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RESUMO:

Este estudo teve como objetivo analisar a utilizacao das
praticas de gestdo estratégica de custos pelos gestores
para tomada de decisao em uma empresa de grande
porte do ramo varejista de Porto Alegre. Os resultados
da pesquisa corroboram aos estudos apontados
recentemente de que as praticas de GEC sao pouco
utilizadas pelas organizacdes apesar da sua importancia
e recomendacdes pela literatura. Conclui-se que a Unica
pratica de GEC utilizada é o custo-alvo. Verificou-se o
uso parcial do ABC/M pela area de logistica e hd uma
possibilidade futura de adogao do custeio da cadeia de
valor.

Palavras chave: Praticas de Gestdo Estratégica de
Custos, Tomada de Decisao, Vantagem Competitiva.

ABSTRACT:

This study aimed to analyze the use of the strategic
cost management practices by managers for decision-
making in a large company of retailer branch of Porto
Alegre. The survey results corroborate studies pointed
out recently that the practices of GEC are little used by
the organizations in spite of your importance and
recommendations by the literature. It is concluded that
the only practice of GEC is the target cost. It was found
the partial use of ABC/M by the logistics and there is a
possibility of future adoption of the costing of the value
chain

Keywords: Strategic Cost Management Practices,
Decision-Making, Competitive Advantage.
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Com o aumento da competitividade nos variados tipos de mercados, industriais, comerciais e
de servicos, as informacoes sobre os custos dos produtos ou servicos acabam sendo
importantes para a tomada de decisao das organizacdes. Sendo assim, a contabilidade de
custos procura atuar de forma eficiente auxiliando em questdes gerenciais e, no nivel gerencial,
a contabilidade de custos tem duas fungdes: auxiliar no controle e ajudar na tomada de
decisao. (Martins, 2010).

Neste sentido, Bonacin e Aratjo (2010, p.904) comentam gque “em meio a um cenario
empresarial mais competitivo, os gestores das organizacdoes passam a ter necessidade de
instrumentos gerenciais adequados a administracao dos recursos utilizados na consecucdo de
suas atividades”.

Diante do exposto, Oliveira, Perez e Silva (2014) afirmam que a gestao de custos tem
finalidade a avaliacao do impacto financeiro, com foco interno a organizacao. ]Ja a gestao
estratégica de custos deve ser praticada mais amplamente, onde o conceito de estratégica
torna-se mais consciente, explicitos e inseridos na controladoria e contabilidade de custos,
utilizando-se de informacgdes externas ao ambiente organizacional.

Silva (1999, p.18) também destaca a gestao estratégica de custos, pois esta “analisa os custos
sob um contexto mais amplo, visando desenvolver vantagens competitivas e dar suporte a
tomada de decisdes no ambiente da globalizacdo”. A gestdo estratégica de custos busca uma
abordagem para melhoria continua de desempenho, utilizando de informagdes mais relevantes
para tomada de decisao, proporciona vantagens a organizacdo sob diversas o6ticas. (Oliveira;
Peres & Silva, 2014).

Essas vantagens sao destacadas por Shank e Govindarajan (1997, p.4) “os dados de custos sao
usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva”.
Desta forma, a gestdo estratégica de custos fundamenta-se nas premissas de globalizacdo dos
mercados, no contexto de flexibilizacao e reestruturacao dos processos produtivos, na
competitividade da concorréncia, dinamizando o crescimento econdmico e social das
organizacoes. (Silva, 1999). Para auxiliar no processo de decisao, planejamento e controle
adotam-se praticas de gestao estratégica de custos. (Cinquini & Tenucci, 2010).

Estudos empiricos foram evidenciados como Cinquini e Tenucci (2006), Reckziegel, Souza e
Diehl (2007), Souza, Pilz e Silva (2010), Raisa e Souza (2011), Souza, Marengo e Jaroseski
(2012), Souza, Rasia e Almeida (2015), e Reckziegel et. al. (2015), porém conforme Raupp et.
al. (2012) e Fontana et. al. (2016) ha poucos estudos sob esta tematica.

Diante desse contexto tem-se como objetivo geral analisar a utilizacao das praticas de gestao
estratégica de custos pelos gestores para tomada de decisdo em uma empresa de varejo de
Porto Alegre.

A justificativa deste estudo ampara-se na falta de pesquisas, conforme Raupp et. al. (2012,
p.162) “o aperfeicoamento do modelo de gestao estratégica de custos depende do avancgo nas
pesquisas e, ainda, da verificacdo de outras variaveis para agregar ao modelo e que nao foram
consideradas nesta pesquisa”. Desta forma, pretende-se contribuir com o meio académico e
profissional, através do confronto tedrico e aplicacdo pratica em uma organizagao, analisando
sua utilizacao e principais contribuicoes.

A presente pesquisa delimita-se especificamente nas praticas de gestdo estratégica de custos,
embora existam outras praticas de gestao estratégica evidenciadas por Cinquini e Tenucci
(2010).

Este artigo estrutura-se em cinco secoes. A primeira refere-se a esta introducao; a segunda
aborda-se referencial tedrico; a terceira apresentam-se os aspectos metodoldgicos; a quarta
secao evidencia-se a analise dos dados e, na quinta secdao as consideragoes finais. Por fim, nas
referéncias, listam-se as obras utilizadas no desenvolvimento e fundamentagao desta pesquisa.

2. Referencial teorico



2.1. Gestao Estratégica de Custos (GEC)

Shank e Govindarajan (1997) explicam que a Gestao Estratégica de Custos (GEC) surgiu na
busca de novas alternativas para suprir as demandas do mercado, devido ao aumento da
competitividade, necessidade de melhorias continuas e novas tecnologias. A GEC busca na sua
esséncia vantagem competitiva sustentavel. Na mesma linha destes autores, Martins (2010)
corrobora tal afirmacao:

Numa visdao muito mais abrangente, a Gestao Estratégica de Custos requer analises que vao
além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos
recursos materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final.
Passa a nao ser apenas importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos
fornecedores e os dos clientes que sejam intermediarios, a fim de procurar, ao longo de toda a
cadeia de valor, onde estdao as chances de reducao de custos e de aumento de competitividade.
(Martins, 2010, p. 300).

Isto significa que a GEC, além de possuir um olhar a area interna, possui também uma visao
externa a organizacdao. A organizacao deve possuir uma visao sistémica, gerindo a cadeia de
valor completa do produto, nao somente os fornecedores diretos e clientes diretos, mas
também todos os envolvidos na cadeia produtiva. (Raupp et. al., 2012).

Conforme Martins (2010) a expressao “Gestao Estratégica de Custos” é utilizada como forma de
demonstrar a juncao entre os processos de gestdo de custos e estratégia da empresa. Esta
integracdo é importante para as organizacdes competirem em um ambiente de negdcios
globalizado.

Nakagawa (1991) afirma que a GEC € mais proativa, estratégica, voltado para gestao e reducgao
de custos. Contém algumas vantagens sobre as praticas tradicionais como: continuo
aperfeicoamento, melhor monitoramento dos custos, eliminagao de custos de atividades que
nao adicionam valor. A GEC tem uma visao mais ampla, nao apenas com foco interno, mas sim
no todo, preocupando-se com os fornecedores e os clientes para buscar uma redugao nos
custos, maior competitividade, criar valor a organizagao.

De acordo com Cavalcanti, Ferreira e Araujo (2013, p. 77) “na GEC busca-se melhorar a
capacidade competitiva criando valor para a organizagao através do valor percebido por seus
clientes. Para isso é fundamental que haja alinhamento entre a estratégia definida pela
empresa e a maneira como é conduzida a gestao”.

Neste sentido, a continuidade da organizacao passa pelo entendimento dos custos com base
nos acontecimentos externos e as estratégias adotadas. A GEC analisa variaveis em uma
abordagem de sistema aberto, com foco nas limitagcdes da empresa, oportunidades e ameacas
do mercado, riscos e nas potencialidades. (Shank & Govindarajan, 1997).

No mesmo raciocinio Bacic (2009) entende que a gestdao de custos necessita ser pensada
visando a concorréncia e a estratégia da empresa, tendo em vista os critérios e necessidades
do segmento atuante. Conceitualmente a GEC busca informagdes gerenciais para auxiliar os
gestores e, como forma de gerar as informagdes desenvolveram-se praticas especificas da
gestao estratégica de custos. (Cinquini & Tenucci, 2010).

2.2. Praticas de Gestao Estratégica de Custos

As praticas de gestao estratégica de custos auxiliam para a busca de uma vantagem sobre os
concorrentes. De acordo com Cinquini e Tenucci (2006) na literatura palavra “externo”, sob a
tematica da gestao estratégica de custos, pode-se referir a competidores, fornecedores e
consumidores ou mercado. Conforme Simmonds (1981) obter um quadro conceitual com
informacoes do concorrente de custos, precos, marketshare, juntamente com o
desenvolvimento e monitoramento da estratégia de negdcio, possibilitam o alcance de
vantagem competitiva.



Segundo Shank e Gonvidarajan (1993) uma cadeia de valor possuir informacgoes externas,
permite a empresa explorar relagdoes produtivas com fornecedores e também clientes. Essas
relacdoes denominam-se elos de uma cadeia de valor. No que se refere ao “mercado” Bromwich
(1990) explica que na oferta do produto busca-se a satisfacao das necessidades do cliente,
entretanto deve-se preocupar com os custos do produto.

De acordo com Cinquini e Tenucci (2010) a contabilidade de custos, além de planejar e
controlar os recursos por meio de praticas de gestdo estratégica de custos possibilita a visao
estratégica e informac0Oes Uteis para a tomada de decisdo. Desta forma, Fontana et. al. (2016)
evidenciam que as praticas de gestdo estratégica de custos dependem de um conjunto de
técnicas. Na Tabela 1 apresentam-se as praticas de gestao estratégica de custos e suas
descricdes técnicas.

Tabela 1 Praticas de gestdo estratégica de custos.

Pratica de GEC

ABC/M
Custeio/Gestao
baseada em
atividades

Custeio do ciclo
de vida

Custo da
qualidade

Descricao da pratica

Mensurar e gerenciar os custos de recursos (pessoas, maquinas e instalagdes), alocando-os
as atividades pelos direcionadores de recursos. Em seguida, ocorre a alocacdo aos produtos,
servigos e clientes em especifico pelos direcionadores de atividades. (Cooper & Kaplan,
1997). Como simplificacdes ao método, tem-se o ABC Light (Geri & Ronen, 2005), e o time-
drivenactivity-basedcosting (TDABC), pela utilizacdo do tempo como Uunico direcionador
(Kaplan & Anderson, 2007).

Mensurar o custo relevante de compra de um bem ou servico a partir de um fornecedor
considerando as etapas do seu ciclo de vida: aquisicao, posse, uso e subsequente descarte.
Considera os custos de: assisténcia técnica, custo de falhas, custos administrativos e
manutencgdo. (Ellram&Siferd, 1998).

Avaliar a relacdo custo-eficacia da gestdo da qualidade da empresa, segregando os gastos
com a preservacgao, melhoria e manutencdo da qualidade (custos de prevencdo) e perdas
sofridas pelo fracasso de tais atividades (custos de falhas internas e externas) e depois por

analisar a distribuicdo e a mudanca periddica desses custos. (Ito, 1995).

Caracteriza-se: (i) é aplicado na fase de desenvolvimento e concepcdo; (ii) possui a intencao
de reduzir os custos antes da producdo; (iii) € necessaria a cooperacdao de muitos
departamentos; (iv) € mais adequado na producdo de multiprodutos em pequena escala do
gque em poucos produtos em grande escala. A empresa pode incorrer custos mais elevados
por conta da qualidade do produto, se isto representar um prego mais elevado e propiciar
lucros mais elevados. (Moden&Hamada, 1991).

Custo-alvo
(targetcosting)

Abrange a relagao entre a empresa e seus parceiros, incluindo os fornecedores, parceiros de
alianga estratégica, assim como as relagdes entre a empresa e seus clientes. Deve-se
avaliar: (i) benchmarks competitivos; (ii) curva de aprendizagem; (iii) investimentos em
tecnologia. Implica na cooperacdo para a realizagao de vantagem estratégica. (Anderson,
2007).

Custeio da cadeia
de valor

Fonte: Fontana et. al. (2016).

Na Tabela 1 apresentam-se as praticas que tratam especificamente de custos. Essas praticas
auxiliam na reducao de custos e possibilita o alcance da vantagem competitiva. De acordo com
a Tabela 1, o Custeio ABC/M trata dos custos indiretos, direcionando-os as atividades. O custeio
do ciclo de vida mensura o custo do produto em todas as fases do ciclo do produto, ja o custo



de qualidade visa encontrar erros de qualidade tanto interno quanto externo de forma a mitigar
as falhas do processo e reducdao do custo do produto ou servico. O custo-alvo é uma pratica
que parte do lucro alvo para calcular seu custo. O custeio da cadeia de valor busca a reducao
em toda a sua cadeia, de fornecedores até clientes.

Nas secoes seguintes, exploram-se de forma mais detalhada as cinco praticas de GEC
evidenciadas por Fontana et. al. (2016) na Tabela 1.

2.2.1. Custeio/Gestao baseada em atividades - ABC/M

Segundo Souza, Pilz e Silva (2010) o custeio/gestdo baseada em atividades sao praticas que
mensuram, identificam, reduzem e até mesmo eliminam atividades que ndo geram valor ao
cliente. Iudicibus (2010) complementa que os beneficios do custeio por atividades sao mais
utilizados para fins gerenciais, assim contemplando além de custos, processos, mercados e
outros gastos.

Cooper e Kaplan (1997) contribuem afirmando que o ABC ajuda os gestores a identificar o que
cada area contribui no processo e produtos e clientes que podem trazer uma lucratividade
desejada. O ABC engloba todos os custos utilizados para producao e atendimento ao cliente e
inclui juntamente aos custos estratégicos do produto.

Martins (2010, p.288) diz que “a gestao baseada em atividades apoia-se no planejamento,
execucao e mensuracao do custo das atividades para obter vantagem competitiva”.
Complementa ainda que o custeio caracteriza-se por decisOes estratégicas como: alterar mix de
produtos, processo de formacao de preco e processos, redesenhar produtos, eliminar
desperdicios, reduzir custos de atividades que ndo agregam valor e elaborar orcamentos com
base em atividades. (Martins, 2010).

Neste sentido, a gestao baseada em atividades (ABM) é o gerenciamento e o controle de
desempenho da empresa utilizando-se das informagdoes do ABC. O ABM envolve atividades de
planejamento, orcamento, custeio, modelagem e mensuracao de desempenho. O sistema
ABC/M sozinho ndao torna uma empresa competitiva, porém é uma ferramenta que auxilia
empresas competitivas a realizar decisOes estratégicas. (Gupta & Galloway, 2003).

2.2.2. Custeio do Ciclo de Vida

O custeio do ciclo de vida é uma pratica que considera modificacdes de precos e custos durante
todo o ciclo de um produto desde a sua introducao no mercado até o momento de sua retirada.
Como exemplo tem-se os custos de pesquisa e desenvolvimento de produto, custos para
manutencdo, custos de assisténcia técnica, custos administrativos, custos de falhas e custos
para retirar do mercado. (Reckziegel et. al., 2015)

Conforme Hansen e Mowen (2001, p.439) essa pratica “consiste de agdes tomadas que
provocam projecao, desenvolvimento, producao, comercializacao, distribuicao, operacao,
manutencao, atendimento e descarte de um produto para que os lucros do ciclo de vida sejam
maximizados”. Machado e Souza (2006) complementam que o ciclo do produto possui quatro
estagios: lancamento, crescimento, maturidade e declinio. Este ciclo refere-se a nao possui
lucro expressivo, um lucro significativo, estabilizacdo do lucro e por ultimo lucro reduzido,
respectivamente.

2.2.3. Custeio da Qualidade

Souza, Pilz e Silva (2010) concluem que custeio da qualidade é a pratica que monitora os
custos da qualidade dos produtos e servicos, tanto falhas internas, processos e sucatas, quanto
externas, devolugdes e garantias. Ja Hansen e Mowen (2009) afirmam que o custo da qualidade
refere-se aos custos baseados no sucesso ou fracasso do processo produtivo, sendo este ultimo
quando ultrapassa os custos programados do produto ou servico, por exemplo, sao os custos
existentes por ma qualidade de servigco ou produto.

Existem dois grupos dentro de custos de qualidade que sao: custos de controle e custos da
falha de controle. Os custos de controle sao classificados em prevencao e avaliacao. Os custos



de prevencao sdo para evitar a ma qualidade em produtos e servicos, e os de avaliagdao sao
para analisar se os produtos e servigos estao no padrao exigido pela empresa ou cumprindo as
necessidades dos clientes. (Hansen & Mowen, 2009).

Ja os custos da falha de controle sao classificados em custos de falhas internas e custos de
falhas externas. Os custos de falhas internas estao envolvidos com os erros no processo de
fabricacao antes de sair da empresa, e as falhas externas sao quando o produto ou servigo esta
em desconformidade com os requisitos e necessidades dos clientes apds entrega. (Hansen &
Mowen, 2009).

2.2.4. Custeio-Alvo

Conforme Souza, Pilz e Silva (2010) custo-alvo ou custo-meta refere-se a pratica de
determinacao do custo aceitavel, calculado a partir do preco de venda aceitavel pelo mercado
reduzindo o lucro desejavel. Geralmente o custo-meta é aplicado na fase de concepgao do
produto, ou seja, no planejamento e desenho, é considerada uma pratica voltada para o
mercado, e planejamento estratégico do lucro, pois preocupa-se com a concorréncia e
necessidades do cliente.

O custo-alvo volta-se para a reducao dos custos totais no estagio de desenvolvimento do
produto, € um método de gerenciamento estratégico de custos. (Sakurai, 1997). Na mesma
linha destes autores, Rocha (1999, p.126) complementa:

Custo-alvo é o montante de custos que deve ser eliminado, ou aumentado, para que o custo
estimado de um produto, ou servico, se ajuste ao permitido, tendo em vista o custo de uso e de
propriedade para o consumidor, o preco-alvo e as margens objetivadas para cada elo da cadeia.

Segundo Hansen (2002) existem sete fases do custo-alvo: pesquisa de mercado, analise dos
competidores, definicao do produto e nicho, captacao dos desejos e necessidades do cliente,
definicdo do produto, preco de mercado, margem desejada e custo admissivel.

2.2.5. Custeio da Cadeia de Valor

Segundo Shank e Govindarajan (1997) a anadlise da cadeia de valor é vista como atividades
inter-relacionadas criando valor, desde a compra do produto ou matéria prima até o
atendimento do cliente final. Toda a cadeia é importante, tanto interno quanto externo, de
forma a analisar e identificar quais partes da cadeia contribuem ou nao para a criagao de valor
nas operagoes.

Analisar a cadeia de valor permite aos gestores ter um melhor entendimento das atividades em
relacdo as suas principais competéncias de criacdao de valor ao cliente. (Lorenzoni; Shank &E
Silvi, 1999).

Eldenburg e Wolcott (2007) afirmam que analisar a cadeia de valor é possivel eliminar
atividades que ndo agregam a empresa. Os autores explicam que essa analise passa por
fornecedores e clientes assim, compartilhando ideias e planejamento de recursos humanos,
sistemas de tecnologia da informacao e estoques.

Segundo Cinquini e Tenucci (2006) as implicacoes desta pratica estao vinculadas a exploragao
das economias e eficiéncias oriundas de ligagOes externas entre a empresa, fornecedores e
clientes. Esta pratica analisa o processo desde a matéria prima até a entrega no cliente final,
buscando melhorar processos e reduzir custos sem prejudicar o lucro do produto.

As praticas de gestao estratégica de custos destacados sao ferramentas para auxiliar os
gestores a tomada de decisdo, porém ha poucos estudos sob esta tematica. Sendo assim,
abordam-se na secao a seguir estudos anteriores no intuito de evidenciar o “estado da arte”.

2.3. Estudos Anteriores

Elaborou-se a Tabela 2 no intuito de identificar os estudos sob a tematica das praticas de
gestdo estratégica de custos. Evidenciam-se os autores, objetivos e principais achados sobre o



estudo.

AUTOR/ANO

Cinquini e Tenucci
(2006)

Reckziegel, Souza e
Diehl (2007)

Souza, Pilz e Silva
(2010)

Rasia e Souza (2011)

Souza, Marengo e
Jaroseski (2012)

Reckziegel et. al.(2015)

Souza, Rasia e Almeida
(2015)

Fontana et. al. (2016)

Tabela 2. Estudos empiricos anteriores.

OBJETIVO

Investigar a correlagao entre a adogao

das técnicas da GEC e o tamanho da
empresa e a estratégia competitiva
adotada.

Identificar as praticas de gestao de
custos adotadas pelas empresas, no
contexto de sua aceitagao como
necessarias ao atual ambiente de
mercado.

Identificar quais formatacdes e
praticas de GEC tém estado presente
na gestao empresarial.

Verificar quais praticas de gestao
estratégica de custos sdao adotadas
por empresas do agronegdcio
brasileiro e os aspectos que
caracterizam essa utilizacao.

Identificar a adogao de praticas de
analise externa de custos em sete

empresas da regido da Serra Galcha.

Analisar a aderéncia/utilizacdo das
praticas de gestdo de custos por
organizagoes paulistas do setor de
abrasivos e refratarios.

Identificar as praticas de gestao
estratégica de custos adotadas por
empresas brasileiras do agronegdcio.

Identificar as praticas de gestdo de
custos alinhadas ao posicionamento
estratégico das empresas de um
sistema de crédito cooperativo.

PRINCIPAIS RESULTADOS

As técnicas mais utilizadas foram: custeio
de atributos, contabilidade de clientes,
custeio e precificacdo estratégica e
monitoramento da posicao competitiva.

Evidenciou que as praticas de GEC nao sao
muito utilizadas, pois os entrevistados nao
veem uma relacao do custo-beneficio para a
implementacado e pela preferéncia do
aprimoramento das praticas convencionais.
A ndo ser o custeio da cadeia de valor.

Indicam haver acentuada preferéncia pelas
praticas tradicionais de gestdo de custos. A
nao identificacdo dos possiveis beneficios
das praticas de GEC bloqueiam a adogao.

Evidenciam que as praticas de GEC mais
utilizadas sdo: analise da cadeia de valor e
pelo custo-meta.

As praticas mais indicadas pelas empresas
foram: engenharia reversa, markup reverso,
sistema de informagdes e analise da cadeia
de valor.

Se tém uma grande aceitacao referente as
praticas: custo da qualidade, custo-alvo,
custeio do ciclo de vida e analise da cadeia
de valor e pouca aceitacao do custeio e
gestao baseada em atividades.

As praticas mais utilizadas sdo: analise da
cadeia de valor, custo-meta, custo-padrao e
custos logisticos.

As praticas de gestdo estratégica de custos
destacam-se o ABC/M, custeio da qualidade
e custeio alvo. Em complemento, verificou-
se o uso parcial das praticas de custeio de
ciclo de vida e custeio da cadeia de valor.

Fonte: Elaborado a partir dos autores citados.

Na Tabela 2 evidenciam-se as praticas de gestdo estratégica utilizadas em diversos segmentos



de atuacao. Nota-se que nao ha um consenso da utilizacdo das mesmas depende do modelo de
gestdao, segmento e interesse na utilizacdo das praticas.

3. Procedimentos metodologicos

Esta pesquisa caracteriza-se quanto ao seu objetivo como descritiva. Conforme Gil (2010, p.27)
“as pesquisas descritivas tém como objetivo a descricdao das caracteristicas de determinada
populagdo”. Utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso, que segundo Yin (2010)
permite um aprofundamento do fen6meno estudado. Quanto a abordagem do problema
classifica-se como qualitativa que caracteriza-se por ndo utilizar técnicas estatisticas na analise
do problema de pesquisa. (Gil, 2010).

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se a técnica de entrevista, considerada uma das
fontes mais importantes em um estudo de caso (Yin, 2010). Elaborou-se um protocolo de
pesquisa composto por: (a) categorizacao dos respondentes e (b) perguntas semiestruturadas
fundamentadas na literatura.

Os respondentes referem-se aos gestores das areas de contabilidade, financas e logistica. A
escolha por essas areas deu-se em virtude da relagdo com as praticas de GEC evidenciadas na
literatura.

As entrevistas ocorreram de forma individual e gravadas, utilizando-se um gravador, mediante
autorizacao dos entrevistados. As gravacgoes foram utilizadas para auxiliar o entrevistador na
transcricao dos dados coletados, para um melhor entendimento e facilitar a relacao dos dados
coletados com as recomendacoes da literatura. Utilizou-se o Microsoft Word para transcrever as
gravacoes.

A empresa estudada caracteriza-se de sociedade limitada, possui cinco acionistas sendo que
trés pessoas sdo da familia. A empresa denominada empresa “X” por sigilo, é lider no setor do
varejo de suprimentos industriais, tem mais de 60 anos, atualmente possui mais de 1.000
colaboradores a nivel nacional. Os gestores entrevistados possuem gestdo corporativa,
respondem a nivel nacional.

A empresa “X” classifica-se como grande porte, pois possui faturamento de receita bruta
operacional acima de 300 milhdes de reais. Em 2015 a empresa “X” obteve um faturamento
anual em torno 550 milhdes de reais.

A missdao da empresa € agregar valor aos seus clientes e proporcionar retorno aos acionistas,
aos colaboradores e a sociedade, tem como visdao ser a melhor opcao nos mercados em que
atua. Os principais estados do Brasil que a empresa atua sao: Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Sao Paulo e Bahia.

A escolha pela empresa deu-se em fungao: (i) importancia da organizagao no cenario
econOmico do pais; (ii) possuir um quadro adequado para analise do estudo; (iii) ter um
modelo de gestao corporativa e, (iv) disponibilidade em participar da pesquisa.

4. Analise e discussao dos resultados

4.1. Caracterizacao dos respondentes

A caracterizacao proporciona a compreensao e fortalecimento sobre a qualificagcao dos
respondentes. Para esta pesquisa, os respondentes compdem-se de trés liderancgas de nivel
corporativo (nacional) da empresa “X”. Evidencia-se na Tabela 3 o perfil dos respondentes.

Tabela 3. Caracterizagao dos respondentes.

Tempo no Tempo na , .
Respondentes Nivel de escolaridade
cargo empresa



Mestre em engenharia de producdo - énfase
Gerente de logistica 5 meses 5 meses logistica e transporte

Especializacdao em Financgas e especializacao

Gerente financeiro 6 anos 6 anos o .
em direito da economia e da empresa

Supervisor contabil 12 anos 12 anos Bacharelado em Ciéncias Contabeis

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se na Tabela 3, que o tempo na funcdo e de empresa sao 0s mesmos para os trés
respondentes. Nota-se que o gerente de logistica tem o menor tempo de empresa e cargo (5
meses), porém este ja trabalhou anteriormente na empresa por trés anos.

Todos os respondentes possuem superior completo. A formacdo académica evidenciada é
economia (gerente de logistica), administracdao de empresas (gerente financeiro) e ciéncias
contabeis (supervisor contabil).

4.2. Praticas de Gestao Estratégica de Custos

As praticas de gestdo estratégica de custos questionadas aos respondentes foram na seguinte
ordem: (i) custeio ABC/M; (ii) custeio de ciclo de vida; (iii) custeio da qualidade; (iv) custeio
alvo;(v) custeio da cadeia de valor.

4.2.1 Custeio/Gestao Baseada em Atividades - ABC/M

Questionou-se os respondentes sobre a mensuracao, identificacao e reducao de atividades que
ndo agregam valor ao cliente e, também se a empresa apoia-se no planejamento, execugao e
mensuragao dos custos das atividades para obter vantagem competitiva.

Verificou-se que o uso do ABC/M ocorre de forma parcial na empresa analisada. Conforme
afirmacdo do supervisor de contabilidade: “esse tipo de custeio é mais utilizado em fabrica, ndo
calculamos o custo por atividade do funcionario”. O gerente financeiro corrobora com essa
afirmacdo e contribui dizendo que “como ndo mensuramos o custo por atividade a unica forma
de sabermos se o cliente esta satisfeito ou ndo com o nosso produto é pelo site onde eles
podem fazer reclamacgoes e elogios sobre 0os nossos vendedores e produtos, desta forma ndo
temos o custeio ABC". De acordo com a otica destes gestores este tipo de mensuragao nao vale
o custo-beneficio, pois € muito trabalhoso para se implantar o método ABC/M.

Em contrapartida, na area logistica, ha a utilizacdo do ABC/M. Segundo o gerente de logistica
excluem-se as atividades que nao agregam valor. O entrevistado afirma que se identifica o
custo por atividade e quem consome o custo, porém ainda nao ha um repasse para o produto
final destes custos. O gerente de logistica complementa que “o ABC/M auxilia na revisdo de
processos e atividades que contribuem para o ciclo do pedido, desta forma exclui-se ou altera-
se a atividade dependendo da necessidade, verificando assim o que agrega ou nao ao cliente”.
Constatou-se também que a analise do ABC/M é feita por filial.

Verificou-se que a empresa utiliza o ABC/M apenas na area de logistica, porém de forma
parcial, pois nao aborda o conceito evidenciado por Cooper e Kaplan (1997), tendo em vista
gue a alocacao dos custos aos produtos nao é feita, bem como constatou-se que esta pratica
nao é utilizada na empresa inteira.

Os resultados encontrados nesta pesquisa convergem com o estudo de Reckziegel et. al. (2015)
na qual o nimero de empresas que utilizam o ABC/M é baixo devido a complexidade de
implantacao. O mesmo ocorre ao comparar-se com o estudo de Reckziegel, Souza e Diehl
(2007) cujas empresas estudadas preferem os métodos tradicionais de custeio, porém diverge
do estudo de Fontana et. al. (2016) o qual evidenciou o uso do ABC/M.



4.2.2 Custeio do ciclo de vida

Considerou-se que a pratica de custeio de ciclo de vida ndo é utilizada pela empresa. A
empresa em estudo apenas compra o produto e revende. Segundo o supervisor de
contabilidade “ndo analisamos todo o processo do produto, pois compramos ele pronto e
revendemos. Esse tipo de custeio geralmente é utilizado por empresas do tipo fabril”.

Esta percepcgao ocorre também para o gerente financeiro, afirmando que “este tipo de custeio
nédo tem o custo beneficio para uma empresa que compra o produto pronto, estoca e repassa
para o cliente final. Assim, ndo é feita nenhuma analise neste processo, somente a necessidade
de parar ou iniciar a comercializacao de algum produto”.

Ja o gerente de logistica evidenciou que o ciclo de vida é analisado sob a dtica de
descontinuidade dos produtos. Afirmou ainda que: “temos um setor de planejamento de
estoque onde se analisa a rotatividade dos produtos, continuidade de compra e com base nisso,
verifica-se a necessidade de recompra ou descontinuacdo”. Segundo este respondente, existe
na empresa “X” um programa de descontinuidade de produto chamado “Limpa Estoque”, cujo
objetivo é reduzir o preco dos produtos que serdao descontinuados para gerar caixa e retira-los
do estoque.

Considera-se a nao utilizacao do custeio do ciclo de vida, pois nao contempla todas as fases
evidenciadas por Hansen e Mowen (2001). Identificou-se que apenas ocorre a fase de descarte
do produto. Corroborando a esta pesquisa, os estudos de Raisa e Souza (2011) e Souza, Pilz e
Silva (2010) também nao utilizam do custeio do ciclo de vida, pois ndo enxergam beneficios na
implementacao desta pratica.

4.2.3 Custeio da qualidade

Referente ao custeio da qualidade questionou-se aos entrevistados sobre a mensuragao dos
custos nas atividades decorrentes de falhas internas ou externas, bem como a apuracao,
prevencdo e avaliacdo dos custos relacionados a qualidade.

As falhas internas conforme Hansen e Mowen (2009) referem-se a erros no processo de
fabricacdao do produto antes de sair da empresa. Porém, nao constatou-se controles quanto as
falhas internas. De acordo com o gerente financeiro “apenas compramos produtos com alta
qualidade, mas acontece eventualmente da devolucdo de algum item, o mesmo é tratado com
juntamente com o fornecedor, se ha algum processo interno que possa a vir causar aumento de
custo em funcao da qualidade, ndo sabemos”.

Perguntou-se sobre as falhas externas e o mesmo gerente respondeu “referente as falhas
externas temos um controle de devolugbes que aponta o motivo das mesmas. Cobramos a area
comercial e temos um indicador de desempenho, medido pelas falhas externas, porém ainda
ndo mensuramos custos disso para a empresa”. Verificou-se que as falhas externas também
sao identificadas na area de logistica. Sob a ética do gerente de logistica *“mensuramos as
falhas externas quando ha uma anomalia com o transportador (terceiro) e também com o
fornecedor, cobra-se dele o dano causado a empresa”.

No que refere-se a prevencao e avaliacao relacionados a qualidade constatou-se que a empresa
“X” ndo mensura o custeio da qualidade. Verificou-se que ha a devolugcao por ma qualidade,
tanto da parte do fornecedor quanto do cliente, porém ndo existe um controle interno de
custeio baseado na qualidade e o mesmo nao é mensurado. Esta afirmacao é corroborada pelo
supervisor contabil “o produto vem do fornecedor e é estocado, como chega em grande
quantidade nem sempre é vistoriado para analisar sua qualidade, porém é checado antes do
envio ou as vezes o cliente devolve, mas ndo se mensura os custos destes processos”.

Constatou-se que a pratica do custeio da qualidade difere-se da teoria recomendada por
Hansen e Mowen (2009). A empresa “"X” nao mensura o custeio da qualidade, ela apenas possui
controles referentes as falhas externas sem nenhuma acao de correcao ou alocagdo destes
custos. Quanto aos controles internos, ndo evidenciou-se a aplicacdo desta pratica.



Os resultados encontrados nesta pesquisa, vao ao encontro dos estudos mencionados no
Quadro 1 que ndo utilizam da pratica de custeio da qualidade. (RECKZIEGEL; SOUZA, DIEHL,
2007; SOUZA; PILZ; SILVA, 2010; RASIA; SOUZA, 2011; SOUZA; MARENGO; JAROSESKI,
2012; SOUZA; RASIA; ALMEIDA, 2015). Em contrapartida, difere-se do estudo de Reckziegel et
al. (2015) e Fontana et. al. (2016) os quais constataram que as empresas analisadas tém
certificado de qualidade e os custos da qualidade sao mensurados.

4.2.4 Custeio alvo

Identificou-se que o custeio-alvo é utilizado pela empresa “X”. Considera-se o preco da
concorréncia e ha um controle sobre a redugao do custo do produto, de forma a obter a
margem desejada.

Conforme o supervisor de contabilidade “trabalha-se com uma margem desejada, o vendedor
tem a liberdade de dar um desconto, porém limitado a com um teto, assim garante-se a
margem ideal”. O gerente de logistica também corrobora com o supervisor contabil “o grande
foco empresa é a margem de contribuicdo”. O gerente financeiro complementa “nao
conseguimos ter tanta autonomia no custo, pois somos revendedores e trabalhamos com o
preco que o fornecedor nos vende, porém conseguimos a margem desejada em fung¢do do
preco de venda ao cliente”.

Verificou-se que o custo-alvo auxilia os gestores na: (i) definicao do preco de venda; (ii)
comparar a margem desejada com a realizada e, (iii) principalmente na reducao do custo em
relacdao a negociacao com os fornecedores. Neste sentido o supervisor contabil corrobora
dizendo: “a empresa efetua pesquisas de mercado, analise de nossos concorrentes e
necessidade dos clientes. Temos o foco na margem que desejamos e 0 Nosso custo é o preco
pago ao fornecedor pelo produto. Efetuamos no minimo trés cotacées e, consequentemente
escolhemos o menor custo para a empresa”. A literatura de Hansen (2002) corrobora a
utilizacao do custo-alvo pela empresa “X".

Identificou-se que a pratica do custeio-alvo é utilizada pela empresa “X” conforme as
recomendacgoes de Sakurai (1997) e Rocha (1999). A presente pesquisa converge com 0s
estudos de Raisa e Souza (2010), Reckziegel et. al. (2015), Souza, Rasia e Almeida (2015) e
Fontana et. al. (2016), pois utiliza do custo-alvo para gerenciamento, redugcao dos custos e
maximizacao dos lucros.

4.2.5 Custeio da cadeia de valor

Verificou-se com os respondentes a realizacao da gestao de custos da cadeia de valor, por meio
de atividades inter-relacionadas, desde a compra do produto ou matéria prima até o
atendimento do cliente final. Identificou-se que a empresa “X” estd em processo de
reestruturacdo da area de compras e logistica. Este processo consiste na revisdao de
fornecedores e recursos da logistica. Verificou-se que ha a possibilidade de reduzir os centros
de distribuicao e centralizar o estoque, cujo objetivo seria melhorar a distribuicao dos produtos
e reducao de custos.

De acordo com o supervisor de contabilidade “ndo temos uma parceria com nossos
fornecedores, hoje em dia eles estabelecem o preco e nds aceitamos, ndo ha uma analise e
poder de compra por precos que nos tornem mais competitivo. Sabemos que ha também uma
falha grande no que compramos e quantidade que compramos”.

Constatou-se nas entrevistas que a empresa implementou um projeto chamado “Seis Maos”,
contemplando as areas: comercial, compras e compras, sendo que esta ultima trabalhou
juntamente com os fornecedores em prol de um produto mais qualificado com um preco de
compra justo. A area comercial teve como objetivo verificar o preco de venda do produto ao
cliente, de forma a obter um ganha-ganha, ou seja, tanto a empresa “"X” quanto o fornecedor.
Porém, de acordo com o gerente financeiro “neste projeto o custo era pouco analisado”.

Corroborando com o gerente financeiro, o gerente de logistica afirma “a empresa precisa
modificar a sua visdo, precisa analisar e mensurar o custeio da cadeia de valor, eu



particularmente considero essa pratica muito relevante, capaz de tornar a empresa mais
competitiva”. O gerente ainda complementa “a empresa esta se preparando e organizando para
se ter um custeio da cadeia de valor, principalmente com foco nos fornecedores onde temos um
gap maior e onde podemos ter um melhor resultado. Considero que esta pratica de gestao
possibilitaria o melhor gerenciamento e planejamento estratégico”.

Verificou-se que ha a possibilidade da empresa “X"” adotar futuramente a pratica de custeio da
cadeia de valor, porém atualmente nao é utilizada. A empresa ndo analisa a cadeia de valor no
intuito de reduzir os custos e eliminar os processos e atividades que nao geram valor ao
produto, ou seja, difere-se da teoria apontada por Shank e Govindarajan (1997).

Constatou-se que esta pesquisa difere-se dos estudos de Reckziegel, Souza e Diehl (2007),
Rasia e Souza (2011), Souza, Marengo e Jareseski (2012), Reckziegel et. al. (2015) e Souza,
Rasia e Almeida (2015), os quais evidenciaram melhorias de processos, na indicacao de
fornecedores com o objetivo de racionalizar custos.

5. Consideracoes finais

O presente estudo analisou a utilizacdo das praticas de gestao estratégica de custos pelos
gestores para tomada de decisao em uma empresa do varejo de Porto Alegre. O trabalho
atingiu seu objetivo ao relacionar os conceitos tedricos e empiricos das praticas de GEC com as
praticas utilizadas pela empresa “X” do ramo de varejo localizada na cidade de Porto Alegre.

As entrevistas com o gerente financeiro, gerente de logistica e supervisor contabil
possibilitaram identificar as praticas utilizadas, entretanto verificou-se que é timida o uso das
praticas pesquisadas, ha uma necessidade de evolucao mais acentuada quanto a aplicacao das
praticas de GEC.

Das praticas abordadas no trabalho, a empresa aplica apenas o custeio-alvo que permite o
melhor planejamento e controle dos precos e margem dos produtos da empresa. A presente
pesquisa revelou que o custo-alvo auxilia os gestores na definicao do preco de venda, na
comparacao da margem desejada versus a realizada e, principalmente na redugao do custo em
relacdo a negociacao com os fornecedores.

Evidenciou-se a utilizacdo parcial do custeio ABC/M, contemplando apenas a area da logistica,
porém o mesmo nao € alocado ao produto final. Referente as outras praticas de gestao
estratégica de custos abordadas nesta pesquisa constatou-se que somente o custeio da cadeia
de valor tem o planejamento de utilizagao futura. A empresa esta se reestruturando para
contemplar a analise total da sua cadeia, bem como tomar agdoes para ampliar sua vantagem
competitiva.

Dado o objetivo deste estudo, mesmo com a importancia da adocao das praticas de GEC
recomendadas pela literatura, os achados desta pesquisa corroboram aos estudos empiricos
aqui apresentados de que as praticas de GEC sao pouco utilizadas pelas organizagoes. Desta
forma, ao comparar-se a teoria versus a utilizacdao pratica pela empresa de varejo de Porto
Alegre constatou-se pouca aderéncia. A empresa “X” utiliza-se de praticas tradicionais de
custos para a tomada de decisao, como por exemplo, o custo-padrao e o custeio por absorcgao.

Sugere-se para pesquisas futuras analisar outras empresas varejistas para relacionar a
utilizacdo das praticas de GEC, bem como verificar se hd uma tendéncia de utilizacdo do
custeio-alvo pelas empresas deste ramo, de forma a contribuir para o meio cientifico e
profissional dando continuidade de pesquisa sob esta tematica.
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