOBAL FOODS 227
IOCHPE MAXION 49 LOCALIZA RENT A CAR 228
BIOMM 53 VIA VAREJO 228
TOTVS 59 CEMAR 230
USIMINAS 62 GRENDENE 232
ELECTRO ACO ALTONA 70 CONC AUTO RAPOSO TAVARES 236
MILLS 79 CESP 302
NUTRIPLANT 80 FLEURY 309
HOPI HARI 85 BCO NORDESTE DO BRASIL 354
CYRELA BRAZIL REALTY 89 B2W DIGITAL 429
MULTIPLAN 96 [0) 495
MUNDIAL 99 TRACTEBEL ENERGIA 549

Fonte: Dados da Pesquisa.

Neste estudo, companhias de diversos setores econdmicos foram analisadas, e a

maior média de sentengas foi apresentada pelas empresas do setor de Telecomunicagdes (495

sentencas), seguido do setor de Utilidade Publica (234 sentencas), do setor de Consumo nao

ciclico (227 sentencas) e do setor Financeiro, que apresentou a quarta maior média (212

sentengas).

Informagdes sobre os Pilares de GEC por Setor Econdmico

CATEGORIAS DE GESTAO SENTENCA POR

ESTRATEGICA DE CUSTOS SETOR
SETORES DE ATIVIDADE Analise da Analise do Analise dos

Cadeia de | Posicionamento | Determinantes | Total | Média %
Valor Estratégico de Custos

Bens Industriais 266 134 184 584 116,8 | 9,17
Consumo Ciclico 791 511 458 1760 | 125,71 | 27,63
Consumo Nio Ciclico 94 68 65 227 227,00 3,56
Financeiros e Outros 264 158 216 638 (212,67 10,02
Materiais Basicos 271 158 173 602 |120,40| 945
Saude 158 113 130 401 |133,67| 6,30
Tecnologia da Informacao 74 98 87 259 | 129,5 | 4,07
Telecomunicacoes 148 215 132 495 495 7,77
Utilidade Publica 751 245 408 1404 | 234 22,04

Fonte: Dados da Pesquisa.
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OPCOES ESTRATEGICAS

Tipologias Estratégicas

Forma Escolhida

Missdo Estratégica

Companbhias para competir %
2.1.1 2.1.2 2.1.3 2.2.1 2.2.2 2.3.1 2.3.2 2.3.3

B2W Digital 4 0 19 32 41 18 0 0 7,52
Baumer 0 0 5 0 6 2 1 0 0,92
Bco Nordeste 0 12 5 15 23 1 0 0 3,70
Biomm 0 1 0 7 3 2 1 0 3,70
Celulose Irani 1 0 1 20 2 17 1 0 2,8
Cesp 1 0 4 12 10 2 1 0 1,98
Cetip 1 3 4 5 15 17 3 0 3,17
Cemar 3 0 3 11 15 11 3 0 3,04
Ind. Cataguases 1 1 16 3 1 3 1 1 1,78
Locagdo das Américas 0 0 0 3 1 4 0 0 0,53
Auto Raposo Tavares 2 2 3 1 8 2 3 0 1,39
Cyrela Brazil Realty 0 8 5 13 9 0 0 1 2,38
Electro 0 0 4 1 9 3 0 0 1,12
Elektro 1 0 3 8 3 10 1 0 1,72
Fleury 2 4 17 12 16 17 2 1 4,69
Grendene 2 1 3 10 48 10 2 0 5,02
Haga 1 0 2 2 0 2 0 0 0,46
Hercules 1 1 2 0 9 1 0 0 0,92
Hopi Hari 0 1 0 1 0 0 0 0 0,13
Tochpe 0 0 0 3 5 2 0 0 0,66
Localiza 1 1 1 4 9 5 0 0 1,39
Marfrig 3 1 8 30 12 8 1 2 4,29
Mills 7 4 3 12 2 4 1 1 2,24
Multiplan 2 3 12 10 2 9 8 0 3,04
Mundial 3 0 2 5 5 8 2 0 1,65
Nutriplant 3 3 7 4 20 4 0 0 2,71
O1 12 7 27 27 25 44 29 0 11,29
Positivo 10 6 8 19 27 7 2 4 5,48
Rodobens 1 6 0 0 0 0 0 0 0,46
Sanesalto 0 0 0 0 0 3 0 0 0,20
Schulz 6 0 9 7 10 3 0 0 2,31
Smiles 0 0 6 0 16 4 6 0 2,11
Renauxview 0 0 4 1 2 0 0 0 0,46
Totvs 0 0 1 5 2 2 0 0 0,66
Tractebel 1 14 37 7 27 30 0 0 7,66
Taesa 1 0 2 5 5 1 0 0 0,92
Unipar 0 0 1 4 0 0 0 0 0,33
Usiminas 1 0 0 4 1 1 0 0 0,46
Vale 5 0 0 13 1 21 0 1 2,71
Via Varejo 5 0 7 28 13 18 2 0 4,82
TOTAL 81 79 231 344 403 296 70 11 100
MEDIA 2,03 1,98 5,78 8,60 10,08 7,40 1,75 0,28 37,9
MEDIANA 1,00 0,00 3,00 5,00 7,00 3,5 0,00 0,00
MODA 0,00 0,00 0,00 0,00 2,00 2,00 0,00 0,00
DESVIOPAD 2,75 3,35 7,78 8,72 11,27 9,25 4,73 0,75
CPV 1,36 1,70 1,35 1,01 1,12 1,25 2,70 2,73
MINIMO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MAXIMO 12 14 37 32 48 44 29 4
% 5,35 5,21 15,25 22,71 26,60 19,54 4,62 0,73

Fonte: Dados da Pesquisa.
Legenda: 2.1.1Defensiva, 2.1.2 Analitica, 2.1.3 Prospectora, 2.2.1 Vantagem em Custos 2.2.2

Vantagem Diferenciacao, 2.3.1 Construir, 2.3.2 Manter, 2.3.3 Colher
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(continua)
ELEMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

COMPANHIAS 1.1 1.2 1.3 14 1.5 1.6 1.7 1.8 1.9 1.10 1.11
B2W Digital 44 0 12 60 0 3 7 39 2 0 0
Baumer 5 0 1 5 0 0 0 0 0 0 0
Bco Nordeste 66 5 20 56 1 0 22 0 7 6 1
Biomm 4 0 1 13 0 0 0 0 3 2 0
Celulose Irani 3 5 31 58 2 0 0 0 0 0 0
Cesp 26 6 59 102 4 0 2 0 2 3 0
Cetip 19 4 0 7 11 3 0 0 0 0 0
Cemar 9 0 2 47 6 0 3 2 1 1 0
Ind. Cataguases 0 5 1 5 2 0 0 0 0 0 0
Locacdo Américas 0 6 0 0 8 0 0 0 0 0 0

Raposo Tavares 23 21 33 49 19 0 0 0 0 5 0
Cyrela Brazil 4 16 0 0 15 0 0 0 0 0 0
Electro Aco Altona 6 4 1 6 2 0 1 0 1 0 3
Elektro 26 6 15 32 7 0 3 3 0 1 0
Fleury 19 4 23 62 3 0 0 0 5 8 0
Grendene 28 9 15 38 7 0 0 0 1 5 0
Haga 0 3 0 0 3 0 0 0 0 0 0
Hercules 2 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0
Hopi Hari 24 0 13 18 0 0 0 0 2 1 0
Tochpe 2 4 0 0 4 0 0 0 2 1 0
Localiza 29 13 32 59 15 4 1 6 0 1 0
Marfrig 27 14 13 30 8 0 0 0 0 2 0
Mills 0 0 0 14 0 0 0 0 0 0 0
Multiplan 1 6 9 13 7 0 0 0 0 0 0
Mundial 0 0 0 2 15 0 0 5 3 2 0
Nutriplant 5 2 0 6 0 2 0 2 0 0 0
Oi 45 7 2 53 8 4 13 0 8 8 0
Positivo 12 4 0 8 5 0 3 5 8 4 0
Rodobens 1 4 0 1 3 0 0 0 0 0 0
Sanesalto 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0
Schulz 10 8 14 14 5 6 1 7 1 4 2
Smiles 16 5 3 10 5 0 5 15 17 29 0
Renauxview 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Totvs 2 7 0 4 8 0 4 0 0 0 0
Tractebel Energia 13 7 63 196 9 0 5 4 3 3 0
Taesa 19 0 8 49 0 0 0 0 0 2 0
Unipar 2 3 2 13 1 0 0 0 0 1 0
Usiminas 9 6 0 12 2 0 0 1 0 0 0
Vale 10 4 28 33 2 0 0 15 9 2 0
Via Varejo 16 17 1 11 13 2 0 8 4 9 0
TOTAL 528 205 402 1.090 201 24 70 112 79 100 6
MEDIA 13,2 | 5,13 | 10,0 27,25 5,03 0,60 | 1,75 | 2,80 1,98 2,50 0,15
MEDIANA 9,00 | 4,00 | 1,50 13,00 3,50 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 1,00 0,00
MODA 0,00 [ 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 { 0,00 0,00 0,00 0,00
DESVIO PAD 14,8 | 5,08 | 15,6 36,75 5,05 1,43 | 4,17 | 6,96 3,50 4,97 0,58
CPV 1,12 | 0,99 | 1,55 1,35 1,00 2.4 2,39 [ 2,49 1,77 1,99 3,86
MINIMO 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 { 0,00 0,00 0,00 0,00
MAXIMO 66 21 63 196 19 6 22 39 17 29 3
% 10,8 | 4,22 [ 8,28 22,45 4,14 0,49 | 1,44 | 2,31 1,63 2,06 0,12




188

conclusio)
ELEMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

COMPANHIAS 24 [3.0.1 312 [ 3.3 | 3.1.4 | 321 | 322 | 323[ 3.24] 325 %
B2W Digital 26 11 22 50 8 7 0 0 0 24 6,49
Baumer 2 2 0 1 3 0 4 0 0 2 0,51
Bco Nordeste 4 2 35 38 5 0 19 1 1 9 6,14
Biomm 0 0 5 5 2 0 2 0 0 2 0,80
Celulose Irani 0 13 15 23 5 0 7 0 3 1 3,42
Cesp 0 6 6 30 4 0 4 3 8 7 5,60
Cetip 4 6 9 60 3 0 5 0 0 9 2,88
Cemar 0 6 2 3 5 0 82 0 0 15 3,79
Ind. Cataguases 0 2 0 1 1 0 1 0 1 0 0,39
Locacdo Américas 0 3 1 5 2 0 1 0 0 0 0,54

Raposo Tavares 12 3 13 14 2 0 10 5 0 6 4,43
Cyrela Brazil 0 1 5 11 0 0 1 0 0 0 1,09
Electro Aco Altona 2 2 4 5 4 0 6 4 0 2 1,09
Elektro 4 4 2 6 2 0 27 4 12 1 3,19
Fleury 12 18 11 33 8 0 11 1 5 15 4,90
Grendene 10 10 3 13 3 2 6 1 0 5 3,21
Haga 0 1 0 0 2 0 1 0 1 0 0,23
Hercules 0 1 3 4 0 0 0 0 0 0 0,27
Hopi Hari 0 0 9 9 0 0 7 0 0 0 1,71
Tochpe 0 2 9 10 2 1 1 0 0 1 0,80
Localiza 2 6 13 19 2 0 2 2 0 1 4,26
Marfrig 3 12 10 28 0 0 4 0 4 7 3,34
Mills 4 2 2 8 4 0 2 2 1 6 0,93
Multiplan 0 4 0 7 0 0 3 0 0 0 1,03
Mundial 0 4 8 31 0 2 1 0 0 1 1,52
Nutriplant 1 2 1 11 3 0 2 0 0 2 0,80
Oi 44 20 22 47 7 1 13 0 0 22 6,67
Positivo 3 9 10 31 0 1 4 0 0 10 2,41
Rodobens 0 2 3 7 0 0 0 0 0 1 0,45
Sanesalto 0 2 1 3 0 0 0 0 0 0 0,16
Schulz 2 6 17 20 1 2 15 1 4 6 3,01
Smiles 10 3 0 0 2 0 7 0 0 15 2,92
Renauxview 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0,08
Totvs 2 2 6 13 0 0 0 0 0 1 1,01
Tractebel Energia 3 28 5 36 9 0 29 8 8 4 8,92
Taesa 3 3 1 3 0 0 24 4 0 1 2,41
Unipar 0 2 3 4 0 0 0 2 2 0 0,72
Usiminas 2 0 7 11 1 0 2 0 2 0 1,13
Vale 19 9 15 24 1 0 0 0 0 0 3,52
Via Varejo 11 11 15 17 3 1 3 4 0 9 3,19
TOTAL 185 220 295 641 95 17 306 42 52 185 100,00
MEDIA 4,63 5,50 7,38 16,03 2,38 0,43 7,65 1,05 | 1,30 4,63 121,38
MEDIANA 2,00 3,00 5,00 11,00 2,00 0,00 3,00 0,00 | 0,00 1,50 2,00
MODA 0,00 2,00 0,00 5,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00
DESVIO PAD 8,55 6,05 7,54 15,22 2,47 1,22 14,19 | 1,85 | 2,69 6,19 8,55
CPV 1,85 1,10 1,02 0,95 1,04 2,86 1,86 1,76 | 2,07 1,34 1,85
MINIMO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00
MAXIMO 44 28 35 60 9 7 82 8 12 24,00 44
% 3,81 4,53 6,08 13,20 1,96 0,35 6,30 0,87 | 1,07 3,81 3,81

Fonte: Dados da Pesquisa.

Legenda: 1.1 Cadeia de Valor, 1.2 ABC/ABC, 1.3 Custos Ambientais, 1.4 Custos Intangiveis, 1.5
TCO, 1.6 Custos dos Concorrentes, 1.7 Lucro por Cliente, 1.8 Custos Logisticos, 1.9 Aliancas
Estratégicas, 1.10 Custos Interorganizacionais, 1.1 1 Contabilidade Aberta, 2.4 Custeio Meta, 3.1.1
Economia de Escala, 3.1.2 Economia de Escopo, 3.1.3 Grau de Complexidade, 3.1.4 Tecnologia
Utilizada, 3.2.1 Configuracdo do Produto, 3.2.2 Gestao da Qualidade, 3.2.3 Layout de Instalagdo, 3.2.4
Utilizagdo da, Capacidade de Producao, 3.2.5 Relagdes na Cadeiade Valor.
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APENDICE I-REGRESSAO MULTIPLA- METODO ENTER: COEFICIENTES E

ANALISE RESIDUAL
Coeficientes— Cadeiade Valor
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerancia  VIF
padrdo
(Constante) 3,142 2,667 1,178 0,248
Tipologia defensiva -0,963 1,132 -0,179 -0,851 0,401 0,318 3,144
Tipologias prospectora -0,391 0,378 -0,205 -1,035 0,309 0,356 2,805
Tipologia analitica 1,201 0,669 0,272 1,796 0,082 0,613 1,632
1 Vantagem custo 0,862 0,300 0,507 2,876 0,007 0,452 2,214
Vantagem em diferenciagdo 0,629 0,200 0,478 3,149 0,004 0,609 1,641
Missdo construir -0,303 0,365 -0,189 -0,829 0413 0,270 3,701
Missdo manter 0,899 0,569 0,287 1,581 0,124 0425 2,351
Missdo colher -4,293 3,275 -0,217 -1,311 0,200 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Custos Ambientais
Modelo Coeficientes ~ Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrdo
(Constante) 4,614 3518 1,312 0,199
Tipologia defensiva -0,847 1,493 -0,149 -0,567 0,575 0,318 3,144
Tipologias prospectora -0,384 0,498 ,192 0,771 0,447 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,807 0,882 00,173 0915 0367 0,613 1,632
1 Vantagem custo 0,122 0,395 0,068 0,309 0,759 0,452 2,214
Vantagem em diferencia¢d o -0,011 0,263 -0,008 -0,041 0967 0,609 1,641
Missdo construir 0,754 0,482 0,447 1,566 0,127 0,270 3,701
Missdo manter -1,455 0,750 -0,441 -1,939 0,062 0425 2,351
Misséo colher -2,324 4319 -0,112 -0,538 0,594 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Custos Intangiveis
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrdo
(Constante) 5411 6,378 0,849 0,403
1 Tipologia defensiva -1,836 2,707 -0137 -0,678 0,503 0,318 3,144
Tipologias prospectora 1,680 0,904 0,356 1,859 0,073 0,356 2,805



Tipologia analitica 2,592 1,598 0,237 1,622 0,115 0,613 1,632
Vantagem custo 0,301 0,716 0,072 0,421 0,677 0452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,261 0477 0,080 0,547 0,588 0,609 1,641
Missdo construir 1,775 0,873 0,447 2,034 0,051 0,270 3,701
Missdo manter -2,989 1,360 -0,385 -2,197 0,036 0,425 2,351
Missédo colher -8,706 7,830 -0,178 -1,112 0275 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Cocficientes — Custos Concorrentes
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrio
(Constante) -0,005 0,288 -0,016 0,987
Tipologia defensiva 0,418 0,122 0,805 3,424 0,002 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,043 0,041 0,232 1,044 0,305 0,356 2,805
Tipologia analitica -0,052 0,072 -0,122 -0,721 0,476 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,007 0,032 0,042 0,213 0,833 0452 2214
Vantagem em diferencia¢do 0,014 0,022 0,114 0,673 0,506 0,609 1,041
Missdo construir -0,026 0,039 -0,170 -0,668 0,509 0,270 3,701
Missdo manter -0,053 0,061 -0,176 -0,864 0,394 0,425 2,351
Missdo colher -1,103 0,353 -0,579 -3,120 0,004 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Lucro por Cliente
Modelo Coeficientes Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrio
(Constante) -0,624 0,748 -0835 0410
Tipologia defensiva -0,070 0,317 -0,046 -0,222 0,826 0,318 3,144
Tipologias prospectora -0,061 0,106 -0,113 -0,573 0,571 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,715 0,187 0,574 3,814 0,001 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,190 0,084 0,397 2,263 0,031 0,452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,084 0,056 0,227 1,505 0,143 0,609 1,641
Missao construir -0,152 0,102 -0,337 -1,486 0,147 0,270 3,701
Missdo manter 0,324 0,159 0,368 2,033 0,051 0425 2,351
Missdo colher -1,706 0,918 -0,307 -1,859 0,073 0,510 1,960

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Coeficientes — Custos Logisticos

Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
Erro Ao
padrio Beta Tolerancia  VIF
(Constante) -0,815 1,381 -0,591 0,559
Tipologia defensiva 0,710 0,586 0,281 1,212 0,235 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,285 0,196 0,319 1,457 0,155 0,356 2,805
Tipologia analitica -0,831 0,346  -0,400 -2,401 0,023 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,211 0,155 0,264 1,360 0,184 0452 2214
Vantagem em diferencia¢do 0,186 0,103 0,301 1,802 0,081 0,609 1,641
Missdo construir 0,039 0,189 0,052 0,207 0,838 0,270 3,701
Missdo manter -0,703 0,294  -0,478 -02,386 0,023 0,425 2,351
Missdo colher 2,099 1,695 -0,0226 -01,238 0,225 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Aliancas Estratégicas
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrio
(Constante) 0,808 0,810 0,999 0,326
Tipologia defensiva -0,181 0,344 -0,142 -0,528 0,601 0,318 3,144
Tipologias prospectora -0,095 0,115 -0,211 -0,829 0,413 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,050 0,203 0,048 0,246 0,808 0,613 1,632
1 Vantagem em custo -0,070 0,091 -0,173 -0,767 0,449 0452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,087 0,061 0,279 1,431 0,162 0,609 1,641
Missdo construir 0,106 0,111 0,279 0,955 0,347 0,270 3,701
Missdo manter 0,276 0,173 0,373 1,600 0,120 0425 2,351
Missdo colher 1,617 0,994 0,346 1,627 0,114 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Custos Interorganizacionais
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrdo
(Constante) 1,674 1,192 1,405 0,170
Tipologia defensiva -0,461 0,506 -0,255 -0912 0,369 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,013 0,169 0,021 0,079 0,937 0,356 2,805
1 Tipologia analitica -0,182 0,299 -0,123 -0,609 0,547 0,613 1,632
Vantagem em custo -0,060 0,134 -0,106 -0,451 0,655 0,452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,166 0,089 0,376 1,860 0,072 0,609 1,641
Missdo construir -0,051 0,163 -0,094 -0,310 0,759 0,270 3,701
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Missdo manter 0,547 0,254 0,521 2,153 0,039 0,425 2,351
Missdo colher 1,116 1,463 0,169 0,763 0,451 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20
Coeficientes — Custeio Meta
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nio Padronizado Estatistica
Padronizados S
Erro A
- Beta Tolerancia  VIF
padrido
(Constante) -1,252 1,176 -1,064 0,295
Tipologia defensiva 0,557 0,499 0,179 1,116 0,273 0,318 3,144
Tipologias prospectora -0,022 0,167 -0,020 -0,134 0,894 0,356 2,805
Tipologia analitica -0,328 0,295 -0,129 -1,113 0274 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,121 0,132 0,124 0919 0,365 0452 2,214
Vantagem em diferenciacio 0,172 0,088 0,227 1,958 0,059 0,609 1,641
Missdo construir 0,265 0,161 0,287 1,647 0,110 0,270 3,701
Missdo manter 0,666 0251 0,368 2,653 0,012 0425 2,351
Missdo colher -1,389 1,444 -0,122 -0,962 0,344 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Coeficientes — Economia de Escala
Modelo Coeficientes  Coeficientes t Sig Colinearidade
Nio Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerancia  VIF
padrido
(Constante) 0,288 0,578 498 0,622
Tipologia defensiva -0,248 0,245 -0,113 -1,012 0319 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,213 0,082 0,274 2,602 0,014 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,023 0,145 0,013 0,162 0,872 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,028 0,065 0,041 0,436 0,666 0,452 2214
Vantagem em diferenciacio 0,045 0,043 0,084 1,047 0,303 0,609 1,641
Missdo construir 0,534 0,079 0,817 6,751 0,000 0,270 3,701
Missdo manter -0,297 0,123 -0,233 2,414 0,022 0425 2,351
Missao colher 1,121 0,709 0,139 1,579 0,124 0,510 1,960
Fonte: dados da Pesquisa, SPSS 20.
Coeficientes — Economia de Escopo
Modelo Coeficientes  Coeficientes t Sig Colinearidade
Nio Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerancia  VIF
padrdo
(Constante) 2,058 1,432 1,437 0,161
Tipologia defensiva 0,675 0,608 246 1,110 2,75 0,318 3,144
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Tipologias prospectora -0,307 0,203 -0,317 -1,514 0,140 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,953 0,359 0,424 2,654 0,012 0,613 1,632
Vantagem em custo 0,535 0,161 0,619 3,329 ,002 0,452 2,214
Vantagem em diferenciagdo 0,043 0,107 0,065 0,406 ,688 0,609 1,641
Missdo construir 0,015 0,196 0,019 0,078  ,939 0,270 3,701
Missdo manter -0,174 0,305 -0,110 -0,571  ,572 0,425 2,351
Missdao colher -3,661 1,758 -0,365 -2,082 046 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Coeficientes — Grau de Complexidade
Modelo Coeficientes  Coeficientes t Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados ]
B E“? Beta Tolerancia  VIF
padrao
(Constante) 3,358 2,668 1,259 0,218
Tipologia defensiva 0,049 1,133 0,009 0,043 0,966 0318 3,144
Tipologias prospectora -0,333 0,378 -0,170 -0,881 0,385 0,356 2,805
Tipologia analitica 1,130 0,669 0,249 1,690 0,101 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,440 0,300 0,252 1,468 0,152 0,452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,293 0,200 0,217 1,466 0,153 0,609 1,641
Missdo construir 0,863 0,365 0,524 2,363 0,025 0,270 3,701
Missdo manter -0477 0,569 -0,148 -0,838 0,409 0425 2,351
Missdo colher -0,092 3,276 -0,005 -0,028 0,978 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Coeficientes — Tecnologia Utilizada
Modelo Coeficientes ~ Coeficientes t Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados S
B Erro Beta Tolerancia  VIF
padrio
(Constante) 0,604 0,393 1,538 ,134
Tipologia defensiva -0,030 0,167 -0,034 -0,182  ,857 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,089 0,056 0,282 1,605 ,119 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,071 0,098 0,097 0,725 474 0,613 1,632
1 Vantagem em custo 0,036 0,044 0,128 0,823 417 0,452 2,214
Vantagem em diferencia¢do 0,054 0,029 0,245 1,827 ,077 0,609 1,641
Missdo construir 0,110 0,054 0,413 2,046 ,049 0,270 3,701
Missdo manter -0,121 0,084 -0,232 -1,447 158 0,425 2,351
Missédo colher -1,016 0,482 -0,309 -2,108 ,043 0,510 1,960

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Coeficientes — Configuragao do Produto

Modelo Coeficientes  Coeficientes t Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrdo
(Constante) -0,335 0,194 -1,723 ,095
Tipologia defensiva 0,192 0,082 0,434 2,328 ,027 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,057 0,028 0,363 2,064 ,047 0,356 2,805
Tipologia analitica -0,144 0,049 -0,397 -2,954 0,006 0,613 1,632
1 Vantagem em custo ,050 0,022 0,356 2,275 0,030 0,452 2214
Vantagem em diferencia¢do ,053 0,015 0,494 3,669 0,001 0,609 1,641
Missdo construir -0,042 0,027  -0,322 -1,590 0,122 0,270 3,701
Missdo manter -0,085 0,041 -0,332 -2,062 0,048 0,425 2,351
Missdo colher -0,637 0,239  -0,393 -2,668 0,012 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Coeficientes — Layout de Instalacio
Modelo Coeficientes  Coeficientes t Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Err(~) Beta Tolerancia  VIF
padrao
(Constante) 0,665 0424 1,568 0,127
Tipologia defensiva 0,144 0,180 0,214 0,802 0,429 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,089 0,060 0,373 1,480 0,149 0,356 2,805
Tipologia analitica 0,101 0,106 0,183 0,954 0,347 0,613 1,632
1 Vantagem em custo -0,023 0,048 -0,109 -0,486 0,630 0452 2214
Vantagem em diferencia¢do -0,012 0,032 -0,074 -0,384 0,704 0,609 1,641
Missdo construir 0,037 0,058 0,184 0,637 0,529 0,270 3,701
Missdo manter -0,204 0,090 -0,522 2,260 0,031 0,425 2,351
Missdo colher -0,779 0,520 -0,315 -1,497 0,145 0,510 1,960
Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Cocficientes — Relagoes na Cadeia de Valor
Modelo Coeficientes  Coeficientes T Sig Colinearidade
Nao Padronizado Estatistica
Padronizados s
B Erro Beta Tolerdncia  VIF
padrdo
(Constante) -0,277 0,961 -0,288 0,775
Tipologia defensiva 0,184 0,408 0,082 0,452 0,654 0,318 3,144
Tipologias prospectora 0,144 0,136 0,181 1,058 0,298 0,356 2,805
1 Tipologia analitica -0,279 0,241 -0,151 -1,159 0,255 0,613 1,632
Vantagem em custo 0,216 0,108 0,304 1,997 0,055 0452 2214
Vantagem em diferencia¢do 0,251 0,072 0,457 3,493 0,001 0,609 1,041
Missdo construir -0,093 0,132  -0,139 -0,707 0,485 0,270 3,701
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Missdo manter 0,393 0,205 0,301 1,918 0,064 0,425 2,351
Missdo colher -0,498 1,180  -0,060 -0,422 0,676 0,510 1,960

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Analise Residual- Método Enter

(continua)
Variavel Dependente Minimo Miximo Média Desvio N
Padrao
Valor Previsto -3,97 42,68 13,20 11,148 40
Cadeia de Valor Residual -19,358 23,324 0,000 9,776 40
Valor previsto padrdo -1,540 2,644 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,765 2,127 0,000 0,892 40
Valor Previsto -0,84 52,47 10,05 8,790 40
Custos Ambientais Residual -16,631 52,284 0,000 12,892 40
Valor previsto padrdo -1,238 4,286 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,150 3,616 0,000 0,892 40
Valor Previsto 0,44 164,45 27,25 28,360 40
Custos Intangiveis Residual -37,710 84,917 0,000 23,373 40
Valor previsto padrao -0,945 4,838 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,438 3,239 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,09 3,65 0,60 0,963 40
Custos dos Concorrentes Residual -1,694 3,569 0,000 1,055 40
Valor previsto padrao -1,755 3,168 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,432 3,017 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3,32 12,28 1,75 3,149 40
Lucro por Cliente Residual -6,312 9,717 0,000 2,740 40
Valor previsto padrido -1,610 3,345 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -2,054 3,161 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3.32 12,28 1,75 3,149 40
Custos Logisticos Residual -6,312 9,717 0,000 2,740 40
Valor previsto padrdo -1,610 3,345 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -2,054 3,161 0,000 0,892 40
Valor Previsto -0,44 9,36 1,98 1,865 40
Aliancas Estratégicas Residual -4.285 13,294 0,000 2,967 40
Valor previsto padrdo -1,295 3961 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,288 3,995 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,20 11,39 2,50 2,366 40
Custos Residual -4,040 21,512 0,000 4,367 40
Interorganizacionais Valor previsto padrdo -1,563 3,757 0,000 1,000 40
Padrio Residual -0,825 4,392 0,000 0,892 40
Valor Previsto 2,66 41,09 4,62 7,384 40
Custeio Meta Residual -9,187 11,537 0,000 4311 40
Valor previsto padrdo -0,987 4,939 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,389 2,386 0,000 0,892 40
Valor Previsto 0,18 25,69 5,50 5,664 40
Economia de Escala Residual 4,715 3,826 0,000 2,118 40
Valor previsto padrdo -0,939 3,565 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,985 1,611 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3,37 21,00 7,38 5,409 40
Residual -10,408 14,001 0,000 5,249 40
Economia de Escopo Valor previsto padrio |  -1,987 2,519 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,768 2,378 0,000 0,892 40
Valor Previsto 2,84 46,21 16,02 11,668 40
. Residual -16,799 34,704 0,000 9,779 40
Grau de Complexidade | v/, 1, hrevisto padido | -1,130 2,587 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,532 3,164 0,000 0,892 40
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(conclusdo)
Variavel Dependente Minimo Maximo | Média | Desv. Pad. N
Valor Previsto 0,04 9,88 2,38 2,004 40
Tecnologia Utilizada Resi_dual -2,320 3,747 0,000 1,439 40
Valor previsto padrao -1,163 3,747 0,000 1,000 40
Padriao Residual -1,437 2,321 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,01 4,53 0,42 0,987 40
Configuracgao do Residual -1,304 2,471 00,000 0,712 40
Produto Valor previsto padrao -1,450 4,158 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,632 3,094 0,000 0,892 40
Valor Previsto -0,61 6,13 1,05 1,011 40
Layout de Instalagio Resi.dual -2,355 4,237 0,000 1,553 40
Valor previsto padrao -1,639 5,027 0,000 1,000 40
Padriao Residual -1,352 2,433 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,77 23,28 4,63 5,087 40
Cadeia de Valor Resi@ual 9,315 8,406 0,000 3,523 40
Valor previsto padrao -1,257 3,668 0,000 1,000 40
Padriao Residual -2,358 2,127 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3,97 42,68 13,20 11,148 40
Custos Ambientais Resi.dual -19,358 23,324 0,000 9,776 40
Valor previsto padrao -1,540 2,644 0,000 1,000 40
Padrao Residual -1,765 2,127 0,000 0,892 40
Valor Previsto -0,84 52,47 10,05 8,790 40
Custos Intangiveis Residual -16,631 52,284 0,000 12,892 40
Valor previsto padrao -1,238 4,286 0,000 1,000 40
Padrao Residual -1,150 3,616 0,000 0,892 40
Valor Previsto 0,44 164,45 27,25 28,360 40
Custos dos Residual -37,710 84,917 0,000 23,373 40
Concorrentes Valor previsto padrao -0,945 4,838 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,438 3,239 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,09 3,65 0,60 0,963 40
Lucro por Cliente Residual -1,694 3,569 0,000 1,055 40
Valor previsto padrao -1,755 3,168 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,432 3,017 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3,32 12,28 1,75 3,149 40
Custos Logisticos Residual -6,312 9,717 0,000 2,740 40
Valor previsto padrao -1,610 3,345 0,000 1,000 40
Padrido Residual -2,054 3,161 0,000 0,892 40
Valor Previsto -3,32 12,28 1,75 3,149 40
Aliangas Estratégicas Resi'dual -6,312 9,717 0,000 2,740 40
Valor previsto padrao -1,610 3,345 0,000 1,000 40
Padrido Residual -2,054 3,161 0,000 0,892 40
Valor Previsto -0,44 9,36 1,98 1,865 40
Custos Residual -4.285 13,294 0,000 2,967 40
Interorganizacionais Valor previsto padrao -1,295 3961 0,000 1,000 40
Padriao Residual -1,288 3995 0,000 0,892 40
Valor Previsto -1,20 11,39 2,50 2,366 40
Custeio Meta Resifiual -4,040 21,512 0,000 4,367 40
Valor previsto padrao -1,563 3,757 0,000 1,000 40
Padriao Residual -0,825 4,392 0,000 0,892 40
Valor Previsto 2,66 41,09 4,62 7,384 40
Economia de Escala Resifiual -9,187 11,537 0,000 4311 40
Valor previsto padrdo -0,987 4,939 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,389 2,386 0,000 0,892 40
Valor Previsto 0,18 25,69 5,50 5,664 40
Relag¢des na Cadeia de Residual 4,715 3,826 0,000 2,118 40
Valor Valor previsto padrao -0,939 3,565 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,985 1,611 0,000 0,892 40

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Cadeia de Valor

Histogram
Dependent Variable: CADEIA DE VALOR Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Custos Ambientais

Frequency

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Custos Intangiveis

Frequency

Histogram
Dependent Variable: CUSTOS INTANGIVEIS
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores
padronizados versus residuos padronizados — Custos dos Concorrentes

Frequency

Histogram

Dependent Variable: CUSTOS CONCORRENTES
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Lucro por Cliente

Frequency
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Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Custos Logisticos

Frequency

Histogram
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Scatterplot
Dependent Variable: CUSTOS LOGISTICOS
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Aliancas Estratégicas

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Histogram
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Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Custos Interorganizacionais

Frequency

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Custeio Meta

Frequency

Histogram
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Scatterplot
Dependent Variable: CUSTEIO META
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Regression Standardized Predicted Value
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Economia de Escala

Frequency

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Economia de Escopo

Frequency

Histogram
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Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Grau de Complexidade
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Tecnologia Utilizada
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Configurac¢io do Produto
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Layout de Instalacio
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados — Relacées na Cadeia de Valor

Frequency

| /

o T T
3 -2 -1

Regression Standardized Residual

3

Regression Standardized Residual
9

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Wean = -6,77E-17 10 o)
Std. Dev. = 0,692
N=40
0,5
Gal?
L
2
o
; 0,6
] &2
[$] Ooo
o 009
@ 000
b (]
@ 04 o
& 00°9,
w
00
OO
folely
0,2+
o
o,
T 1 1 0,0 T T T T
1 2 3 00 02 04 0,6 08
Observed Cum Prob
Scatterplot
Dependent Variable: CUSTO TRANSAGAO
@
o o
o e o
@ o
e S
@ a
o o o
o
o
o
T T T T T T T
-2 -1 o 1 2 3 4
Regression Standardized Predicted Value




208

APENDICE J-REGRESSAO MULTIPLA-METODO STEPWISE: VARIAVEIS
EXCLUIDAS E ANALISE RESIDUAL

Variaveis excluidas — Cadeia de Valor

Modelo Beta In T Sig. Correlacio  Colinearidade estatistica
parcial  Tolerancia VIF Tolerdncia

minima

Tipologia Defensiva 0,0108 0,069 0,945 0,011 0,863 1,159 0,863
Tipologia Prospectora -0,009% -0,060 0,953 -0,010 0,729 1,371 0,729
Tipologia Analitica 0,139¢ 0,997 0,325 0,162 0,862 1,160 0,862
1 Vantagem custo 0,281* 1,967 0,057 0,308 0,761 1,314 0,761
Missdo Construir 0,098* 0,668 0,508 0,109 0,789 1,267 0,789
Missdo Manter 0,186 1,415 0,165 0,227 0,942 1,062 0,942
Missdo Colher -0,118* -0,898 0,375 -0,146 0,977 1,024 0,977

Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20

Legenda: a.Preditores no modelo: (constante), Vantagem Diferenciagao.

Variaveis excluidas — Custos Ambientais

Modelo Beta In t Sig.  Correlagdo Colinearidade estatistica
parcial  Tolerancia VIF  Tolerancia
minima
Tipologia Defensiva -0,2328  -1,431 0,161 -0,229 0,849 1,178 0,849
Tipologia Analitica 0,1362 0,729 0,471 0,119 0,671 1,490 0,671
Vantagem Custo 0,0152 0,088 0,930 ,014 0,840 1,191 0,840
1 Vantagem Diferenciagdo  0,043? 0,238 0,814 00,039 0,729 1,371 0,729
Missdo Construir 0,1002 0,466 0,644 0,076 0,511 1,956 0,511
Missdo Manter -0,3158  -1,911 0,064 -0,300 0,792 1,262 0,792
Missdo Colher -0,1128  -0,732 0,469 -0,119 0,987 1,013 0,987

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Legenda: a. Preditores no modelo: (Constante), Tipologia Prospectora.

Variaveis Excluidas — Custos Intangiveis

Modelo Beta in t Sinal Correlagdo Colinearidade Estatistica
Parcial  Tolerancia VIF  Tolerancia
minima
Tipologia Defensiva -0,210*  -1,560 0,127 -0,248 0,849 1,178 0,849
Tipologia Analitica 0,189a 1,231 0,226 0,198 0,671 1,490 0,671
Vantagem Custo ,036a 0,255 0,800 0,042 0,840 1,191 0,840
1 Vantagem Diferenciagdo 0,133a 0,893 0,378 0,145 0,729 1,371 0,729
Missdo Construir 0,160a 0,901 0,374 0,146 0,511 1,956 0,511
Missdo Manter -0,248a -1,791 0,081 -0,282 0,792 1,262 0,792
Missdo Colher -0,159*  -1,258 0,216 -0,203 0,987 1,013 0,987

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Legenda: a. Preditores no modelo: (constante),Tipologia Prospector.
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Variaveis excluidas - Custos dos Concorrentes

Modelo Beta in T Sinal Correlagdo Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia VIF  Tolerancia
minima
Tipologia Prospectora 0,1282 0,813 0,421 0,133 0,849 1,178 0,849
Tipologia Analitica -0,0952  -0,643 0,524 -0,105 0,962 1,039 0,962
Vantagem Custo 0,0012 0,007 0,995 0,001 0,638 1,566 0,638
1  Vantagem Diferenciagdo  0,150%2 0,967 0,340 0,157 0,863 1,159 0,863
Missdao Construir 0,1432 0,810 0,423 0,132 0,670 1,492 0,670
Missdo Manter 0,0922 0,509 0,613 0,083 0,655 1,527 0,655
Missdo Colher -0,4932  -3386 0,002 -0,486 0,769 1,301 0,769
Tipologia Prospectora 0,085b 0,605 0,549 0,100 0,842 1,188 0,655
Tipologia Analitica -0,033> 0246 0,807 -0,041 0,942 1,061 0,753
5 Vantagem Custo 0,064b 0,395 0,695 0,066 0,630 1,587 0,561
Vantagem Diferenciacio 0,135 0,984 0,332 0,162 0,862 1,160 0,678
Missdo Construir 0-,045> 0265 0,793 -0,044 0,590 1,694 0,454
Missdo Manter -0,188>  -1,066 0,294 -0,175 0,521 1,919 0,401

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
a. Preditores no modelo: (constante), Tipologias Defensiva
b. Preditores no modelo: (constante), Tipologias Defensiva, Missao Colher

Variaveis Excluidas - Lucro por Cliente

Modelo Beta In t Sinal Correlagdo  Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia VIF Tolerdncia
Minima
Tipologia Defensiva 0,1152 0,835 0,409 0,136 0,962 1,039 0,962
Tipologia Prospectora 0,078 0,469 0,642 0,077 0,671 1,490 0,671
Vantagem Custo 0,2612 1,982 0,055 0,310 0,964 1,037 0,964
1 Vantagem Diferenciagdo 0,276 1,981 0,055 0,310 0,862 1,160 0,862
Missao Construir 0,1472 1,035 0,307 0,168 0,888 1,126 0,888
Missdo Manter 0,288 2,200 0,034 0,340 0,954 1,048 0,954
Missdao Colher -0,189%  -1,393 0,172 -0,223 0,953 1,049 0,953
Tipologia Defensiva -0,072° 0,450 0,656 -0,075 0,650 1,539 0,644
Tipologia Prospectora -0,079>  -0,454 0,652 -0,076 0,555 1,802 0,555
Vantagem Custo 0,190° 1,398 0,171 0,227 0,868 1,152 0,859
2 Vantagem Diferenciagio 0,229 1,676 0,102 0,269 0,834 1,199 0,834
Missdo Construir -0,067°  -0,381 0,705 -0,063 0,536 1,865 0,536
Missdao Colher -0,165>  -1,265 0,214 -0,206 0,946 1,058 0,903

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante),Tipologia Analitica
b. Preditores no modelo: (constante), Tipologia Analista, Missao Manter

Varidveis Excluidas - Custos Logisticos

Modelo Beta In t Sig.  Correlacdo Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia VIF  Tolerancia

minima

Tipologia Defensiva 0,092 0,579 0,566 0,095 0,863 1,159 0,863

Tipologia Prospectora 0,044* 0,255 0,800 0,042 0,729 1,371 0,729



Tipologia Analitica -3408 2267 0,029 -0,349 0,862 1,160 0,862
Vantagem Custo 0,2722 1,654 0,107 262 0,761 1,314 0,761
Missao Construir 0,105¢ 0,632 0,531 0,103 0,789 1,267 0,789
Missdo Manter -0,160* -1,057 0,298 -0,171 0,942 1,062 0,942
Missdo Colher -0,0452 -0,300 0,766 -0,049 0,977 1,024 0,977
Tipologia Defensiva 0,115 0,762 0,451 0,126 0,859 1,164 0,769
Tipologia Prospectora 0,288 1,579 0,123 0,255 0,562 1,781 0,562
Vantagem Custo 0,275 1,773 0,085 0,283 0,761 1,314 0,680
2 Missdo Construir 0,183 1,147 0,259 0,188 0,758 1,319 0,736
Missdo Manter -0,117> -0,801 0,428 -0,132 0,924 1,083 0,834
Missdo Colher 0,011 0,076 0,940 0,013 0,947 1,056 0,836

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores no modelo: (Constante),Vantagem em Diferenciagdo
b. Preditores no modelo: (constante), Vantagem em Diferenciacdo, Tipologia Analitica

Varidveis Excluidas - Aliancas Estratégicas

Modelo Beta t Sig.  Correlacao Colinearidade Estatistica
In parcial  Tolerancia  VIF TolerAncia
minima
Tipologia Defensiva 0,1632 0,876 0,387 0,143 0,655 1,527 0,655
Tipologia Prospectora 0,0852 0,499 0,621 0,082 0,792 1,262 0,792
Tipologia Analitica 0,143* 0,930 0,358 0,151 0,954 1,048 0,954
1 Vantagem Custo 0,104 0,646 0,523 0,106 0,882 1,133 0,882
B?fréﬁifi?;gao 0,242¢ 1,600 0,118 0254 0942 1,062 0,942
Missao Construir 0,168* 0,848 0,402 0,138 0,576 1,737 0,576
Missdo Colher 0,251 1,716 0,094 0,272 0,999 1,001 0,999

Fonte: Dados da pesquisa, SPSS 20
Legenda: a. Preditores no modelo: (Constante), Missdo Manter

Variaveis Excluidas - Custos Interorganizacionais

Modelo Beta In t Sig. Correlagdo Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia VIF  Tolerdncia
minima
Tipologia Defensiva -0,096  -0,503 0,618 -0,082 0,655 1,527 0,655
Tipologia Prospectora 0,0502 0,289 0,774 0,048 0,792 1,262 0,792
Tipologia Analitica 0,0032 0,020 0,984 0,003 0,954 1,048 0,954
1 Vantagem Custo -0,0252  -0,150 0,881  -0,025 0,882 1,133 0,882
Vantagem Diferencia¢do 0,2352 1,519 0,137 0,242 0,942 1,062 0,942
Missao Construir -0,0612  -0,298 0,768  -0,049 0,576 1,737 0,576
Missdo Colher 0,0302 0,195 0,846 0,032 0,999 1,001 0,999

Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Missdo Manter
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Variaveis Excluidas — Custeio Meta

Modelo Beta In T Sig. Correla¢  Colinearidade Estatistica
ao Tolerdncia VIF Tolerincia
parcial minima
Tipologia Defensiva 0,2972 2,385 0,022 0,365 0,670 1,492 0,670
Tipologia Prospectora -0,0462 =301 0,765 -0,049 0,511 1,956 0,511
Tipologia Analitica 0,111 -0,968 0,339 -0,157 0,888 1,126 0,888
1 Vantagem em Custo 0,185% 1,404 0,169 0,225 0,654 1,530 0,654
Vantagem Diferencia¢do 0,1972 1,655 0,106 0,263 0,789 1,267 0,789
Missdo Manter 0,4162 3279 0,002 0,474 0,576 1,737 0,576
Missdao Colher -0,0122 0,114 0,910 -0,019 0,999 1,001 0,999
Tipologia Defensiva 0,186° 1,511 0,139 0,244 0,591 1,692 0,508
Tipologia Prospectora -0,046>  -0,341 0,735 -0,057 0,511 1,956 0,372
) Tipologia Analitica -0,109*  -1,073 0,290 -0,176 0,888 1,126 0,536
Vantagem Custo 0,2120 1,829 0,076 0,292 0,651 1,536 0,425
Vantagem Diferencia¢do 0,229° 2,208 0,034 0,345 0,783 1,276 0,479
Missao Colher 0,011° 0,112 0911 0,019 0,994 1,006 0,573
Tipologia Defensiva 0,142¢ 1,172 0,249 0,194 0,570 1,754 0,456
Tipologia Prospectora -0,151¢  -1,119 0271 -0,186 0460 2,172 0,360
3 Tipologia Analitica -0,178¢ -1,820 0,077 -0,294 0,828 1,208 0,469
Vantagem Custo 0,150¢ 1,269 0,213 0,210 0,592 1,689 0,401
Missao Colher -0,020¢  -0,214 0,832 -0,036 0,971 1,030 0,479

Fonte: Dados dapesquisa, SPSS 20
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Missdao Construir
b. Preditores no modelo: (constante), Missdo Construir, Missdo Manter

c. Preditores no modelo: (constante), Missao Construir, Missao Manter , Vantagem Diferenciacao

Variaveis excluidas — Economia de Escala

Modelo Beta In Sig. Correlagdo Colinearidade Estatistica
Parcial  Tglerancia VIF TolerAncia
Minima
Tipologia Defensiva -0,066* -0,658 0,514 -0,108 0,670 1,492 0,670
Tipologia Prospectora 0,3422 3373 0,002 0,485 0,511 1,956 0,511
Tipologia Analitica 0,1712 2,051 0,047 0,320 0,888 1,126 0,888
Vantagem Custo 0,108* 1,070 0,291 0,173 0,654 1,530 0,654
Vantagem Diferenciacao 0,195 2,217 0,033 0,342 0,789 1,267 0,789
Missdo Manter -0,299%  -3,063 0,004 -0,450 0,576 1,737 0,576
Missdo Colher 0,1542 1,945 0,059 0,305 0,999 1,001 0,999
Tipologia Defensiva -0,060b  -670 0,507 -0,111 0,670 1,492 0,403
Tipologia Analitica 0,054° ,599 0,553 0,099 0,662 1,510 0,381
Vantagem Custo 0,114 1281 0,208 0,209 0,653 1,530 0,398
Vantagem Diferencia¢do 0,120% 1,412 0,167 0,229 0,711 1,406 0,461
Missdo Manter -0,300b  -3,604 ,001 -0,515 0,576 1,737 0,372
Missdao Colher 0,124% 1,743 0,090 0,279 0,983 1,018 0,503
Tipologia Defensiva 0,041¢ 0,489 0,628 0,082 0,591 1,693 0,345
Tipologia analitica 0,052¢ 0,669 0,508 0,112 0,662 1,510 0,368
Vantagem Custo 0,096¢ 1,236 0,225 0,205 0,651 1,537 0,300
Vantagem Diferencia¢io 0,096¢ 1,297 0,203 0214 0,706 1,417 0,360
Missdao Colher 0,108¢ 1,734 0,092 0,281 0,977 1,023 0,371

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Missao Construir
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b. Preditores no modelo: (constante), Missao Construir, Tipologia Prospectora
c. Preditores no modelo: (constante), Missao Construir, Tipologia Prospectora, Missdo Manter

Variaveis Excluidas - Economia de Escopo

Modelo Beta In t Sig.  Correlagéo Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerincia VIF  Tolerdncia
minima
Tipologia Defensiva 0,028 0,167 0,868 0,027 0,638 1,566 0,638
Tipologia Prospectora -0,0132  -0,089 0,929 -0,015 0,840 1,191 0,840
Tipologia Analitica 0,232 1,788 0,082 0,282 0,964 1,037 0,964
1 Vantagem Diferencia¢do 0,117¢ 0,779 0,441 0,127 0,761 1,314 0,761
Missdo Construir 0,069¢ 0420 0,677 0,069 0,654 1,530 0,654
Missdo Manter 0,037* 0,264 0,793 0,043 0,882 1,133 0,882
Missdo Colher -0,1912  -1,371 0,179 -0,220 0,863 1,158 0,863

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Vantagem em Custo

Variaveis Excluidas - Grau de Complexidade

Modelo Beta In t Sig. Correlagdo Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia  VIF  Toleranci
a minima
Tipologia Defensiva 0,096 0,632 0,531 0,103 0,670 1,492 0,670
Tipologia Prospectora 0,073 0,417 0,679 0,068 0,511 1,956 0,511
Tipologia Analitica 0,2342 1,837 0,074 0,289 0,888 1,126 0,888
| Vantagem Custo 03352 2303 0,027 0,354 0,654 1,530 0,654
\D/?fr;ir%iggﬁo 03232 2468 0,018 0,376 0,789 1267 0,789
Missdo manter -0,185%  -1,138 0,262 -0,184 0,576 1,737 0,576
Missio Colher 0,163* 1,329 0,192 0,213 0,999 1,001 0,999
Tipologia Defensiva 0,046* 0,315 0,755 0,052 0,656 1,525 0,600
Tipologia Prospectora  -0,059* -0,339 0,736 -0,056 0,461 2,170 0,461
5 Tipologia Analitica 0,166 1,312 0,198 0,214 0,828 1,208 0,736
Vantagem Custo 0,250> 1,693 0,099 0,271 0,593 1,686 0,593
Missio Manter -0,154®>  -1,001 0,324 -0,165 0,572 1,749 0,479
Missdo Colher 0,121% 1,027 0,311 0,169 0,975 1,026 0,770

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
Legenda: a. Preditores no modelo: (constante),Missao Construir
b. Preditores no modelo: (constante), Missao Construir, Vantagem em Diferenciagao

Variaveis Excluidas - Tecnologia Utilizada

Modelo Beta In t Sig.  Correlagao Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerincia VIF  Tolerdncia
minima
Tipologia Defensiva -0,046 -0,339 0,736  -0,056 0,849 1,178 0,849
Tipologia Analitica 0,022 0,148 0,884 0,024 0,671 1,490 0,671
1 Vantagem Custo 0,1752 1,315 0,197 0,211 0,840 1,191 0,840

Vantagem Diferenciagido 0,309 2257 0,030 0,348 0,729 1,371 0,729
Missdo Construir 0,382 2347 0,024 0,360 0,511 1,956 0,511



Missao Manter -0,0212
Missao Colher -0,2442
Tipologia Defensiva -0,231°b
Tipologia Analitica 0,061
Vantagem Custo 0,044
2 Vantagem Diferenciacdo 0,266
Missdo Manter -0,249b
Missdo Colher -0,225b

0,147
2,048
-1,659

0,424
0,305
2,002
-1,660
-1,995

0,884

0,048
0,106

0,674
0,762
0,053
0,106
0,054

0,024
0,319
0,267
0,070
0,051
0317
0,267
0,316

0,792

0,987
0,670

0,662
0,653
0,711
0,576
0,983

1,262

1,013
1,492

1,510
1,530
1,406
1,737
1,018

0,792

0,987
0,403

0,381
0,398
0,461
0,372
0,503

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Legenda: a. Preditores no modelo: (constante),Tipologia Prospectora
b. Preditores no modelo: (constante), Tipologia Prospectora, Missdo Construir

Varidveis Excluidas - Configuracao do Produto

Modelo Beta In t Sig. Correlagdo Colinearidade Estatisticas
parcial  Tolerancia VIF  Tolerancia

minima
Tipologia Defensiva 0,128 0,897 0,375 0,146 0,863 1,159 0,863
Tipologia Prospectora  -0,027¢ -0,171 0,865 -0,028 0,729 1,371 0,729
Tipologia Analitica -0,387%  -2,995 0,005 -0,442 0,862 1,160 0,862
1 Vantagem Custo 0,257 1,744 0,089 0,276 0,761 1,314 0,761
Missdo Construir -0,0122  -0,082 0,935 -0,014 0,789 1,267 0,789
Missdo Manter -0,096* -0,705 0,485 -0,115 0,942 1,062 0,942
Missdo Colher -0,110* -0,822 0416 -0,134 0,977 1,024 0,977
Tipologia Defensiva 0,154> 1,197 0,239 0,196 0,859 1,164 0,769
Tipologia Prospectora 0,227 1,439 0,159 0,233 0,562 1,781 0,562
Vantagem Custo 0,261> 1,968 0,057 0,312 0,761 1,314 0,680

2 Missdo Construir 0,070> 0,507 0,616 0,084 0,758 1,319 0,736
Missdo Manter 0,046 0366 0,717 -0,061 0,924 1,083 0,834
Missdo Colher -0,048> 0387 0,701 -0,064 0,947 1,056 0,836

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Legenda: a. Preditores no modelo: (constante),Vantagem Diferenciacao
b. Preditores no modelo: (constante), Vantagem Diferenciagao, Tipologia Analitica

Variaveis Excluidas - Layout de Instalagao

Modelo Beta In t Sig. Correlagdo  Colinearidade Estatistica
parcial  Tolerancia VIF Tolerdncia
minima
Tipologia Defensiva -0,2132  -1,295 0,203  -0,208 0,849 1,178 0,849
Tipologia Analitica 0,120* 0,636 0,529 0,104 0,671 1,490 0,671
Vantagem em Custo -0,1832 -1,099 0,279 -0,178 0,840 1,191 0,840
1 Vantagem Diferenciacdo -0,068* -0,374 0,711 -0,061 0,729 1,371 0,729
Missdo Construir -0,101* -0,467 0,643  -0,077 0,511 1,956 0,511
Missdo Manter -0,3312 2,005 0,052 -0,313 0,792 1,262 0,792
Missédo Colher -0,198% -1,296 0,203  -0,208 0,987 1,013 0,987

Fonte: Dados da pesquisa, SPSS 20

Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Tipologia Prospectora
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Variaveis Excluidas — Relagdes na Cadeia de Valor

Modelo Beta In t Sinal Correlaca Colinearidade Estatistica
oparcial Tolerancia VIF Tolerdncia
minima
Tipologia Defensiva 0,340* 2,875 0,007 0,427 0,863 1,159 0,863
Tipologia Prospectora 0,2312 1,684 0,101 0,267 0,729 1,371 0,729
Tipologia Analitica -0,0582 -0,442 0,661 -0,072 0,862 1,160 0,862
1 Vantagem Custo 0,381 3,068 0,004 0,450 0,761 1,314 0,761
Missao Construir 0,326 2,596 0,013 0,393 0,789 1,267 0,789
Missao Manter 0,385% 3,568 0,001 0,506 0,942 1,062 0,942
Missao Colher 0,0312 0,256 0,800 0,042 0,977 1,024 0,977
Tipologia Defensiva 0,169* 1,260 0,216 0,206 0,599 1,669 0,599
Tipologia Prospectora 0,067 0,496 0,623 0,082 0,613 1,630 0,613
) Tipologia Analitica -0,116> -1,014 0317 -0,167 0,845 1,183 0,834
Vantagem em Custo 0,288> 2464 0,019 0,380 0,707 1,414 0,707
Missao Construir 0,103> 0,678 0,502 0,112 0,479 2,087 0,479
Missao Colher 0,061° 0,570 0,572 0,095 0,971 1,030 0916
Tipologia Defensiva 0,031¢ 0,215 0,831 0,036 0,471 2,123 0,471
Tipologia Prospectora 0,036¢ 0,281 0,780 0,047 0,607 1,647 0,607
3 Tipologia Analitica -0,108¢ -1,010 0,319 -0,168 0,845 1,184 0,679
Missdao Construir -0,045¢ -0,288 0,775 -0,049 0,401 2,493 0,401
Missao Colher -0,037¢ -0,339 0,737 -0,057 0,832 1,202 0,606

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Legenda: a. Preditores no modelo: (constante), Vantagem Diferenciagio

b. Preditores no modelo: (constante), Vantagem Diferenciagdo, Missdo Manter

c. Preditores no modelo: (constante), Vantagem Diferenciacdo, Missdo Manter, Vantagem Custo
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(continua)
Variavel Dependente Minimo Maximo | Média | Desv. Pad. N
Valor Previsto 521 43,29 13,20 8,941 40
Cadei Val Residual -16,074 42,546 0,000 11,829 40
adeia de Valor Valor previsto padrdo | 0,894 3365 | 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,341 3,550 0,000 0,987 40
Valor Previsto 593 32,30 10,05 5,545 40
C Ambi . Residual 23,175 50,215 0,000 14,586 40
ustos Ambientais | v, 10 evisto padrdo | 0,742 4013 | 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,568 3,398 0,000 0,987 40
Valor Previsto 10,19 119,49 2725 22,984 40
Custos Intangiveis Residual . -52,454 79,993 0,000 28,677 40
Valor previsto padrdo -0,742 4,013 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,806 2,753 0,000 0,987 40
Valor Previsto 0,81 4.47 0,60 0,901 40
Custos dos Residual -1,720 3,704 0,000 1,109 40
Concorrentes Valor previsto padrdo -1,568 4,492 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,511 3,254 0,000 0,974 40
Valor Previsto 0,08 11,80 1,75 2,616 40
Lucro por Cliente Residual ‘ -5,038 14,484 0,000 3,253 40
Valor previsto padrdo -0,638 3,840 0,000 1,000 40
Padrao Residual -1,509 4,337 0,000 0,974 40
Valor Previsto -3,48 16,42 2,80 3,689 40
. Residual -16,420 24,260 0,000 5,904 40
Custos Logisticos Valor previsto padrio | 1,702 3,692 | 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -2,709 4,002 0,000 0,974 40
Valor Previsto 1,48 9,64 1,97 1,331 40
Aliangas Estratégicas Residual . -3,733 13,829 0,000 3,242 40
Valor previsto padrdo -0,370 5,758 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,137 4211 0,000 0,987 40
Valor Previsto 1,87 12,26 2,50 1,696 40
Custos Residual -4,740 24,977 0,000 4,668 40
Interorganizacionais Valor previsto padrao -0,370 5,758 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,002 5,282 0,000 0,987 40
Valor Previsto -0,94 40,85 4,63 7,141 40
Custeio Meta Residual . - 10,596 13,917 0,000 4,702 40
Valor previsto padrao -0,779 5,072 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -2,165 2,843 0,000 0,961 40
Valor Previsto 0,67 26,58 5,50 5,597 40
Economia de Escala Residual . -4,366 5,299 0,000 2,289 40
Valor previsto padrdo -0,863 3,767 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,832 2,224 0,000 0,961 40
Valor Previsto 2,98 19,33 7,38 4,455 40
Economia de Escopo Residual . -8,307 24,356 0,000 6,079 40
Valor previsto padrido -0,986 2,683 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,349 3,955 0,000 0,987 40
Valor Previsto 5,58 52,44 16,03 10,747 40
Grau de Residual -21,721 33,982 0,000 10,783 40
Complexidade Valor previsto padrdo -0,972 3,388 0,000 1,000 40
Padrido Residual - 1,962 3,070 0,000 974 40
Valor Previsto 0,92 8,69 2,37 1,742 40
Tecnologia Utilizada Residual . -3,296 3,372 0,000 1,747 40
Valor previsto padrdo -0,836 3,624 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,837 1,880 0,000 0,974 40
Valor Previsto -0,93 3,54 043 0,833 40
Configuracgao do Residual -1,537 3871 0,000 0,887 40
Produto Valor previsto padrdo -1,627 3,736 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,688 4,249 0,000 0,974 40
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(conclusdo)
Variavel Dependente Minimo Maximo | Média | Desv. Pad. N
Valor Previsto 0,59 3,54 1,05 0,621 40
Layout de Instalagio Residual . i -2,744 4,458 0,000 1,746 40
Valor previsto padrdo -0,742 4,013 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,552 2,520 0,000 0,987 40
Valor Previsto 5,21 43,29 13,20 8,941 40
Cadeia de Valor Residual . i -16,074 42,546 0,000 11,829 40
Valor previsto padrdo -0,894 3,365 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,341 3,550 0,000 0,987 40
Valor Previsto 5,93 32,30 10,05 5,545 40
Custos Ambientais Residual . i 23,175 50,215 0,000 14,586 40
Valor previsto padrao -0,742 4,013 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,568 3,398 0,000 0,987 40
Valor Previsto 10,19 119,49 27,25 22,984 40
Custos Intangiveis Residual . i -52,454 79,993 0,000 28,677 40
Valor previsto padrido -0,742 4,013 0,000 1,000 40
Padrdo Residual -1,806 2,753 0,000 0,987 40
Valor Previsto 0,81 4.47 0,60 0,901 40
Custos dos Residual -1,720 3,704 0,000 1,109 40
Concorrentes Valor previsto padrido -1,568 4,492 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,511 3254 0,000 0,974 40
Valor Previsto 0,08 11,80 1,75 2,616 40
Lucro por Cliente Residual . i -5,038 14,484 0,000 3,253 40
Valor previsto padrdo -0,638 3,840 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,509 4337 0,000 0,974 40
Valor Previsto -3,48 16,42 2,80 3,689 40
Custos Logisticos Residual . i -16,420 24,260 0,000 5,904 40
Valor previsto padrdo -1,702 3,692 0,000 1,000 40
Padrido Residual -2,709 4,002 0,000 0,974 40
Valor Previsto 1,48 9,64 1,97 1,331 40
Aliancas Estratégicas Residual . i -3,733 13,829 0,000 3,242 40
Valor previsto padrdo -0,370 5,758 0,000 1,000 40
Padrio Residual -1,137 4211 0,000 0,987 40
Valor Previsto 1,87 12,26 2,50 1,696 40
Custos Residual -4,740 24,977 0,000 4,668 40
Interorganizacionais Valor previsto padrdo -0,370 5,758 0,000 1,000 40
Padrao Residual -1,002 5,282 0,000 0,987 40
Valor Previsto -0,94 40,85 4,63 7,141 40
Custeio Meta Residual - i - 10,596 13917 0,000 4,702 40
Valor previsto padrdo -0,779 5,072 0,000 1,000 40
Padrido Residual -2,165 2,843 0,000 0,961 40
Valor Previsto 0,67 26,58 5,50 5,597 40
Economia de Escala Residual . i -4,366 5,299 0,000 2,289 40
Valor previsto padrdo -0,863 3,767 0,000 1,000 40
Padrido Residual -1,832 2,224 0,000 0,961 40
Valor Previsto -0,38 23,40 4,63 4,999 40
Relagoes na Cadeia de | Residual -9,529 8,887 0,000 3,647 40
Valor Valor previsto padrao -1,002 3,756 0,000 1,000 40
Padrido Residual -2,510 2,341 0,000 0,961 40

Fonte: Dados da pesquisa.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Cadeia de Valor

Frequency

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Custos Ambientais
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Histogram
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Scatterplot

Dependent Variable: CUSTOS AMBIENTAIS

Regression Standardized Residual

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Regression Standardized Predicted Value

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Custos Intangiveis

Histogram

Dependent Variable: CUSTOS INTANGIVEIS
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Custos Concorrentes

Frequency

Histogram

Dependent Variable: CUSTOS CONCORRENTES

25+

207

I

[]

T T T
-1 o 1 2

i

T
3 4

Regression Standardized Residual

Mean
Std

= .2 39E-17
Std. Dev. = 0,974

N=40

Scatterplot
Dependent Variable: CUSTOS CONCORRENTES

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

0,5

064

0000000000

Expected Cum Prob

029 ©

o0

Dependent Variable: CUSTOS CONCORRENTES
1,0

0%

[s)

00 T T T
06

Observed Cum Prob

3]

Regression Standardized Residual

Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20 .

T
2

Regression Standardized Predicted Value

08

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores
padronizados versus residuos padronizados - Lucro por Cliente

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos

padronizados versus residuos padronizados - Custos Logisticos
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Histogram
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Aliancas Estratégicas
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Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20 .
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Custos Interorganizacionais
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Scatterplot
Dependent Variable: CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Custeio Meta

Histogram
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Economia de Escala

Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Economia de Escopo

Histogram
Dependent Variable: ECONOMIA DE ESCOPO Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Grau de Complexidade

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Scatterplot
Dependent Variable: GRAU DE COMPLEXIDADE
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.

Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores
padronizados versus residuos padronizados - Tecnologia Utilizada

Histogram
Dependent Variable: TECNOLOGIA UTILIZADA Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Fonte: dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
padronizados versus residuos padronizados - Configuracio do Produto
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Dependent Variable: LAYOUT DE INSTALAGAO

Regression Standardized Residual
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Fonte: Dados da Pesquisa, SPSS 20.
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Histograma dos residuos/Grafico de probabilidade normal/Grafico dos valores preditos
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ANEXO A — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS PARA FONTES DE
INFORMACOES PUBLICAS

(continua)
. Elementos que
Determinantes de .
Custos car'acterlzam 0s Argumentos Autores
determinantes de custos
Existéncia de planejamento | Auxilia na caracterizagdo do Souza e Rocha
estratégico e operacional modelo de gestao. (2009)
Nivel de detalhe dos | Auxilia na caracterizagdo do Souza e Rocha
controles modelo de gestdo. (2009)
Grau de rigor no | Auxilia na caracterizagdo gestdo. Souza e Rocha
cumprimento de orcamento (2009)
Grau de autonomia dos | Auxilia na caracterizagdo do Souza e Rocha
gestores modelo de gestao. (2009)
Critérios de avaliacio de | Auxilia na caracterizagdo do Souza e Rocha
desempenho utilizados modelo de gestdo. (2009)
O modelo de gestdo é o reflexo
da cultura da empresa, de forma
Cultura da empresa que a cultura ¢ fundamentalpara Catelli (1999)
entender o funcionamento da
Modelo de Gestao olgantzacao. -
Filosofia gerencial ¢ a base para
a construcdo de estratégias e
taticas dos concorrentes; a
combinacdo de lideres com
diferentes filosofias leva ao
melhor resultado; os diferentes Press (1999)
Estilos de lideranga ou | estilos levam a enfatizar a
filosofia ~ gerencial  dos | predominancia ~ de  alguns
principais gestores determinantes de custos na
gestao.
Empresas com lideres
democraticos sdo mais | Chiavenato (1999)
eficientes;
Auxilia na caracteriza¢do do Souza e Rocha
modelo de gestdo (2009)
Indicios sobre o tamanho da Suanto maior a fabrica, mais Sbank e
empresa (porte) arato é para o C(zncorrente Govindarajan
desempenharsua funcio. (1997)
Auxiliam no dimensionamento Shanke
Investimentos em capacidade | da escala. Govindarajan
de produgio (1997); Souza e
Escala Rocha (2009)
Empresas com maior
participagao de mercado | Apell e Hammond
Participacdo de mercado normalmente se beneficiam de in Mintzberg e

economias de escala e tem
custos maisbaixos.

Quinn (1996)

Utilizagao da
Capacidade

Volume de produgdo

O volume sofre impacto dos
custos fixos a ele associados,
interferindo  diretamente na
estrutura de custos.

Porter (1985)

Nivel de ociosidade

Menor ociosidade contribui para
otimizagdo da estrutura de
custos.

Souza e Rocha
(2009)
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Determinantes de

Elementos que
caracterizam os

Argumentos

Autores

Custos .
determinantes de custos
Utilizag¢ao da Razdo entre custos fixos e
Capacidade variaveis pode trazer indicios de
P Estrutura de custos V1S P . Porter (1985)
subutiliza¢cdo da capacidade por
parte da empresa.
Informacgdes sobre | A utilizacdo de recursos em
instalacdes e matérias-primas | conjunto possibilita a economia Mansfield e Yore
utilizadas para mais de um | de escopo. (2006)
produto
Existéncia de subprodutos A geragdo de subprodutf) X .
durante o processo de producdo | Mansfielde Yore
gerados durante o processo o .
- possibilita a economia de (2006)
de producao
escopo.
Linha de produtos da | A diversidade de produtos tende Souza e Rocha
Escopo empresa a gerar deseconomias de escopo. (2009)
.. . A utilizacdo de insumos comuns .
Beneficios obtidos durante a LZag . Mansfield e Yore
o . . possibilita a economia de
aquisicdo de matérias primas (2006)
escopo.
Gera-se economia de escopo
Decisdes de terceirizacdo de quando a corpbmagao de
.. . processos produtivos é menos
atividades,  principalmente d L Porter (1985)
relacionadas ao processo de | OPerosa do que a te.r.cemzag:ao,
producio ou vice-versa, ¢ utiliza-se esta
opgao.
A especializagdo no trabalho ¢
‘ . resultado do que os autores | Apell e Hammond
Investimentos realizados em | chamam de "efeito experiéncia ": in Mintzberg ¢
tremamento o custo cai 4 medida que a Quinn (1996)
experiéncia aumenta.
Porter (1985) afirma que tempo
de atuacdo em determinada
atividade/produto  propicia a
vantagens de custo. Logo, A tob d
.. : o rgumento baseado
Rotatividadeda mdodeobra | quanto maior a rotatividade, eﬁlPorter (1985)
menor serd a probabilidade de
aquisicio de tais vantagens
proporcionadas pela
experiéncia.
o Efeitos causados pela E resultado do que os autores
Experiéncia experiéncia de um | chamam de "efeito experiéncia ": Abell e Hammond
OnAr o custo cai a medida in Mintzberg e
funcionério ou em que a .
determinado processo experiéncia aumenta. Quinn (1996)

Existéncia de programas de
melhoria continua

Tais programas seriam a sintese
de uma série de medidas citadas
pelos autores como resultado do
chamado "efeito experiéncia" (o
custo cai a medida que a
experiéncia aumenta): melhoria
de métodos; novos processos de
producdo; obtengdo de melhor
desempenho dos equipamentos
de producdo; mudangas no mix
de recursos; padronizagdo de
produto; redesenho de produto
etc.

Abell e Hammond
in Mintzberg e
Quinn (1996)
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(continuac¢do)
El t
Determinantes de emeintos que
caracterizam os Argumentos Autores
Custos .
determinantes de custos
E uma forma de medir a
una Porter (1985)
experiéncia.
Tempo de atuagdo da | O custo de produgdo tende a
empresa no mercado ou em | diminuir ao longo do tempo, a .
Experiéncia determinado produto medida que os colaboradores se Pmdycke
. . Rubinfeld (2005)
tornem  mais experientes e
eficientes.
Causas de melhorias no | E uma forma de medir a
i : o Porter (1985)
processo de producdo experiéncia.
Maquinas, equipamentos e
ferramentas utilizados na | Representam o cerne da Souza e Rocha
producdo (descricdo, idade | tecnologia. (2009)
etc.)
Instalacdes Representam o ceme da Souza e Rocha
¢ tecnologia. (2009)
A especializacdo caracteriza a
Especializacdo requerida da | mao de obra, que também é um | Argumento baseado
mao de obra para serapta a | dos elementos considerados pelos | em Souza e Rocha
contratagao autores como representantes do (2009)
cerne da tecnologia.
. L Shank
O objetivo da tecnologia sdo os panke
PrOCEssos Govindarajan
) 1997
Tecnologia ( )

Detalhamento dos processos

A tecnologia ¢ uma ferramenta
dindmica, que impacta todo o

Mansfield e Yore

Capacidadede inovacdo

fluxo organizacional. (2006)

O desenvolvimento tecnologico

(aqui representado pela

capacidade deinovacdo)impacta

outros determinantes de custos: Porter (1985)

escala, relagdes na cadeia de
valor, tempestividade, entre
outros.

A tecnologia ¢ uma ferramenta
dindmica, que impacta todo o

Mansfield e Yore

Diversidade de
produtose
servigos

Quantidade de linhas de
produtos e servigos

fluxo organizacional. (2006)
. . Shanke
Quanto maiora amplitude da Govindarajan

linha de produtos e servicos,
maiores tendem a ser os custos
envolvidos.

(1997); Kotler
(2000); Souza e
Rocha (2009)

Supervisdo, planejamento e
outras atividades de suporte
ao processo de produgdo

Quanto maior a complexidade do
ambiente produtivo (o que inclui a
diversidade de produtos), maior
tende a ser a necessidade de
gestores e atividades de suporte,
aumentando 0s custos
relacionados.

Souza e Rocha
(2009)

Participagdo de mercado

Empresas com alta participacdo
de mercado optam porllinhas de
produtos mais extensas.

Kotler (2000)

Velocidade de crescimento
da Empresa

Empresas de rapido crescimento
optam por 1 linhas de produtos
mais extensas.

Kotler (2000)
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Determinantes de

Elementos que

caracterizam os Argumentos Autores
Custos .
determinantes de custos
Empresas de rapido crescimento
Nivel de lucratividade optam por 1 linhas de produtos Kotler (2000)
mais extensas.
Se ha excesso de capacidade de
Informagoes sobre a | produgdo, os gestores sdo
capacidade de produgio pressionados a implantar novos Kotler (2000)
produtos.
Diversidade de A forga de vendas pressiona a
produtose I ; £ de | empresa a ampliar sua linha de
: nvestimentos em for¢a de
SCIVICOS vendas produtos e servigos para atender Kotler (2000)
os clientes de forma plena.
N . | Os canais de distribui¢do
Informacgdes sobre os canais . i
de distribuicdo (tipos pressionam a empresa a ampliar
. . ’ | sua linha de produtos e servigos Kotler (2000)
mvestmmentos, .
. para atenderos clientes de forma
relacionamento etc.)
plena.
. . Shanke
t lituded . .
Quanto maiora amplitude da Govindarajan

Diversidade de

Custos diversos relacionados
ao produto e ao processo

linha de produtose servigos,
maiores tendem a ser os custos
envolvidos.

(1997); Kotler
(2000); Souza e

produtos e Rocha (2009)
servigos Produtos que dao prejuizo
Rentabilidade por linha de podem se descontmuac.los e Kotler (2000)
produtos impactaros custo relacionados
aslinhas de produtos.
A concentra¢do e organizagao de
Nivel de concentragdo e | fornecedoresaumenta opoderde Kotler (2000)

Diversidade de
fornecedores

organizag¢do dos fornecedores

barganha ereflete negativamente
nos custos.

Custos de transagdo nas
negociagdes com
fornecedores

Um  grande numero de
fornecedores pode levar ao
aumento dos custos de transacao.

Besanko et al.
(2004)

Decisdes  sobre  produzir
pecas e componentes interna

A opg¢do pela compra tende a

Besanko et al.

aumentar os custos de transagao. (2004)
ou externamente
Exemplos: possiveis substitutos
Informagdes gerais sobre | no mercado,tipo/importancia do
¢ g - Hpo/imp Kotler (2000)

fornecedores

material que fornecem, custo
para mudancga etc.

A ampliagio do grau de

Politica de relacionamento | relacionamento com Souza e Rocha
com fornecedores fornecedores tende a diminuir a (2009)
quantidade deles.
A quantidade ¢é um fator
. ) ~
1mpor[ante para F:xp oragdo de Shank e
. relagdes na cadeia de valor. A . .
Quantidade de fornecedores . Govindarajan
amplitude tende a aumentar os (1997)

custos e dificultar a exploragao
de tais relagdes.

Quantidade de atividades
terceirizadas no processo de
produgdo

A opcédo pela terceirizacdo tende
a aumentar os custos de
transacao.

Besanko et. al,
(2004)




232

(continuag¢do)
Element
Determinantes de ementos que
caracterizam os Argumentos Autores
Custos .
determinantes de custos
A concentragdo e organizacdo de
Nivel de concentracdo ou | clientes aumentam o seu poder de
vel entrag b Kotler (2000)
dispersdo dos clientes barganha e refletem negativamente
nos custos.
A alta representatividade nos custos
.. tende a aumentar o poder de
Representatividade . do barganha dos clientes, o que pode | Kotler (2000)
produto nos custosdo cliente | .
mpactar
negativamente 0s custos.
. . O baixo nivel de diferenciacdo tende
Diversidade de , . s
. Nivel de diferenciagdo dos | a aumentaro poder de barganha dos
clientes . . Kotler (2000)
produtos clientes, o que pode impactar
Negativamente os custos.
O custo baixo de mudancga tende a
Custos de mudangademarca | aumentar o poder de barganha dos
sacen ! p g Kotler (2000)
ou de produto para osclientes | clientes, o que pode impactar
negativamente os custos.
A sensibilidade ao prego tende a
Sensibilidade dos clientes a | aumentar o poder de barganha dos
p & Kotler (2000)

prego

clientes, o que pode impactar
negativamente 0s custos.

Diversidade de

Valor contabil de maquinas e
equipamentos

Chiavenato (2006) afirma que a
redu¢do da amplitude diminui
desperdicios e aumenta a eficiéncia.
Assim, o elemento proposto
possibilita 0 acompanhamento dos
eventuais recursos investidos nesse
item ao longo do tempo. Variagdes
significativas podem indicar a
posicdo da empresa em relacdo a
diversidade oundo desse elemento.

Argumento com
baseem

Chiavenato
(2006)

Chiavenato (2006) afirma que a

maquinas e redugio da amplitude diminui
equipamentos desperdicios e aumenta a eficiéncia.
Custos gerais relacionados a | Assim, o elemento proposto | Argumento com
aquisicdo, conservacdo e | possibilita o acompanhamento dos baseem
manutencdo de maquinas e | custos relacionados a esse item ao Chiavenato
equipamentos longo do tempo. Variagdes (2006)
significativas podem indicar a
posicdo da empresa em relacdo a
diversidade ounao desse elemento.
Decisdes de propriedade, | Ter recursos sob controle da
arrendamento e aluguel de | empresa ¢ uma decisdo que reflete | Kotler (2000)
magquinas e equipamentos opg¢des de custo e eficiéncia.
Os programas de melhoria continua
influenciam  nas  necessidades
basicas
(abrigo, conforto etc.) e de | Argumento com
Comprometimento Progamas de  melhoria seguranga (protegﬁo, or.dem, ba;e em
continua consciéncia de perigos e riscos, Maximiano
senso de responsabilidade etc.) que (2000)

afetam a motivagao do funcionario
e, por conseguinte, o seu
comprometimento.
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Determinantes de

Elementos que

caracterizam os Argumentos Autores
Custos .
determinantes de custos
A gestdo por competéncias propicia
a identificac¢do de profissionais com
Existéncia de programas de | conhecimentos,  habilidades e Chiavenato
gestdo por competéncias atitudesmaisadequadosaonegdcio (2006)
e, portanto, mais propensos ao
comprometimento.
A motivagdo influencia o | Argumento com
Existéncia de programas | desempenho e, por conseguinte, o baseem
motivacionais comprometimento do funcionario Maximiano
. com o negdcio. (2000)
Comprometimento - -
. O ambiente em que a pessoa estda | Argumento com
Condi¢des dadasaos . . L
LT .~ | influencia sua motivacdo e, por baseem
funciondrios para realizagido . o
do trabalho conseguinte, 0 seu Maximiano
comprometimento. (2000)
A satisfagdo do funcionario é a
medida que expressa fatores | Argumento com
Nivel de satisfacio do | motivacionais internos (exemplo, baseem
funcionarios com o trabalho | necessidade de autorealizacdo) e Maximiano
externos (exemplo, condigdes de (2000)
trabalho).
Argumento com
Caracteristicas dos produtos | A op¢do por mais caracteristicas de | baseem Garvin
que influenciam as escolhas | qualidadeimpactam negativamente (1987) apud
dos clientes a estrutura de custos. Bowersox et al.
(2006)
Caracterizados pelo compromisso da
alta administragdo com a qualidade;
foco no cliente e no
A roduto/processo; integracdo na Shanke
Existéncia de programas de procuto/p g , . .
~ . cadeia devalor e melhoria continua. | Govindarajan
gestdo da qualidade ~ .
A opcgdo por esse tipo de programa (1997)
leva a diminuicdo de custos com
Qualidade falha e aumento nos custos de
controle.
Custos de controle (prevencao e
. . | avaliacio)aumentam a medida que Shanke
Custos relacionados a ; . .
. a qualidade aumenta, e os custos de | Govindarajan
qualidade . .. \
falha (interna e externa)diminuem a (1997)
medida que a qualidade aumenta.
A utilizacdo de muitos fornecedores
prejuvdlca 0 a‘lcance .de metas Shank e
. relacionadas a qualidade. A . .
Quantidade de fornecedores g~ L. Govindarajan
utilizacdo de fornecedores unicos (1997)

pode trazer beneficios de eficiéncia
e escala e diminuir os custos.

Arranjo fisico

Tempo de manuseio dos

Argumento com

produtos durante a | Expressa uma medida da adequagéo baseem
permanéncia na planta da | do layoutao processo produtivo. Paranhos Filho
empresa (2007)
. L . ~ Argumento com
Auxilia na caracterizagdo/estimagao g
Volume, peso e . . baseem
. dos custos relacionados ao arranjo .
caracteristicas dos produtos fisi Paranhos Filho
isico.
(2007)
. . o . N Argumento com
Normas especificas para | Auxilia na caracterizagdo/estimagéo base em
acondicionamento dos | dos custos relacionados ao arranjo .
. Paranhos Filho
produtos fisico.

(2007)
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(continuac¢do)

Determinantes de
Custos

Elementos que
caracterizam os
determinantes de custos

Argumentos

Autores

Custo do espago para

Auxilia na caracterizagdo/estimagao

Argumento com

?ﬁilzgefealflento (proprio ?i(;iscoc?ustos relacionados ao arranjo Par:?llsl‘i):?ﬂho
(2007)
Argumento com
Arranjo fisico Adequacdo as normas de [ Expressa uma mf:dida.das condigdesde bgse em
seguranca do trabalho trabalho do funcionario. Chiavenato
(2006)
Argumento com
indice de acidentes de | Expressa uma medida dascondigdesde baseem
trabalho trabalho do funcionario. Chiavenato
(2006)
Essa caracteristica expressa um projeto
Facilidade na fabricacdo e | adequado para a empresa. Logo,
entrega do produto ’ dim?nui a ;r))ossibilidar()ie de cuftos com Kotler (2000)
redesenhos ou retrabalhos.
Facilidade na abertura, L .
instalacio, utilizacdo, Essa caracteristica ‘expressa um pro! et(?
conserto e descarte de um adequado para o cliente. Logo, diminui Kotler (2000)

Projeto do
produto/servigo

produto por
cliente

parte do

a possibilidade de custos com
redesenhos ouretrabalhos.

Custos para agregacdo de
niveis ao produto/servigo

A ampliacdo donivelde agregacdo ao
produto ou servigo tende a aumentar os
custos.

Argumento com
base em Kotler
(2000)

Disposicao do cliente em

Produtos e servicos com maiores niveis
agregadoslevam a uma maior

Argumento com

pagar por determinado | disposi¢do de pagamento porpartedo base em Kotler
produto/servigo cliente, o que implica em aumento dos (2000)
custos.
Relacionamento com A otimizag¢do do processo ao longo da Shanke
formnecedores cadeia devalor leva a diminuigdo dos Govindarajan
custos e isso inclui os fornecedores. (1997)
Relacionamento com A otimizag¢ao do processo ao longo da Shanke
Relagdes na | clientes cadeia devalor leva a diminuigdo dos Govindarajan
cadeia de valor custos e isso inclui os clientes. (1997)
. A otimizag¢do do processo ao longo da
Processos compartilhados . e Shank e
. cadeia de valor leva a diminuigdo dos . .
dentro da mesma unidade . . . Govindarajan
il custos e isso inclui os processos da 1997
empresaria s (1997)
propria empresa.
Processos compartilhados A otimizagdo do processo ao longo da
entre p unidades cadeia de valor leva a diminuigao dos Shank e
empresariais distintas da custos e isso inclui a relacdo das | Govindarajan
mels)ma empresa unidades empresariais de uma (1997)
Relagdes na Organizagao.
; Caracteristicas do projeto
cadeia devalor . , .. ~
do produto ou servigo; | Ha produtos que propiciam as relagdes
Procedimentos em relagdo | na cadeia de valor e, geralmente
¢ » 8 | Porter (1985)

a qualidade, embalagens,
entrega ou processamento
de pedidos.

expressam as sinergias por meio desses
elementos.

Estrutura de
capitais

Propor¢do de recursos
proprios e de terceiros

Expressa a diferenca do custo de
capital proprio e de terceiros, que
impactam a estrutura de custos de
forma diferente.

Souza e Rocha
(2009)
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Determinantes de

Elementos que
caracterizam os

Argumentos

Autores

Custos .
determinantes de custos
Custo do capitalde giro da Argumento com
empresa (taxasdejuros de | Medida do impacto do custo na | baseem Young
empréstimos, estrutura de capitaisda empresa. e O’byme
Estrutura de | financiamentos etc.) (2001)
capitais Argumento com
Politicas de empréstimos e | Medida do impacto do custo na | baseem Young
financiamentos estrutura de capitaisda empresa. e O’byrme
(2001)
Porter (1985) exemplifica que o
primeiro a entrar em um mercado ou
desenvolver um produto pode obter
Tempo de atuaglo da | vantagens de custo ou ter dificuldades
~ L Argumento com
empresa em um | para renova¢do do seu maquinario,
. base em Porter
determinado produto ou | tendo nesse caso uma desvantagem.
. (1985)
mercado Assim, o momento de entrada em um
mercado em relagdo aos concorrentes
torna-se um ponto para entendimento
da posicdo de custos da empresa.
Porter (1985) exemplifica que uma
equipe de trabalho antiga pode ser mais
onerosa e, portanto, impactar o custo
L 1 negativamente. Por outro lado, uma
Tempo médio de & . Argumento com
A equipa antiga pode ter vantagens em
permanéncia dos ~ . base em Porter
funciond rios fung¢do da  experiéncia  (outro (1985)
determinante de custo). Assim, o tempo
médio de permanéncia dos
o funcionarios pode dar indicios sobre a
Tempestividade posicdo de custo de uma organizacdo.
A tempestividade, por defini¢do,
implica no momento adequado para
aproveitar uma oportunidade. As
oportunidades estdo ligadasa inovacgao,
. or isso, o desenvolvimento de marcas
Custos do estabelecimento | © R Argumento com
~ e patentes pode sugerir indicios da
e manutengdo de marcas, . - base em Porter
posicio de custos em relacio aos
patentes etc. . L (1985)
desenvolvimentos de uma organizagao.
Porter (1985) exemplifica sobre a
tempestividade que o primeiro a entrar
em um mercado pode ter vantagens
para tais custos.
Porter (1985) exemplifica que o
Coa primeiro a entrarem um mercado pode
Existéncia de  novas
. -« | teruma desvantagem pelo alto custo no | Argumento com
tecnologias em relagdo as . .
o I desenvolvimento de uma tecnologia, | baseem Porter
inicialmente utilizadas . . .
que posteriormente ¢ monitorada pelos (1985)
pela empresa .
concorrentes e implantada com um
custo bem inferior.
Se a tempestividade esta ligada as
A oportunidades, a identificacdo delas é
Existéncia de um processo | . . ~
. o imprescindivel para obtengdo de | Argumento com
L para identificagdo de | . ..
Localizagdo impactos positivos na estrutura de | baseno textode

oportunidades no
prazo

longo

custos. A empresa que acompanha o
mercado estd mais propensa a tais
vantagens.

Porter (1985)
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(conclusdo)
. Elementos que
Determinantes de .
caracterizam os Argumentos Autores
Custos .
determinantes de custos
- a Exemplo de impacto no custo em
Obrigacdes tributarias funcio da localizacio. Porter (1985)
Posicionamento E o de i : +
geografico em relacdo aos xemplo ~de 1mpacto mo custo em | poer (1985)
. funcdo da localizagéo.
clientes
Posicionamento Exemplo de impacto no custo em
geografico em relacdo aos Np mp ~ Porter (1985)
funcdo da localizagdo.
fornecedores
Dificuldades de
) contratagdo de mao de | Exemplo de impacto no custo em
Localizagdo obra especializada em | fun¢dodalocalizagdo. Porter (1985)
fung¢do da localizagao
Vangc;go dos'~ niveis Exen~1plo de @pa~cto no custo em Porter (1985)
salariais entre regides fun¢doda localizagdo.
Custos com infraestrutura Exen~1plo de gnpa::to no custo em | po ey (1985)
fun¢doda localizagdo.
Necessidades do mercado E o de i ¢ +
consumidor adjacente a Xemplo - Ce IMpacto No custo em | pyer (1985)
fungdo da localizagdo.
empresa
Custc~>s logls"ucos~ em Exen~1plo de gnpa~cto no custo em | .o (1985)
fun¢do da localizagao funcdo da localizagdo.
Regulamentacdo Exen~1plo de nnpa_lctq no cqsto em | o er (1985)
governamental funcdo dos fatores institucionais.
Incentivos financeiros Exemplo de impacto no custo em
recebidos em funcdo de np pacto mo cu Porter (1985)
N fung¢do dos fatores institucionais.
sua atuagao
Fatores - :
e . Relacionamento com [ Exemplo de impacto no custo em
institucionais .. ~ e Porter (1985)
sindicatos fung¢do dos fatores institucionais.
Normas locais (em func¢do | Exemplo de impacto no custo em | Eitman et al.
da localizagao) funcdo dos fatores institucionais. (2000)
Normas especificas para | Exemplo de impacto no custo em | Porter (1985);
veicula¢do de produtos funcdo dos fatores institucionais. Kotler (2000)

Fonte: Costa (2011, p. 108-115)
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ANEXO B - QUESTIONARIO

As questdoes utilizadas para captar informagdes dos diretores quanto as opgdes
estratégicas seguida pelas empresas foi adaptado do estudo de Marques (2016) intitulado
Custeio Alvo a Luz da Teoria da Contingéncia e da Nova Sociologia Institucional: um estudo

de caso sobre sua adogdo, implementacao e uso.

Empresa:

Setor de Atuagao:
Nome do Respondente:
Formagcao:

Cargo Ocupado:

Questoes

1) Qual dos modelos abaixo mais se aproxima da opgao estratégica da empresa em relagdo as
caracteristicas de mercado:

Caracteristicas de Mercado Assinale

Modelos com X

a) A empresa tenta localizare manterum nicho seguro em uma 4area relativamente estavelde
produto ou servigo. Tende a oferecer uma gama mais limitada de produtos ou servigos que
seus concorrentes e tenta proteger seu dominio oferecendo qualidade superior, servigo
superior, a precos competitivos. Frequentemente ndo estd na vanguarda dos
desenvolvimentos do setor e tende a ignorar as mudancgas que nao tém influéncia direta sobre
asatuaisareasde operacdo,ao invésdisso, se concentra em fazero melhor trabalho possivel
em uma 4area limitada.

b) Atua dentro de um amplo dominio de produto/mercado que estd continuamente em
desenvolvimento. A empresa tem como valor sera “primeira” em novos produtose areas de
mercado, mesmo que nem todos os esfor¢cos se revelem altamente rentaveis. A empresa
responde rapidamente a sinais iniciais relativos as areas de oportunidade e essas respostas
frequentemente conduzema uma novarodada de agdes competitivas.

¢) A empresa tenta manteruma linha estavel, limitada de produtos ou servigos, enquanto ao
mesmo tempo move-se rapidamente para seguir um conjunto cuidadosamente selecionado
dos novos desenvolvimentos mais promissores do setor. Raramente ¢ a “primeira” em novos
produtos ou servicos. No entanto, através do monitoramento cuidadoso das a¢des dos
principais concorrentes em areas compativeis com a sua base estavel de produto/ mercado, a
empresa pode frequentemente estar em “segundo” com um produto ou servico com maior
eficiéncia em custos.
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2) Qual dos modelos abaixo mais se aproxima da opgdo estratégica da empresa em relagdo

3)

ao ciclo de vida:

Ciclo de Vida

Modelos

Assinale
com X

a) A empresa busca aumentaras vendase a participacdo de mercado e esta disposta a aceitar
baixosretornos sobre os investimentos em curto ¢ médio prazo, se necessario.

b) A empresa busca manter a participacdo de mercado e obter um retorno razoavel sobre o
investimento.

c) A empresa procura maximizar a rentabilidade e fluxo de caixa no curto prazo ¢ médio
prazo,esta disposta a sacrificar a participacdo de mercado, se necessario.

Qual dos modelos abaixo mais se aproxima da opg¢do estratégica da empresa em relagao

ao posicionamento de mercado da empresa:

Posicionamento de Mercado

Modelos

Assinale
com X

a) A empresa tem por objetivo a oferta de produtos ou servigos de baixo custo e competir
com base no preco de venda.

b) A empresa tem por objetivo a oferta de novos produtos inovadores, de alta qualidade e
com caracteristicas e atributos distintos dos produtos e servigos ofertados por seus
concorrentes.




