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RESUMO

Este estudo teve como objetivo identificar as praticas de gestdo estratégica de
custos mais utilizadas de acordo com as estratégias competitivas adotadas por
empresas do setor do agronegocio brasileiro. Para isso, foi realizada uma pesquisa
(survey) entre as 400 maiores empresa do setor do agronegocio, o que resultou em
169 respostas validas. A analise da frequéncia de respostas indicou alto nivel de
utilizacao de 6 das 14 praticas investigadas, com destaque para as praticas de custos
logisticos, custo-padrdo e custo da qualidade. A estratégia de posicionamento
competitivo de lideranga em custos é a mais utilizada, sendo adotada em 43
empresas, enquanto que a estratégia competitiva por diferenciacéo é utilizada em 27
empresas e a por enfoque por 9 empresas. Ha elevado niumero de empresas (90)
identificadas com posicionamento estratégico indefinido ou sem estratégia (meio-
termo). A andlise fatorial foi aplicada para a criagcdo de fatores que pudessem
relacionar as praticas de GEC com as estratégias competitivas, porém, a maioria dos
resultados esteve agrupada em um unico fator. Dentre as 79 empresas classificadas
com posicionamente estratégico de baixo custo, diferenciacéo ou enfoque, foi possivel
concluir ambas as estratégias utilizam as praticas de GEC custos logisticos, custo da
qualidade e custo-padrao. As praticas de GEC custeio de atributos, custos ambientais,
custo-meta e TCO sao mais utilizadas em empresas que se posicionam com
estratégia de baixo custo. As praticas custos ambientais, TCO, custo do ciclo de vida
e custos interorganizacionais sdo mais utilizados em empresas cuja a estratégia é por
diferenciacdo. Nas empresas que buscam vantagem competitiva através do uso de
estratégia de enfoque por diferenciagéo de produtos séo utilizadas 12 das 14 praticas

de custos analisadas.

Palavras-chave: Estratégias Competitivas. Gestdo Estratégica de Custos.
Posicionamento Estratégico.



ABSTRACT

This study aimed to identify the strategic management practices of the most
used costs according to the competitive strategies adopted by companies of Brazilian
agribusiness sector. For that, a survey was realized between the 400 biggest
companies in agribusiness sector, which resulted in 169 valid answers. The analysis
of answers frequency indicated a high level of the utilization in 6 the 14 investigated
practices, hith emphasis on logistic costs, standart cost and quality cost. The strategy
if competitive positioning of leadership in costs is the most used, being adopted in 43
companies, while the competitive strategy for differentiation is used in 27 companies
and by focus by 9 companies. There are a large number of companies (90) identified
with indefinite strategic positioning or with no strategy (mid-term). The analysis was
applied to the criation os factors that could relate the practices of GEC with the
competitive strategies, but, the majority of results has being comb ined in one unique
factor. Among the 79 companies classified with strategic positioning of low cost,
differentiation or focus, it was possible to conclude both strategies use the GEC
practices logistics costs, cost of quality and standard cost. The GEC practices costing
attributes, environmental costs, target cost and TCO are most commonly used in
companies that position themselves with low cost strategies. The practices
environmental costs, TCO, life cycle cost and interorganizational costs are more
commonly used in companies whose strategy is by differentiating. In companies that
seek competitive advantage through the use of a strategy of focus through product

differentiation use 12 of the 14 cost practices analyzed are used.

Keywords: Competitive Strategies. Strategic Cost Management. Strategic positioning
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1 INTRODUCAO

Este estudo surgiu em funcdo de dois fatores basicos: (1) a identificacdo do
autor com a area de gestao estratégica de custos e (2) pelo tempo de convivio com
empresas do setor de agronégadcios. Os dois assuntos, aliados a vontade de analisar
como a gestdo de custos poderia auxiliar empresas do setor a se posicionarem de
forma competitiva frente aos concorrentes foram determinantes na definicdo do tema
de pesquisa.

Assim, iniciou-se uma busca de leituras ligadas aos temas gestéo estratégica
de custos e posicionamento estratégico, como forma de embasar uma pesquisa que
tivesse como caracteristica basica verificar, aos olhos dos gestores de empresas do

agronegocio, qual seria sua visdo sobre estratégias competitivas e gestao de custos.
1.1 Contextualizacéo

Simmonds (1981) advertia sobre necessidade de ampliacdo da gestdo de
custos. O foco estratégico na andlise externa conforme defendido pelo autor impde-
se pelo seu papel principal de auxiliar a tomada de deciséo dos gestores, inclusive na
escolha e gerenciamento de estratégias que assegurem a sustentabilidade das
organizagoes.

Este novo olhar requer mudancas no ambiente de negoécios que estimulem as
empresas a mudarem de estratégias como forma de atingir seus objetivos. (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000). A este respeito, El-Kelety (2006) argumenta que mudancas
no ambiente de negdcios como crescimento da concorréncia e a consequente procura
por novos clientes e novas tecnologias tém provocado altera¢cdes na forma como as
empresas organizam sua gestao, sendo que a Gestéo Estratégica de Custos (GEC)
tornou-se relevante para avaliar os objetivos estratégicos e apoiar a tomada de
decisdo. Esta postura também é destacada por Shank e Govindarajan (1997) ao
definirem que a utilizacdo de praticas de GEC propicia um melhor controle das
organizacdes por apresentarem informacdes capazes de mensurar de forma mais
eficaz os resultados das empresas.

Neste sentido, a implementacdo de decisbes estratégicas no setor do
agronegocio é muitas vezes afetada por fatores como inflacdo e a variacdo cambial

(CEPEA, 2016), o que reforca a necessidade analisar as escolhas realizadas, como
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forma de conhecer pontos possiveis de melhoria. Porém, apesar dessas
dependéncias, o cenario do agronegocio no Brasil tem apresentado um crescimento
destacado em relacdo aos demais setores da economia.

Neves, Zylbersztajn e Neves (2005) mencionam que em 2003 o setor do
agronegocio representava 42% das exportacdes brasileiras, representando um saldo
de US$ 25,8 bilh6es na balanca comercial. Segundo dados do Portal Brasil (2014), de
janeiro a novembro de 2013 a balanca comercial do agronegdcio no Brasil cresceu
5,65% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, o que representa US$ 93,5
bilhbes de superavit, sendo que entre o periodo de 2013 a 2016 as exportacdes do
agronegocio mantiveram a representatividade acima dos 40% em relagdo ao total de
exportacdes brasileiras, consolidando-se como 0 setor que mais exporta no pais.
(FIESP, 2017).

Oliveira (2016) prevé que a expansao da balanca comercial do agronegécio
para 0 ano 2017 deve aumentar em torno de 2% com relagdo ao ano 2016. O autor
salienta que atualmente o setor agropecuario representa 48% das exportacdes totais
do Brasil sendo que a participacdo no PIB passou de 21,5% em 2015 para 23% em
2016, o que o consolida como um dos mais importantes segmentos do mercado
nacional.

Um fator dos fatores que explica o bom desempenho do agronegdcio brasileiro
diz respeito a integracdo da cadeia produtiva entre os fornecedores de insumo,
produtores, industrias processadoras, distribuidores e prestadores de servi¢o, o que
torna o agronegdcio um setor dinAmico e inovador pela sua capacidade de adaptar-
se as novas e crescentes demandas dos consumidores, bem como pela sua
capacidade de competir. (BRASIL, 2017).

A esta importancia dada a integracdo da cadeia produtiva pode-se relacionar
ao que observa Porter (1989), que na analise da cadeia de valor a gestao de custos
assume papel estratégico para a competitividade de uma organizacdo. Para o autor,
a dinadmica que orienta o bom desempenho da cadeia produtiva e melhora a
capacidade de competir tem a ver com a forma que as empresas se posicionam diante
seus concorrentes. De igual forma, Shank e Govindarajam (1997) defendem a
implementacdo de préaticas de gestdo de custos que deem suporte as tomadas de
decisOes estratégicas para obter vantagem competitiva.

Com esse intuito, diversos estudos sobre gestdo estratégica de custos foram

realizados com a finalidade de investigar os fatores que influenciam as empresas em
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relacdo a estratégia por elas adotadas. Dentre eles pode-se destacar os estudos de
Almeida, Machado e Panhoca (2012), Auzair et al. (2013), Cinquini e Tenucci (2006),
Fowzia (2011), Guilding, Cravens e Tayles (2000), Rasia e Souza (2011), os quais
analisaram como as empresas utilizam as praticas de gestéo estratégica de custos no
intuito de manterem-se competitivas, aprofundaram o conhecimento sobre GEC e
validam a relevancia pratica do tema.

Para Cinquini e Tenucci (2006), o debate sobre gestdo estratégica de custos
tem se tornado uma constante na busca da compreensdo de como as empresas
relacionam este assunto com a pratica. Para os autores, a GEC apresenta uma
abordagem que se identifica com estratégias competitivas, porém pouco utilizada
pelas empresas.

Quanto a forma das empresas se posicionarem, Porter (1989) menciona que
as estratégias competitivas de lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque, tém
funcdes importantes no sentido de se proteger contra as forcas competitivas do
ambiente de negocio. Assim, as estratégias competitivas, segundo o autor, resultam
da capacidade da realizacdo de um conjunto de atividades eficientes e eficazes para
a obtencédo de custo menor em relacdo aos competidores ou criar formas Unicas que
sejam capazes de gerar um valor diferenciado (diferenciagéo) para os compradores.

Este cenério reflete diretamente sobre a forma de posicionamento estratégico
adotado pelas empresas do agronegocio, as quais buscam constantemente a
incorporacao de novas tecnologias e exploram a producdo em escala para poderem
reduzir o custo de seus produtos. (BARROS, 2014). Por outro lado, Rasia (2011)
conclui que as empresas do agronegocio possuem um conjunto de fatores que
impactam a tomada de decisbes estratégicas, como a concorréncia, as politicas
governamentais e questdes ambientais, 0 que requer das empresas uma constante
andlise estratégica de custos que possibilite a manutencdo da competitividade e
melhor posicionamento no mercado.

Neste contexto, visualiza-se a importancia de um estudo que possibilite
comparar as praticas de GEC que estdo sendo utilizadas segundo diferentes formas
de competir, 0 que também €é recomendado no estudo realizado por Juras (2014). O
autor observa que a maioria dos estudos empiricos realizados objetivam apenas
identificar e analisar a adocdo das praticas de gestao estratégica, destacando assim
a necessidade de estudos que relacionem as praticas de GEC a natureza estratégica

a qual estéo destinadas a apoiar, como € o0 caso das estratégias competitivas.
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1.2 Problema da Pesquisa

Diante disso, esta pesquisa busca responder ao seguinte questionamento:
Quais sao as praticas de gestao estratégica de cust  0s mais utilizadas de acordo
com as estratégias competitivas adotadas por empres as do setor do

agronegocio brasileiro?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Descrever as praticas de gestdo estratégica de custos mais utilizadas de
acordo com as estratégias competitivas adotadas por empresas do setor do
agronegocio brasileiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) identificar as estratégias competitivas adotadas pelas empresas do setor do
agronegocio;
b) identificar as praticas de gestdo estratégica de custos adotadas pelas

empresas do setor do agronegacio.

1.4 Justificativa e Contribuicdes do Estudo

No atual cenario em gque as empresas estao inseridas, com ambientes de
negocios altamente competitivos, € importante que estas utilizem estratégias
competitivas alinhadas as préaticas de GEC que possibilitem tornar mais eficientes os
processos operacionais, de forma que possam estabelecer vantagem competitiva
frente aos concorrentes, o que pode resultar em ganhos acima da média.

Este estudo empirico visa ampliar a compreensao sobre como se relacionam
as estratégias competitivas e as praticas de GEC utilizadas em empresas do setor do
agronegocio, considerando que de acordo com Porter (1989, p. 9) “[...] embora uma
empresa possa ter inumeros pontos fortes e pontos fracos em comparagcdo com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa

pode possuir: baixo custo ou diferenciacédo”. O autor ressalta ainda que ao combinar
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baixo custo ou diferenciacdo com o escopo da atividade que uma empresa pretende
obter, resulta nas trés estratégias genéricas, ou seja: lideranca de custo, diferenciacéo
e enfoque, as quais possibilitam as empresas alcancar desempenho acima da média.
No mesmo sentido, Shank e Govindarajan (1997) destacam que a GEC torna-se uma
ferramenta de gestdo importante no desenvolvimento de estratégias superiores,
fundamentais para o controle dos resultados obtidos com a execuc¢éo das estratégias.

Nixon e Burns (2012) salientam a necessidade de estudos que estabelecam
uma ligacéo entre teoria e pratica sobre gestéo estratégica, pois pouco se sabe sobre
como sao utilizadas as praticas relacionadas, e assim poder se estabelecer
parametros de como as técnicas se relacionam, dependendo da natureza da decisao,
contexto ou fase do processo de gestéo estratégica.

O proposito deste estudo embasa-se na concluséo dos estudos de Juras (2014)
e Nixon e Burns (2012) os quais sinalizam a necessidade da realizacdo de estudos
empiricos que relacionem as praticas de GEC a natureza estratégica a qual se propoe.
O estudo aqui proposto vem ao encontro desta discusséo, através da analise da
relacdo entre as estratégias competitivas e as praticas de GEC adotadas pelo setor
do agronegdcio, complementando o estudo de Rasia (2011), a qual ao pesquisar as
praticas de GEC do mesmo setor, as relacionou com o nivel de concorréncia, grau de
necessidade de informacdes de custos e métodos de custeio utilizados. Os resultados
demonstram que empresas com atuagao apenas no mercado interno possuem menor
utilizacao de praticas de GEC e que o tipo de estratégias utilizadas pode variar em
funcéo dos diferentes segmentos de atuagéo.

Portanto, a relevancia deste estudo ocorre em funcéo de poder contribuir para
0 enriquecimento da analise de um conjunto de praticas de GEC também ja verificadas
nos estudos de Almeida Machado e Panhoca (2015), Cinquini e Tenucci (2006),
Fowzia (2011), Guilding, Cravens e Tayles (2000) e Rasia (2011), e, principalmente
relacionar, segundo o uso das estratégias genéricas de Porter (1989, 2004), quais as
praticas de GEC adotadas.

Outro fator que justifica o presente trabalho encontra-se nas recomendacdes
de estudos identificadas por Cinquini e Tenucci (2006) e Wrubel, (2009), os quais
sugerem a realizacdo de estudos que ampliem o entendimento de como as estratégias
competitivas influenciam o uso das praticas de GEC, utilizando-se para tal amostras

de empresas classificadas no mesmo setor de atuacao.
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1.5 Delimitagédo da Pesquisa

O objeto de estudo limita-se a identificar a relacdo das estratégias competitivas
e as praticas de GEC por empresas do setor do agronegocio brasileiro.

Do ponto de vista teorico, a fundamentacdo do estudo estd nas estratégias
genéricas de Porter (2004), classificadas em lideranca de custo, diferenciacdo e
enfoque, de forma que outras concepcdes tedricas no contexto de estratégias
competitivas ndo estdo cobertas pelo estudo. No que se refere as praticas de GEC,
elas se embasaram em Cinquini e Tenucci (2006), Fowzia (2011), Juras (2014) e
Wrubel (2009), totalizando quatorze praticas, de forma que podem existir outras
praticas que nao foram abordadas no presente trabalho.

Por fim, ndo se fez qualquer analise de como as praticas estdo sendo
implementadas ou da efetividade das referidas praticas, da mesma forma no que se
refere as estratégias. O que se obteve foi a percepcado dos entrevistados em relacao
a efetivacdo das préticas e das estratégias por eles utilizadas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura deste estudo divide-se em cinco sec¢des. A primeira
aborda a estratégia empresarial. A segunda secdo apresenta o posicionamento
estratégico e as estratégias competitivas objeto deste estudo. A terceira trata da
gestao estratégica de custos. A quarta apresenta alguns estudos relacionados e, a
quinta secado aborda o agronegocio brasileiro.

2.1 Estratégia Empresarial

As primeiras definicdes e implementacdes de estratégia reportam-se as origens
militares, cujo termo era utilizado para descrever todos os tipos de decisdes, acbes e
processos estratégicos com a finalidade insercdo da empresa em seu ambiente de
negocio através da exploracdo de recursos e competéncias que pudessem trazer
vantagens competitivas. (LORINO; TARONDEAU, 2006).

Para Fievet (1992) existem trés principios de estratégia ensinados nas escolas

militares:

a) o principio de concentracéo de esforcos: reflete a vontade do estrategista.
Envolve a acumulacéo de esforgos no espacgo e no tempo, em determinado
local, onde a escolha é atacar o ponto fraco do adversério e assim assegurar
a vitéria;

b) o principio da liberdade de acéo: representa o poder de agir, onde e quando
quiser, dentro de determinado contexto;

c) o principio da economia de forcas: utiliza-se de um sistema dindmico e
adaptavel, que pode mudar ao longo do tempo, como forma de assegurar
um ataque forte e assim possuir meios necessarios que assegurem a vitéria

de forma eficaz.

Com o passar do tempo, principios e definicbes sobre estratégia foram
desenvolvidos gradualmente. Assim como em batalhas na guerra, as empresas buscam
constantemente por informacdes e ferramentas que sejam capazes de direcionar suas

estratégias com o fim de assegurar a competitividade no mercado. Neste sentido, Lorino e
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Tarondeau (2006, p. 309) entendem que “[...] a vitdria deve recompensar aqueles que
melhor conhecem a implementacéo dos trés principios de guerra acima expostos”.

Na literatura, o termo estratégia empresarial traduz a intencdo de uma acgao
utilizada para a insercdo da empresa em seu ambiente de negocios utilizando os
recursos e competéncias susceptiveis de gerar vantagem competitiva sustentavel.
(LORINO; TARONDEAU, 2006). Para Thompson (1995), estratégia é definida como
sendo um conjunto de metas e planos de ac¢des especificos que, quando alcancados,
proporcionardo a vantagem competitiva desejada e criardo barreiras a seus
concorrentes.

Um dos elementos importantes para construir e administrar estratégias competitivas
€ a necessidade de avaliacdo do seu desempenho ao longo do tempo. Diehl (2004, p. 42)
define estratégia como sendo “[...] o conjunto de decisbes de longo prazo, que envolve 0
comprometimento de recursos organizacionais para a agao concreta sobre o ambiente
competitivo, visando o desempenho da organizacdo através do alcance de determinados
objetivos”. No mesmo sentido e complementando a definicdo de Diehl (2004), Johnson,
Scholes e Wittington (2007, p. 45) definem estratégia como sendo “[...] a direcao e 0 escopo
de uma organizac¢ao no longo prazo, que obtém vantagem em um ambiente em mudanca
através de sua configuracdo de recursos e competéncias com o objetivo de atender as
expectativas dos stakeholders”.

Para Porter (2004) o desenvolvimento de uma estratégia requer a criagao de
férmulas que definam o modo de como a empresa ira competir, tais como suas metas,
politicas, acdes e objetivos estratégicos. Porter (2004) salienta que a utilizagdo da
estratégia proporciona a busca de vantagem competitiva através da configuracdo de
atividades que distinguem uma organizacao de seus rivais.

Como se observa, apesar da semelhanca do conceito sobre estratégia entre os
autores, ndo ha uma definicdo consensual. Ronda-Pupo e Guerras-Martins, (2012)
realizaram um estudo com o0 objetivo de encontrar a melhor definicdo para o termo
estratégia empresarial pela literatura. O resultado foi de que os termos empresa,
ambiente, acdes e recursos, combinados com os termos objetivos e desempenho
constituem o nucleo da definicdo pela literatura ao longo do tempo, 0 que permitiu
propor a seguinte definicdo consensual a respeito do termo estratégia empresarial:
“[...] a dinamica da relacdo da empresa com ambiente para a qual as acdes

necessarias sejam tomadas para alcancar seus objetivos e/ou para aumentar o
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desempenho por meio do uso racional dos recursos”. (RONDA-PUPO; GUERRAS-
MARTINS, 2012, p 182).

Assim, pode-se concluir que a implementacédo de uma estratégia somente sera
possivel com a implementacdo de acbes que permitam identificar pontos fortes e
fracos em comparagao com os competidores, em seu ambiente interno e externo, e

assim, alocar recursos de acordo com a necessidade de cada acao pretendida.

2.2 Hierarquia da Estratégia

Para Wheelwright (1984, p. 82-83) existem trés niveis de estratégias em uma
organizacdo: corporativo, negdécios e funcional. A Figura 1 representa cada nivel, e,
ainda que haja relacao entre eles, devem ser compreendidos de forma distinta em

funcdo dos diversos setores representados em uma empresa.

Figura 1 — Niveis de Estratégia

[ Estratégias Corporativas ]

Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Negadcios “A” Negdcios “B” Negocios “C”
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
Funcional 1 Funcional 2 Funcional 3 Funcional 4
“Marketing” “Fabricacéo” “P&D” “Controller”

Fonte: Wheelwright (1984, p. 83).

Hofer (1975) entende que as estratégias corporativas estao diretamente ligadas
ao modelo de negdcios que a empresa pretende atuar. O nivel de negécios volta-se
mais especificamente para a formulagéo de estratégias multifuncionais de unidades
de negodcios em setores especificos de mercado em que uma empresa pretende
competir, enquanto que o nivel funcional desenvolve estratégias que determinam
como cada funcdo contribui para o alcance dos objetivos estratégicos de cada

negocio.
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2.2.1 Estratégias Corporativas

Para que seja efetivamente aplicada na pratica, toda e qualquer estratégia
necessita de recursos. Neste sentido, Wheelwright (1984) estabelece que a estratégia
corporativa possui duas grandes areas de atuacao: a primeira diz respeito a definicdo
dos negdcios que a corporagdo participara bem como a determinacdo de materiais,
mercados e tecnologias a serem utilizadas, enquanto que a segunda tem a funcéo de
viabilizar os recursos para cada um destes negocios.

Andrews (1998) define estratégia corporativa como sendo um conjunto de
metas e propdsitos que definem o negdécio ou negdocios que a empresa vai adotar,
bem como a forma que esta empresa sera projetada para o futuro. O mesmo autor
salienta que as estratégias corporativas necessitam ser revisadas continuamente em
funcdo das mudancas as quais as empresas estao sujeitas.

A tarefa principal das estratégias corporativas esta em estabelecer o portfolio
de negdcios em que a organizacgao vai operar (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; NIXON; BURNS, 2012), os quais englobam o escopo da organizacao de forma
a conquistar vantagem competitiva em diversos mercados ou setores
simultaneamente.

Segundo Slavov (2013) a estratégia corporativa caracteriza-se por empresas
gue administram varios grupos de negdcios e que competem com varios produtos em
mercados distintos. Parte do escopo geral de uma organizacdo para atender
diferentes partes chamadas de unidades de negocios e apresenta-se como a base de
outras decisdes estratégicas. (JOHNSON; SCHOLES; WITTINGTON, 2007).

Neste sentido, Porter (1989; 2004) indica que a estratégia corporativa esta
focada em organizar e estabelecer a direcdo das unidades de negdcio tendo em vista
que qualquer empresa esta sujeita a alteracdes ao longo do tempo e se estas
alteracdes forem ignoradas, poderéo levar a organizacéo ao fracasso e, portanto, a
estratégia corporativa deve estar focada em direcionar as unidades de negécios.

2.2.2 Estratégias de Unidades de Negocios

Johnson, Scholes e Wittington (2007, p. 47) definem estratégia de unidade de
negécios como sendo “[...] uma parte da organizacao para a qual existe um mercado

externo distinto para bens ou servicos, diferente do mercado de outra unidade
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estratégica”. No mesmo sentido, Barney e Esterly (2011, p. 108) definem estratégias
no nivel de negdécios como sendo “[...] acbes compreendidas pela empresa para
conquistar vantagem competitiva em um Unico mercado ou setor”.

Para Nixon e Burns (2012), as unidades de negdcios sdo segmentos de
mercado dentro de um mesmo grupo de negdcios e suas estratégias sado direcionadas
de forma a competir nos respectivos mercados. Para Wheelwright (1994) a estratégia
de unidades negdcios tem a funcdo de especificar limites operacionais em cada
negocio bem como a forma de obter vantagem competitiva.

Para obter vantagem competitiva Porter (2004) sugere as estratégias de
lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque. O autor ressalta que para ser eficaz na
busca da vantagem competitiva estas trés estratégias devem refletir os recursos da
unidade de negocios, reconhecer as estratégias dos concorrentes e estar ajustadas
aos segmentos de produtos, ao mercado e aos clientes alvo. Estas estratégias
auxiliam os gestores na formulacéo de politicas de negdcios de empresas como um
todo, desde setores, de linhas de produtos ou ainda, de produtos individualmente, bem
como possibilitam estabelecer de forma clara o seu posicionamento.

A estratégia de lideranga em custo concentra seus esforcos em manter a
confianga dos produtos e custos baixos. As empresas que utilizam esta estratégia
caracterizam-se por serem de grande penetracdo no mercado, possuem linhas de
produtos basicos e qualidade aceitavel na visédo do cliente.

As estratégias de diferenciacdo de produtos e servi¢cos na unidade de negécio
concentram-se em criar vantagem competitiva através da inclusdo de atributos do
produto, da mudanca de relagbes com seus consumidores ou por associagdes
internas e entre empresas. Langfield-Smith (2008) destaca que a competicédo faz com
que empresas alterem as caracteristicas dos produtos como preco, qualidade,
funcionalidade, servico e imagem.

De acordo com Porter (2004), a estratégia de enfoque visa a obtencéo de
vantagem competitiva em segmentos especificos de mercado (nicho), podendo-se
optar por um enfoque de baixo custo, quando a empresa busca a lideranca em custos
no seu nicho de mercado alvo, ou em diferenciacdo, quando procura inserir
caracteristicas especificas em seus produtos e servicos em relagdo aos concorrentes,

dentro de determinado segmento alvo.
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Porter (2004) denominou as trés formas de posicionamento estratégico em
lideranca em custo, diferenciagéo e enfoque, as quais possibilitam que as empresas
se posicionem de forma defensavel para superar seus concorrentes a longo prazo.

O Quadro 1 apresenta as estratégias genéricas de posicionamento

identificadas por Porter (1989): lideranca em custo, diferenciacao e enfoque.

Quadro 1 — Estratégias Genéricas de Posicionamento

VANTAGEM COMPETITIVA
Baixo Custo Diferenciacdo
Alvo Amplo | 1. Lideranca em Custo 2. Diferenciacdo
ESCOPO
COMPETITIVO
Alvo Estreito | 3A. Enfoque no Custo 3B. Enfoque na
Diferenciacao

Fonte: Porter (1989, p. 10).

Porter (1989) deixa claro que o sucesso de uma organizacdo s6 podera ser
obtido se apenas uma das estratégias apresentadas for aplicada. As empresas que
porventura adotarem mais de uma estratégia ou nenhuma das op¢des podem ser
consideradas sem posicionamento ou stuck in the middle, ou seja, presas no meio ou
meio-termo. Empresas que se encontram na condicdo de meio-termo apresentam
constantes conflitos organizacionais e motivacionais, 0 que resulta em retornos

inferiores aos concorrentes que implementaram com sucesso uma das estratégias.

2.2.2.1 Estratégia Genérica de Lideranga em Custo

Porter (2004) define que lideranca em custo € caracterizada pela produgédo em
escala eficiente e rigoroso controle de custos e despesas como forma de atingir baixo
custo em relacdo aos concorrentes, embora a qualidade e assisténcia aos clientes
nao possam ser ignoradas, nem mesmo prejudicar o retorno financeiro da empresa.
O processo de baixo custo poderd também ocorrer ao simplificar a fabricacdo e
manutencdo de linhas de produtos com o propédsito de diluir custos através da

ampliacéo do volume de producéo.
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As empresas que optarem por estratégias de baixo custo, além de se
protegerem das forgas competitivas dos concorrentes, possibilitam retornos acima da
meédia. Para Porter (2004), a estratégia de lideranca em custo tem o objetivo especifico
de desenvolver um custo total de producéo inferior aos competidores para que possa
servir de mecanismo de defesa em relagéo a rivalidade dos seus concorrentes, o que
ao contrario, pode resultar em uma guerra de precos se duas ou mais empresa
evidenciarem seus esfor¢cos para obter o menor custo.

Porter (2004) esclarece ainda que o termo lideranca em custo refere-se a 6tica
dos concorrentes, 0 que significa que quando uma empresa atingir este patamar,
ainda é possivel obter retornos superiores o que cria uma defesa contra as forcas
competitivas. Ainda em relacéo a esta estratégia, empresas competem com produtos
ou linhas de produtos similares e utilizam modernas estruturas tecnoldgicas de
processos. Para Shank e Govindarajan (1997) a estratégia de lideranca em custos
pode ser obtida através de economia de escala de producéo, experiéncia da empresa
em relacdo aos produtos oferecidos e ao mercado em que atua e reducao de custos
com pesquisa e desenvolvimento, publicidade, dentre outros.

Sendo assim, empresas que adotam a estratégia de lideranca em custos
procuram concentrar esforcos em melhorar a eficiéncia produtiva, ampliar o volume

de produgéo e minimizagéo de gastos.

2.2.2.2 Estratégia Genérica de Diferenciagao

Segundo Porter (2004), diferenciacédo caracteriza-se por distinguir produtos e
servicos, através da criacao de atributos de identidade Unica, capazes de alcancar o
interesse dos consumidores e retornos acima da média, o que possibilita lidar com o
poder dos fornecedores. As empresas que utilizam esta estratégia devem ser capazes
de proporcionar caracteristicas unicas ao comprador. Na diferenciacdo de produtos,
embora ndo seja o alvo principal, os custos ndo devem ser ignorados, pois deve haver
uma proximidade de custos em relacdo aos concorrentes, sem que afete a
diferenciacao.

Dependendo da caracteristica de diferenciacdo atribuida a um determinado
produto ou servico, podera afetar uma parcela de mercado em funcao das diferentes
necessidades de seus consumidores. Neste sentido Porter (2004) destaca que a

estratégia de diferenciacdo busca explorar atributos em um produto ou servi¢o de tal
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modo que seus clientes percebam e reconhecam tal diferenciacdo, e ndo mais como
produtos ou servigos similares. Outro aspecto relacionado a percepgdo dos
compradores esta no fato de que por se tratar de um produto com caracteristicas
diferenciadas, permite as empresas atribuir um preco maior e assim obter maior
lucratividade. A definicdo de maiores pre¢os aos produtos e servi¢os é vista como uma
recompensa ao diferencial criado pela empresa ao se dispor a gastar mais em
pesquisa e desenvolvimento, qualidade dos insumos, melhoria dos servigos
prestados, propaganda, fazendo com que o comprador se sinta propenso pagar mais
para obter o produto.

Para Porter (1989), os meios de diferenciacdo séo peculiares de cada industria,
com base nos proprios produtos, sistemas de entrega, tecnologias, durabilidade do
produto e assisténcia técnica, por exemplo. O olhar principal do diferenciador esta na
percepcdo de atributos considerados importantes pelos consumidores e em se
posicionar para atender tais necessidades.

Cabe salientar que empresas que se posicionam no mercado pela estratégia
de diferenciacdo tendem a uma elasticidade de preco e a uma diminuicdo da
demanda. Portanto, o sucesso desta estratégia parte da premissa de que os produtos
e servicos possuem caracteristicas distintas dos demais competidores e que 0 nimero

de clientes seja suficiente para valorizar cada atributo ou caracteristica.

2.2.2.3 Estratégia Genérica de Enfoque

Para Porter (2004), enfoque atribui esforcos para atender determinado grupo
de compradores, um segmento, uma determinada linha de produtos ou um nicho de
mercado. Parte da premissa de que a empresa consegue atender seu alvo estratégico
de forma mais efetiva, eficiente e eficaz em relacdo aos competidores que atendem
toda a industria. Como caracteristica desta estratégia, os segmentos-alvo possuem
necessidades incomuns em relacdo aos compradores tradicionais. Ao optar por
atender um segmento ou nicho especifico, as empresas se propdem a explorar as
diferentes necessidades.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), empresas que direcionam suas
estratégias de posicionamento em enfoque selecionam um segmento ou grupo de
segmentos de empresas e adaptam suas estratégias para servi-las. Estratégias de

enfoque podem ser direcionadas por duas variantes: enfoque em custo que explora
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diferentes comportamentos de custos; e enfoque em diferenciacdo, que explora
necessidades especiais dos compradores.

Porter (1989) acrescenta também que empresas que utilizam a estratégia de
enfoque podem optar por uma posicao de baixo custo frente a seu alvo estratégico,
assim como optar por enfoque em diferenciagcdo, para satisfazer melhor as
necessidades. O autor acrescenta que na estratégia de enfoque uma empresa deve
ser capaz de melhorar seu atendimento bem como tornar-se mais eficiente e eficaz
guanto a operacionalizacdo de sua linha de producao, percepcao das necessidades
dos clientes quanto aos canais de distribui¢cdo, posi¢cdo geografica

Uma empresa que opta pela estratégia de enfoque busca, entre outros
aspectos, criar valor econdmico superior ao da concorréncia dentro de um segmento
atraves do controle eficiente de gastos, melhora dos processos produtivos e minimiza
0s custos da cadeia produtiva no desejo de maximizar os resultados, nao pela busca

da lideranca do mercado, mas por obter resultado satisfatorio.

2.2.3 Estratégias Funcionais

No terceiro e ultimo nivel da hierarquia de estratégias tem-se as estratégias
funcionais, as quais possuem a tarefa de dar suporte e assim viabilizar as estratégias
de negécios. Segundo Wheelwright (1984), uma empresa possui quatro estratégias
funcionais, as quais sdo capazes de suportar a vantagem competitiva desejada:
estratégia de marketing (vendas), estratégia de fabricacdo, estratégia de pesquisa e
desenvolvimento e; estratégia de contabilidade/controle. O mesmo autor salienta que
diferentes negdécios poderdo acarretar em diferentes estratégias funcionais, como por
exemplo distribuicdo, manutencéo, garantia de qualidade.

Wheelwright (1984) destaca ainda que uma estratégia funcional podera ser
eficaz se apoiar a vantagem competitiva buscada pela estratégia de negocios. Como
exemplo, destaca que uma decisdo de marketing relacionada a precos, distribuicdo
ou embalagem de produtos podera ser muito diferente se o objetivo da empresa for
trabalhar com altos volumes e baixo custo do que se fosse optar por uma diferenciacao
de produtos com caracteristicas exclusivas e servi¢co personalizado.

Neste contexto, pode-se perceber que o principal objetivo de uma estratégia
funcional é dar condi¢gBes para que os recursos aplicados em cada unidade de negdécio
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possam maximizar a produtividade e assim gerar vantagem competitiva para a
organizagao.

Na sequéncia apresenta-se 0 contexto da gestéo estratégica de custos.

2.3 Gestéo Estratégica de Custos

Desde a década de 1980 a Gestéo Estratégica de Custos — (GEC) tornou-se
uma area de interesse de profissionais e académicos, no sentido de alinhar os
sistemas e praticas de custos as estratégias das empresas. (ROSLENDER; HART,
2003). Pesquisas como as de Simmonds (1981) e Shank (1989), contribuiram para a
identificacdo de praticas de gestdo de custos com o fim de colaborar para a
implementacdo de estratégias competitivas sustentaveis.

Simmonds (1981) ja defendia a necessidade de as empresas ndo se limitarem
a analises internas, mas, ao contrario, desenvolver e monitorar a estratégia das
empresas de modo a possibilitar analises com base também no que acontece no
ambiente de negdcios em termos de acdes de concorrentes, clientes e fornecedores.
O mesmo autor destaca que as informacdes sobre GEC além de melhorar o controle
de custos, tém vital importancia na busca da vantagem competitiva.

Para Simmonds (1981), os sistemas tradicionais de custos estdo mais voltados
a analises internas, o que impossibilita atender de forma eficaz as necessidades
estratégicas, sendo necessario um olhar para fatores externos para melhor analisar
0s competidores. Esta nova visdo comecou a ser percebida por diversas empresas ao
se depararem com a perda de competitividade, as quais impuseram criticas aos
modelos tradicionais da contabilidade de custos, o que deu origem as praticas de GEC
e se tornaram um novo instrumento de informagdes, inclusive no ambiente externo,
possibilitando melhorar a competitividade. (JOHNSON; KAPLAN, 1993).

Para Shank e Govindarajan (1997) a transicdo da analise gerencial e analise
de custos para a gestdo estratégica de custos representou um grande avango para
todos os setores empresariais, bem como para o0 meio académico, no sentido de
incorporar a analise de custos as necessidades estratégicas das organizacoes.

Shank e Govindarajan (1997) destacam que a GEC desempenha papel
importante dependendo das escolhas realizadas pelas empresas, haja vista que
diferentes escolhas estratégicas, requerem diferentes perspectivas de custos. Isto

pode ser observado ao se tratar das estratégias competitivas de lideranca em custos,
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diferenciacdo e enfoque, pois, quando aliadas a praticas de GEC tornam-se
instrumento eficaz na busca dos objetivos estratégicos.

Enquanto a estratégia de lideranca em custos requer um planejamento para
minimizar custos, aprofundamento da anélise de elaboracéo de precos e analise dos
custos dos concorrentes, a estratégia de diferenciagdo requer analise de custos dos
novos atributos que irdo diferenciar os produtos em relagéo aos concorrentes. Por sua
vez, a estratégia de enfoque ocorre quando se escolhe como foco um determinado
grupo de clientes compradores ou um segmento de produtos, para a qual podera
posicionar-se com baixo custo para atingir o publico alvo ou podera atender as
necessidades dos clientes com a inclusdo de uma forma de diferenciacéo de produtos
e servicos.

Para Simmonds (1981), a GEC prové dados sobre a gestdo da empresa e de
seus concorrentes com o fim de desenvolver e acompanhar a estratégia de negocios,
permitindo analisar o posicionamento competitivo da empresa. O autor complementa
que é possivel relacionar a GEC com as informacdes da gestado contabil em relacéo
aos concorrentes, clientes, fornecedores e cadeia de valor, como fator de informacé&o
para acompanhamento da estratégia de negocio. Shank (1989, p. 50) complementa
gue a gestao de negdcios compreende um ciclo continuo de quatro fases:

1 - Formulagédo de estratégias;

2 - Comunicar essas estratégias em toda a organizacao;

3 - Desenvolver e implementar taticas para a implementacao das estratégias;
4 - Desenvolver e implementar controles para monitorar o sucesso das etapas
de implementacdo e, consequentemente o éxito no cumprimento dos
objetivos estratégicos.

Assim, Shank (1989) compreende que a gestdo estratégica de custos esta
inserida em cada uma das quatro etapas do ciclo de gestéo estratégica.

Para Thompson (1995), pensar competitivamente requer uma estratégia que
tenha como objetivo desenvolver vantagem competitiva continua e sustentavel para
empresas em relacéo a concorréncia. Neste sentido, Bacic (1994) esclarece que uma
estratégia abrange o ambiente de negdcios onde se deseja competir, bem como a
forma como a empresa ird competir, na intencédo de construir vantagem competitiva
sustentavel. Para o autor, a GEC é considerada uma pratica capaz de dar
sustentabilidade para empresas se tornarem competitivas em longo prazo e apoiar a

gestao de recursos que proporcionardo ganhos futuros. O autor salienta ainda que até
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meados de 1980 a preocupacdo em com a gestdo estratégica de custos era muito
reduzida.

Cooper e Slagmulder (1998) referem-se a GEC como sendo a aplicacdo de
técnicas de gestdo de custos de modo que, simultaneamente, melhoram a posicao
estratégica de uma empresa e reduzem os custos. Os autores ainda definem a GEC
como sendo um instrumento de informacéo para melhor desenvolver e orientar a
estratégia, permitindo a implementacao de controles e avaliacfes de resultados.

Com base nesta discussédo, Cinquini e Tenucci (2006) analisaram a relacao
entre as praticas de GEC e a estratégia competitiva de empresas italianas e
concluiram que a GEC possibilita melhorar analise da unidade de negdcio, mantendo
assim, a satisfacéo das necessidades dos clientes. Dentre as estratégias competitivas
analisadas pelos autores foram incluidas as estratégias genéricas de Porter (1989), o
qual enfatiza que as estratégias competitivas criam um ambiente que possibilita
manter vantagem competitiva com eficiéncia e eficacia.

Para Shank e Govindarajan (1995) a GEC possibilita analisar dados de custos
de modo mais amplo do que a contabilidade de custos tradicional. Enquanto a
contabilidade de custos tradicional possui abrangéncia apenas em fornecer
informacgdes de avaliagéo do impacto financeiro e tomada de decisdo de curto prazo,
a GEC analisa dados com o intuito de fornecer informagdes consistentes para o
desenvolvimento execucado e controle as estratégias de negdcio. Para os autores, a
GEC surge da combinacdo de trés pilares: analise da cadeia de valor, analise do
posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos. Como o item
posicionamento estratégico ja foi apresentado e anteriormente, destacamos a seguir
os outros dois pilares da GEC: cadeia de valor e direcionadores de custos.

Pode-se concluir que a funcéo principal da GEC esta em produzir informacdes
que auxiliem na conducédo e andlise de estratégias competitivas, bem como o controle
dos recursos utilizados, e assim poder dar suporte na tomada de decisbes em busca

de vantagem competitiva superior.

2.3.1 Analise da Cadeia de Valor

Quanto ao termo Cadeia de Valor, Porter (1989) propde como definicdo a
juncao de diversas atividades que operam em conjunto criando valor a produtos e

servicos e consequentemente aos clientes.
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Neste sentido, Feller, Shunk e Callarman (2006) explicam que o termo valor
pode ocorrer em dos pontos: primeiro existe uma experiéncia em que um cliente
necessite de algo e esta com dificuldade de conseguir e, em segundo, quando esta
necessidade € atendida com o fornecimento de produtos ou servicos.

Segundo Shank (1989, p. 50), a cadeia de valor esta pautada na seguinte
pergunta: “Como organizar o nosso pensamento sobre a gestao de custos”? Para o
autor, a cadeia de valor de uma empresa compreende o conjunto de atividades
criadoras de valor, desde fontes basicas de matéria-prima dos fornecedores, até o
consumidor final.

Por outro lado, para Shank e Govindarajan (1997) a cadeia de valor difere da
contabilidade gerencial e da GEC, em termos que a primeira tem por base
exclusivamente a visdo interna das empresas, sendo que a GEC necessita de analises
gue possibilitem uma visdo para fora da empresa, em todos os setores da cadeia de
valor, de modo a identificar alguma forma de reducdo de custos e aumentar a
competitividade. Os autores complementam que para uma empresa desenvolver e
manter uma vantagem competitiva depende de como gerencia sua cadeia de valor em
relacdo as cadeias de valores de seus concorrentes.

Porter (1989) divide as atividades da cadeia de valor em primarias e de apoio,

conforme apresenta a Figura 2.

Figura 2 — Cadeia de Valor Interna

ATIVIDADES
DE APOIO

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

LOGISTICA | orpacops | LOGISTICA | MARKETING

INTERNA EXTERNA | &VeEnpas | SERVICO

!

ATIVIDADES PRIMARIAS
Fonte: Porter (1989, p. 35).

Para Porter (1989) as atividades internas possuem valor agregado que auxiliam

na melhoria do desempenho da organizagdo em relacdo aos competidores. A este
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respeito Diehl (2004) complementa que a forma como a empresa gerencia sua cadeia
de valor interna ir4 determinar sua capacidade de competir.

Para Porter (1989), assim como para Shank e Govindarajan (1997) a
desagregacao das atividades empresarias realizadas com base na cadeia de valor
permite compreender o comportamento dos custos destas atividades, o que possibilita
obter vantagem competitiva ao conseguir implementar estratégias com menor custo e
com melhor qualidade em relagdo aos competidores. Hansen e Mowen (2001)
complementam que a implementacdo de estratégias de baixo custo, bem como
estratégias de diferenciacdo, somente podera ser bem-sucedidas se toda a cadeia de
valor for desdobrada em atividades distintas que permitam o efetivo controle de dos

gastos e valor atribuidos para cada uma.

2.3.2 Analise dos Direcionadores de Custos

Para Shank (1989), direcionadores de custos s&o reconhecidos como fatores
causadores do custo, 0s quais estao inter-relacionados de forma complexa, o que
requer uma melhor compeenséo de suas caracteristicas e seu comportamento, para
assim poder compreender a interacdo do conjunto de direcionadores.

Shank e Govindarajan (1997) esclarecem que no gerenciamento estratégico de
custos, € possivel identificar os varios fatores que causam ou direcionam o custo.
Compreender o comportamento dos custos significa compreender a complexa
interacéo do conjunto de direcionadores de custo em uma determinada situacao.

Quanto a questdo do que representam os direcionadores de custos e quais podem
ser considerados para andlises estratégicas, Shank e Govindarajan (1997, p. 25-26)

explicam:

Quaisquer que sejam os direcionadores de custos que estejam na lista, as
ideias-chave séo as seguintes:

e Para andlise estratégica, o volume ndo é geralmente a forma mais
util para explicar o comportamento dos custos;

 Em um sentido estratégico, € mais Util explicar a posi¢cédo de custos
em termos das escolhas estruturais e das habilidades de execucao
gue moldam a posicao competitiva da empresa,;

e Nem todos os direcionadores estratégicos sado igualmente
importantes o tempo todo, mas alguns deles s&o provavelmente
muito importantes em todos os casos;

» Para cada direcionador de custos existe uma estrutura especifica
para analise de custos que é fundamental para a compreenséo do
posicionamento de uma empresa ¢€;
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» Diferentes atividades dentro da cadeia de valor normalmente séo
influenciadas por diferentes direcionadores de custos.

Analise dos direcionadores de custos tornou-se importante em funcédo da
necessidade do controle das causas dos custos. Riley (1987 apud SHANK, 1989),
apresenta uma lista de direcionadores de custos dividida em duas categorias:
direcionadores estruturais e direcionadores de execugdo, conforme definidos no
Quadro 2.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 23-24) os direcionadores classificados na
primeira categoria “[...] envolvem escolhas da empresa que impulsionam o custo do
produto”, enquanto que para os direcionadores classificados na segunda categoria 0s

custos “[...] dependem da capacidade de bem desempenhar cada funcéo”.

Quadro 2 — Direcionadores de Custos Estruturais

Direcionadores estruturais
O tamanho de um investimento a ser feito em produgédo, pesquisa

Escala ! .
e desenvolvimento e em recursos de marketing.
Escopo Grau de integracéo vertical.
Diz respeito ao conhecimento sobre o que esta sendo realizado.
Experiéncia Quantas vezes no passado a empresa ja fez o que esté fazendo
no presente.
: Que tecnologias de processos estdo sendo utilizados em cada
Tecnologia

etapa da cadeia de valor da empresa.

A amplitude da linha de produtos ou de servigos a ser oferecida
aos clientes.

Direcionadores de execucdo

Envolvimento da forga | Est4 relacionado ao comprometimento da forga de trabalho com

Complexidade

de trabalho a melhoria continua.

g«ta;tao da qualidade Tem o objetivo de melhorar a qualidade e o processo produtivo.
Utilizac&o da Diz respeito ao uso da capacidade de producéo, considerando a
capacidade escala de producéo escolhida.

Eficiéncia do layout das | Refere-se a disposicdo fisica das instalacbes com foco a
instalactes melhoria dos fluxos internos.

Configuracéo do Diz respeito a efichcia com que os atributos dos produtos sédo
produto projetados ou formulados.

Exploracéo de ligacdes | Refere-se a coordenacédo dos elos de ligacdo dentro da cadeia
da cadeia de valor de valor.

Fonte: Riley (1987 apud SHANK, 1989, p. 56-57).

Na sequéncia sdo abordadas as praticas de gestao estratégica de custos que
foram objeto de outros estudos, bem como séo definidas aquelas destacadas para

este estudo.
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2.4 Praticas de Gestao Estratégica de Custos

Dentre as principais preocupacoes apresentadas por Simmonds (1981), bem
como por Johson e Kaplan (1993), estava a questdo de que a contabilidade gerencial
e a contabilidade de custos estavam voltadas apenas para dar suporte a requisitos
financeiros, ndo resultando em informacdes que pudessem suprir as necessidades de
tomada de decisdes estratégicas. Para os autores, o uso de praticas de GEC é
fundamental para a eficiéncia e a eficacia empresarial.

Os estudos de Cinquini e Tenucci (2006, 2007 e 2010), Fowzia (2011), Juras (2014)
e Wrubel (2009) destacam as praticas utilizadas pelas empresas objeto de seus estudos.

Com o objetivo identificar e analisar as informac¢des sobre GEC das empresas
em nivel de governanca corporativa da BOVESPA, Wrubel (2009) realizou sua
pesquisa tendo como base os estudos de Shank e Govindarajan (1997) e validou,
através de consenso entre trés especialistas experts em gestéo estratégica de custos,
16 categorias de praticas de GEC.

Quadro 3 — Categorias sobre Gestao Estratégica de Custos

» Custos da cadeia de valor » Aliancas estratégicas

e Custeio ABC/ ABM » Custos interorganizacionais

+ Custos ambientais » Contabilidade aberta

» Custos intangiveis » Direcionadores / Determinantes de custos
» Custo total de propriedade — TCO e Custo da qualidade

+ Custo dos concorrentes » Miss&o ou metas

» Lucro por cliente » A forma escolhida para competir

» Custos logisticos » Custo-Meta

Fonte: Wrubel (2009, p. 86).

Cinquini e Tenucci (2006) avaliaram a frequéncia de utilizacdo de 14 praticas
de GEC e as correlacionaram com as estratégicas competitivas de padrdo, missao e
posicionamento. Dentre as praticas analisadas citam-se Custeio ABC/M, Custeio de
atributo, Avaliacdo do Custo dos concorrentes, Custo de Ciclo de Vida, Custo de
Qualidade, Custo-Meta e Custo de Cadeia de Valores.

Fowzia (2011) destaca que houve um aumento consideravel de empresas que
passaram a adotar praticas de gestao estratégica de custos como forma de melhor
implementar suas estratégias competitivas, mas que ainda sdo necessarios estudos
empiricos para que seja possivel medir esta evolucdo de forma constante. As praticas
analisadas foram custo ABC, custo de atributos, andlise dos custos dos concorrentes,
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custo do ciclo de vida dos produtos, custo da qualidade, custo-meta e custo da cadeia de
valor.

Outro trabalho recente sobre a utilizacdo de praticas de GEC é o estudo
realizado por Juras (2014) que analisou, entre seis estudos empiricos, qual era a
percepcao conceitual predominante entre as recentes pesquisas relacionadas as
diversas categorias de gestéo estratégica, bem como as respectivas praticas, a saber:
custos de atributos, custo ABC/ABM, custo do ciclo de vida, custo da qualidade, custo-
meta, custo da cadeia de valor, custo dos concorrentes. O estudo de Juras (2014)
revelou que ainda ndo existe um consenso sobre o uso das praticas de GEC em
funcdo dos diferentes direcionamentos atribuidos nas diversas pesquisas.

Para Cooper e Slagmulder (2003, p. 23) a utilizacdo de praticas de gestao
estratégicas de custos possui dois objetivos: “reforcar o posicionamento estratégico
de uma empresa e reduzir seus custos”. Os autores complementam que para
converter a pratica de gestao de custos convencional em gestéo estratégica de custos

Sao necessarias trés etapas:

1) Analisar as iniciativas de gestdo de custos atuais e planejadas para
compreender se elas efetivamente melhorardo o posicionamento
estratégico da empresa;

2) Ampliar o campo de acdo da gestéo interna de custos, além da fabrica; e

3) Ampliar o programa de gestéo de custos além das fronteiras da empresa.

Dependendo de como sdo tratadas as estratégias de posicionamento, as
empresas poderdo fracassar se optarem, por exemplo, por acées que influenciem a
reducdo de receitas, sendo que todas as praticas de gestdo estratégica de custos
objetivam o ajuste de custos em busca de vantagem competitiva sustentavel. Neste
sentido, Cooper e Slagmulder (2003) recomendam ter o cuidado de jamais
implementar iniciativas que possam enfraquecer o posicionamento estratégico da
organizacao.

Para Nixon e Burns (2012) as praticas de GEC auxiliam a gestdo da empresa
na obtencdo de um foco estratégico claro e postura orientada para o futuro. Os autores
complementam que as praticas de GEC auxiliam profundamente nos controles de
gestdo e medicao de desempenho das companhias.

Quanto a utilizacdo de praticas de GEC no setor do agronegdécio, Savic,
Vasiljevic e Dordevic (2014) entendem que, tendo em vista que o foco principal esta

na reducdo de custos, a criacdo de valor somente ocorrera simultaneamente com a
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melhoria da posi¢éo estratégica. Para os autores, a analise da cadeia de valor tornou-
se muito importante, haja vista que possibilita aperfeicoar as ligacdes entre 0s setores,
contribuindo para eficiéncia nos custos, maior qualidade de produtos, entrega rapida,
assim como a reducéo de custos

Neste estudo, optou-se por analisar quatorze praticas as quais foram objeto
dos estudos de Cinquini e Tenucci (2006), Fowzia (2011), Juras (2014) e Wrubel

(2009), e que sdo abordadas a seguir.

2.4.1 Custos de Atributos

Lancaster (1979, p. 16-36 apud BROMWICH (1990, p. 30) conceitua atributos
como sendo “um pacote de caracteristicas de produtos desejadas pelo consumidor
que as empresas incorporam ao produto para obter equilibrio de mercado”. Esses
atributos tornam-se fundamentais para a formulacdo de estratégias empresariais de
ajustes de mercado e diversificacdo de produtos.

Para Bromwich (1990) os atributos podem ser exemplificados como sendo
elementos de qualidade, desempenho operacional, confiabilidade, arranjos de
garantia, itens fisicos como acabamento, exceléncia no atendimento e servicos de
pds-venda e os considera como objeto de custos. O autor acrescenta que os atributos
diferenciam os produtos a ponto de corresponder ao gosto dos consumidores, o que
melhora a quota de participagdo no mercado das empresas.

No mesmo sentido, Cinquini e Tenucci (2006) complementam que os atributos
tornam os produtos diferenciados e possuem a funcdo de atrair o gosto dos
consumidores. Para 0s autores o0s custos de atributos possuem a fungcéo néo apenas
para calcular o custo relativo ao atendimento das necessidades de clientes, como
também auxiliam no gerenciamento para que estas necessidades sejam viabilizadas.

Para Roslender e Hart (2003) o objetivo dos custos de atributos é custear os
beneficios que os produtos proporcionam aos clientes. Os autores complementam que
o custeio de atributos se diferencia do custeio ABC porgue para entender os beneficios
procurados pelos clientes é necessario olhar para fora do negoécio, enquanto a
informacéo sobre as atividades e seus direcionadores esta disponivel internamente.

Por outro lado, Bromwich (1990) destaca que os beneficios produzidos pelos
atributos procurados pelos clientes devem atender ao menor custo possivel, pois,
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apenas produtos eficientes em quantidades, com as caracteristicas desejadas e pelo
valor que o cliente deseja gastar, sobrevivera em mercados competitivos.

Como se percebe, o custo de atributos volta-se fortemente para as estratégias
competitivas definidas por Porter (1989, 2004), ou seja, para que uma empresa
obtenha diferenciacéo devera ser capaz de incluir atributos que tornem seus produtos

Unicos no mercado.

2.4.2 Analise dos Custos dos Concorrentes

A andlise dos custos dos concorrentes concentra-se na busca de informacdes
sobre a estrutura de custos dos concorrentes para o processo decisoério. As informagdes
poderdo derivar de diferentes fontes como observacao direta, fornecedores comuns,
clientes e os proprios concorrentes. (CHENHALL; MOERS, 2015).

Para Cooper e Slagmulder (2004) monitorar o desempenho de outras empresas
possibilita maior eficiéncia na producao de seus produtos, o que se torna fundamental
para posicionar-se estrategicamente. No contexto de ampla concorréncia ao qual
pertencem as empresas, torna-se fundamental analisar e identificar informacdes dos
concorrentes como forma de subsidiar a tomada de decisGes estratégicas e criar
vantagem competitiva. Lord (1996) destaca que conhecer a estrutura de custos e a
fatia de mercado dos concorrentes permite detectar se o cliente esta tentando mudar
a posicao competitiva.

Porter (1989) destaca os elementos que influenciam a competitividade entre
concorrentes e que denomina de rivalidade ampliada referindo-se que nem todos os
concorrentes sao éticos, 0s quais praticam precos incoerentes em rela¢ao aos custos,
contrariam a legislacéo tributaria, o que demanda um desequilibrio de mercado.
Segundo o autor, os bons concorrentes sao capazes, por exemplo, de estabelecer
relacbes coerentes de preco e demanda, de manter padrdes realistas quanto ao
crescimento do setor e a relacdo custo-beneficio de seus investimentos o que pode
influenciar para uma melhora na estrutura empresarial.

O custo dos concorrentes pode ser buscado por meio de observacgdes diretas,
informacdes de fornecedores e clientes, bem como mediante informacdes de antigos
empregados. (CINQUINI; TENUCCI, 2010). Ao monitorar 0os custos de outras

empresas possibilita uma melhor avaliacdo dos acontecimentos externos como
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também pode auxiliar no controle do préprio custo, melhorando assim a tomada de
decisbes. (WRUBEL, 2009).

Na visdo de El Kelity (2006) se forem identificadas as cadeias de valor dos
concorrentes e as atividades realizadas por elas, a analise da cadeia de valor pode
tornar-se uma ferramenta bésica para a determinacdo dos custos dos concorrentes.
De outra forma, identificar os fatores de custos bem como compara-los aos
concorrentes pode ser muito dificil em funcdo de a empresa nao possui informacoes
diretas sobre os custos e as atividades que criam valor para 0s concorrentes.
(PORTER, 1989).

A analise dos custos dos concorrentes pode ser realizada através de diversas
técnicas. Para Souza, Marengo e Jaroseski (2012) a avaliacdo dos concorrentes
podera envolver diversas técnicas como o benchmarking, a engenharia reversa, a
contabilidade reversa e mark-up reverso, as quais possibilitam estimar um custo que
permita formular e implementar estratégias. Para uma analise completa dos custos
dos concorrentes, Ceolin (2010) destaca a importancia do uso do conjunto de

técnicas.

2.4.3 Custo do Ciclo de Vida dos Produtos

O custo do ciclo de vida apura os custos ao longo de todas as fases da vida de
produto ou de um servigo. (SAKURAI, 1997). Para autor, o custo do ciclo de vida
envolve o custo de producdo, como também o custo dos usuarios. Os custos de
producao estéo relacionados ao tempo de vida do produto, enquanto que 0s custos
dos usuéarios estdo relacionados aos gastos para obter, usar e dispor de um produto
como custos de operacgdo, manutencéo e descarte. Em geral, estas etapas podem
incluir design, introducdo, crescimento, declinio e eventualmente abandono.
(CINQUINI; TENUCCI, 2006).

Para Sakurai (1997) existem duas interpretacfes quanto a expressao ciclo de
vida do produto. A primeira diz respeito ao periodo que abrange a producéo, vendas
e ganhos, a partir da data em que um produto é colocado no mercado, até a data em
gue suas vendas séo suspensas. A segunda definicao refere-se ao uso deste produto,
desde a data de sua fabricacdo até a data em que € descartado. O autor complementa
que o custo do ciclo esta mais relacionado a segunda interpretacdo por se tratar de

gastos que envolve pesquisa e desenvolvimento e planejamento do produto desde
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sua concepgdo até o descarte. Conforme a Figura 3, as atividades executadas por
empresas que fazem uso da pratica do custo do ciclo de vida dos produtos.

Figura 3 — Ciclo de Vida de um Produto

Custo do Custo do
Fabricante Usuario
Pesquisa e Operacio

desenvolvimento perag
A 4 v
Planejamento e ~
Manutengéao
desenho
\ 4
Produgéo Descarte

Fonte: Sakurai (1997, p. 159).

Ao visualizar a Figura 3, pode-se observar que o custo do ciclo de vida envolve
tanto os fabricantes de produtos bem como seus usuarios. Para Sakurai (1997),
normalmente os fabricantes de produtos se preocupam mais com 0S custos que
ocorrem até o momento de o produto ser transferido ao consumidor, porém, a intensa
concorréncia em conjunto com o aumento da tecnologia impdem as organizacdes a
responsabilidade de criar produtos que tenham qualidade, confiabilidade, assisténcia
e garantias dentro de um ciclo de vida que se estende desde o desenho do produto
até o descarte.

Quanto aos termos Andlise do Ciclo de Vida e Custo do Ciclo de Vida por vezes
parecem ter o mesmo sentido. Apesar da semelhanca entre as expressoes, Norris

(2001, p.118) os diferencia de forma a dar uma melhor interpretacao:

A andlise do Ciclo de Vida avalia o desempenho ambiental relativo aos
sistemas de produtos alternativos. Este desempenho ambiental é avaliado de
forma téo holistica quanto possivel, com o objetivo de considerar todos os
processos, fluxos de recursos e consumo, independentemente de ter ou nao
impacto em qualquer pessoa. O Custo do Ciclo de Vida compara a
rentabilidade de investimentos alternativos ou decisGes de negoécios da
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perspectiva de um tomador de decis6es econémicas, como uma empresa de
manufatura ou um consumidor.

Assim, para empresas produtoras, o custo do ciclo de vida € apurado nas fases
de planejamento e desenho dos produtos o que pode contribuir para a eficacia do
produto em diversas atividades (DIAS FILHO; NAKAGAWA; ROCHA, 2002) dentre as
quais a avaliagdo de desing, viabilidade econdmica do produto, identificacdo de
alternativas de reducdo de custos. Por outro lado, no entendimento dos clientes
(usuérios) o custo do ciclo de vida compreende a avaliacdo da necessidade de
aquisicao de um produto, ou seja, adquirir um produto que atenda a necessidade e
com baixo custo e por ultimo comparar e analisar o custo real durante a vida do bem
em comparacao com o custo-meta. (SAKURAI, 1997).

Por fim, dentre as diversas justificativas para o uso do custo do ciclo de vida
como ferramenta para auxiliar a tomada de decisdes bem como para a implementacéo
de estratégias competitivas, pode-se verificar o que dizem Reckziegel, Souza e Diehl
(2005), ao destacarem o aumento da competicdo como consequéncia de reducao do
ciclo de vida dos produtos. Os autores complementam que em consequéncia da
reducdo do tempo de vida dos produtos também reduz o tempo para recuperar
investimentos e indicam o monitoramento dos custos do ciclo de vida como forma de

melhorar o gerenciamento destes custos.

2.4.4 Custos da Qualidade

Dentre as diversas caracteristicas que compdem um mercado competitivo esta
a questdo da qualidade de produtos e servicos. Ao serem oferecidos produtos com
qualidade superior a dos concorrentes ou que possuam caracteristicas de desempenho
ndo disponiveis em produtos concorrentes, as empresas tém maior possibilidade de
alcancar vantagem competitiva em seus negocios (WHEELWRIGTH, 1994).

Para Robles Jr. (2003), ao investir em programas de qualidade as empresas
também implementam uma cultura de constante comprometimento aos setores de
producéo, especialmente nas questbes voltadas para a reducdo e/ou eliminacdo de
desperdicios.

Quanto ao custo da qualidade, sua principal funcdo estd no controle e
gerenciamento dos custos de prevencao e avaliacdo da qualidade, bem como analisar

0s custos da falta de controle (falhas internas e externas). (FAYARD et al, 2012).
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Neste contexto, Shank e Govindarajan (1997) complementam que o0s custos da
qualidade normalmente ocorrem em funcéo da ndo conformidade as especificacdes

dos produtos, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Categorias dos Custos da Qualidade

Categorias Definigédo
Sao custos para evitar produtos e servicos de qualidade inferior.
Custos de prevencéao Corresponde a todos os custos ligados ao processo de producéo de

modo a garantir que nao ocorra nenhum defeito.

Sao os custos relativos a inspecdes, testes e avaliacao da qualidade
Custos de avaliacao para garantir que produtos e servicos estejam dentro das
especificacdes e que ndo seja necessario trabalho adicional.

Sao os custos ocorridos para corrigir a producéo defeituosa, antes
que ela chegue ao cliente.

Correspondem aos custos associados a entrega de produtos com
Custos de falhas externas defeito ao cliente, como custos de produtos devolvidos, descontos e
garantias.

Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997, p. 275)

Custos de falhas internas

Para Guilding, Cravens e Tayles (2000) as empresas que utilizam a pratica de
gestao estratégica de custos da qualidade estdo fazendo uso de uma importante fonte
de vantagem competitiva. Para os autores, investir na prevencdo e avaliagcdo da
qualidade pode gerar resultados econdmicos consideraveis se os custos de falhas
(retornos, retrabalho, sucatas, vendas perdidas, etc.) forem diminuidos ou eliminados.

Sani e Allahverdizadeh (2012, p. 173) argumentam que o termo qualidade
significa “[...] produzir algo ou realizar um servico que esteja em conformidade com
uma especificagéo pré-determinada”, o que significa dizer que ndo é apenas controlar
retrabalhos ou falhas (embora seja significativo), mas sim, oferecer produtos e
servicos com qualidade superior ao que 0s concorrentes oferecem.

Para Sakurai (1997), a definicdo do que constitui qualidade leva em conta trés
interpretacdes: (1) o grau de conformidade em relacdo as especificacdes exigidas no
produto, (2) adequacdo ao uso que atenda a expectativa do consumidor e (3)
exceléncia inata, ou seja, a afirmacao de que a qualidade é caracteristica essencial
de um produto ou servico.

Neste contexto, a utilizacdo da préatica de custo da qualidade esta diretamente
relacionada as estratégias competitivas de diferenciacao propostas por Porter (1989).
Segundo o autor, as empresas que se dispdem ao controle de qualidade de produtos
procuram introduzir melhorias continuas em seus produtos. As empresas que

estiverem alinhadas em melhorar a eficiéncia de produgéo e ao mesmo tempo manter
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a qualidade de seus produtos conseguem manter a participacdo no mercado.
(PORTER, 1989).

Sakurai (1997) acrescenta que 0 objetivo para a implantacdo do custeio da
qualidade requer dos gestores um conhecimento sobre os beneficios da qualidade de
um produto, bem como a implementacao de controles e avaliacdes de desempenho
em todos os departamentos que possibilitem a indicagcdo de ac¢des para priorizar a
qualidade. Obviamente os gastos realizados para garantir a qualidade do produto
poderdo resultar em ganhos consideraveis decorrentes da reducdo de custos de
falhas. (GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000).

2.4.5 Analise dos Custos da Cadeia de Valor

A andlise da cadeia de valor liga todas as atividades vitais relacionadas ao
desenvolvimento de um produto tais como os fornecedores, processo produtivo,
consumidores e prestadores de servigos. Rocha e Borinelli (2008, p. 149) definem
cadeia de valor como sendo “uma sequéncia de atividades que se inicia com a origem
dos recursos e vai até o descarte do produto pelo ultimo consumidor”. Cinquini e
Tenucci (2010, p. 259) complementam que o custeio da cadeia de valor representa
uma abordagem em que o0s custos sdo alocados por atividades necessarias para
“projetar, adquirir, produzir, comercializar, distribuir e atender um produto/servico ao
longo de toda a cadeia de valor da industria”, e vincula ligaces entre fornecedores e
clientes.

Por outro lado, a andlise de custos da cadeia de valor busca melhorar a
competitividade através da identificacdo dos custos de dos agentes da cadeia de
valor, com a finalidade de criar vantagem competitiva frente aos concorrentes
mediante a analise de todos os itens de custos com foco na redu¢cdo dos mesmos e
assim agregar valor ao cliente. (GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000). Os autores
acrescentam que alocacdo dos custos € realizada através de atividades
desenvolvidas para projetar, adquirir, produzir, comercializar, distribuir e dar suporte
a um produto ou servico, semelhante a aplicada no custeio baseado em atividades.

Para Porter (1989) as diversas atividades que ocorrem entre o desenho e a
distribuicdo dos produtos sao como links que se inter-relacionam com a finalidade de
criar valor para o cliente. A identificacdo das atividades possibilita a medicdo dos

custos em todas as fases da cadeia de valor, tais como projetar, adquirir materiais,
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produzir, negociar e distribuir um produto ou servigo, considerando as ligagbes com
clientes e fornecedores com objetivo de atingir maior eficiéncia no controle dos custos
e assim identificar todas as possibilidades de reducao de custos para melhor competir
no mercado. (CINQUINI; TENUCCI, 2006; MARTINS, 2010).

Martins (2010) indica que para exercer uma gestdo estratégica de custos sao
necessarias andlises que vao além dos limites da empresa, alcangcando toda a cadeia
de valor. Destaca a importancia de se conhecer ndo apenas 0s custos da empresa,
mas também de fornecedores e clientes intermediarios, de modo a identificar todas as
possibilidades de reducao de custos e de aumento de competitividade.

Neste sentido, Shank e Govindarajan (1997) atribuem que a cadeia de valor
normalmente € dividida por setores e atividades estratégicas distintas e que para se
analisar os custos faz-se necessario inicialmente atribuir custos, receitas e ativos as
atividades de valor de um determinado setor. Outro passo necessario para medir 0s
custos da cadeia de valor é a identificagdo dos direcionadores de custos de forma que
estes possam explicar as variacdes ocorridas em cada atividade.

Para empresas que optarem pelo desenvolvimento de estruturas
administrativas e de gestdo de custos com o objetivo de produzirem informagdes em
condi¢cdes de incerteza e dificuldades bem como para o desenvolvimento de
estratégias competitivas, a adogdo da pratica de custos da cadeia de valor como
ferramenta estratégica tem resultado importante avanco por contribuir para a melhoria

continua das organizacgoes.

2.4.6 Custo Baseado em Atividades - ABC

O método de Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing) foi
desenvolvido por Cooper e Kaplan em 1988 com o objetivo de reduzir o nivel de
alocacOes arbitrarias de custos que se diz ocorrer ao utilizar os métodos de célculos
de custos tradicionais. (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004). Contudo, os autores
enfatizam que as taxas de adoc¢ao registradas permanecem abaixo do que poderia se
esperar.

Guilding, Cravens e Tayles (2000) esclarecem que inicialmente o método ABC
era utilizado apenas como um método preciso de calculo de custos e que seus
idealizadores ndo viam o método como uma forma de adocdo por orientacdo

estratégica. Os autores complementam que com o passar do tempo, estudos
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mostraram que 0S custos sdo causados por atividades e, conseqguentemente,
atividades séao fruto de escolhas estratégicas, o que denota o seu uso como forma de
orientacdo estratégica. Assim, o uso do custeio ABC intensifica o papel dos gestores
e pesquisadores 0s quais evoluiram da realizacdo seus relatérios de forma a refinar
as praticas apenas de uso geral para a adogdo como ferramenta de gestdo. (FOWZIA,
2011).

Para muitos profissionais e estudantes ainda persiste a davida quanto ao
Custeio ABC ser uma ferramenta eficaz para o controle e implementacdo de
estratégias. Shank e Govindarajan (1997) recomendam o uso do custeio ABC como
forma mais precisa de atribuir os custos reais aos produtos que estdo consumindo
recursos, considerando esta pratica como gestdo estratégica de custos por trazer
beneficios que facilitam o gerenciamento dos custos por atividades e a avaliacdo dos
custos de produgéo. O custeio ABC intensifica seu foco nas atividades que causam
0s custos indiretos os quais sao distribuidos aos produtos pela intensidade em que
estes utilizam as atividades através de direcionadores de custos. (CINQUINI;
TENUCCI, 2006). De forma sintetizada, uma atividade é caracterizada como o processo

de uma transacao, conforme representa a Figura 4.

Figura 4 — Atividade Como Processamento de uma Transacgéo
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Fonte: Nakagawa (2001, p. 42).
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As crescentes preocupac¢fes quanto utilizacdo dos principios de economias de
escala e escopo, a busca por melhor competir no ambiente de negdécios, melhoria de
processos de producédo e gestdo da qualidade, bem como o investimento em novas
tecnologias, forcaram as empresas ao uso do custeio baseado em atividades como
ferramenta de gestéo estratégica. (NAKAGAWA, 2001).

Nakagawa (2001, p.42) define atividade como sendo um *“[...] processo que
combina, de forma adequada, pessoas tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a producéo de produtos”. O autor complementa que a questao
chave a que se refere o custeio ABC € a forma de distribuicdo dos custos indiretos de
producdo aos produtos. As bases de rateio dos custos tem sido alvo de muita
arbitrariedade por parte de quem os utiliza, ja que ndo existe uma definicdo Unica de
se proceder, resultando que cada gestor de custos define o seu proprio critério.

Sakurai (1997) argumenta que para o custeio ABC, a base de apropriacéo de custos
€ representada por uma medida de atividade desempenhada, de forma que 0s custos séo
levados aos produtos atraves da intensidade com que cada produto utiliza os recursos de

tal atividade. A Figura 5 nos mostra 0s passos para alocacéo de custos aos produtos.

Figura 5 — Apropriagéo de Custos no ABC
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Fonte: Sakurai (1997, p. 99).
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Pode-se observar na Figura 5 como os custos sdo acumulados aos produtos,
bem como a forma de distribuicdo dos mesmos nas atividades nas quais foram
consumidos. Para Sakurai (1997), os direcionadores de recursos sao representados
pelo tempo de preparacdo de maquinas para o inicio de cada producao, frequéncia
de pedidos, quantidade de pecas, tempo de processo, enquanto os direcionadores de
atividades podem ser identificados como o descolamento no almoxarifado, inspecodes,
chamadas de clientes, horas-homem de méo de obra ou horas maquina.

Assim, além de se diferenciar na forma de alocacdo dos custos aos produtos,
o custeio ABC também se torna uma ferramenta de controle estratégico, que apos
conhecidas as atividades relativas a cada setor do processo produtivo, bem como as
atividades dentro da cadeia de valores, possibilita coletar informacdes sobre o
desempenho operacional e financeiros de atividades relevantes bem como uma

melhor apropriacdo dos custos as atividades.
2.4.7 Custo-Padréao

Algumas estratégias empresariais normalmente estdo voltadas em busca da
eficiéncia dos custos de producdo e orientam-se com técnicas operacionais para
atingir seus objetivos. E o caso do Custo-Padréo, o qual possui como principal funcao,
aumentar a eficiéncia econdmica das empresas. (BOGDANOIU, 2013). O autor
acrescenta que o método de custo-padrao apresenta custos pré-determinados e
efetua analises para determinados periodos, o que vem a oferecer diversas vantagens
guanto a analise e eficiéncia operacional que o torna uma ferramenta de muita
importancia para a andlise estratégica de custos.

Através da Figura 6 pode-se visualizar algumas vantagens da utilizacdo do
Custo-Padrdo. Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) alertam para o fato de que as
praticas de custos podem ser afetadas ao longo dos anos, entre outros fatores, pela
alteracdo do ambiente de trabalho, aumento de precos de matérias-primas, salérios,
taxas de justos, taxas de cambio, o que pode causar variancias significativas nos
custos de producdo. Para os autores, estas variancias implicam em implementacéo
de tecnologias avancadas de producdo, e com isso aumenta a necessidade de
monitorar os gastos através de orcamentos de custo-padréo.
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Figura 6 — Vantagens do Custo-Padréo
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Fonte: Bogdanoiu (2013, p.110).

Conforme ja comentado, pesquisadores como Simmonds (1981) e Shank e
Govindarajam (1997) mencionam que o crescimento das organizacdes e o surgimento
de novas tecnologias também aumentou a necessidade de controles para o suporte a
tomada de decisdes estratégicas.

Bert6 e Beulke (2014) complementam que a operacionalizacéo do custo-padrao
deve fixar valores fisicos e monetarios, ou seja, efetua-se o controle da quantidade de
materiais utilizados na fabricacdo dos produtos, o tempo que cada produto utilizou
cada equipamento no processo produtivo, os valores gastos para cada etapa de
producado e outros fatores especificos relativos a cada tipo de produto, para ao final
perceber em qual ponto houve oscilacdo de valores em comparacdo com o
inicialmente estabelecido.

Peres Jr, Oliveira e Costa (2005) salientam que as principais variagdes que
podem ocorrer sdo a diferenca entre a quantidade ou valores de matérias-primas,
quantidade de horas ou o valor por hora de mao de obra ou ainda a variacdo dos

custos indiretos de fabricacao.
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Cabe lembrar que as variacdes visualizadas através do custo-padrdo podem
ser favoraveis, quando os valores de custo final de producdo unitaria s&o menores
que os custos previamente definidos ou, desfavoraveis quando o valor de custo

realizado for maior que o estabelecido inicialmente.

2.4.8 Custo-Meta

O custo-meta possui a funcéo principal de auxiliar os gestores a planejar, desde
a concepcao de um produto, um custo que suporte uma margem de lucro desejada a
partir de um preco de venda estimado. O produto € entdo concebido para satisfazer
esse custo. (CHENHALL; MOERS, 2015). Para Cinquini e Tenucci (2006) esta técnica
calcula a diferenga entre o preco do produto que o mercado se propde a pagar e a
estimativa de lucro desejado.

Hansen e Mowen (2001) consideram o custo-meta como uma pratica de gestao
estratégica de custos por entenderem que, por se tratar de uma ferramenta que
predetermina os custos a serem utilizados em um produto capaz de trazer os
beneficios esperados pelos acionistas, constitui uma ferramenta estratégica.

Para Sakurai (1997), o custo-meta é um método de gerenciamento estratégico
de custos nos estagios de planejamento e desenho de um produto, o qual possibilita
atender as necessidades dos consumidores através de andlises para a reducéo de
custos dos ciclos de vida de produtos. Segundo o autor, o custo-meta foi instituido
inicialmente na década de 1970 no Japéo, periodo que culminou com o inicio de
producdo em larga escala em que os consumidores procuravam por produtos de
melhor valor agregado e os ciclos de vida dos produtos tornaram-se mais curtos.

Para Sani e Allahverdizadeh (2012) o custo-meta est4 vinculado tanto para a
analise de custos tradicionais, quanto para a engenharia de valor, com o objetivo de
projetar produtos com os atributos que o mercado exige e ao preco que o consumidor
esta disposto a pagar. Os autores complementam que ao proceder a producdo de
determinado produto, caso 0s custos excedam o custo alvo previsto, a empresa passa
a identificar, através da engenharia de valor, aonde os custos podem ser reduzidos
sem que os atributos necessarios sejam excluidos.

Nota-se que a condi¢do de andlise do pre¢o de mercado e do lucro desejado
pelo fabricante torna o custo-meta uma ferramenta fortemente ligada a implementacao

de estratégias empresariais, sendo considerado como um importante instrumento de
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gerenciamento de custos e planejamento de lucro através da integracao de esforgos
em diversos departamentos de uma empresa. (SAKURAI, 1997).

Sani e Allahverdizadeh (2012, p. 175) enfatizam que “[...] se ndo conseguirmos
o lucro desejado, ndo devemos lancar o produto”. Para os autores, 0 processo de
definicdo do custo-meta e concepg¢do do um produto compreende as seguintes
etapas, conforme descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Etapas para o Célculo do Custo-Meta

Etapas Descricdo

Diz respeito ao estabelecimento de metas de longo prazo
que estejam vinculadas a alta geréncia.

2. Determinar os atributos ou Envolve a andlise de mercado e determinar as
demandas de clientes necessidades e demandas do cliente.

3. Considerar custos e processos ao | Diz respeito a especificagao do projeto do produto.
projetar um produto

1. Considerar estratégias financeiras

E o preco que o cliente esta disposto a pagar pelo novo
produto.

E o custo de producdo admissivel. Formula:
Custo-meta = Preco meta - Lucro desejado

Envolve o célculo do custo de fabricacao real do novo
produto e a analise das func¢des desejadas do novo
produto.

Se 0 novo produto ndo produzir o lucro necessario, o
processo de fabricacao precisa ser melhorado.
Consiste na avaliacdo do produto a longo prazo para

8. Implementacao e avaliacdo garantir que ira garantir os lucros necessarios, bem como
atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Sani e Allahverdizadeh (2012).

4. Determinar o preco-meta

5. Determinar o custo-meta

6. Determinar a viabilidade do
produto

7. Processo de melhoria do produto

Assim, pode-se concluir que o custo-meta € uma importante ferramenta para
definir o custo de um produto, partindo-se da premissa basica de que em ambientes
de intensa concorréncia as empresas necessitam inicialmente definir o preco que os
compradores estao dispostos a pagar. Ademais, a concepcao e desenvolvimento de
um produto passa necessariamente pela ideia de que o custo de um produto ndo é
definido pela empresa, e sim pelo mercado, o que condiz com o fato de que o custo-
meta esta exatamente na diferenca entre o preco-meta e o lucro esperado pela

empresa.

2.4.9 Custos Ambientais

Como o préprio nome ja diz, os custos ambientais referem-se aos gastos

realizados por empresas para a o controle, prevencgéo e recuperagcéo ambiental, tendo
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em vista 0 uso e 0 consumo de recursos naturais, e que na maioria das vezes, sao
gerados residuos que afetam o ambiente. (RIBEIRO, 1998).

Nos ultimos anos, diversos problemas relacionados a alterac¢des climaticas, em
especial os provocados pela emissdo de gases nocivos que produzem o chamado
efeito estufa, causaram custos significativos para a prevencdo e o controle da
degradacédo do meio ambiente causados na fabricagdo de produtos que consomem
ou utilizam recursos da natureza. (SAVIC; VASILJEVIC; DORDEVIC, 2014).

Segundo Ferreira (2006), as primeiras preocupacfes com a questdo ambiental
passaram a ter motivacao internacional a partir da década de 1970 com a realizacdo
da Conferéncia Mundial sobre o Meio Ambiente realizada em Estocolmo. Desde a
época até nos dias atuais, preocupacdes para melhoria da biodiversidade, mudancas
climaticas e aquecimento global foram motivo de acbes como a Convencdo sobre
Mudangas do Clima, ocorrida no Rio de Janeiro em 1992 e o Protocolo de Kyoto
realizado no Japao em 1997 com fim de conscientizar o governo sobre os problemas
ambientais causados, na maioria das vezes, por atividades empresariais que se
utilizam de recursos naturais e com isso sao liberados poluentes que alteram as
condi¢bes do meio ambiente. (FENKER, 2009).

Ribeiro (1998, p. 63) assim conceitua custos ambientais como segue:

Os custos ambientais devem compreender todos aqueles relacionados, direta
ou indiretamente, com a prote¢do do meio ambiente, como:

» Todas as formas de depreciacdo, amortizacdo ou exaustdo de
valores relativos a ativos de natureza ambiental possuidos pela
companbhia;

e Agquisicdo de insumos préprios para controle, reducdo ou eliminacao
de poluentes;

» Tratamento de residuos de produtos;

» Disposicao dos residuos poluentes;

e Tratamento de recuperacao/restauracdo de areas contaminadas;

e Mao de obra utilizada nas atividades de controle, preservacédo e
recuperacdo do meio ambiente.

Neste sentido, Robles Jr. (2003) assim como Hansen e Mowen (2001),

classificam os custos ambientais em quatro grupos especificos:

a) custos de prevencdo: possuem o0 objetivo de garantir que produtos e
servigos sejam elaborados de forma satisfatéria tais como treinamentos e

implementacdo da ISO 14001, avaliacdo e selecdo de fornecedores,
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desenvolvimentos de sistemas de gestdo ambiental e reciclagem de
produtos.

b) custos de avaliacdo: sdo o0s gastos ocorridos para a realizacdo de
auditorias, inspecdes e desenvolvimento de sistemas de medicdo do
desempenho ambiental com o objetivo identificar a eficiéncia, efetividade e
possiveis adequacdes relativas ao recursos aplicados nas atividades de
prevencao, para que, caso haja necessidades de correcdes, estas sejam
realizadas antes que ocorram possiveis falhas ou sinistros.

c) custos por falhas internas: referem-se a custos de recuperagéo ambiental,
limpeza e/ou destinacéo final de residuos, subprodutos e poluentes os quais
ocorreram dentro da empresa, portanto identificados antes de serem
descarregados no meio ambiente.

d) custos por falhas externas: sdo os custos ocorridos para recuperacao
ambiental, limpeza e/ou destinacdo final de residuos, subprodutos e

poluentes, fora dos limites e instalacdes da empresa.

A busca constante por informagdes sobre custos ambientais, possibilita uma
gestdo adequada quanto a concepcao de produtos e processos de producgéo

ecologicamente corretos e influenciam de forma favoravel a imagem da empresa.

2.4.10 Custos Intangiveis

Muitos fatores que se relacionam com a estratégia organizacional das
empresas possuem ampla relagdo de causa e efeito ligados a fatores intangiveis
(DIEHL ,1997) e, consequentemente, de forma direta ou indireta, consomem recursos
em funcao das atividades desempenhadas por estes fatores.

Diehl (1997, p. 16) define fatores intangiveis como sendo “[...] os fatores que
permitem a operacao do negdcio, mas ndo atuam diretamente sobre o0s processos do
negécio”. Como exemplo de fatores o autor cita a imagem publica, a flexibilidade
operacional, fatores ligados a recursos humanos e automacao. Estes fatores poderéo
trazer beneficios intangiveis se forem administrados de forma eficiente, ou ao
contrario, poderao trazer perdas intangiveis. Complementa o autor, que os “[...] custos
intangiveis estdo diretamente ligados a ativos intangiveis” e que “[...] o primeiro s6

existe se o segundo existir”
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Neste sentido, Diehl (1997, p. 21) conceitua custos intangiveis como sendo “[...]
a parcela de sacrificio financeiro absorvida na formacgéo e/ou manutencédo de um fator
intangivel”. Deve-se destacar que 0s custos intangiveis ndo sao considerados pelos
sistemas de custos tradicionais.

Abreu (2009) colabora com o conceito de Diehl (1997) e complementa que os
custos da manutencao de fator intangivel podem gerar um custo dito intangivel e que
estes custos normalmente sdo realizados pelas empresas com a intencédo de que
possibilite sendo a vantagem competitiva, a0 menos o cumprimento de seu plano

estratégico.

2.4.11 Custo Total de Propriedade (TCO)

Sempre que se adquire um bem duravel, a maioria das empresas fornecedoras
possuem pacotes de beneficios extras a oferecer, ou seja, sdo servicos opcionais com
o0 intuito de reduzir o custo total de propriedade para o cliente. Soma-se a isto o fato
de que os clientes estdo cada vez mais conscientes de que ao adquirirem um produto
efetuam analises ndo apenas do preco, como também de todos os custos incorridos
durante a vida util. Para Saccani, Perona e Bacchetti (2017), este é o ambiente em
gue se insere o Custo Total de Propriedade (TCO), com a finalidade de apoiar os
clientes finais no processo de compra, considerando todos os custos relacionados a
compra, uso, manutencao, até que caia em desuso.

O custo total de propriedade parte da necessidade de se conhecer os custos
que incorrerdo no produto em toda sua vida util, inclusive no momento do descarte.
Ellram e Siferd (1993) entendem que o TCO possui a fungéo de determinar 0s custos
totais de aquisicdo, bem como os custos subsequentes relativos a utilizacdo de um
bem ou servico como assisténcia técnica, custo de falhas, custos administrativos e
manutencdo. Para os autores, o TCO auxilia os compradores a determinar custos
relevantes, referentes a compra de um servico ou produto de um fornecedor em
particular, quanto & aquisi¢cao, posse, uso e subsequente venda desta mercadoria ou
servico.

Para Sakurai (1997) o TCO é mais utilizado em operacdes de compra de ativo
fixo, os chamados bens de capital por possuirem uma vida til superior aos chamados
bens de consumo, até mesmo em funcdo do preco, que é mais elevado. O autor

argumenta que normalmente quando um comprador adquire um produto com preco
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de compra superior é porque esta percebendo algum beneficio durante vida atil, o que
compensa o valor de compra.

Ao se analisar a literatura percebe-se a idéntica definicdo do TCO com a do
Custo do Ciclo de Vida. No entanto, Saccani, Perona e Bacchetti (2017, p. 1)

ponderam que existe uma grande diferenca entre as duas préaticas:

[...] o Custo do Ciclo de Vida adota a perspectiva do produto, custos de
computacdo (independentes dos sujeitos que 0s incorreram) relacionados
com a concepcdo, projeto, fabricacdo, distribuicdo, operacao, disposicdo do
bem, enquanto o TCO adota o ponto de vista do comprador, computando 0s
custos relacionados a busca, aquisicdo, instalacdo, operacdo e disposicao
para um cliente, e tem assim um horizonte de tempo mais curto do que o ciclo
de vida do produto inteiro.

Saccani, Perona e Bacchetti (2017) desenvolveram um modelo para avaliacdo
do TCO com base em bens de consumo duraveis e propuseram uma formalizacdo de
atividades para o cliente que envolvera itens de custo, distribuidas durante toda a
dimensao temporal, incluindo um modelo para o processo de tomada de deciséao,

deste a selecéo do produto até o ultimo estagio de vida util. O modelo foi definido para

apoiar o comprador em quatro modos diferentes, conforme Figura 7.

Figura 7 — Os Quatro Modos de Aplicacdo Possiveis do Modelo TCO

CLIENTE
Especifico Média

8

K= (1) (3)

o
@ u% AVALIACAO DO TCO DE UM PARA UM TCO MEDIO DO CLIENTE
5
©
2
a | (2) (4)

3

= TCO MEDIO DO PRODUTO TCO MEDIO

Fonte: Saccani, Perona e Bacchetti (2017, p. 5).

Conforme apresentado na Figura 7, as contribuicdes de analise do modelo

TCO propostas por Saccani, Perona e Bacchetti (2017) incluem:

1) Uma avaliacdo Um Para Um permite avaliar o custo de produto especifico

em relacdo aos seus habitos de uso ou comparar diferentes modelos de
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produto antes da compra. Auxilia no apoio a decisbes de compra
fornecendo um elemento de custos quantitativo, além do preco;

2) A avaliagdo do TCO médio do produto permite avaliar o custo médio de
possuir e utilizar um bem ou um. Analisa o impacto de diferentes variaveis e
parametros no TCO.

3) A avaliacdo do TCO médio do Cliente permite calcular o custo médio de
um produto especifico para um cliente final ou para um grupo de clientes.
Permite também que os fabricantes e distribuidores de bens duraveis
comparem seus produtos com os dos concorrentes, identificando seus
pontos fortes e fracos do ponto de vista do TCO.

4) A avaliacdo média de TCO considera tanto um modelo de produto médio
como um cliente médio. Além de computar um TCO médio, também permite

avaliar o impacto dos diferentes processos, atividades e itens de custo.

Um aspecto que deve ser observado e que auxilia empresas produtoras na
avaliacdo do TCO estad em conhecer todo o ciclo de vida do produto (SOUTES 2007),
pois a maioria dos aspectos relacionados com a funcionalidade de um produto ocorre
na fase de producdo, como é o caso, por exemplo, da definicdo da poténcia de um

motor, o que podera causar aumento ou diminuicdo no consumo de combustivel.

2.4.12 Aliancas Estratégicas

Representam parcerias entre empresas que criam valor frente aos
concorrentes, as quais trazem beneficios como troca de conhecimento, diferenciacédo
de produtos, economias de escala e aumento da competitividade. (SANTOS, 2015).

O aumento crescente da concorréncia, a acelerada inovacéo tecnoldgica, a
sofisticacao de clientes e fornecedores em busca de produtos e servigos de exceléncia
forcaram as empresas a buscarem aliancas estratégias (LI; QIAN; QIAN, 2013), as
quais facilitam o acesso a novos mercados e assim melhoram o desempenho
financeiro, bem como permitem o acesso a tecnologia. Li, Qian e Qian (2013),
destacam ainda que a principal vantagem das aliancas estratégicas esta na busca
compartilhada dos conhecimentos e das competéncias entre as empresas, 0 que as
torna mais preparadas para enfrentar as turbuléncias de ambientes competitivos em

constante mudan(;a.
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Para Santos (2015), o efeito da globalizagcdo e o aumento da competitividade
dos mercados tém forgcado as empresas a adotar novas formas de relacionamento
com seus stakeholders, através da implementacdo de aliancas estratégias e
associativismo cooperativo, caso tipico das cooperativas dos diversos segmentos do
agronegocio, as quais se reinem com objetivos comuns, unem suas capacidades e
recursos e estrategicamente coordenam suas atividades.

Para Xu e Zhang (2011) avaliar o know-now na selec¢éo dos parceiros € um dos
topicos mais importantes para operar com sucesso um ambiente de aliancas, talvez
mais importante do que as outras competéncias da alianca, em funcdo da
necessidade de conhecimento superior colaborativo, pois muitas das aliancas nao
conseguem cumprir com seus objetivos e acabam por fracassar. Complementam os
autores que critérios tais como nivel de tecnologia empregada, cultura empresarial,
atitudes superiores do gerente e capacidade de comercializagdo devem ser levadas
em conta na escolha dos parceiros.

2.4.13 Custos Logisticos

Os custos logisticos sdo decorréncia das operacdes logisticas da empresa
como planejamento e controle dos servicos internos e externos, distribuicdo e
armazenagem, desde o ponto de origem até o ponto de consumo. (SOUZA; WEBER,;
CAMPOS, 2015).

Liu (2016) ao analisar os custos logisticos dividiu 0s custos logisticos em quatro
categorias: custos de transporte, custos de estoques, custos administrativos e custos
de infraestrutura. Este ultimo, frequentemente, é assumido pelo setor publico e
geralmente é excluido das andlises. Para o autor, os custos de logisticos
compreendem o0s custos de servigos de transporte, custos de petréleo, custos de
veiculos, custos de manutencdo; os custos de estocagem incluem custos de
armazenagem e custos financeiros e por fim, os custos administrativos incluem a
remuneracao dos funcionarios em operacgdes logisticas e custos de comunicagao.

Jena e Seth (2016), ao realizarem um estudo sobre os fatores que influenciam
0 custo logistico e a qualidade do servi¢o indiano classificaram os custos em trés

categorias, a saber:
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a) Custos de Transporte : elemento importante na decisdo sobre
competitividade, € composto por custos que envolvem a chegada do material, desde
sua origem até a chegada na fabrica, como custos de seguros e fretes, bem como
materiais de embalagens, carregamento em condicdes adequadas, custos de
armazenagem, preco de combustivel e custo de méo de obra.

b) Custos de Armazenagem: nesta classificacdo incluem-se os custos de
armazenagem de matérias-primas e produtos acabados por um determinado periodo
de tempo.

c) Custos Administrativos: representam 0s custos de encargos de
documentacgéo e desembaracgo aduaneiro, taxas de cambio e custos de seguranca.

No mesmo sentido Engblom et al. (2012) em seu estudo sobre custos
logisticos na Finlandia optaram por utilizar seis componentes de custos: transporte,
armazenagem, inventario de transporte, administracdo de logistica, transporte de
embalagens e custos indiretos de logistica. Para os autores, o custo de transporte,
armazenagem, estocagem e administracdo sao os componentes mais utilizados ao se
tratar de analises de custos logisticos. Dentre 0s aspectos que possuem maior
impacto nos componentes de custo logistico observados por Engblom et al. (2012)
destacam-se o tipo de industria, o volume de negdcios, o nimero de empregados e o
nivel de internacionalizacéo.

E possivel perceber, que independente da classificagdo dada pelos autores, ha
a necessidade de controle dos custos em todas as etapas que geram gastos, porém,
independentemente da classificacdo, o mais importante sera a tarefa de gerir a cadeia

de suprimentos de forma satisfatoria para cada necessidade dos clientes.
2.4.14 Custos Interorganizacionais

Os custos interorganizacionais consistem na troca de informacdes entre as
empresas da cadeia de valor a fim de estabelecer melhorias aos processos, por meio
de parcerias. Utiliza o Open-Book Accounting (OBA), para troca de informacgdes de
custos entre as empresas, a fim de reduzir custos e otimizar resultados. (CINQUINI;
TENUCCI, 2006).

Para Cooper e Slagmulder (2003), simplesmente ampliar a visado de custos para

o lado de fora da empresa nao € suficiente, sendo necessarias estratégias de gestéo
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de custos que ampliem o processo além da fronteira organizacional da propria
empresa. Os autores afirmam que a pratica de gestdo de custos interorganizacionais
possibilita alcancar objetivos de reducdo de custos em toda a cadeia de valor
favorecendo a integracdo da gestao de custos de fornecedores e clientes, reforcando
assim seu posicionamento estratégico.

Para Cooper e Slagmulder (2003) a gestdo de custos interorganizacionais
possibilita reduzir custos de duas maneiras: (1) identificam maneiras mais eficientes
de interacdo em funcdo da mudanca de comportamento de uma ou mais empresas
da cadeia de valor e (2) auxiliam tanto a empresa como seus clientes e fornecedores
a descobrirem outras formas de reduzir custos de produgéo.

Quanto a mudanca de comportamento das empresas, Souza e Rocha (2008)
argumentam que o controle de custos interorganizacionais requer mudancas de
todas as pessoas envolvidas em todas as etapas do processo produtivo, a qual ndo
devera ser encarada como obstaculo por fazer parte de uma cultura organizacional
voltada para a reducao de custos.

Quanto a questdo de reducdo de custos com 0 uso da técnica de custos
interorganizacionais Souza e Rocha (2008, p. 25) apresentam o objetivo que orienta
a GCI como prética de gestéo:

A Gestdo de Custos Interorganizacionais tem como objetivo principal
encontrar solucdes de gerenciamento de custos que fagam com que o retorno
total da cadeia de valor (ou de uma parte dela) seja garantido ou aumentado,
através de agdes coordenadas entre as organizagfes, cujo nivel ndo seria
alcangado se as empresas tentassem gerenciar apenas seus proprios custos,
independente das demais.

Para Souza (2008), a pratica de custos interorganizacionais ao atingir o seu
objetivo dentro da cadeia de valor consegue otimizar 0os custos totais, 0 que gera
grande beneficio frente aos competidores. Neste sentido, Soares (2013)
complementa que a gestdo de custos interorganizacionais esta focada na
minimizacdo de custos e que sua pratica ocorre com o auxilio de outra pratica de
GEC, a Contabilidade de Livros Abertos - (CLA). Souza, (2008, p. 39) define CLA
como sendo um “[...] instrumento gerencial de transmisséo de informacdes sigilosas,
relevantes no processo de gestédo de custos interorganizacionais”.

Soares (2013) esclarece que as empresas que compdem redes
interorganizacionais orientam-se através da cadeia de valor para compartilhar

recursos, pessoas e tecnologias com 0os mesmos objetivos estratégicos. Os autores



58

complementam que o uso da CLA permite ndo apenas reduzir custos, como também
0 aumento da rentabilidade, tendo como pontos principais a troca de informacdes
entre as empresas membro da cadeia de suprimentos.

O estudo de Souza e Rocha (2008) definiu cinco fatores condicionantes para
0 controle, gestdo e aplicacdo da pratica de custos interorganizacionais 0s quais
foram denominados de produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de

cadeia e mecanismos, conforme Quadro 6 a seguir.

Quadro 6 — Condicionantes para Aplicacao da GCI

Fatores Condicionantes Descri¢cdo

Sao analisadas as caracteristicas de produtos relacionadas a
margem e funcionalidades.

Os componentes principais dos produtos sdo desfragmentados para
Componentes gue sejam analisadas as caracteristicas de indice de valor e nivel de
restricdo tecnolégica.

S&o analisados os relacionamentos da empresa com seus clientes e
Niveis de relacionamento fornecedores com base nas caracteristicas de interdependéncia,
confianca, estabilidade, cooperacgédo e beneficios mutuos.

S&o as redes de organizacdes (cadeias) as quais séo classificadas
em tirania, oligarquia e democracia. S&o identificadas as
Tipos de Cadeia guantidades de empresa que compdem cada cadeia, o poder de
negociacdo, protocolos ou regras de conduta e formalidade nos
mecanismos de colaboracéo.

Sao discutidos os mecanismos a serem desenvolvidos para a
Mecanismos aplicacdo da GCI, os quais podem ser divididos em dois tipos:
disciplinadores e capacitadores.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Souza e Rocha (2008).

Produtos

Assim, percebe-se que o custo interorganizacional como préatica de GEC
constitui-se em importante oportunidade para que as empresas, de forma cooperada
na cadeia de valor, melhor administrem seus custos, bem como compartilhem de
melhorias tecnoldgicas, melhorias funcionais em seus produtos e servi¢os, tornando-
se assim, mais competitivas no ambiente de negdcio em que atuam.

Diversas sdo as pesquisas realizadas com a intencéo de desvendar o uso e
aplicacdo de praticas de gestdo estratégica de custos, assim como a sua relagao
com a forma que as empresas se posicionam para competir no mercado. A seguir
apresenta-se alguns estudos empiricos que pesquisam a frequéncia da adocéo de
praticas de gestéo estratégica de custos, como também os que as relacionam com a

forma de se posicionarem para competir.
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2.5 Estudos Relacionados

Esta secdo apresenta alguns estudos nacionais e internacionais ligados aos temas,
gestéo estratégica de custos e a forma que as empresas se posicionam para competir,
destacando-se os autores, objetivos e resultados. Para a identificacéo dos estudos foram
realizadas buscas de artigos, teses e disserta¢des no site do repositorio nacional de teses
e dissertacOes e sites de base de dados como o portal de periddicos da capes, google
scholar, HEBSCOHost e a base de dados da biblioteca virtual da UNISINOS.

O critério de selecdo dos estudos relacionados foram: a) que estivessem
relacionados a andlise da adoc¢édo de praticas de gestao estratégicas de custos, a
adocado de estratégias competitivas ou ambas; b) que tivesse como metodologia de
coleta de dados a utilizagdo de questionario (survey) ou pesquisa do tipo documental.

Os Quadros 7 e 8 sintetizam algumas pesquisas realizadas com o objetivo de
analisar a adocdo das praticas de gestdo estratégicas de custos, estratégias

competitivas ou a relagéo entre ambas.

2.5.1 Estudos Nacionais

Muniz (2010) realizou estudo qualitativo e quantitativo. Realizou a coleta de dados
através da aplicacéo de questionario com escala likert de 1 a 6, para uma amostra de 54
empresas listadas entre as 500 maiores pela revista Exame Maiores e Melhores do ano
de 2008. Pelos resultados apresentados verifica-se que nas estratégias de
posicionamento, 63% das empresas se posicionam por diferenciacdo de produtos e
servigos, 31,5% possuem foco em baixo custo e apenas 5,5% utilizam o enfoque para se
posicionar para competir no mercado em gque atuam e, que dentre as empresas
respondentes, 70,4% revelaram possuir alto indice de concorréncia. Dentre as préticas
de GEC mais utilizadas destacaram-se: custo do ciclo de vida do produto, custo-meta e
custo-padrao.

No estudo de Wrubel et al. (2010), foi realizada uma pesquisa documental com
base em publicacbes oficiais para uma amostra de 30 empresas listadas pela
BOVESPA em nivel de governanca 1, governanca 2 e novo mercado no segundo
semestre de 2007. Foram examinados os relatérios das empresas disponibilizados
pela BOVESPA relativos aos exercicios de 2005, 2006 e 2007. Para a validagdo das

categorias foi utilizada a técnica Delphi com trés professores com especializacdo em
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nivel de Doutorado. A analise de Cluster foi utilizada para agrupar as empresas com
caracteristicas comuns. Os testes estatisticos classificaram diversas praticas de
gestado estratégicas de custos dentro dos trés temas-chave de GEC propostos por
Shank e Govindarajan (1997): quanto a Andlise da Cadeia de Valor foram validadas
11 categorias, sobre direcionadores de custos foram validadas 2 categorias e sobre
posicionamento estratégico foram 3 categorias, somando um total de 16 categorias.

Almeida, Machado e Panhoca (2012) realizaram estudo quantitativo. Coleta de
dados através da aplicacdo de questionario com escala likert de 1 a 5, para uma
amostra de 52 empresas do segmento de edificacbes residenciais associadas no
SINDUSCON-PR. Através da andlise de cluster foram identificadas as empresas que
apresentam grupo de estratégias competitivas de Porter sendo que do total, 20
empresas se identificam na estratégia e baixo custo, 14 empresas identificam-se para
estratégia de diferenciacdo e 20 empresas em enfoque. Quanto a gestédo de custos, foi
possivel identificar dois constructos atraves da analise fatorial: Planejamento e controle
de custos e acompanhamento de resultados. Através dos testes estatisticos foi possivel
verificar que a gestdo de custos ligada ao planejamento e controle ndo possui
correlacdo com nenhuma estratégia competitiva. Por outro lado, a gestéo de custos com
base em resultados possui grande relacdo com a estratégia de diferenciacao.

No estudo de Souza, Rasia e Almeida (2015), foram pesquisadas 34 empresas
pertencentes ao segmento de acucar e alcool e segmento de madeira, papel e
celulose. As praticas de GEC foram analisadas através dos seguintes fatores: fator
qualidade 5 praticas; fator processos e atividades 5 praticas, fator desempenho 1
pratica e fator andlise externa de custos duas praticas. Os resultados apresentaram
que as praticas mais utilizadas foram: os determinantes de custos, a analise da cadeia
de valor, indicadores e métricas nao financeiras, custeio meta, custo-padrao e custos
logisticos. Por outro lado, evidenciaram o baixo uso das praticas de custeio ABC
(15%), custo ambiental, custo do ciclo de vida, custos intangiveis, TCO, andlise
externa de custos e custo kaizen. Quanto aos beneficios decorrentes da utilizacao
destas praticas, destacam-se os indicadores néo financeiros e custo-padréo. O estudo
apresenta haver correlacdo entre as praticas de GEC menos utilizadas e o nivel de
concorréncia, porem ndo h& correlacdo significativa em relacdo a estratégias

competitivas e estrutura de capital.



61

Quadro 7 — Estudos Relacionados Nacionais

Autor Titulo Objetivos
Praticas de gestio estratégica de Investigar as principais caracteristicas sobre o uso
Muniz CUStoS adotgadas or emg resas de praticas de gestdo estratégica de custos por
2010 .y P P empresas brasileiras para diferentes tipos de
brasileiras
' decisdes de gestao.
Uma proposta para validagéo de
Wrubel et . ~ : .
al. (2011) categonas sobre gestdo | Propor um conjunto de categorias sobre GEC.
' estratégica de custos.
Almeida, | Praticas de gestdo de custos e | Investigar as praticas de gestdo de custos nas
Machado e | perspectivas estratégicas: um | empresas da indUstria da construgdo civil
Panhoca | estudo na inddstria da | paranaense que seguem a tipologia de estratégias
(2012) construcdo do Estado do Parana. | de Porter.
Souza Praticas de gestio estratégica de Identificar, em empresas brasileiras do segmento
Rasiaé custos adotadas pelas empresas agronegp clo, quais —as praticas  de ggstéo
Almeida | do seamento de aaroneascio estratégica de custos utilizadas, os beneficios e
(2015) brasileigrzo 9 9 limitacdes e dificuldades pelo uso, verificar a relacéo
das préticas de GEC e o nivel de concorréncia.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos autores citados.

Observa-se que estes estudos foram realizados por meio de pesquisas
empiricas e seus objetivos voltam-se para a investigacao sobre o uso de praticas de
GEC (3) e tipologia estratégica de Porter (1). Os estudos nacionais apontam também
para a necessidade de realizacdo de estudos que possam identificar as praticas de
GEC adotadas, em empresa de setor especifico, 0 que possibilita revelar uma

guantidade maior de praticas a serem utilizadas.

2.5.2 Estudos Internacionais

Guilding, Cravens e Tayles (2000), realizaram pesquisa mediante aplicacao de
questionario e avaliaram grandes empresas da Nova Zelandia (124 empresas), Reino
Unido (63 empresas) e Estados Unidos (127 empresas). Dentre as 12 praticas de GEC
pesquisadas, precificacdo estratégica, monitoracdo da posicdo competitiva e
desempenho dos competidores com base nas demonstracdes contabeis publicadas,
eram as mais utilizadas. Apesar dos resultados projetarem para o futuro um alto uso
das praticas de custeio estratégico, da qualidade, custo-meta, da cadeia de valor e
ciclo, estas praticas possuiam baixa ado¢cdo (em torno de 3 para uma escala de 7
pontos). A tendéncia de aumento de uso para as demais praticas tambéem é
confirmada. Os autores avaliam o baixo uso da maioria das praticas em funcao da
distancia entre o que é necessario e o que é oferecido pelos sistemas de gestdo

estratégica das empresas.
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Cinquini e Tenucci (2006) realizaram pesquisa atraveés aplicacdo questionario em
92 grandes empresas italianas. Entre as 14 préticas avaliadas, os resultados apontaram
para uma expressiva ado¢cdo em apenas 5: custeio de atributos (65%), analise contabil
de clientes (55%), precificagcdo estratégica (55%), monitoramento da posicéao
competitiva (47%) e andlise das demonstracdes contabeis dos concorrentes (47%). As
praticas custeio estratégico, custo da qualidade, estimativa de custos dos concorrentes,
custo-meta, benchmarking, custeio da cadeia de valor e custeio ABC, tiveram baixa
adocdo entre 37% a 41% das empresas. Quanto a mensuracdo de desempenho
integrado (Balance Scorecard - BSC) e custeio de ciclo de vida, a maior parte dos
respondentes indicaram a néo adocéo.

Quanto a analise de fatores que pudessem influenciar o uso das praticas de GEC,
um teste de correlacao foi realizado com base em quatro variaveis: (a) a variavel padrao
estratégico ndo explica o uso das praticas de GEC por ndo possuir estatisticamente
relagdo com nenhuma das 15 praticas analisadas; (b) a varidvel missdo estratégica
apresentou correlacdo apenas com a pratica custo-meta; (c) a variavel posicionamento
estratégico (diferenciacéo e lideranca e custos) apresentou correlacado negativa com as
praticas custeio do ciclo de vida e custeio estratégico, custeio ABC/ABM e custeio da
cadeia de valor, que para os autores, significa dizer que estas 4 praticas sdo mais
utilizadas por empresas que buscam lideranca em custos em comparagao com as de
diferenciacao; e, por fim, (d) a variavel tamanho da empresa estabeleceu uma relagcéo
positiva com o uso das praticas de GEC, sendo rejeitada a hipétese de que o uso das
praticas de GEC é maior em empresas de maior porte.

No artigo de Fowzia (2011), foi realizada a aplicacdo de questionario para uma
amostra composta por 70 industrias do segmento téxtil (25), quimica e farmacéutica
(15), alimentos (20), cimento (5) e ceramica (5). Percebe-se que das 14 praticas de
GEC analisadas 9 possuem alta adogéo por parte das empresas has quais os indices
apresentam entre 40% a 62% de grau de adog¢do. Dentre as 9 préaticas com alto grau
de utilizacdo destacam-se custeio do ciclo de vida (54%), custo da qualidade (62%) e
custo-meta (41%). As restantes foram classificadas como de baixa utilizacdo pela
andlise estatistica. Ao analisar a relacao de influéncia para o uso de praticas de GEC
percebe-se que a variavel posicionamento estratégico explica o uso de apenas trés
praticas: o custeio ABC, custo alvo e custeio estratégico.

Auzair et al. (2013) aplicaram um questionario para 62 empresas dos setores de

educacdo e saude sendo que as respostas foram escalonadas através de uma escala
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likert de 7 pontos. Foram analisadas 11 praticas de GEC, as quais geraram trés grupos
fatoriais: Praticas de custeio (5), praticas orientadas para analise dos concorrentes (3)
e praticas orientadas para analise dos clientes (3). Os trés fatores apresentaram média
de uso acima de 4,3 pontos, o0 que pode ser considerado como alta adocao de praticas
de GEC. O gquestiondrio também analisou a forma que as empresas se posicionam
para competir, sendo que para este fim foi analisada a frequéncia das estratégias de
Porter, lideranca em custo e diferenciacao.

Também foi realizado um teste de correlacdo agrupando os trés fatores sobre
praticas de GEC mais os dois fatores, diferenciacdo e lideranga em custos. Entre as
10 correlagdes possiveis, 9 foram estatisticamente significativas, o que possibilita
perceber que que todas as praticas de GEC estéo estatisticamente correlacionadas,
exceto o grupo de praticas orientadas para analise dos clientes e lideranca em custos.
O estudo descartou a possibilidade de haver multicolinearidade em funcéo de que as
correlacdes sdo bem variadas e nenhuma superior a 0,9. Os achados deste estudo
pressupdem que as empresas que buscam se posicionar por diferenciacdo dao mais
énfase a analise dos concorrentes e dos clientes, enquanto as empresas que se

posicionam com a estratégia de baixo custo enfatizam o uso de técnicas de calculo

de custos.
Quadro 8 — Estudos Relacionados Internacionais
Autor Titulo Objetivos
_| Avaliar a incidéncia de uma variedade de praticas da
Guilding, | Uma comparacapgestso estratégica de custos, e fazer comparagdes
Cravens e | internacional das praticagom outros estudos, comparar a incidéncia destas
Tayles contabeis de gestél(préticas em trés paises economicamente
(2000) estratégica. desenvolvidos e avaliar a percepcao do grau em que
as praticas podem ser (teis as organizacdes.
Cinquini e | Contabilidade —de ~ Gestdo | apqjlisar a frequéncia da adogdo de praticas da GEC
Tenucci Estratégica: __ Explorando bem como analisar as variaveis que possam influenciar
’ caracteristicas distintivas e links .
(2006) com a estratégia. 0 uso destas préticas.
Técnicas de Contabilidade de | Investigar os niveis de uso de diferentes técnicas de
Gestdo Estratégica: Relagdo | contabilidade de gestdo estratégica e o0 seu
Fowzia entre Estratégias de Negécios | relacionamento com o tipo de indUstria, tamanho da
(2011) e Eficacia Estratégica de | indUstria, padrdo estratégico, missdo estratégica e
Organizacbes de Manufatura | posicionamento estratégico em organizagdes de
em Bangladesh manufatura de Bangladesh.
Vinculando Estratégia
Auzair et Empresarial a Contabilidade | Examinar 0 uso da contal_)il_idadt_a de gestao estr_atégica
Gerencial: Um Estudo nas | como uma inovacado administrativa pelas organizacdes
al. (2013) A . . L
OrganizacBes de Servicos da | de servicos que operam na Malasia.
Malasia.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos autores citados.
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Percebe-se que os estudos relacionados internacionais sdo de cunho
exploratorio e foram realizados por meio de aplicacdo de questionarios com o
propésito de avaliar o uso de praticas de GEC bem como verificar quais destas
praticas tem seu uso influenciado em funcao da adocao de diferentes estratégias de
negocios. Destacam também que o desempenho estratégico melhora com o uso de

praticas de contabilidade estratégica e gerencial.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a caracterizagdo e os procedimentos/instrumentos
que foram utilizados na pesquisa para estabelecer as estratégias competitivas, as
praticas de gestao estratégica de custos e a relacédo entre elas. Além disso, tem-se a
caracterizacao da populagcao, da amostra e dos procedimentos utilizados para atingir
0 objetivo do estudo.

3.1 Classificacédo da Pesquisa

As classificacfes desta pesquisa referem-se a abordagem metodoldgica, ao
método, abordagem do problema, ao objetivo da pesquisa e procedimento técnico de
pesquisa, como segue.

Quanto a abordagem metodoldgica esta pesquisa classifica-se como indutiva,
gue segundo Marconi e Lakatos (2011) corresponde a uma cadeia de raciocinios que
levam a previsdo ou determinacdo de fatos, partindo-se de dados gerais de uma
realidade, o que possibilita inferir uma concluséo.

Quanto a abordagem do problema classifica-se como uma pesquisa
quantitativa, que, segundo Marconi e Lakatos (2011), caracteriza-se em funcédo da
quantificacdo de dados, tanto na coleta como na analise. Nesta pesquisa foram
utilizados procedimentos estatisticos com a finalidade de quantificar as informacgdes
sobre as estratégias competitivas e praticas de gestdo estratégica de custos, bem
como verificar relacdo entre ambas.

As variaveis desta pesquisa foram mensuradas pela intensidade de uso das
praticas de GEC e a forma como as empresas se posicionam estrategicamente
através do uso de escala likert de 1 a 5.

Quanto ao objetivo a pesquisa se caracteriza como descritiva. Esse tipo de
pesquisa visa descrever as caracteristicas da amostra quanto a forma de
posicionamento estratégico, assim como evidenciar o uso de praticas de GEC. Cooper
e Schindler (2003) definem a pesquisa descritiva como sendo aquela que o autor
realiza através da observacdo e analise da relacdo entre variaveis, possibilita
descrever as caracteristicas de determinada populacdo e estabelecer relacdo entre

alas.
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Em relagdo ao procedimento técnico trata-se de um levantamento por meio de
guestionario (Survey). De acordo com Marconi e Lakatos (2011, p. 86): “a coleta de
dados por meio de questionario é constituida de uma série de perguntas, as quais
serdo respondidas pelos entrevistados sem a presenca do entrevistador”. Desta
forma, optou-se pela elaboragdo de um questionario o qual foi enviado para os
participantes da pesquisa, com o fim de levantar as informac¢des necessérias para
atingir os objetivos inicialmente propostos, pois acredita-se que este instrumento de
pesquisa possibilita obter respostas mais consistentes quanto a opinido dos
respondentes.

O levantamento por meio de questionario contribuiu para uma interpretagédo
mais exata dos resultados coletados, proporcionando um valioso conhecimento sobre
as formas com que as empresas do setor do agronegdcio se posicionam
estrategicamente frente a concorréncia e a sua correlacdo com o uso de praticas de
GEC.

3.2 Populagcéo e Amostra da Pesquisa

Para o proposito deste estudo foram selecionadas como populagéo alvo as
empresas do setor do agronegocio que compdem a listagem da revista Exame
Melhores & Maiores do ano 2016. Segundo esta publicacdo, sao as 400 maiores
empresas do setor. A revista classifica as empresas em funcéo do faturamento liquido
anual, que para a publicacdo de 2016 foram consideradas as receitas relativas aos
balancos publicados pelas empresas no exercicio social de 2015.

A razao de terem sido selecionadas estas empresas como populacéo alvo
deve-se ao fado de que, por serem consideradas as maiores do setor, possivelmente
tém mais chances de uso de ferramentas modernas e, provavelmente, uma maior
tendéncia de utilizacdo de estratégias competitivas e, consequentemente, o uso de
praticas de GEC. Contudo, ao se examinar a composicdo dessas empresas foi
necessario excluir da amostra 31 empresas por desenvolverem atividades de compra
e venda em atacado, holdings, trading e 22 por néao ter sido possivel obter o contato
para o envio do instrumento de coleta de dados, restando assim, 347 empresas para
as quais foram enviados questionarios, obtendo-se um retorno de 173 questionarios
respondidos. Quatro questionarios foram eliminados em funcdo de néo ter sido

possivel identificar o segmento e demais dados do perfil da empresa, de forma que a
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amostra utilizada nesta analise compreende 169 empresas, 0 que representa 48,7%

da populacéo alvo.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio do envio de questionario com questdes
estruturadas, com a finalidade de identificar a forma que as empresas se posicionam
estrategicamente no mercado e identificar se as praticas de GEC diferem entre as
empresas que utilizam a mesma forma de posicionamento.

Os questionarios foram enviados com base no cadastro individual de cada
empresa, disponivel no site da revista Exame Melhores & Maiores do ano 2016.
Contudo, antes do envio dos mesmos, foi realizado um contato telefénico na empresa
com a intencdo de identificar o profissional com maior conhecimento quanto as
estratégias de posicionamento e praticas de GEC. Estes contatos ocorreram entre 6
de dezembro de 2016 e 20 de fevereiro de 2017. Nestes contatos iniciais, verificou-se
gque 0S cargos com maior interagdo com essas questbes eram: Gerente de
Controladoria, Gerente de Contabilidade e Gestdo de Custos, Diretoria de
Planejamento Econdmico e Financeiro, Diretoria Financeira, Diretoria Industrial,
Diretoria Comercial.

Apébs o primeiro contato, foi feito o envio dos e-mails contendo o questionario,
e, visando uma maior efetividade de retorno, fez-se a contratacdo do Centro de
Pesquisa e Estudos em Administracdo — CEPA da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, o qual disponibilizou cinco profissionais com experiéncia em realizacéo
de entrevistas por telefone e estes passaram a entrar em contato com os destinatarios
gue nao estavam retornando o0s questionarios. Por esse meio foram realizadas as
entrevistas com 109 respondentes. Outros 64 questionarios foram respondidos e

enviados pela plataforma Google Docs.

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario conforme referido
na secao anterior. Esse questionario foi formulado a partir da revisao teorica, tendo
por base os estudos de Angelakis, Theriou e Floropoulos (2010), Chenhall e Langfield-
Smith (1998), Cinquini e Tenucci (2006), Fowzia (2011), Noordin, Zainuddin e Tayles
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(2009) e Rasia (2009). O questionario sobre estratégias competitivas foi realizado com
base em Porter (1989, 2004), Aimeida, Machado e Panhoca (2012), Bacarau (2006)
e Capalonga (2008).

ApOs sua elaboracgéao foi realizado um pré-teste com 5 (cinco) profissionais de
empresas com o0 mesmo perfil da pesquisa, com a finalidade de garantir o
entendimento e evitar falhas, buscando assim garantir a validade dos dados do
questionario. O pré-teste possui a funcéo de identificar a pertinéncia e a clareza das
questdes, dificuldades que possam prejudicar a participacdo dos respondentes, bem
como possibilita visualizar a necessidade de corre¢cdes no sentido de alterar, incluir
ou excluir possiveis questionamentos. (Gil, 2010).

A partir dessa fase, formatou-se o questionario final que pode ser consultado
no Apéndice A. O mesmo foi elaborado em trés blocos de questdes, 0s quais
representam os construtos da pesquisa:

Bloco I: Compreende as questbes de 1 a 14 as quais identificam a frequéncia
de utilizacao de 14 praticas de GEC adotadas. Para cada pratica mencionada de GEC
foi disponibilizado um texto contendo o conceito da mesma para que, caso O
respondente tivesse dlvida da assertiva pudesse consultar e ter o entendimento do
gue se estava tratando.

Bloco Il : Compreende as questbes de 15 a 40 as quais identificam as
estratégias competitivas adotadas nas empresas e a intensidade das mesmas. As
questdes do bloco Il foram distribuidas da seguinte forma:

a) As questdes de numero 16, 22, 24, 26, 30, 32, 35, 38 e 39 tém o objetivo de

identificar as estratégias competitivas de baixo custo.

b) As questbes de numero 17, 18, 20, 28, 31, 33, 37 e 40 tém o objetivo de

identificar as estratégias competitivas de diferenciacao.

c) As questdes de numero 15, 19, 21, 23, 25, 27, 29, 34 e 36 tém o0 objetivo de

identificar as estratégias competitivas de enfoque.

Cabe ressaltar que o instrumento de pesquisa enviado a todos os respondentes
as questdes de 15 a 40 foram distribuidas de forma aleatéria para evitar respostas
enviesadas em relacéo a estratégia.

Bloco Il : compreende 15 questbes para qualificar o perfil dos respondentes e
as caracteristicas gerais da empresa.

Para as questdes relativas aos blocos | e Il foi utilizado o0 modelo de respostas

baseado na escala likert de cinco pontos. As escalas representam a posi¢cao que
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melhor relaciona a utilizagdo das praticas de GEC e estratégicas competitivas nas
empresas pesquisadas. Para Malhotra (2006) no modelo de questionario por escala
likert os respondentes se obrigam a firmar o grau de concordancia em cada afirmacao.
Neste estudo foi utilizado o grau 1, que se refere a ndo utilizacdo; grau 2, muito pouco

utilizado; grau 3, utiliza ocasionalmente; grau 4, muito utilizado; e 5, sempre utilizado.

3.5 Procedimentos de Analise de Dados

Inicialmente foi realizada a andlise do bloco Il do instrumento de pesquisa,
detalhando a caracterizacdo dos respondentes e das empresas participantes.

Para as andlises estatisticas foi utilizado o software SPSS, versédo 22, a qual se
iniciou com a validagéo da confiabilidade das respostas obtidas, através do teste do
Alfa de Cronbach (aC), que segundo Hair et al. (2009, p. 126) € um coeficiente de
confiabilidade que avalia o grau de consisténcia interna de escalas, o qual varia de O
a 1, sendo que em regra geral aceita-se como confiavel questionarios cujo valor da
estatistica (aC) resulte em valores acima de 0,6.

Apoés a confirmacéo do teste de confiabilidade realizou-se uma Analise Fatorial
exploratdria, com o objetivo de verificar a formacéo de fatores que possam identificar
correlacdes entre as préaticas de gestdo estratégica de custos mais utilizadas de acordo
com as estratégias competitivas adotadas em empresas do setor do agronegdécio
brasileiro. Para Hair et al. (2009) a analise fatorial possui o objetivo de agrupar variaveis
altamente correlacionadas em conjuntos distintos ao que denomina de fatores .

Para verificar a adequacgéo da andlise fatorial utilizou-se o teste Kayser Meyer
Olkin — KMO. Segundo Hair et al. (2009), o teste KMO indica o nivel de adequacgédo da
analise fatorial para a amostra através de um indice que variade 0 a 1, os quais podem
ser assim interpretados: KMO 2= 0,80 admiravel; 0,70 < KMO < 0,80, mediano; 0,60 <
KMO < 0,70 mediocre; 0,50 < KMO < 0,60, ruim; e abaixo de 0,50, inaceitavel.

Para melhor analise dos fatores, Hair et al. (2009) estabeleceram uma escala

de cargas fatoriais para diferentes tamanhos de amostras, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 — Diretrizes para Identificacdo de Cargas Fatoriais Significantes com Base
no Tamanho da Amostra.

Carga fatorial Tamanho da amostra necessario para significancia  *
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

* SignificAncia se baseia em um nivel de significancia (a) de 0,05, um nivel de poder de 80%,
e erros-padrdo considerados como o dobro daqueles de coeficientes de correlacdo
convencionais.

Fonte: Hair et al. (2009, p. 120).

Assim, para uma amostra de 173 questbes como € o0 caso desta pesquisa,
podem ser consideradas cargas fatoriais acima de 0,45.

Ainda, como estatisticas complementares avaliou-se a correlacdo, que serviu
como elemento indicador de correspondéncia entre as variaveis. Usou-se como
critério de relacionamento entre as varaveis a seguinte escala (MUKAKA, 2012):

» 0,9 para mais ou para menos indica uma correlagcdo muito forte.

* 0,7 a 0,9 positivo ou negativo indica uma correlagéo forte.

* 0,5a0,7 positivo ou negativo indica uma correlagdo moderada.

* 0,3 a 0,5 positivo ou negativo indica uma correlagéo fraca.

* 0 a0,3 positivo ou negativo indica uma correlacdo desprezivel.

Por fim, para avaliar a associagéo entre o tipo de posicionamento estratégico e
as praticas de GEC, fez-se uma analise das respostas tendo por meta classificar as
empresas por estratégia. Para isso definiu-se como ponto de analise, a média geral
3,7, a qual foi calculada com base nas médias gerais das questdes sobre praticas de
GEC. Com isso, foi possivel classificar as empresas, sendo que possuem estratégias
aquelas com média acima de 3,7 e as abaixo, foram consideradas sem estratégias.

ApoOs essa analise, foi realizada uma classificacdo mais profunda com as
empresas que possuiam estratégias, classificando-as em empresas com estratégias
de Baixo Custo, de Diferenciacdo, de Enfoque por Baixo Custo e Enfoque por
Diferenciacdo e a partir dai definiu-se as estratégias mais relevantes tendo por base
a média obtida em cada uma das respostas relativas as estratégias. Por fim, para
diferenciar cada uma das formas estratégicas, foram calculadas as médias de todas
as perguntas sobre estratégia (Bloco Il) em cada segmento e, com base nesta, foi
calculado o desvio padrdo da média da amostra, o qual resultou em 0,5 pontos, sendo
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este valor a base para diferenciar, entre as médias das perguntas sobre Baixo Custo,
Enfoque e Diferenciagdo, a forma de posicionamento estratégico ao qual cada
empresa pertencia.

No Quadro 9 apresenta-se um resumo da pesquisa.

Quadro 9 — Fluxo da Pesquisa

Elaboracao e aplicagcao do questionario

Objetivo: Conhecer as caracteristicas gerais da empresa, dos respondentes que as representaram e
identificar o nivel de adogao das praticas de GEC e as caracteristicas relativas as estratégias competitivas.

O questionario contém 55 perguntas e foi validado através de um pré-teste com 5 gestores de empresas do
mesmo ramo. O questionario foi enviado para 347 das quais foram recebidas 169 respostas validas.

Andlise de frequéncia de respostas e analise fatori  al.

12 Etapa — Analise da distribuicdo de frequéncia através da estatistica descritiva.

22 Etapa —Teste Alfa de Crombach e teste KMO para verificar a confiabilidade e adequacao da amostra.
3 Etapa — Andlise fatorial e teste de correlacdo de Pearson para verificar a associa¢do entre as
estratégias competitivas e praticas de GEC.

Objetivo: Identificar a intensidade de adogéo das praticas de GEC e estratégias competitivas bem como
verificar o nivel de correlagéo existente entre as questdes.

Andlise da utilizacdo das praticas de GEC de acordo com as caracteristicas da
empresa em termos de estratégias competitivas.

Foram calculadas as médias de cada grupo de perguntas sobre Baixo Custo, Diferenciagdo
e Enfoque, individualmente para cada empresa. Utilizou-se para analise a média geral das
praticas de GEC que resultou em 3,7 pontos e o desvio padrdo das médias, equivalente em
0,5 pontos.

Para as empresas serem classificadas em BAIXO CUSTO ou DIFERENCIACAO, as
—p | médias devem resultar em valor superior a 3,7 e com diferenca de 0,5 pontos uma da outra.
A maior média definira a classificacdo estratégica da empresa.

Enfoque com Baixo Custo — empresas com médias superiores a 3,7 e que a estratégia
diferenciacéo seja inferior & média baixo custo e enfoque em pelo menos 0,5 pontos.

Enfoque com Diferenciacdo — empresas com médias superiores a 3,7 e que a estratégia
de baixo custo seja inferior a estratégia de diferenciagdo e enfoque em pelo menos 0,5
pontos.

Serdo ELIMINADAS as empresas que apresentarem uma das condi¢cfes:

Apresentarem médias inferiores a 3,7 pontos para ambas as estratégias; e,

Apresentarem médias com diferencga inferior a 0,5 pontos para as estratégias de baixo custo
e diferenciacéo.

Obijetivo: Identificar a estratégia competitiva de cada empresa e posteriormente, agrupar
as empresas por estratégia verificar as praticas de GEC mais utilizadas em cada grupo
estratégico.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados da pesquisa. Para
tanto, estruturou-se 0 mesmo em quatro secdes. A primeira descreve o perfil dos
respondentes e as caracteristicas das empresas participantes da amostra. A segunda
descreve a frequéncia de adoc¢ao das préaticas de GEC, enquanto que a terceira se¢cao
analisa a forma de posicionamento estratégico das empresas pesquisadas. Por fim,
sao identificadas as praticas de GEC mais utilizadas de acordo com as estratégias

competitivas adotadas por empresas do setor do agronegaocio brasileiro.
4.1 Perfil dos Respondentes e Caracterizagdo das Em  presas

O perfil dos respondentes foi obtido a partir das respostas estabelecidas
através do Bloco Il do questionario. Conforme descrito no capitulo de metodologia,
das 173 respostas obtidas, 169 foram consideradas validas, pois em quatro delas né&o
foi possivel identificar a empresa. A partir dessas 169 empresas tém-se as
caracteristicas dos respondentes como segue.

Quanto ao setor de atuacao dos respondentes na empresa, tem-se os dados

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Area de Atuacéo dos Respondentes

Area de Atuacio N° de Ky %
Respondentes | Valido |Acumulado
Gerente de Contabilidade e Gestéo de Custos 64 37,9 37,9
Gerente de Controladoria 59 34,9 72,8
Diretoria Financeira 22 13,0 85,8
Gerente de Planejamento Econdmico e Financeiro 15 8,9 94,7
Diretoria Industrial 3 1,8 96,4
Diretoria Comercial 6 3,6 100,0
Total 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Aproximadamente 73% dos questionarios foram respondidos por funcionérios
dos departamentos de gestdo de custos, contabilidade e controladoria, areas
diretamente relacionadas ao tema da pesquisa. Empregados das areas financeira e

de planejamento representaram em torno de 22% e diretores proximo de 5%.
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Quanto ao tempo de atuacdo na empresa bem como o tempo de trabalho na
funcdo desempenhada pelos respondentes apresenta-se os resultados conforme a
Tabela 3.

Tabela 3 — Tempo de Atuacdo na Mesma Area

Tempo de Atuagdo na Empresa Tempo de Atuagdo na Fun¢ 8o
Escala (em anos) N° de o % N° de 7 %
Respondentes | Vélido |Acumulado | Respondentes | Valido | Acumulado
Até 5 anos 51 30,4 30,4 60 35,7 35,7
De 5 a 10 Anos 44 26,1 56,5 49 29,2 64,9
De 10 a 15 Anos 26 15,5 72,0 26 15,5 80,4
De 15 a 20 Anos 17 10,1 82,1 13 7.7 88,1
Acima de 20 Anos 30 17,9 100 20 11,9 100
Total Respostas Validas 168 100 168 100
N&o responderam 1 1
Total 169 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que hd uma concentracdo em empregados com até cinco anos
(30,4%) e esse percentual apresenta uma ligeira queda para a faixa de 5 a 10 anos
(26,1%), se reduz para as faixas de tempo maiores e apresenta um sensivel
crescimento para trabalhadores com mais de 20 anos (17,9%), 0 que caracteriza um
grupo de respondentes com elevado grau de experiéncia.

Na Tabela 4 demonstra-se a formacdo académica dos respondentes.

Tabela 4 — Formacao Académica dos Respondentes

Formacgéo Académica N° de Respondentes  Po Valido 9% Acu mulado
Graduacgéo 66 39,5 39,5
Especializacdo 89 53,3 92,8
Mestrado 10 6,0 98,8
Doutorado 2 1,20 100,0

Total Respostas Validas 167 100
N&o responderam 2
Total 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que 39,5% possuem curso superior e 53,3% possuem além da
graduacéo cursos de especializacdo. Com relagéo a programas strictu sensu, 7,2%
possuem formacdo em nivel de mestrado ou doutorado indicando a existéncia de

empregados com elevado nivel de formacdo em pds-graduacao nessas empresas.
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Dado o perfil dos respondentes - considerando fungao, experiéncia e formagao
académica -, pode-se concluir que ha uma tendéncia significativa de um correto
entendimento dos temas ora trabalhados.

No que se refere aos dados relativos as principais caracteristicas das empresas
da amostra, estas estao representadas por 14 setores do segmento de agronegacio,
conforme se pode verificar na Tabela 5. Destaca-se, no que se refere aos
procedimentos utilizados nessa pesquisa, que diversos respondentes ndo indicaram
a principal atividade da empresa ou indicaram todas as atividades de atuacéo. Diante
deste fato, optou-se por seguir a classificagdo dada na revista Exame Melhores &
Maiores de 2016, a qual formou a base da amostra.

Tabela 5 — Segmentos das Empresas Respondentes

Segmentos N° de Empresas % Acumulado
Acucar e Alcool 33 19,5% 19,5%
Algodéo e Gréos 30 17,7% 37.2%
Oleos, Farinhas e Conservas 21 12,4% 49,6%
Aves e Suinos 14 8,3% 57,9%
Madeira e Celulose 12 7,1% 65,0%
Adubos e Defensivos 11 6,5% 71,5%
Leite e Derivados 11 6,5% 78,0%
Café 9 5,4% 83,4%
Maquinas, Equipamentos e Ferramentas 8 4,7% 88,1%
Carne Bovina 6 3,6% 91, 7%
Téxtil 5 3,0% 94,7%
Sementes 4 2,4% 97,1%
Nutricdo e Salde animal 3 1,8% 98,9%
Fumo 2 1,1% 100,0%
Total 169

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Melhores & Maiores 2016.

Em termos de participacdo na amostra, 0s setores de acucar e alcool, algodao
e graos e Oleos, farinhas e conservas, compreendem aproximadamente 50% dos
respondentes com destaque para os dois primeiros que somam 37,3% das respostas.
Outros quatro segmentos: aves e suinos, madeira e celulose adubos e defensivos e
leite e derivados abarcam aproximadamente 30% dos respondentes. Assim, 78,0%
da amostra centra-se em 7 dos 14 segmentos. Um fator relevante percebido entre os
respondentes € a participacdo de 31 cooperativas sendo que a maioria delas atua nos
segmentos de algodao, gréos e aves e suinos.

Na Tabela 6 apresentamos a unidade da federacdo em que se situa a sede das

empresas pesquisadas.
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Estado Sede N° de % Acumulado | Estado Sede N° de % Acumulado
Empresas Empresas
SP 64 37,9% 37,9% MT 3 1,8% 95,9%
RS 23 13,6% 51,5% AL 1 0,6% 96,4%
MG 22 13,0% 64,5% MS 1 0,6% 97,0%
PR 19 11,2% 75,7% PA 1 0,6% 97,6%
SC 14 8,3% 84,0% PB 1 0,6% 98,2%
ES 7 4,1% 88,2% PE 1 0,6% 98,8%
GO 6 3,6% 91,7% RJ 1 0,6% 99,4%
CE 4 2,4% 94,1% TO 1 0,6% 100,0%
Continua >>
Total 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Destacam-se os estados de Sao Paulo com 37,9%, seguida pelo Rio Grande

do Sul com 13,6% e Minas Gerais com 13%. Ou seja, esses estados contém 64,5%

das empresas pesquisadas. No que se refere ao Estado de Sao Paulo, sua

expressividade esta associada a empresas do setor de acucar e alcool o qual

representa 33% das empresas respondentes do estado.

Na Tabela 7 apresenta-se a classificacdo das empresas segundo 0 seu

faturamento, que, segundo o Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES,

empresas de grande porte sdo as que possuem faturamento acima de 300 milhdes de

reais.

Tabela 7 — Faturamento das Empresas Pesquisadas

FATURAMENTO

N° Empresas

%

% Acumulado

Até R$ 250 milhdes
Entre R$ 251 e R$ 500 milhdes
Entre R$ 501 e R$ 750 milhdes
Entre R$ 751 e R$ 999 milhdes
Entre R$ 1,0 e R$ 2 bilhdes
Acima de R$ 2 bilhges.

Total Respondentes

9
46
37
25
29
23

169

53
27,2
21,9
14,8
17,2
13,6

53
32,5
54,4
69,2
86,4

100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que mais de 90% das empresas sao de grande porte, sendo que

destas, 63,9% faturam entre 251 e 999 milhdes de reais. Apenas 5,3% faturam menos

que 250 milhdes de reais e as restantes 30,8% faturam acima de um bilh&o de reais.
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Outra questdo importante que foi levada em consideragdo ao analisar as
caracteristicas das empresas em estudo foi identificar aquelas que eram
exportadoras, pois empresas que atuam no mercado internacional se defrontam com
uma concorréncia maior e mais qualificada, necessitando ainda mais de uma estrutura
de planejamento e gestédo de custos para ser competitiva (EL KELETY (2006). Os

percentuais de exportacdes séo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Percentual de Exportagdes em Relagéao ao Faturamento Total

% de exportacbes em relacdo ao total de N° de % Acumulado
faturamento anual. Empresas
Até 10% 48 36,6% 36,6%
Entre 10,01% e 20% 18 13,7% 50,4%
Entre 20,01% e 30% 17 13,0% 63,4%
Entre 20,01% e 40% 11 8,4% 71,8%
Entre 40,01% e 50% 19 14,5% 86,3%
Acima de 50% 18 13,7% 100,0%
Total de empresas 131

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que entre os respondentes, 77,5% declararam que a empresa
exporta algum tipo de produto e dentre estas a maior parte (36,6%) exporta até 10%
do valor total de faturamento e 13,7% das empresas destinam mais que 50% de suas
vendas para o mercado externo. Essa representatividade indica que uma parte
significante da amostra possui maturidade exportadora.

Para poder analisar o nivel de concorréncia, foi perguntado se as empresas se

encontravam em ambiente de alto, médio ou baixo nivel, conforme pode-se observar

na Tabela 9.
Tabela 9 — Nivel de Concorréncia
Nivel de concorréncia N° de Empresas % Acumulado
Alto 130 76,9% 76,9%
Médio 35 20,7% 97,6%
Baixo 4 2,4% 100,0%
Total empresas 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar as respostas constatou-se que 76,9% das empresas enfrentam alto
nivel de concorréncia, enquanto que 20,7% dizem enfrentar nivel médio, e 2,4% nivel

baixo de concorréncia.
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Quanto a propriedade de capital, os resultados apresentaram que 77,5% séo
empresas de capital fechado e 22,5% de capital aberto. Também foi perguntado aos
respondentes a informacdo quanto ao pais de origem do controle acionario das
empresas. Tendo em vista que muitas ndo responderam a esta pergunta, optou-se
por identificar o pais de origem conforme apresenta a informacgéo individual de cada
empresa listada pela revista Exame Melhores & Maiores de 2016, o que pode ser

observado na Tabela 10.

Tabela 10 — Controle Acionario

Pais de Origem do Acionista Controlador ~ N° de Empresa s % Acumulado
Brasileiro 136 80,5% 80,5%
Americano 6 3,6% 84,0%
Japonés 5 3,0% 87,0%
Chinés 2 1,2% 88,2%
Indiano 2 1,2% 89,3%
Francés 2 1,2% 90,5%
Outros 16 9,5% 100,0%

Total 169

Fonte: Elaborada pelo autor, com base na Revista Exame Melhores & Maiores 2016.

Percebe-se que em 80,5% delas o controle acionario € de brasileiros, as
demais (19,5%) possuem controle estrangeiro, com destague para empresas com
controle americano (3,6%), japonés (3,0%) e chinés, indiano e francés com 1,2% cada
pais.

Por fim, as empresas da amostra foram classificadas quanto ao numero de

funcionarios, conforme Tabela 11.

Tabela 11 — Classificacdo das Empresas Pelo Nimero de Funcionarios

Numero de funcionarios N° de Empresas % Acumulado
Até 500 37 21,9% 21,9%
Entre 501 e 1000 40 23,7% 45,6%
Entre 1001 e 2000 42 24,9% 70,4%
Entre 2001 e 3000 22 13,0% 83,4%
Entre 3001 e 5000 11 6,5% 89,9%
Acima de 5000 17 10,1% 100,0%
Total 169

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que had uma distribuicdo relativamente proxima nos trés

primeiros estratos de funcionarios que totalizam 70,4% da amostra. Considerando a
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classificacdo do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, de que
empresas com até 499 funcionarios sdo consideradas de pequeno e médio porte e as
grandes empresas sao aquelas com mais de 500 funcionarios, entdo (78,1%) das
empresas da amostra sado de grande porte.

Dadas as caracteristicas das empresas — considerando o numero de
segmentos, localizagdo sede, porte, nivel de exportacdo, nivel de concorréncia e
controle acionario -, percebe-se que a amostra é constituida predominantemente de
empresas de grande porte, na maioria delas com atuacdo no mercado externo e com
alto nivel de concorréncia, o que leva a crer que ha uma forte tendéncia de uso de
estratégias competitivas e, por consequéncia, 0 uso de praticas de gestdo estratégica

de custos.

4.2 Adocao de Praticas de Gestao Estratégica de Cus  tos

Destaca-se inicialmente que todas as perguntas foram realizadas utilizando-se
como base a escala likert de 5 pontos, sendo que as respostas tinham a seguinte
referéncia: 1 ndo utiliza, 2 utiliza muito pouco, 3 utiliza ocasionalmente, 4 utiliza muito
e 5 utiliza sempre. Para melhor analise foi realizado um agrupamento das respostas
com indice 2 e 3, as quais foram classificadas como baixa adoc¢ado, assim como foram
agrupadas as respostas com indicacdes 4 e 5 que passam a ser consideradas como
de alta adocé&o, conforme apresentado na Tabela 12.
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Tabela 12 — Frequéncia de uso das Praticas de GEC

Frequéncia ]
Praticas de GEC N&o utiliza Baixa Adogdo  Alta Adocdo Média Mediana Desv~|o Es_cala
Padrdo Likert
). (2-3) (4-5)
Custos Logisticos 4 2,4% 26 15,4% 139 822% 4,3 4,0 0,9 -
Custo-padrao 7 4,1% 37 219% 125 74,0% 4,2 4,0 1,1 -
Custo da Qualidade 4 2,4% 41 24.3% 124 73,4% 4,1 4,0 1,0 -
Custo Total de 16 95% 43 254% 110 651% 3,8 40 1,3 ;

Propriedade (TCO)
Custo-Meta 17  10,1% 43 25,4% 109 64,5% 3,7 4,0 1,3
Anéalise dos Custos da

N N i i L
\
g o g a g g aa o

s Sovalor 12 71% 53 314% 104 615% 3,7 4,0 1,2 -
Custos Ambientais 15 8,9% 55 32,5% 99 58,6% 3,6 4.0 1,3 -
Custo de Atributos 16 95% 58 343% 95 562% 35 4,0 13 -
égi'(':ierrggfegusm dos 413 7706 62 367% 94 556% 34 4.0 1,2 ;
ﬁ?jﬁgf‘gamzacionais 17 101% 64 37.9% 88 52,1% 3,5 4,0 12 1-5
Aliancas Estratégicas 18 10,7% 63 37,3% 88 52,1% 3,4 4,0 1,2 1-5
dc(‘)’:tgrggufé‘io deVida o3 1360 58 343% 88 521% 35 4.0 14 1-5
Custeio ABC 27 16,0% 54 32,0% 88 52,1% 3,2 4,0 14 1-5
Custos Intangiveis 35 20,7% 63 37,3% 71 42,0% 3,2 3,0 13 1-5
Média 16 949% 51 3044 102 60,11 37 3,9 1,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar as respostas relativas ao uso das praticas de GEC destacam-se
Custos Logisticos, Custo-Padréo e Custo da Qualidade, as quais obtiveram média de
resposta superior a 4 e sao utilizadas em mais de 70% das empresas. Ao se
observarem as médias, nota-se que, Custeio ABC, Custos Intangiveis, Analise dos
Custos dos Concorrentes e Aliancas Estratégicas obtiveram média abaixo de 3,5, as
demais préticas apresentaram médias entre a 3,5 e 4,0. Acredita-se que a alta adocéo
das préticas de GEC (123 empresas, sendo 104 com alta adog&o) esta relacionada
ao fato de que os respondentes representam 14 diferentes segmentos do
agronegocio, e que certamente, cada segmento opta por diferentes praticas de GEC,
de modo que poderia ser um erro dizer que todas as praticas sao utilizadas por todas
as empresas.

A alta adocédo da pratica de Custos Logisticos esta diretamente alinhada com
uma das principais necessidades do setor do agronegocio. Para Engblom et al (2012),
os Custos Logisticos mais relevantes envolvem o0s custos de armazenagem,
embalagens e, principalmente, o de transporte. Os autores justificam que os custos
de transporte sdo atribuidos ndo apenas ao preco dos fretes em si como também ao

preco dos combustiveis, fatos que nem sempre estdo alinhados com decisdes
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estratégicas em funcéo de ndo terem dominio sobre estes e por serem controlados
pelas empresas fornecedoras de servigos ou pelo governo, ou seja, aquelas empresas
cujo custo de transporte seja relevante, como é o caso do agronegdécio, estédo
propensas a concentrar esfor¢os na reducédo dos mesmos, o que justificaria a elevada
adocao de préticas relacionadas aos custos logisticos

A relevancia do uso do Custo da Qualidade para o agronegdcio esta diretamente
relacionada a informacdes que orientam a tomada de decises de longo prazo, as quais
podem influenciar o uso de estratégias da empresa na manutencéo de clientes, bem
como para o controle de seus concorrentes (CINQUINI; TENUCCI, 2006). Isto se alinha
ao que concluem Jena e Seth (2016) quanto a necessidade de implementar estratégias
destinadas a melhorar a qualidade do servi¢co de transporte, que a longo prazo, pode

ser importante para a reducao de custos, bem como para o aumento da qualidade.

Tabela 13 — Adocéo de Préaticas de GEC por Segmento

PRATICAS
DE GEC

Custo de Atributo
An. C. Concorrentes
Custo Ciclo de Vida
Custo da Qualidade

Custo-padrao
An. Custos Cadeia VIr.
Custeio ABC
Custo Meta
Custos Ambientais
Custos Intangiveis
TCO
Aliangas Estratégicas
Custos Logisticos
C. Iterorganizacionais
MEDIA

SEGMENTOS Média das Respostas
Acucar e Alcool 35(36(35|138(34|35(39(3,7|37(29|38|3,4]|39]| 3,3 B
Adubos e Def. 31|141(32(|39(44|40(3,7|36[44]|33|39]|3,7]|4,3| 3,7 IR

Algodéao e grdos 38|135|34(42[(40|36|33[36(34|29|33|35/|43]| 3,2 K

Aves e Suinos 33|132|30(39(41|3,7|28(36[34[24|39|32|38]| 34 K

Café 31(27(29(36(34(29(26(31|30(29|37|21|36| 2,8 XY
Carne Bovina 4537|4348 (4345|143 |47|42|42|35|33|45| 3,8 ¥
Fumo 40(30(40(50(50(40[20|30|50]|50]|50|45|45| 45 KW
Leite e Deriv. 3941|3545 (44|138(38(42|37(39[36|35|41| 35 KR

Madeira e Celul. 36(36(38|43(48|4,1(2945(43(2,7(39|32]|4,7]| 3,8 e
Mag. Equip. Fer. 40(39[43(43|43|/40|30|41|35|38[43|39]|45| 4,3 X
Nutricdo e S. A 30(13(23(33(43(37(10(40(20(23|23|30]|43]| 20

Oleos Far. Cons. |35 |35(33(40|4,1[36(33(34(|29/29[36/[36]45]| 3,4
Sementes 35145/48|45(40|38[43(33]|40|30(43|40|45]| 45 g

Téxtil 28(130/30(32(44|32(38(34|34|26|42|24|46 | 2,8 KK

Média geral 3,5 ‘ 3,4 ‘ 3,5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para compreender melhor a utilizac&o das praticas, realizou-se uma analise por
segmento do agronegocio com base na média de respostas, conforme apresentado
pela Tabela 13. Vale lembrar que as analises deste estudo baseiam-se
exclusivamente pelas respostas das empresas consultadas, as quais traduzem a
visdo dos respondentes, ndao sendo a intencao de avaliar como séo implementadas e
utilizadas as préticas de GEC e das estratégias competitivas.

Pode-se verificar que os setores Carne Bovina, Fumo, Maquinas e Equipamentos
e Ferramentas e Sementes foram 0s que apresentaram maior numero de uso de diversas
praticas de gestao de custos (média superior a 4). Ao considerar que a média das médias
é 3,7, pode-se distribuir as praticas de acordo com essa média, ou seja, aquelas que
estdo acima da média, representando um elevado uso e as que estéo abaixo da média,
de menor uso relativo. Assim, as células ressaltadas em cor cinza indicam as praticas
com avaliagdo superior & media.

Dois aspectos chamam a atencdo em relacdo aos resultados apresentados na
Tabela 13. A primeira é que a média geral & bastante elevada, indicando que os
respondentes atribuiram notas altas em um elevado nimero de questdes. Esses
resultados sédo comuns em questdes em que se avalia a percepg¢do quanto ao uso de
técnicas ou desempenho da gestdo. A segunda, € que ao analisar as médias
resultantes das praticas, ultima linha da Tabela 13, pode-se perceber que elas
apresentam uma distribuicdo mais equilibrada em relacao a das médias pelos setores,

gue pode ser melhor visualizado nos graficos que seguem.

Gréfico 1 — Distribuicdo das Médias das Préticas de GEC e dos Setores

PRATICAS SETORES

Frequéncia
Frequéncia

30 32 34 36 38 40 42 44 45 26 28 310 32 34 316 328 40 42 44

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao se analisar o Grafico 1, verifica-se uma concentracdo de praticas avaliadas
com notas préoximas de 3,7 e uma distribuicdo aproximadamente equilibrada nas
caudas. Contudo ao se observar a distribuicdo das médias por setor, verifica-se que
ela apresenta uma concentracdo crescente para notas mais elevadas. Esse
comportamento permite afirmar que as praticas se distribuem de forma bastante
distinta entre os setores, destacando-se em especial, os setores de Nutricdo e Saude
Animal e Café que utilizam pouquissimas praticas.

Ao analisar as praticas, Custos Logisticos € a de maior média geral (4,3) com
destaque de uso igualmente em 13, dos 14 segmentos avaliados neste estudo. A
elevada adocao das praticas de Custo Logistico e Custo-Padrdo, com média 4,2 e
utilizados em 12 segmentos, condiz com os resultados encontrados no estudo de
Souza, Rasia e Almeida (2015), ao pesquisarem os segmentos de Madeira e Papel e
Acucar e Alcool, o que vem confirmar a importancia destas para o setor.

Distinguindo a intensidade das praticas através da média das médias, pode-se
atribuir como uso intenso das praticas aquelas que possuem média superior a 3,7.
Logo, Custo da Qualidade aparece nessa condigcdo em 11 setores, TCO em 9, a
Analise dos Custos da Cadeia de Valor também em 9 setores, Custos Ambientais em
7 e Custo-Meta em 6 setores. A pratica TCO possui destaque entre os segmentos de
Fumo, Maquinas, Equipamentos e Ferramentas, Sementes e Téxtil. O Custo-Meta
apresenta maior frequéncia entre os segmentos de Carne Bovina, Madeira e Celulose,
Leite e Derivados, Maquinas Equipamentos e Ferramentas e Nutricdo e Saude
Animal. As préticas Andlise dos Custos da Cadeia de Valor e Custos Ambientais sdo
igualmente mais utilizadas pelos segmentos de Adubos e Defensivos, Carne Bovina,
Fumo e Madeira e Celulose. Observa-se também que o segmento de café apresenta
uso relevante apenas da préatica TCO.

O resultado da pratica Analise de Custos da Cadeia de valor encontra
correspondéncia no estudo de Muniz (2010), porém inferior do que apresentado no
estudo de Sousa, Rasia e Almeida (2015). O estudo de Wrubel (2009) validou 11
praticas ligadas a andlise da cadeia de valor, sendo as mais citadas, Analise dos
Custos da Cadeia de Valor, seguida de Custos Ambientais, as quais também
obtiveram taxa de ado¢cdo mediana, enquanto que a pratica Custos da Qualidade, foi

considerada uma fonte direcionadora de custos, o que se alinha com este estudo.
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Como praticas que possuem menor média de adogdo aparecem o Custeio ABC
(3,2) e Custos Intangiveis (3,2), o que corresponde a intensidade verificada nos
trabalhos de Muniz (2010) e Souza, Rasia e Almeida (2015). Porém, observa-se que
o Custeio ABC é fortemente utilizado pelos segmentos de Sementes e Carne Bovina,
enguanto que a pratica de Custos Intangiveis é igualmente utilizada pelos segmentos
de Carne Bovina e 0 segmento de Fumo. Cinquini e Tenucci (2006) destacam que
empresas lideres em custo tendem a uma maior utilizacao do custeio ABC, sendo que
pela sua natureza em gerenciar atividades, possibilita um melhor controle de acbes
estratégicas. Por outro lado, a utilizacdo da préatica de GEC Custos Intangiveis indica
a preocupacao, principalmente, com a imagem da empresa, sendo o controle de seus
gastos um indicador de desempenho para o cumprimento do seu plano estratégico e
obtencéo de vantagem competitiva. (ABREU, 2009).

Ao comparar este estudo com os resultados do estudo de Cinquini e Tenucci
(2006), a pratica Custeio de Atributos foi a Unica a apresentar percentuais de utilizacdo
acima dos encontrados neste trabalho. Assemelha-se a este a pratica de Custeio ABC
e Custo dos Concorrentes, igualmente com baixa adoc¢éo. Por outro lado, as praticas
Custo da Qualidade, Custo do Ciclo de Vida, Analise da Cadeia de Valor e Custo-Meta
apresentam-se com maior utilizagdo em relagdo ao apresentado pelos autores, fato
gue também pode ser observado ao comparar estas mesmas praticas com o estudo
de Guilding, Cravens e Tayles (2000). Estes resultados indicam que existe uma
preocupacado com o foco estratégico de longo prazo. (CINQUINI; TENUCCI, 2006).

Resultado analogo a este quanto a utilizacdo das praticas de Custo da
Qualidade, Custo-Meta, Custo da Cadeia de Valor, Custo de Atributos e Custo do
Ciclo de Vida foram obtidos por Auzair et al. (2013) e Fowzia (2011), nos quais essas
praticas apresentam alta ado¢ao, enquanto que para as praticas de Custeio ABC e
Analise dos Custos dos Concorrentes os autores obtiveram resultados com maior

adocao em relagcao aos obtidos nessa pesquisa.

4.3 Andlise do Posicionamento Estratégico

Para identificar as estratégias utilizadas nas empresas da amostra foram
aplicadas 26 perguntas envolvendo as trés estratégias sendo, 9 perguntas para baixo
custo, 8 perguntas para diferenciacdo e 9 perguntas para a estratégia de enfoque,

distribuidas de forma aleatéria segundo o bloco Il do questionario conforme segue:
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* As questdes de namero 16, 22, 24, 26, 30, 32, 35, 38 e 39 tém o objetivo de

identificar as estratégias competitivas de baixo custo.

* As questdes de numero 17, 18, 20, 28, 31, 33, 37 e 40 tém o objetivo de

identificar as estratégias competitivas de diferenciacao.

» As questdes de numero 15, 19, 21, 23, 25, 27, 29, 34 e 36 tém o objetivo de

identificar as estratégias competitivas de enfoque.

A Tabela 14 evidencia a frequéncia de uso nas empresas da amostra em
relacdo a definicdo de uso das estratégias. Apos o levantamento da frequéncia de
cada questéo foi possivel perceber as caracteristicas que levam os gestores das
empresas a se posicionarem com estratégias de baixo custo, diferenciacdo ou
enfoque.

As caracteristicas das empresas em que se utilizam estratégias de baixo custo
para se posicionarem no seu ambiente de negocios que merecem destaque, por
ordem de maior média na escala likert (1-5) séo:

« Atendem diversos segmentos de mercado — média 4,0;
« Buscam novas tecnologias para producdo em grande escala e reducao de

custos — média 4,0;

« Efetuam compras em grande volume — média 4,0, €;
+ Realizam investimentos em novos equipamentos de processamento para

reduzir o custo e o tempo de producédo — média 3,9.

Nota-se que para estas caracteristicas existe uma adoc¢do de mais de 70% nas

empresas.
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Tabela 14 — Frequéncia de Respostas das Questdes Relativas as Estratégias Competitivas

Frequéncia
. ~ . - - . - ) Desvio E.
ESTRATEGIAS DE BAIXO CUSTO N&o utiliza  Utiliza pouco Utiliza muito  Média Mediana ~ .
Padrdo Likert
(1). (2-3) (4-5)
Investimos em novos equipamentos de processamento para reduzir 0 custo e o tempo 3 18% 41 243% 125 74.0% 3.9 4.0 0.9 1.5

de producgao
Nossa empresa atende a clientes de diversos segmentos. 6 3,6% 38 225% 125 74,0% 4,0 4,0 1,1 d1-5
Buscamos novas tecnologias para producdo em grande escala, facilitando o

0, 0, 0, -
processamento de produtos e reducao de custos. 3 0 42 el 14 RERl 40 4.0 1.0 1-5
Nossas compras sao negociadas e realizadas em grande volume. 2 1,2% 46 272% 121 716% 4,0 4,0 0,9 1-5
Fabricamos em massa produtos padronizados 13 7,7% 51 30,2% 105 62,1% 3,7 4,0 1,3 1-5
Fabricamos produtos populares. 24 142% 63 37,3% 82 485% 3,1 3,0 1,4 1-5
Praticamos custos menores em relacdo aos concorrentes. 11 6,5% 90 53,3% 68 40,2% 3,3 3,0 1,0 1-5
Praticamos os pre¢os mais baixos em relagdo a nossos concorrentes. 17 10,1% 85 50,3% 67 39,6% 3,2 3,0 1,1 d1-5
l;lr(‘)esgsoaé Zemggerﬁgrze une a outras empresas com a finalidade de conseguir melhores 51 302% 59 349% 59 34.9% 27 3.0 14 1.5
ESTRATEGIAS DE DIFERENCIAGAO

gl)?cs;gr?cui;idro de pessoal é constantemente treinado para atender nossos clientes com 1 0.6% 38 225% 130 76.9% 4.0 4.0 0.9 1.5
Nossos produtos e servicos atendem a um alto padréo com atributos que satisfazem as

. . 4 2,4% 39 23,1% 126 746% 4,0 4,0 1,0 A1-5
necessidades de nossos clientes.
(C:)c:ﬁ(r;(;:eé?](t); produtos e servicos de alta qualidade e tecnologia superior as dos 4 2.4% 60 355% 105 621% 3.8 4.0 1.0 1.5
s\rztri]égedgc?I;jeelor;oscs)g(szopr:gg?etcs)s e servigcos é mais rapida e mais confidvel em relacdo ao 3 1,8% 63 37.3% 103 60,9% 3.6 4.0 0.9 1.5
Egﬁ:g;:gﬁtsesprograma de atendimento ao cliente de exceléncia, melhor do que os 8 4.7% 68 402% 93 550% 35 4.0 1.0 1.5
Oferecemos treinamento sobre nossos produtos e servigcos a todos 0os compradores. 27 16,0% 65 38,5% 77 45,6% 3,4 3,0 1,3 d1-5
Oferecemos produtos e servi¢os inovadores antes que 0s concorrentes. 20 118% 85 50,3% 64 37,9% 3,1 3,0 1,3 d1-5
Focamos em produtos especificos com pregos superiores aos dos concorrentes. 33 195% 83 49,1% 53 314% 32 3,0 1,2 1-5

Continua...
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Continuagao...

Frequéncia
. ~ . - - . - . Desvio E.
ESTRATEGIAS DE ENFOQUE N&o utiliza  Utiliza pouco Utiliza muito  Média Mediana ~ .
Padréo Likert
(2). (2-3) (4-5)

Adaptamos nossas estratégias para atender um segmento especifico de mercado. 10 5,9% 41 24,3% 118 69,8% 3,9 4,0 1,1 d1-5
Nossa empresa prima por uma variedade de produtos e servicos com caracteristicas 16 95% 62 367% 91 538% 3.6 4.0 12 1.5
diferentes dos oferecidos pelos concorrentes.
Concentramos o marketing em determinadas areas geograficas. 24 142% 64 379% 81 47,9% 3,4 3,0 1,3 d1-5
((:)Jgtrgcemos produtos e servigos que atendam a necessidades especificas a baixo 13 7.7% 77 456% 79 46,7% 3.3 3.0 11 1.5
Oferecemos produtos e servicos com caracteristicas especiais e exclusivas para 27 16.0% 63 37.3% 79 467% 3.3 3.0 13 1.5
atender um segmento/clientes especificos.
Nossa empresa procura atender segmentos diferentes do que os atendidos pelos 29 17.2% 66 391% 74 438% 3.2 3.0 13 1.5
concorrentes.
Fixamo-nos em um nicho especifico de mercado. 23 136% 73 432% 73 432% 3,0 3,0 1,2 1-5
Nossos produtos e servigos séo direcionados para uma classe social especifica. 60 355% 63 37,3% 46 27,2% 2,6 2,0 1.4 1-5
Nossos produtos e servicos sdo direcionados a uma populagdo com faixa etéria 92 544% 53 314% 24  14.2% 2.0 1.0 12 1-5

especifica.

Fonte: Dados da pesquisa.
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As afirmativas de investimentos em novos equipamentos para reducao de
custos e tempo de producao (74%), bem como a busca por novas tecnologias para
producdo em escala (73,4%) confirmam-se como as caracteristicas mais utilizadas
nas empresas para atingirem lideranca em custos, o que condiz com as caracteristicas
citadas por Porter (2004, p. 37), segundo o qual, para uma empresa ser lider em
custos exige-se a construcdo agressiva de instalacbes que suportem escalas
eficientes de producéo na busca por reducédo de custos.

A frequéncia em relacdo a pratica de precos mais baixos do que aos
concorrentes teve alta adogcdo em 40% das empresas, enquanto 50% dos
respondentes indicam ter baixa utilizacdo e em 10% simplesmente esta estratégia ndo
€ adotada. Isto vem ao encontro do que argumenta Porter (2004) ao condicionar que
empresas lideres em custos devem obter retornos acima da média.

Quanto as estratégias de diferenciagdo de produtos e servicos, as
caracteristicas relacionadas a treinamento do quadro de pessoal (4,0) e oferta de
produtos e servigos com alto padrao e atributos que satisfacam as necessidades dos
clientes (4,0) sao utilizadas em mais de 70% das empresas pesquisadas e possuem
alta adocdo. As caracteristicas qualidade e tecnologia superior aos concorrentes
(3,8), rapidez e confiabilidade na entrega de produtos e servi¢os (3,6), e programas
especificos de atendimento ao cliente (3,5) sdo adotadas com menor frequéncia.
Esses resultados convergem com os apurados por Auzair et al. (2013), confirmando
que estas caracteristicas auxiliam na obtencdo de vantagem competitiva das
empresas que utilizam estratégias de diferenciacdo de produtos e servigos.

Percebe-se, também, que a caracteristica mais relevante entre as empresas que
adotam estratégias de enfoque € atender um segmento especifico de mercado (média
3,9), a qual é adotada em 70% das empresas. As caracteristicas relacionadas a
variedades de produtos e servicos diferentes dos oferecidos pelos concorrentes (média
3,6) sdo adotadas em uma parcela menor (53%). Porter (2004, p. 40) cita que as
empresas com estratégias de enfoque atendem de forma mais eficaz em relagdo aos
concorrentes, por serem o0s que melhor satisfazem as necessidades de seu alvo
estratégico. Cabe observar a ndo adocao de estratégias por setor geogréfico (54%) bem
como a ndo adocgdo de estratégias para atingir uma faixa etéria de clientes, a qual tem
baixa adocao para 37% dos respondentes, enquanto que 35% afirmaram nao adotar esta
estratégia. Por fim, pela analise das caracteristicas de cada tipo estratégico as de Baixo

Custo sao as mais utilizadas seguidas de Diferenciagéo e Enfoque.
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4.4 Praticas de Gestdo Estratégica de Custos Utiliz adas de Acordo com as
Estratégias Competitivas Adotadas

A fim de atender o problema definido neste estudo, bem como o objetivo geral, foi
realizada uma analise fatorial para verificar se, através de agrupamento de fatores as
praticas de gestao estratégica de custos se associariam em grupos distintos e vinculados
com estratégias competitivas. Contudo, antes de proceder ao céalculo da analise fatorial
realizou-se o teste Alfa de Cronbach para verificar a confiabilidade da amostra para as 40
questdes relativas a praticas de GEC (14) e estratégias de posicionamento (26). O
resultado desse teste gerou uma estatistica de 0,916, indicando alta confiabilidade das
respostas, pois conforme Hair et al. (2009), sdo aceitos como confiaveis valores acima
de 0,6 e quanto mais proximo de 1 melhor. Desta forma, pode-se afirmar que ha
consisténcia interna das questdes e se pode realizar uma analise fatorial.

Ao realizar a analise fatorial avaliou-se o teste Kayser Meyer Olkin — KMO para
verificar a adequacédo da mesma. Segundo Hair et al. (2009), o teste KMO indica o nivel
de adequacao da amostra, sendo considerados indices acima de 0,6 e, quanto mais
proximo de 1, melhor. Como o resultado deste teste foi de 0,847, tem-se como excelente
adequacdo da amostra para validagdo da andlise fatorial. Com a confiabilidade das
respostas confirmada pelo teste do alfa de Cronbach e pela adequacéo das variaveis
pelo teste KMO, realizou-se a analise fatorial utilizando, conforme Hair et al. (2009)
apenas fatores acima de 0,45 (ver tabela 1), pois segundo o0s autores para uma amostra

de 169 respondentes apenas sao considerados significantes fatores acima desse valor.

Tabela 15 — Resultado da Extracdo de Fatores*

Fator Autovalores % de variancia explicada b cumula  tiva
1 10,017 25,043 25,043
2 2,837 7,091 32,134
3 2,071 5,178 37,312
4 1,714 4,285 41,597
5 1,662 4,155 45,752
6 1,467 3,666 49,419
7 1,433 3,583 53,002
8 1,254 3,135 56,137
9 1,205 3,012 59,149
10 1,093 2,733 61,882
11 1,045 2,613 64,495

* Método de Extragdo: Analise de Componente Principal
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Como resultado da realizagdo da analise fatorial, a Tabela 15 permite visualizar
0s autovalores acima de um, numeros que explicam 64,495%, porém o numero de
fatores € consideravelmente elevado.

Da mesma forma que a avaliagdo do percentual de variancia acumulada para
definir o nimero de fatores, o teste Scree Plot também gera como ponte de corte 11

fatores, como se pode observar na Figura 8.

Figura 8 — Teste Scree Plot Para Selecao de Fatores
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Fonte: Dados da pesquisa.

Entretanto, uma quantidade de quatro fatores seria esperado dado que se tem
duas estratégias competitivas puras — baixo custo e diferenciacdo - e mais duas
mistas, de enfoque com baixo custo e enfoque com diferenciagcéo. O problema que os
primeiros quatro fatores explicam menos de 50% da variancia total e o primeiro fator
25,043% da variancia total. Isso faz com que ocorra um elevado numero de questdes
no fator um e pouquissimas questdes nos demais fatores, como se pode observar na
Tabela 16.



Tabela 16 — Matriz de Cargas Fatoriais

Fatores
1 2 3 4 5 6 7 10 | 11

Q1 578

Q2 -,561

Q3 ,587

Q4 ,558

Q5 517

Q6 584 D

Q7 o
©

Q8 g

Q9 461 3

Q10 ,620 .

Q11 ,496

Q12 ,485

Q13 ,588

Q14 ,624

Q16 463

Q22 ,502

Q24 ,505 -,494

Q26 473 465 %

Q30 g

Q32 497 §

Q35 482

Q38

Q39 ,561

Q17 ,490

Q18 ,589

Q20 577 | -,458 S

Q28 580 | -,469 g

Q31 506 3

Q33 488 487 -‘%

Q37 453

Q40 ,603

Q15

Q19

Q21 ,545

Q23 ,590 L

Q25 521 8

Q27 572 i

Q29 ,599

Q34 511 454

Q36 452

Fonte: Dados da Pesquisa
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Esse resultado leva a seguinte andlise: embora a estatistica KMO tenha resultado
em uma forte adequacao da andlise fatorial, a concentracdo em apenas um fator e o baixo
grau de explicacédo da variancia de 11 fatores resulta de uma baixa correlacéo entre as
variaveis. Para se avaliar essa percepcao, fez-se a analise de correlacao entre elas e
verificou-se que de fato elas sdo muito baixas, sendo apenas duas delas com correlacao
igual a 0,5 e uma de 0,6. Todas as demais sao inferiores a 0,5 com concentragdo em
valores proximo de 0,3, como se pode observar no Apéndice B.

Isso € um indicativo de que outros elementos estdo atuando na determinacao
da classificacdo das respostas. Uma delas surgiu no inicio do capitulo quando se
verificou que os setores de fato respondem de forma diferente ao que se refere as
praticas e as estratégias. Outro elemento relevante, também tangenciado na analise
dos dados da Tabela 13, é que havia uma tendéncia de sobrevalorizacdo do uso das
praticas pelos respondentes.

Para avaliar esses tOpicos e permitir uma analise mais sélida para o
estabelecimento da relacéo entre praticas e estratégias, dado que a analise fatorial ndo
resultou em informacdes relevantes e confiaveis, partiu-se para uma avaliagéo qualitativa
das respostas, classificando primeiro as estratégias de cada empresa segundo a
intensidade das respostas referentes as estratégias, e, posteriormente ampliou-se a
andlise segmentando as empresas no gque se refere as estratégias, em sete grupos.

Esses grupos foram definidos a partir da média geral 3,7 (média das médias,
conforme tabela 13) como padréo de interpretacéo dos resultados. Ou seja, para uma
determinada empresa se as médias das questfes relacionadas com uma estratégia
especifica, por exemplo, com baixo custo apresentar um valor da pontuacdo média
dessas questdes igual ou superior a média das médias e as relacionadas as demais
estratégias ficarem a baixo da média das médias (3,7), entdo, essa empresa foi
classificada como de Baixo Custo. Se a média das questdes relacionadas as estratégias
de baixo custo for maior que 3,7 e as questdes referentes as demais estratégias
também tenham valor maior que 3,7, mas inferior as de baixo custo, ela s6 sera definida
como de baixo custo se a diferenca da pontuacdo média dos grupos de questdes for
superior ao desvio padrédo das médias das questdes de estratégias para cada segmento
que foi de 0,5 pontos. Esse critério resultou nas seguintes classificacdes das empresas:

» Empresas que utilizam estratégias de baixo custo : 43 empresas.

* Empresas que utilizam estratégias de diferenciacdo : 27 empresas.
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 Empresas que utilizam estratégias de enfoque com baixo custo : 2
empresas.

 Empresas que utilizam estratégias de enfoque com diferenciacdo: 7
empresas.

* Empresas classificadas como sem estratégias foram aquelas cujas médias
da pontuacdo das perguntas relacionadas a baixo custo, diferenciacdo e
enfoque foram inferiores a 3,7: 52 empresas.

» Empresas com posicionamento indefinido  foram aquelas cujas médias
das respostas para baixo custo, diferenciacdo e enfoque sejam todas
superiores a 3,7 e que suas diferencas sejam inferiores a 0,5 pontos: 32
empresas.

Apos essa definicdo, as empresas classificadas conforme as quatro primeiras

denominacbes foram agrupadas por segmento e por estratégias, o que possibilitou
avaliar as o0 posicionamento estratégico de maior intensidade/uso em cada um desses

grupos conforme pode ser observado na Tabela 17.

Tabela 17 — Posicionamento Estratégico por Segmento*

Segmentos / Estratégias Estratégias
Carne bovina Baixo Custo
Fumo Baixo Custo
Oleos Farinhas e Conservas Baixo Custo
Adubos e Defensivos Diferenciagao
Madeira e celulose Diferenciagao
Maquinas, Equipamentos e Ferramentas Diferenciagao
Sementes Diferenciacédo
Téxtil Diferenciagdo
Aclcar e Alcool Sem Estratégias**
Algodéo e Graos Sem Estratégias**
Aves e Suinos Sem Estratégias**
Café Sem Estratégias**
Nutricdo e Saude animal Sem Estratégias**
Leite e Derivados Indefinidas**

* Obs.: definido pelo uso da maioria das empresas.
** Empresas cuja respostas nao permitiu definir uma estratégia por segmento
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao observar as médias das estratégias competitivas de cada segmento
percebe-se que mesmo ao estratificar as repostas por segmentos, verifica-se que ha
cinco segmentos classificados como sem estratégia € um segmento onde as

estratégias de baixo custo sdo empregadas com estratégias de diferenciacdo. Isso
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poderia resultar em erro estratégico em muitas empresas denominado de “presos no
meio”.

Em funcéo desta situacdo decidiu-se ampliar a analise segmentando as
empresas. Conforme critério exposto anteriormente, foi realizada a analise do
questiondrio relativo a adocdo de estratégias competitivas para cada empresa
individualmente, de forma a saber quantas empresas classificavam-se em cada
estratégia. Dado esse procedimento, obteve-se a distribuicdo das empresas conforme

pode-se visualizar na Tabela 18.

Tabela 18 — Quantidade de Empresas por Segmento e em cada Estratégia

©
(@)

. o R o R S; @)

Estratégias 5 1 < B < & w < =

= (3] 03 oo o0z

o c 50O S ¢ oy

o o T o T o <x=

X o Lo X oo =20

Segmentos I = c ' c = o=u

m a W oM wa =TT ))
Aclcar e Alcool 12 1 13
Adubos e Defensivos 2 4 2 8
Algodéao e Gréos 7 4 11
Aves e Suinos 4 1 5
Café 1 1
Carne Bovina 3 1 4
Fumo 2 2
Leite e Derivados 2 2 2 6
Madeira e celulose 2 3 5
Mag. Equip. e Ferramentas 5 5
Nutricdo e Salde animal 2 1 3
Oleos Farinhas e Conservas 6 4 1 1 12
Sementes 1 1 1 2
Téxtil 1 1

TOTAL DE EMPRESAS POR
ESTRATEGIA Y el e i

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que os segmentos Actcar e Alcool, Algoddo e Gréos e o segmento de
Oleos, Farinhas e Conservas s&o os que mais utilizam a estratégia de posicionamento
de baixo custo em um total de 43 empresas. Por outro lado, os segmentos de
Maquinas, Equipamentos e Ferramentas e Adubos e Defensivos sdo os que se
destacam no posicionamento por diferenciagéo de produtos e servigos.

A estratégia de posicionamento de enfoque apresenta menor utilizacdo com

apenas 9 empresas, das quais duas se posicionam com baixo custo e sete utilizam o
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enfoque por diferenciacdo, ou seja, 7 empresas que utilizam estratégia de enfoque
optam por manter a diferenciacao de produtos e servicos como fator competitivo em
um segmento de produtos especificos ou a uma clientela especifica de mercado,
conforme indica Porter (1989) e, apenas 2 empresas possuem enfoque com estratégia
de baixo custo para atender seu alvo estratégico de forma superior a seus
concorrentes. Ao se analisar as 79 empresas que adotam algum tipo de estratégia,
percebe-se que 54,5% adotam lideranca em custos, 34,1% diferenciacdo e 11,4%
utilizam estratégia competitiva de enfoque.

Souza, Rasia e Almeida (2015) ao realizarem pesquisa no setor de agronegocio
concluiram que 100% das empresas do segmento de agucar e alcool utilizavam
estratégia de lideranca em custos, sendo que no segmento de madeira, papel e
celulose apenas 32,4% das empresas utilizam estratégia de diferenciacdo e 23,5%
lideranca em custos, 0 que em comparacdo com este, percebe-se uma taxa de
utilizac&o de lideranca em custos para 75% empresas do segmento de agucar e alcool
enquanto que o segmento de Madeira e celulose apresenta 50% de utilizacédo para
cada estratégia.

O estudo de Muniz (2010) apresentou a diferenciagdo como estratégia
predominante, com 63% de adocao, seguida de lideranca em custos (32,5%) e
enfoque com apenas 5,5%. Apesar da diferenca entre os setores pesquisados,
percebe-se que os estudos nacionais apresentam predominancia de uso de lideranca
em custos, seguida de diferenciacdo e enfoque. Os resultados de Fowzia (2011)
apresentaram projecao semelhante, sendo que 57% se posicionam com baixo custo
e 43% optam por diferenciacao de produtos e servicos.

No intuito de responder ao problema proposto nesta pesquisa, foram agrupadas
as empresas em funcdo do posicionamento estratégico o que possibilitou, segundo
cada tipo de estratégia, identificar as praticas de GEC utilizadas em cada grupo ,
conforme apresentado na Tabela 19.
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Tabela 19 — Préticas de GEC Adotadas em Func¢éo do uso das Estratégias Competitivas

Estratégias Competitivas
Préaticas de GEC

Custo de Atributos X X
Andlise dos Custos dos
Concorrentes

Custo do Ciclo de Vida dos
Produtos

Custo da Qualidade X X
Custo-padréo X X
Andlise dos Custos da
Cadeia de Valor
Custeio ABC
Custo-Meta X
Custos Ambientais X X
Custos Intangiveis
Custo Total de Propriedade X X
Aliangas Estratégicas
Custos Logisticos X X
Custos Interorganizacionais X

Fonte: Elaborada pelo autor.

Enfoque c/ Enfoque c/

Baixo Custo  Diferenciagdo Baixo Custo | Diferenciacdo

X X

x
XXX X XX X X

X X X X X
X

X X

Ao relacionar as praticas de GEC adotadas segundo as estratégias
competitivas utilizadas pelas empresas, observa-se que as praticas custos
logisticos , custo da qualidade e custo-padrdo s&o igualmente utilizadas em todos
as formas de posicionamento indicadas, ou seja, estas praticas sdo fortemente
utiizadas quando sdo adotadas as trés estratégias genéricas: baixo custo,
diferenciacao e enfoque.

Empresas que optam por se posicionar com a estratégia baixo custo também
utilizam fortemente as praticas custo de atributos, custo-meta, custos ambientais e
TCO. Estes resultados diferem do estudo de Cinquini e Tenucci (2006) no qual as
praticas custo do ciclo de vida, custeio ABC e andlise do custo da cadeia de valor sdo
utilizadas por empresas lideres em custos.

Empresas que adotam estratégias de diferenciacao utilizam menor nimero de
praticas de GEC, porém além das praticas ja citadas, utilizam o custo do ciclo de vida
dos produtos, custos ambientais e custos interorganizacionais, como formas de atingir
melhores resultados e criar vantagem competitiva. O estudo de Almeida, Machado e
Panhoca (2012) apresentou correlacdo entre praticas de acompanhamento de custos
com estratégia de diferenciacdo, sendo que o mesmo nao foi observado ao analisar
estratégias de baixo custo e enfoque.

As empresas que optam pelo uso da estratégia de enfoque utilizam-se comumente

das praticas de GEC, com destaque também para custeio ABC, analise da cadeia de valor
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e custos intangiveis. Ressalta-se que as praticas custeio ABC, custos dos concorrentes e
aliancas estratégicas séo utilizadas de forma discreta e apenas quando uma das formas
de enfoque é adotada. Os resultados se alinham aos do estudo de Fowzia (2011), que ao
analisar dentre 14 préaticas de GEC quais poderiam ter seu uso explicado em funcéo das
estratégias competitivas adotadas, apenas o custeio ABC apresentou ser utilizado.

Ao correlacionar as estratégias competitivas com praticas de GEC, o estudo de
Auzair et al. (2013) demonstrou que empresas que utilizam estratégias de baixo custo
também utilizam as praticas de custos de atributos, custo meta, custo da qualidade,
custos do ciclo de vida e custeio ABC, que de igual forma apresenta-se neste estudo,
quando a estratégia de lideranca em custos é utilizada, também utilizam-se as praticas
de GEC custo-meta, custo da qualidade e custos de atributos. Quanto a influéncia de
estratégia de diferenciacdo, apenas a pratica de custos dos concorrentes apresenta
adocao relevante no estudo de Auzair et al. (2013), enquanto que neste estudo, sete das
14 praticas sao utilizadas quando as empresas adotam estratégias de diferenciacéo.

O estudo de Auzair et al, (2013) também apresentou alta incidéncia de
empresas que se posicionam na condicdo de meio-termo. Das 60 empresas
pesquisadas, 40% apresentam uso expressivo, tanto de estratégias de baixo custo
quanto de diferenciac&o, enquanto 31,7% das empresas apresentam baixa utilizacéo
quanto & adocao das duas estratégias.

Tabela 20 — Empresas Excluidas da Analise

Por Auséncia de Por Incapacidade
Segmentos Posicionqmento Determinar a Estratégia
Estratégico da Empresa

Acucar e Alcool 14 6
Adubos e Defensivos 3 2
Algodéo e Gréos 10 7
Aves e Suinos 7 3
Café 5 2
Carne Bovina 1 1
Fumo 0 0
Leite e Derivados 2 5
Madeira e celulose 2 3
Mag. Equip. e Ferramentas 1 2
Nutrigdo e Saude animal 0 0
Oleos Farinhas e Conservas 5 5
Sementes 0 1
Téxtil 2 1

TOTAL DE EMPRESAS 52 38

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao realizar a andlise das médias para verificar qual a tipologia estratégica
predominante em cada empresa percebeu-se que muitas empresas apresentavam
meédias abaixo da média padrao (definida como 3,7) tanto para baixo custo, como para
diferenciacédo e enfoque, sendo impossivel de classifica-las. Por outro lado, houveram
empresas que apresentavam, tanto para baixo custo quanto para diferenciacao,
meédias acima do padrdo, porém muito proximas, com diferenca entre elas menores
que o valor do desvio padrdo das médias, o qual foi calculado em 0,5 pontos, o que
também foi impossivel determinar em qual estratégia pertenciam.

Empresas sem estratégias sdo aquelas cujas indicacdes dos participantes
resultaram em baixa ado¢cdo em todas as trés formas de posicionamento estratégico,
enguanto que as indefinidas indicaram possuir alta adocao tanto para a lideranca em
custos como para diferenciacdo. Nota-se que das 169 empresas analisadas, 90
apresentam esta condicao (Tabela 20), o que representa 53,25%.

Para Porter (1989), empresas que ndo possuem uma estratégia claramente
definida sdo também chamas de presas no meio e podem apresentar desempenho
inferior em relacdo aos concorrentes que utilizam adequadamente estratégias de
posicionamento. Besanko et al. (2006) complementam que empresas nesta condicéo
ndo tem nenhuma vantagem em custos como também ndo ha como obter vantagem
em relacdo a beneficios por elas oferecidos aos clientes e, por este motivo, € muito raro
gue empresas consigam, simultaneamente utilizarem as duas formas de competir.

Dentre os fatores que levam as empresas a uma condi¢cdo de presas no meio
destaca-se o fato que normalmente possuem a crenca de que podem ser excelentes
em tudo e de forma errbnea, acabam por se autovalorizar, a pensar que possuem as
melhores praticas em relacéo aos concorrentes e acabam por fazer as duas coisas ao
mesmo tempo: baixar custos e gerar beneficios aos clientes (BESANKO et al., 2006),
0 que torna suas acdes estratégicas inconsistentes.

Por fim, € possivel notar que o maior nimero de empresas na condicdo de
presas no meio estdo agrupadas nos segmentos de acgucar e alcool; 6leos, farinhas e
conservas e; algodao e graos. Ao visualizar estes segmentos, percebe-se que 0s
mesmos dependem diretamente do meio rural e que talvez ndo tenham o costume de
utilizar métodos estratégicos para se manterem no mercado, em funcdo que na
maioria das vezes, questdes relacionadas a preco, por exemplo, ndo estdo sob o

controle das mesmas.
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5 CONCLUSAO

Este estudo procurou descrever as praticas de gestdo estratégica de custos
utilizadas em funcdo da adocdo das trés estratégias competitivas (liderenca em
custos, diferenciacdo e enfoque) desenvolvidas por Porter (1989). Pelos resultados
apresentados percebe-se que as empresas do agronegdcio analisadas nesta
pesquisa, ao utilizarem uma das trés formas de posicionamento estratégico também
adotam praticas de gestdo estratégica de custos, sendo que as estratégias de
lideranca em custos e diferenciacdo sao mais utilizadas por empresas dos segmentos
de acucar e alcool, algodéo e gréos e o segmento de Oleos, farinhas e conservas.
Apesar da utilizacdo por um niumero menor de empresas, a estratégia de enfoque é
igualmente utilizada com destaque para empresas dos segmentos de algodao e graos,
adubos e defensivos e leite e derivados.

Cabe destacar também que os segmentos de café e maquinas, equipamentos
e ferramentas se utilizam apenas das estratégias de diferenciacdo, enquanto que o
segmento de fumo se posiciona para competir com baixo custo e 0 segmento téxtil,
por enfoque.

Pode-se verificar que as empresas se posicionam para competir com uma das
trés formas analisadas neste estudo, e que pela quantidade de respondentes que
assim dizem obter vantagens competitivas, e relacionado ao fato da expressiva
quantidade de praticas de GEC utilizadas, € provavel que este conjunto de praticas e
estratégias contribuam significativamente para a sustentabilidade a longo prazo.

Outro aspecto de destaque € a utilizacdo de praticas de gestdo estratégica de
custos pelas empresas do agronegdcio. Conforme apresentado, pode-se observar
que 6 das 14 praticas possuem pontuacdo média acima de 3,7 para uma escala de
medicdo de 1 a 5, com destaque para as trés principais: custos logisticos, custo-
padrdo e custo da qualidade. Ponderando-se uma andlise de forma mais direta,
mesmo sem avaliar os fatores que interferem em cada pratica analisada, percebe-se
que a logistica € uma questdo de alta necessidade para o agronegoécio. Da mesma
forma, o fator padréo e o fator qualidade sé&o igualmente exigéncias do mercado para
qualquer produto do setor. Estes fatores demonstram a preocupac¢do com a reducéo
de desperdicios e a eficiéncia na producéo.

Quanto as praticas de analise da cadeia de valor, custo-meta e TCO, também

apresentaram alto indice de adocédo, o que denota a preocupacao das empresas em
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analisar os custos de forma estratégica, na percepcdo de seus clientes e
fornecedores. Além de identificar as praticas de gestdo estratégica de custos
utilizadas pelas empresas do agronegoécio, o estudo permitiu avaliar que a maioria
delas tém seu uso influenciado pelas estratégias competitivas adotadas, o que leva a
entender que as empresas estdo atendendo ao apelo de utilizar as praticas de gestéo
de custos como forma de orientagéo estratégica.

Ao se observar os indices de utilizacao das praticas de custo de atributos, custo
padrdao e custo da qualidade pelas empresas que desejam lideranca em custos
percebe-se que estas empresas, mesmo optando por um posicionamento de baixo
custo, ndo deixam de atender as necessidades de seus clientes, o que, segundo a
literatura, pode resultar em retornos acima da média. Da mesma forma, ao visualizar
o alto indice de utlizacdo das praticas de custos da qualidade, custos
interorganizacionais, custo-padrdao, TCO, custo do ciclo de vida e custos logisticos
para diferenciadores, percebe-se que estas também se preocupam com o valor dos
custos.

Por estes resultados é possivel perceber gue mesmo se as empresas optarem
por estratégias de baixo custo, elas também se preocupam em melhorar ou pelo
menos manter o nivel de qualidade dos produtos e servi¢os afim de obterem vantagem
competitiva e, de forma reciproca, as empresas diferenciadoras tém o cuidado de ao
mesmo tempo que apostam em precos mais elevados para garantir vantagem
competitiva, também analisar os custos de produtos e servicos concorrentes com que
contém os mesmos atributos.

Quanto a percepcao inicial sobre o alto indice de adocao de praticas como de
estratégias, o corte em 3,7 pontos como meédia geral possibilitou uma distribuicdo mais
homogénea, o que permitiu analisar todas as respostas do instrumento de pesquisa
para cada segmento.

Esta pesquisa contribui com os estudos relacionados de nivel nacional e
internacional, pois aborda sobre a necessidade de relacionar as praticas de GEC ao
ambiente estratégico a qual sdo destinadas a apoiar. A constante utilizacdo de
tecnologias, clientes cada vez mais exigentes, mercados competitivos, aliando ainda
as exigéncias quanto a eficiéncia e a eficacia na producdo em escala, tornam as
empresas uma verdadeira “panela de pressdo”, dai a necessidade de novos estudos
gue venham confirmar a influéncia das estratégias competitivas no uso de praticas de

gestdo estratégica de custos, pois conforme indica a literatura, se as estratégias
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mudarem, diferentes praticas de gestdo de custos serdo necessarias para novos

enfoques adotados. O que se espera é que as empresas continuem a utilizar as

praticas como suas ferramentas na busca da vantagem competitiva.

Como indicac¢des para novos estudos, sugere-se:

Estudos com os mesmos objetivos podem ser realizados em especifico
para empresas prestadoras de servigcos, comércio ou industria de forma
distinta.

Em funcéo da baixa utilizacdo da pratica de custeio ABC constatada nesta
pesquisa, bem como nos resultados dos estudos relacionados nacionais e
internacionais, propde-se um estudo de forma a perceber se as empresas
a utilizam como pratica de gestédo estratégica ou somente para célculo do
custo de produtos ou servi¢os, haja visto que as pesquisas que apresentam
baixa adeséo de uso referem-se a utilizacéo para fins estratégicos.

Por fim, realizar estudos que avaliem a intencdo de uso das praticas de
gestdo estratégica de custos pelas empresas e verificar e a utilizacao

ocorre de forma a atender os sistemas de custeio ou como foco estratégico.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA A PESQUISA SOBR E PRATICAS
DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS E POSICIONAMENTO ES TRATEGICO: UM
ESTUDO NO SETOR DO AGRONEGOCIO BRASILEIRO

Prezado (a) Sr. (a)

Vidamar Grando, aluno do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, esta desenvolvendo um projeto de
pesquisa que tem por objetivo identificar quais sdo as estratégias de posicionamento para
competir no mercado e as préticas de gestdo estratégica de custos utilizadas.

A relevancia deste estudo de mestrado fundamenta-se na necessidade de se analisar
quais as préticas de gestdo estratégica de custos estdo sendo adotadas pelas empresas do
setor do agronegdcio brasileiro. Além disso, o embasamento desta pesquisa também recai
em estudos nacionais e internacionais sobre o tema, 0s quais indicam a necessidade de
relacionar tais praticas as formas de posicionamento estratégico possiveis de serem adotadas
pelas empresas.

Assim, venho solicitar a indispensavel colaboracédo de V. S2 no sentido de conceder
ao nosso mestrando as respostas ao questiondrio proposto, necessario para 0
desenvolvimento da pesquisa. Informo que os resultados desta pesquisa seréo
disponibilizados a V. S? e que os dados fornecidos seréo tratados apenas de forma conjunta,
comparativa, informativa e, portanto, sem identificagdo especifica e individual de quaisquer
dados em relagdo a respectiva empresa.

A contribuicdo e colaboracdo de sua empresa sera de fundamental importancia para
atingir nossos objetivos. Agradecemos antecipadamente sua atencao.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Thiago Wickstrom Alves - Coordenador do Programa de P6s-Graduagédo em
Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos.
Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza — Orientador

BLOCO | — Coleta de dados relativos a adogao de praticas de gestao estratégica de
custos.

Objetivo: Identificar as préaticas de gestéo estratégica de custos adotadas pelas empresas do
setor do agronegdcio, listadas na revista Exame Melhores & Maiores do ano de 2016.
Indigue, conforme escala, a intensidade de utilizacdo das praticas de gestdo
estratégica de custos, listadas a seguir:
1. N&o utiliza 2. Utiliza muito pouco 3. Utiliza ocasionalmente 4. Utiliza muito
5. Utiliza sempre

Praticas de Gestdo Estratégica de Custos 1123|415
1. Custo de Atributos
Definicdo: S&o os custos dos beneficios de melhoria de produtos e
servicos que atendem as necessidades especificas dos clientes.
2. Andlise dos Custos dos Concorrentes
Definicdo: Busca informacdo sobre a estrutura de custos dos
concorrentes para o processo decisorio.
3. Custo do Ciclo de Vida dos Produtos
Definicdo: S&o os custos ao longo de todas as fases do tempo de vida
de um produto ou de um servico, tais como design, introducdo no
mercado, crescimento, declinio e abandono.
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4, Custos da Qualidade

Definicdo: sdo os custos para identificacdo, controle e gerenciamento
da qualidade, tais como, custos de prevencdo e avaliagdo da
qualidade e custos da falta de controle, como reparos e prevencéo de
defeitos.

5. Custo -padréo

Definicdo: Tem a finalidade de definir o valor padrdo de custos de um
produto e efetuar a comparagdo entre 0 custo previamente
estabelecido e o custo efetivamente ocorrido na producao.

6. Andlise dos Custos da Cadeia de Valor

Definicdo: realiza a medi¢do dos custos de todas as atividades, em
todas as fazes da cadeia de valor, considerando as ligagdes com
clientes e fornecedores, com objetivo de atingir maior eficiéncia.

7. Custeio ABC

Definicdo: Método de custeio baseado nas atividades que geram
custos indiretos, o qual distribui estes custos aos produtos ou servigos
proporcionalmente a intensidade de utilizacdo destas atividades.

8. Custo -Meta

Definicdo: Auxilia os gestores a planejar, desde a concepcdo de um
produto, um custo que suporte uma margem de lucro desejada a partir
de um preco de venda estimado.

9. Custos Ambientais
Definicdo: Representam os gastos realizados nas atividades de
controle, prevencao, avaliacdo e recuperacdo ambiental.

10. Custos Intangiveis

Definicdo: Sacrificio financeiro absorvido na formacdo e/ou
manutengdo de um fator intangivel, tais como marcas e patentes
registradas.

11. Custo Total de Propriedade (TCO )

Definicdo: Utilizado para auxiliar na tomada de decisdo em adquirir ou
nao um produto ou servico, antes de sua compra, com o fim de
melhorar ou evitar custos.

12. Aliancas Estratégicas

Definicdo: realizacdo de parcerias entre empresas em busca de
beneficios comuns, tais como, troca de conhecimento, diferenciacdo
de produtos, economias de escala e aumento da competitividade.

13. Custos Logisticos

Definicdo: Decorrem das operacdes logisticas da empresa como
planejamento e controle dos servigos internos e externos, distribuicao
e armazenagem, desde o ponto de origem até o ponto de consumo.

14. Custos Interorganizacionais

Definicdo: Analisa os custos de forma integrada com a rede de
fornecedores com a finalidade de criar e melhorar tecnologias para
reducéo de custos dos produtos, melhorias do processo de produgao,
melhorar a funcionalidade de produtos e servigos de forma a agregar
maior valor ao cliente.

BLOCO Il — Coleta de dados relativos as estratégias adotadas pelas empresas para obter

vantagem competitiva.

Objetivo: Identificar as estratégias competitivas predominantemente adotadas por empresas

do agronegocio, listadas na revista Exame Melhores & Maiores do ano de 2016.

Responda a cada pergunta marcando a escala (de 1 a 5) que melhor reflete a condi¢céo

atual da empresa.
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1. Nao utiliza 2. Utiliza muito pouco 3. Utiliza ocasionalmente 4. Utiliza muito
5. Utiliza sempre

112|345

15. Adaptamos nossas estratégias para atender um segmento
especifico de mercado.
16. Praticamos custos menores em relagdo aos concorrentes.
17. A entrega de nossos produtos e servicos € mais rapida e mais
confidvel em relacéo ao praticado pelos concorrentes.
18. Possuimos programa de atendimento ao cliente de exceléncia,
melhor do que os concorrentes.
19. Nossos produtos e servicos sao direcionados para uma classe social
especifica.
20. Oferecemos produtos e servicos inovadores antes que 0S
concorrentes.
21. Nossos produtos e servigos sdo direcionados a uma populacdo com
faixa etéria especifica.
22. Fabricamos em massa produtos padronizados
23. Nossa empresa procura atender segmentos diferentes do que os
atendidos pelos concorrentes
24. Nossa empresa se une a outras empresas com a finalidade de
conseguir melhores precos de compra.
25. Concentramos o0 marketing em determinadas areas geograficas.
26. Investimos em novos equipamentos de processamento para reduzir
0 custo e o tempo de producéo
27. Nossa empresa prima por uma variedade de produtos e servigcos
com caracteristicas diferentes dos oferecidos pelos concorrentes.
28. Focamos em produtos especificos com precos superiores ao dos
concorrentes.
29. Oferecemos produtos e servicos com caracteristicas especiais e
exclusivas para atender um segmento/clientes especificos.
30. Nossas compras sao negociadas e realizadas em grande volume.
31. Oferecemos treinamento sobre nossos produtos e servigos a todos
0s compradores.
32. Buscamos novas tecnologias para producdo em grande escala,
facilitando o processamento de produtos e reducdo de custos.
33. Nosso quadro de pessoal € constantemente treinado para atender
nossos clientes com exceléncia.
34. Oferecemos produtos e servicos que atendam a necessidades
especificas a baixo custo.
35. Fabricamos produtos populares.
36. Fixamo-nos em um nicho especifico de mercado.
37. Nossos produtos e servigos atendem a um alto padrdo com atributos
gue satisfazem as necessidades de nossos clientes.
38. Nossa empresa atende a clientes de diversos segmentos.
39. Praticamos o0s precos mais baixos em relagdo a nossos
concorrentes.
40. Oferecemos produtos e servigcos de alta qualidade e tecnologia
superior as dos concorrentes

BLOCO Il — Coleta de dados relativos ao perfil dos respondentes e das empresas.

Objetivo: Conhecer e qualificar o perfil dos respondentes e das empresas pesquisadas.
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Perfil dos respondentes

41. Area de atuacdo

) Gerente de Controladoria

) Gerente Contabilidade e gestéo de custos

) Gerente Planejamento econémico e financeiro
) Diretor Financeiro

) Diretor Industrial

) Diretor Comercial

) Outra

AN AN AN AN AN AN

42. Tempo de atuacdo na empresa:

43. Tempo de atuacédo na funcéo:

44. Formacao académica
() Graduacéo
() Especializagéo
() Mestrado
() Doutorado

Perfil da Empresa
45. Razdao Social

46. Localizacao da sede (Cidade/UF):

47. Segmento de atuagéo no agronegocio

48. Atua no mercado externo?
( )sim
( )néo

49. Qual a participacdo da empresa no mercado total (interno e externo)?
( )até10%
() entre 10,01% e 20%
() entre 20,01 e 30%
() entre 30,01 e 40%
() entre 40,01 e 50%
() acima de 50%

50. Qual a participacao percentual das exporta¢cdes no faturamento anual da empresa?
) até 10%

) entre 10,01% e 20%

) entre 20,01 e 30%

) entre 30,01 e 40%

) entre 40,01 e 50%

) acima de 50%

AN AN AN S S

51. Qual o nivel de concorréncia no segmento da empresa?
( )Alto
() Médio
( ) Baixo



52 Propriedade de capital
() aberto
( ) fechado

53 Pais de origem do acionista controlador

54 Numero de funcionarios
( )até 500
() entre 501 e 1000
() entre 1001 e 2000
() entre 2001 e 3000
() entre 3001 e 5000
() mais de 5.000

55 Faixa de faturamento anual

) até R$ 250 milhdes

) entre R$ 251 e R$ 500 milhdes
) entre R$ 501 e R$ 750 milhdes
) entre R$ 751 e R$ 999 milhdes
) entre R$ 1,0 e R$ 2 bilhdes

) acima de R$ 2 bilhdes.

AN AN AN AN AN
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APENDICE B — CORRELACAO DE PEARSON

QL[ QR [ QB[ Q4 [ QB[ Q6] Q7 [ Q8] Q9 [QI0]Q11 [ Q12 [ QI3 [ Q14 [ Q16 | Q22 [ Q24 [ Q26 | Q30 [ Q32 [ Q35 | Q38 [ Q39 [ Q17 | Q18 | Q20 [ Q28 [ Q31 | Q33 [ Q37 | Q40 | Q15 [ Q19 [ Q21 | Q23 [ Q25 [ Q27 | Q29 [Q34
[N

Q2 | 212" 1

|Q3 | 4367 ,317" 1

|Q4 | 4157 1757 4497 1

|Q5 | 254" ,107] 2497 258" 1

|Q6 | 431" ,273"| ,378"| 4067 286" 1

|Q7 | .333".,312"],336"| ,307"| ,155[ 306" 1

1Q8 | 426" ,197| ,3377| .137| 272" 270"| 353" 1

|Q9 | 293" ,167°|,3347| 4357| 204"| 320" 351" 243" 1

|Q10] 451" 228" 488" 396"| 290" 360" ,332"[ ,2907| 554" 1

|Q11] 311" ,291"| 459"| 245"| 300" 350" ,341"[ 3497| 396" 4757 1

|Q12] 2917|2907 ,293"| ,185'| ,163'[ 311" ,240"| .042|233"[ 4257| 339" 1

|Q13] 203" 226" ,312"| 286"| 452" 384" 239"| 213"| 268" 298" 3457[ 283" 1

|Q141] 4607 269" 497"| 420"| 274" 487" 300" 402"| ,331"| 449" 430" 272" 369" 1

|Q16] 26772357 ,2607| ,160°| 054 273" 2327| 222"| 0860|2577 147 162" 1737|2227 1

Q22| 130 -132| 111 118| ,078(-044] o040| ,116| .113| 064 -004|-055| 031 047 097 1

Q24] 2217 328" 1987| 2137| ,154°| 2957| ,190°| -087| .073| 3297| ,156°| 429"| 18572577 1987|032 1

1Q26] 287" 228" 232"| 303"| ,171'| 261" ,302"| 179'| 240" ,1827| 200"| 189'| 346" ,220"( 207" ,117| 147 1

Q30] ,197°| .003| 165,203 .114| ,066] ,094( ,011| ,141] 171°[ 249" .099| ,068] ,092( 211"| ,139]| ,117| 240" 1

|Q32] 273"| 151| 259"| 3617| 323" 292" ,217"| .116] 271" 248" 257"[ 201"| 439" 253"| .100[ 171°| .144| 5487 328" 1

Q35] 1907| -.111| ,079| ,107( ,111| 158 .120( ,102| ,113]| ,098| 160°| -.029| ,089] ,052( ,058| 366"| .048| 172°| 021| 172" 1

1Q38] ,103°| -.006| 176 ,158°| ,359"| 197'| 007| 227"| 175 2537| ,153°| 101 2407 2127 052 ,109| 161°| ,187| 0962617 1857 1

1Q39] 2177 ,181| 321"| 275"| 258" 251"| ,096| ,050| ,106| 244"| ,094| 185°| 228"|246"( 347" .114] 4957 162°| 284" 192 088| 234" 1

|Q17] 2097 333" ,235"| ,1847| ,155'[ 322" 2187 211" ,230"| ,335"| ,195'| 295" 278" ,228"| ,228"| -.073[ 150 177/ 018| 1757 -120| ,141f 161 1

|Q18] 253" ,122| 328"| 291"|,384"|,301"| ,181°| .144|278"|,328"| 206"| .143| 446" 372"| 063( ,133[ 2287 235"| 074 287" .064| 2517 318" 422" 1

|Q20] 2317 .115| ,169'| ,168'| ,341"[ 218" 177" .118| ,096] 205" .095( 242"| 290"| 229"| .135| ,051f 310| 197 ,140| .130] -037| 174’ 279"| 248"| 395" 1

|Q28] 2347 265" ,202"| ,2077| ,311°[ 213"| .110| ,128| 039] 233" 087 242" 304"|,312"|,205"| 012 441" .070| 166'| .143]-029|,279"( 465 [ 281" 2897 480" 1

|Q31] 118| ,131| 197'| 262" 149| ,141] ,073| ,002| 191|,230"| 218"| ,168'| 237" ,286"| .106| -,020| 240" 204"| 258"[ 304"| -143| .071| 381"[ 249"| 365”3577 430" 1

|Q33] 268" ,169"| ,262"| ,266"| ,237"[ 219" ,196°| .075|,282"|,280"] 274"[ 272" 351" 205" ,183"| -.047| 078 418"( 188| 465" .141|,226"| 206"[,288"( 343" ,143| ,151] 316" 1

|Q37] 3777 -019| 232"| 300" .140| 231"| ,090| ,065| 186| ,161°| .149( 204" 208"|,303"| 041 ,145| ,050|,323"| 269"[ 289"| 129|,283"| .106[ ,144| 297" 330" ,180°| 2607 327" 1

|Q40] 366" ,190°| ,273"| ,337"| 257" 272" ,195°| ,187"| ,192"| ,286"] 135 205" 257" 367"| .130| 069 283"| 153'| ,198'| 222"| -085|,240"| 371"[ ,319"( 369" 499" 4547| 4107| 155 377" 1

|Q15] 11947| ,213"| .108| 167 150| 222"| ,054| ,144]| 124 163'| ,101( ,049] 216"|,201"( 223" .020| 197°| 163'| 124 ,124] 005| 231"(295"[ 280" 2397|326 271" .119| ,068| 1807 342" 1

Q19] -010{ ,146| 1887 .063| .128| ,036] 126| ,130| ,054| 077 .059| .135| ,093| 030| 214"| 031 ,102| ,106| ,105|-012| ,053|-043| 114| 240"| .133| 325"| 233"| .124| 092|-041| .107| 1597 1

@ 218" 172°[ 2357] 2117 1727 253" ,166"| ,157°| ,161°| ,277"| .126] 203"|,268"] ,203"(,277"| 088 3547| ,124[ 170°| ,100| ,063| 173|334 2867|2947 484"| 416" 293"| 213" 135| 315" 254"| 445" 1

|Q23] 132| ,041| 188'| 200"| 352" 207" ,167°| 181" ;193,331 233"[ 221"| 318" ,291"| 091 220"| 377"| .142| .127[ 180°| .069|,309"| 436"[ 223"| 371" 498" 437"| 411"| 181'| 207" 402"[ 2157| 213" 375" 1

|Q25] 245" ,102| 3577| ,309"| ,334"[ 1657 .097| .115| 158°,331" 111f 259" 253" 248" ,225"| ,168'|,330"[ 221"| ,183"| 239" 055|,344"(,472"( 202"( 237" 236" ,333"| ,185°| .126( ,142| 376"| ,179'| 158" 3117|3797 1
1Q27] 310"| .110| ,166'| 229"| 276" 269" ,100| 179'|,200"|,302"| ,158°| ,196'| 280" ,323"| 134 ,043| 308"|,210"| ,165[ 219"| -078|,337" 284" 254"| 403"| 463" 401"| 337"| 246" ,300"| 415" .082| 165,346 452" 295" 1
1Q29] 312"| 268" ,205"| 206"| 2847 328" ,188°| 1857 .136|,218" 231"(,326"| 330" ,254”| 084 -098| 360" ,2247| ,192'| .144| -052| ,149| 332"[ 262"| 257" 497" 517" ,339"| 203" 207" ,351"| 262"| 254" 411" 438" 2187| 474" 1
|Q34] 221" 248" 240"| 204"| 265" ,298"| ,160°| .059| 111| 243" 260"( 260" 324"|,237"(,303"| -, 101| 3257 243"| 079 227"| 205" 247" 312"[ 236"| 207" 331" 248" 240"| 378" 211"| ,171°| 195'| 239" 285" 231"[ 238"| 328" 353" 1
Q36 .142f 200"| 1597 ,207"| ,197'f 2047|2697 ,162"| 054 .064] .096),235"| ,160'| 249"| 212"| .097| 2457| 299"| 212"| ,152| ,161| -,054| 378"| ,180°| 206"[ 328"| 2677| 272" ,159[ 338"| 260"| 210" 327" 318"| 344"| 225"| 097| 397"| 142

** Acorrelacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*. Acorrelagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Dados da Pesquisa
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