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Resumo:

Ao longo dos tempos tém-se registado transformacdes importantes nas organizacdes, derivadas das inovacdes
tecnol dgicas, da globalizacdo e das mudancas ocorridas no comportamento dos consumidores. Para sobreviver neste
ambiente cada vez mais dinamico e competitivo é fundamental a Gestédo Estratégica de Custos (GEC) que devera ser
encarada como um processo de mudanca em termos estruturais, comportamentais e culturais, na procura da
melhoria continua e na criacéo de valor para o cliente. A combinacéo equilibrada da analise da cadeia de valor, do
posicionamento estratégico e das causas dos custos sdo as bases em que se fundamenta a GEC. Assim, no sentido de
averiguarmos se as empresas portuguesas estéo a gerir estrategicamente 0s seus custos e se integram esta gestao com
outras ferramentas tdo em voga nos dias de hoje, nomeadamente com o Balanced Scorecard (BSC), enviamos um
guestionario as 250 maiores empresas portuguesas. Os resultados revelam gque as empresas portuguesas preocupam-
se com a gestao dos seus custos de forma estratégica e que embora nem todas as empresas integrem o seu sistema de
célculo de custos com 0 BSC classificam-no como um pilar fundamental da GEC.
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Resumo

Ao longo dos tempos tém-se registado transformacOes importantes nas organizagoes,
derivadas das inovacdes tecnoldgicas, da globalizacdo e das mudancas ocorridas no
comportamento dos consumidores. Para sobreviver neste ambiente cada vez mais dinamico e
competitivo é fundamental a Gestao Estratégica de Custos (GEC) que devera ser encarada
como um processo de mudanca em termos estruturais, comportamentais e culturais, na
procura da melhoria continua e na criacdo de valor para o cliente. A combinacdo
equilibrada da anélise da cadeia de valor, do posicionamento estratégico e das causas dos
custos sdo as bases em que se fundamenta a GEC. Assim, no sentido de averiguarmos se as
empresas portuguesas estdo a gerir estrategicamente 0s seus custos e se integram esta gestao
com outras ferramentas tdo em voga nos dias de hoje, nomeadamente com o Balanced
Scorecard (BSC), enviamos um questionario as 250 maiores empresas portuguesas. Os
resultados revelam que as empresas portuguesas preocupam-se com a gestao dos seus custos
de forma estratégica e que embora nem todas as empresas integrem o seu sistema de calculo
de custos com o BSC classificam-no como um pilar fundamental da GEC.
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1. Introducéo

A globalizagdo e internacionalizacdo dos mercados, a crescente incerteza e risco, 0
consideravel aumento da concorréncia, uma procura cada vez mais exigente e selectiva, a
énfase colocada na qualidade como estratégia diferenciadora e a crescente diversidade de
produtos oferecidos no mercado, fazem com que as empresas deixem de lado os seus sistemas
tradicionais de gestdo, passando a “pensar” em termos estratégicos. (FERNANDEZ &
RODRIGUEZ, 1997). Esta visdo estratégica devera abarcar a contabilidade, no sentido de
fornecer informacéo precisa e relevante a gestdo, levando ao aparecimento da Contabilidade
de Gestdo Estratégica (CGE) e da Gestdo Estratégica de Custos (GEC) como forma de dar
resposta a crescente turbuléncia e volatilidade do ambiente, através da analise dos custos de
uma organizacio e da sua comparagdo com os custos dos principais concorrentes (LOPEZ &
IBARRA, 1996). Além disso, a énfase colocada na determinacdo dos custos e na sua
definicdo como elemento estratégico levou a necessidade de se repensar os sistemas de
custeio. Assim, novos sistemas de gestdo, como o Activity Based Costing (ABC) e a Activity
Based Management (ABM), estiveram na base da evolucdo na analise dos custos (SILVA,
1999). Como tal, procuramos relacionar a GEC com esses sistemas, ja que possibilitam uma
melhor utilizacdo das informacdes sobre custos para a tomada de decisdes.

No que concerne ao estudo empirico que realizamos procuramos averiguar se as empresas
utilizam um sistema de Contabilidade de Custos ou de Gestdo e tentamos identificar esse
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sistema, o seu potencial no fornecimento de informacdo precisa e relevante que apoie 0
processo de tomada de decisdo, se 0s custos sdo analisados e comparados com 0s dos
principais concorrentes e 0s impactos ao nivel da reestruturacao e flexibilizacdo dos processos
produtivos. Procuramos, ainda, analisar em que fases da gestdo estratégica a informacao sobre
custos é utilizada, qual a estratégia adoptada em termos competitivos e se a analise dos custos
depende da opgéo tomada, bem como se a empresa efectua um estudo comparativo entre a sua
cadeia de valor, a do sector e a dos principais concorrentes. Finalmente, procuramos saber se
o0 Balanced Scorecard (BSC) é considerado uma ferramenta de GEC, se a empresa integra 0
seu sistema de calculo de custos com o0 BSC e quais os efeitos dessa integracdo. Assim, na
seccdo 2 fazemos um enquadramento tedrico da GEC, na seccdo 3 apresentamos o estudo
empirico e, por fim, as conclusées mais importantes desta investigacdo sao discutidas.

2. Gestao estratégica de custos: enquadramento tedrico

Perante as deficiéncias dos sistemas tradicionais, nomeadamente o apuramento distorcido dos
custos, apoiado por critérios de imputacdo baseados apenas no volume de producédo, e a
concentracdo de esforcos de reducdo de custos nos aspectos relacionados com a
transformacéo, urge desenvolver uma gestdo dos custos mais efectiva e rigorosa. Inicialmente
a preocupacao das empresas prendia-se com a medicao dos custos, porém, rapidamente surgiu
a necessidade de efectivar o processo de gestdo dos custos, ja que o simples apuramento dos
custos ndo seria mais suficiente para apoiar por completo tomadas de decisdo das
organizacbes (SILVA, 1999). Assim, surge a GEC permitindo analisar ndao apenas 0s
processos em que ha agregacdo de valor por parte da empresa mas a cadeia de produgdo como
um todo. Trata-se de utilizar informacao sobre custos explicitamente dirigida a uma ou mais
das quatro fases da gestdo estratégica: formulacdo de estratégias; comunicacao de estratégias
através da organizacdo; desenvolvimento e implementacdo de tacticas para a implementacéo
da estratégia e desenvolvimento e implementagdo de controlos para obter éxito na realizaco
dos objectivos estratégicos. Se a empresa conseguir aplicar e medir correctamente conceitos e
técnicas de custos, a determinacgdo da estratégia, dos objectivos, das metas e iniciativas ficara
facilitada, possibilitando uma gestdo eficaz capaz de garantir a continuidade empresarial
(ROCHA & SELIG, 2001). Como tal, a procura de uma vantagem competitiva sustentavel,
bem como uma sofisticada compreensdo dos custos, sdo aspectos que a GEC devera explicitar
(MALLO & MERLO, 1995). Face a isto, Lopez e Ibarra (1996: 319) defendem que “para que
uma organizacdo tenha éxito competitivo, 0s seus custos devem estar em consonancia com 0s
das empresas rivais. SO se poderia justificar a disparidade de custos quando os produtos e
servicos das entidades concorrentes sao diferenciados (...)”. Para a AECA (2001: 14), a GEC
deve ser entendida como “a obtencdo, analise e optimizacdo dos custos das actividades da
empresa, de forma coerente com a estratégia da mesma, particularmente no que diz respeito
ao nivel e tendéncia no consumo dos recursos”. Segundo Grundy (citado por LOPEZ &
IBARRA, 1996: 336), a GEC *“consiste em gerir adequadamente os custos com duas
finalidades basicas coerentes: apoiar a direc¢do financeira e obter vantagens competitivas a
longo e a curto prazo. O mais importante desta nova visdo consiste em relacionar
explicitamente a gestdo do custo com a estratégia empresarial e com o contexto competitivo
em que se cria valor para o cliente”. A GEC ira, também, potenciar os vinculos que se
estabeleceram tanto com os clientes como com os fornecedores, ampliando a informagéo
sobre 0s custos, incluindo aspectos externos e nao se limitando ao simples calculo do custo do
produto. De acordo com Taliani (2002), na GEC os custos devem ser considerados no seu
aspecto relativo, mais que no seu aspecto absoluto, devendo ser coerentes com a estratégia,
facilitando a sua planificacdo, desenvolvimento, implementacdo e execugdo. Como tal, centra
a sua atencdo em informacdes sobre: tempo de obtencdo e lancamento de um produto; niveis
de implicagdo e motivagdo do factor humano; custos da ndo qualidade; numero e custos
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derivados da interrupcdo do processo produtivo; alteraces nas necessidades e expectativas
dos clientes; eficacia a longo prazo e niveis de eficiéncia ou redugdo dos custos dos produtos.
Shank e Govindarajan (1997), por sua vez, entendem que a GEC permite uma anélise de
custos num contexto mais amplo, tornando os elementos estratégicos mais conscientes,
explicitos e formais. Trata-se de utilizar informacdo sobre custos na identificacdo e
desenvolvimento da estratégia organizacional e na obtencdo de vantagens competitivas e
sustentaveis (HANSEN & MOWEN, 2001). Tal é fundamental dado que “um dos sinais mais
reveladores da forca da posicdo competitiva de uma empresa € o seu nivel de custos
relativamente aos seus concorrentes” (AECA, 2001: 11). Para Martins (1998: 318), a GEC
“requer analises que véo além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor:
desde a origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos que utiliza, até ao
consumidor final”. Neste contexto, torna-se fundamental o conhecimento dos custos dos
fornecedores e dos clientes para que se identifique, ao longo de toda a cadeia de valor, as
possibilidades de reducédo de custos e de aumento de competitividade. A este respeito, Jordan
et al. (2002) alertam para o facto de que a reducdo de custos ou a minimizacdo do nivel de
activos utilizados, poderd ndo corresponder a melhores decisdes se comprometerem o
desempenho futuro da empresa. Assim, a GEC deve estar preparada para um ambiente
composto por relagdes cada vez mais intrinsecas e continuas entre clientes e fornecedores
(SILVA, 1999). A GEC extrapola o ambiente interno da empresa, abarcando todo o sistema
gue envolve a empresa, analisando-o para uma melhor compreensdo da estratégia e dos
elementos que interferem na composi¢do da cadeia de valor e para apoiar a tomada de
decisbes no ambiente da globalizacdo e abertura de mercados. Desta forma, a gestdo dos
custos expande-se por todos os pontos da cadeia produtiva que agregam valor ao produto,
levando em consideracdo o desenvolvimento de novos produtos, a qualificacdo do pessoal,
bem como a fidelizacéo e satisfacdo do cliente (JORDAN et al., 2002; WONG, 1996). Para
Leite (2000), a GEC visa a reducdo de custos e a melhoria da posi¢ao competitiva, assumindo
uma nova postura em relacdo a gestdo tradicional de custos (quadro 1). A origem do conceito
de GEC resulta da reunido e conjugacao de trés factores (SHANK & GOVINDARAJAN,
1995): andlise da cadeia de valor; anélise da posicdo estratégica e analise dos cost drivers
(indutores de custo).

Gestéo tradicional de custos Gestdo estratégica de custos

Perspectiva ex-post Perspectiva ex-ante

Controlo correctivo Controlo profilactico

Enfoque interno Enfoque externo

Suporte a gestdo corrente Suporte a gestdo estratégica

Inter-relacBes no processo interno Inter-relacBes na cadeia de valor

Informacéo fiavel Informac&o pertinente (relevancia)

Enfase nos custos (reducéo de custos) Enfase na criacao de valor (posicdo competitiva)

Fonte: (Adaptado de Leite, 2000: 14).

Quadro 1 - A gestdo tradicional versus a gestdo estratégica de custos

Em suma, conforme referem Pérez et al. (1999), a GEC permite melhorar continuamente o
desempenho, ao utilizar informagdes mais relevantes para a tomada de decisdes do que
aquelas incluidas nas abordagens tradicionais de andlise de custos. Atraves da GEC, as
empresas centram a avaliacdo do desempenho em aspectos relacionados com a qualidade,
flexibilidade, tempos de execucdo e inovacdo. Desta forma, e na opinido de Shank e
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Govindarajan (1995) e de Costa (2001), a GEC tem como objectivo a ligacdo do sistema de
custos com a estratégia, orientando o apuramento dos custos de forma a suportar a analise dos
factores criticos de sucesso. A importancia da GEC é tal que o desconhecimento da sua
filosofia poderd ir contra a melhoria dos resultados financeiros e operacionais das
organizacfes (MEDINA, 2001).

Anadlise da cadeia de valor

N&o podemos falar em GEC sem previamente se efectuar um estudo da cadeia de valor da
empresa, uma vez que esta permitird identificar a visdo segundo a qual se abordara a gestao
dos custos. Conforme Porter (1992: 59), “o ponto de partida para analise de custos é definir a
cadeia de valores de uma empresa e atribuir custos operacionais e activos a actividades de
valor”, afirmando que “a obtencdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da
compreensdo ndo sé da cadeia de valores de uma empresa mas também do modo como ela se
encaixa no sistema de valores geral”. Para atender as expectativas dos clientes é necessario
estabelecer um conjunto de actividades vinculadas ao desenvolvimento das suas necessidades.
Desta forma, a ideia de cadeia de valor é complementada com a de vantagem competitiva.
Assim, a cadeia de valor pode ser entendida como “o conjunto de actividades que contribuem
para gerar valor na organizacdo, desde as fontes de matérias-primas até ao produto acabado
(ou servico) que se entrega aos consumidores finais” (LOPEZ & IBARRA, 1996: 336). Para
Garcia (2003), esta definicdo sugere, por um lado, uma visdo externa na qual cada empresa é
apenas uma parte da totalidade da cadeia de actividades criadoras de valor e, por outro, uma
analise das actividades, considerando o valor que a realizacdo de cada uma delas provoca ao
cliente. Em contraste com esta visdo externa, a gestdo de custos actual adopta uma visdo
interna da empresa, tendo uma perspectiva baseada no valor acrescentado, onde o tema chave
é maximizar a diferenca entre compras e vendas (conceito diferente de cadeia de valor),
centrando a sua analise de custos nas empresas e ndo na relacdo destas com os fornecedores e
clientes (MALLO & MERLO, 1995). Torna-se, entdo, necessario complementar a visdo
interna da empresa com informacgdes sobre o ambiente externo, de forma a melhorar o
desempenho global do negdcio, compreendendo o impacto que as decisdes estratégicas dos
fornecedores e/ou clientes tém nas decisGes da prdpria empresa. Assim, a gestdo actual das
empresas deve encarar 0s custos mais amplamente, ao longo de toda a cadeia de valor da
empresa. Se a cadeia de valor representa um conjunto de actividades destinadas a projectar,
produzir, comercializar e entregar os produtos, € importante estabelecer um estudo
comparativo entre a cadeia de valor da empresa, do sector e dos principais concorrentes, a fim
de identificar aquelas actividades em relacdo as quais o desempenho deve ser melhorado, de
forma a incrementar a posi¢cdo competitiva da empresa. Desta forma, o objectivo da GEC néo
é apenas reduzir custos mas fortalecer a posicao estratégica escolhida pela empresa. Portanto,
é necessario, também, uma andlise da cadeia de valor dos fornecedores e clientes para criar e
executar estratégias, devendo-se estudar o fluxo de actividades dos consumidores e os elos
estabelecidos com os fornecedores, para se ter um melhor entendimento da utilizacdo dos
produtos e do comportamento dos custos (MUJICA, 1999; OLIVEIRA & SILVEIRA, 2000).
Shank e Govindarajan (1992) chamam a atencéo para o facto da cadeia de valor tornar visivel
0 peso dos custos de producdo da empresa e reconhecer que as actividades ndo sdo
independentes mas interdependentes. Segundo Massuda et al. (2003: 8), “muitos dos
problemas de gestdo de custos sdo mal compreendidos devido a falha em se reconhecer o
impacto na cadeia de valor, e muitas oportunidades de gestdo de custos séo desperdicadas da
mesma forma”. Como podemos constatar na figura 1, a cadeia de valor deve estar orientada
para a andlise e satisfacdo das necessidades e expectativas dos utilizadores, conjugada com as
diferentes alternativas tecnoldgicas para a elaboracdo de um novo produto ou prestacdo de um
NOVO Servico.
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Fonte: (Adaptado de Lépez e Ibarra, 1996: 336).

Figura 1 - As actividades e processos da cadeia de valor
Analise da posicao estratégica

O posicionamento estratégico da empresa no mercado, em relacdo aos seus concorrentes,
envolve as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo, os recursos existentes, a definigéo
de metas e de planos de accéo para as alcangar (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997). Como
tal, é fundamental para determinar que tipo de analise sera feita aos custos da empresa. Ou
seja, estratégias diferentes exigem diferentes perspectivas para a gestdo de custos. De acordo
com Silva (1999: 19), a defini¢cdo do posicionamento estratégico “é importante para que 0s
agentes economicos clarifiguem qual o objectivo que deve ser perseguido por todos 0s
agentes para alcancar competitividade”. Na anélise do posicionamento estratégico temos que
identificar qual a missdo da empresa, avaliando os factores internos (capacidades essenciais) e
externos a esta, na medida em que é definida a estratégia do negécio (AECA, 2001). Na GEC,
a analise dos custos depende da opcéo tomada pela empresa em termos competitivos, ou seja,
se adopta a estratégia de lideranga nos custos (ter custos mais baixos que os principais
concorrentes) ou a estratégia de diferenciacdo (oferecer produtos de qualidade superior, com
caracteristicas e atributos proprios, e que os clientes estdo dispostos a pagar mais por eles
porque satisfazem melhor as suas necessidades) (Porter, 1992). Assim, a gestdo dos custos
para as empresas que optarem pela estratégia de lideranca através da diferenciagdo do produto
sera completamente diferente das que optarem por competir pelo custo. Relativamente a esta
estratégia trata-se, para produtos similares, de se obter custos inferiores aqueles que sdo
obtidos pelos principais concorrentes, o que implicard um aumento da quota de mercado,
resultante da diminuicdo dos precos de venda, e um incremento dos lucros. No que respeita a
estratégia de diferenciacdo, o objectivo prende-se com a oferta de produtos com
caracteristicas ou atributos (por exemplo, em termos de qualidade, servico pos-venda, prazos
de resposta, entre outros) que criem valor aos “olhos” dos clientes, os quais podem estar
dispostos a pagar mais por algo que consideram Unico. Em todo este processo é fundamental a
identificacdo e incremento dos factores criticos de sucesso de uma empresa, ou seja, €
necessario destacar aqueles aspectos que a empresa controla e através dos quais consegue
obter uma vantagem competitiva sustentavel a longo prazo, uma taxa de rendibilidade
superior a registada no sector e que esteja apta (“forte internamente”) para aproveitar as
oportunidades que possam surgir no ambiente externo.

Resumindo, o posicionamento estratégico consiste em “relacionar a empresa com o seu meio
ambiente, sobretudo naquelas organizagdes que competem no mesmo sector industrial, para
tomar as ac¢des ofensivas ou defensivas e poder enfrentar com éxito as forcas competitivas”
(MEDINA, 2001: 5). Como observa o autor, qualquer que seja a estratégia estabelecida, os
custos tém um papel importante na posicdo estratégica de uma empresa em relacdo aos seus
concorrentes. Mesmo que 0 objectivo seja o de ressaltar as qualidades particulares dos seus
produtos, atraveés de uma estratégia de diferenciacdo, deve acompanhar-se 0s custos para
harmonizar o seu processo e evitar qualquer perigo da concorréncia. No quadro seguinte séo
apresentadas diferentes perspectivas na gestdo de custos consoante a estratégia basica
adoptada pela empresa.
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Principal Enfase Estratégica
Diferenciacéo do Produto Lideranca de Custo

Papel desempenhado pelos custos de engenharia | Ndo muito importante Muito importante
do produto na avaliagdo do desempenho
Importdncia de conceitos como orcamento | Moderado a baixo Alto a muito alto
flexivel para o controlo dos custos de fabricagdo
Importdncia dada ao cumprimento dos | Moderado a baixo Alto a muito alto
orgamentos
Importancia da andlise dos custos de marketing Critico para 0 sucesso Geralmente ndo é feito

numa base formal
Importancia do custo do produto como um dado | Baixo Alto
na decisdo de precos
Importancia da anélise de custos da concorréncia | Baixo Alto

Fonte: (Adaptado de Shank e Govindarajan, 1997: 20).

Quadro 2 - Diferencas na gestao de custos causadas por diferencas na estratégia
Anélise dos indutores/geradores de custos

Os indutores de custos permitem identificar e explicar as razdes que originam variages na
estrutura de custos da empresa, sobretudo a longo prazo, e compreender 0 comportamento dos
custos, ja que estes podem ser causados ou impulsionados por multiplos factores que se
relacionam entre si (TALIANI, 2002; SHANK e GOVINDARAJAN, 1997). Podemos dizer
que os indutores de custos sdo 0s elos que representam a relacdo de causa e efeito entre a
execucdo de uma actividade e o consumo de recursos, bem como a relagcdo entre a execucgédo
das actividades e a existéncia dos produtos. Assim, para compreendermos como a empresa
incorreu em determinado custo, necessitamos de conhecer que tipo de indutor causou esse
consumo, possibilitando o estabelecimento de prioridades na gestdo estratégica. Na
Contabilidade de Gestdo tradicional, o custo é basicamente funcdo do volume de producéo.
Na GEC ndo podemos atender apenas ao volume de produgdo como o Unico indutor dos
custos, ja que capta muito pouco da riqueza do comportamento dos custos, sendo mais Util
analisar a posi¢do do custo em termos de escolhas estruturais e de habilidades de execucdo
gue moldem a posicdo competitiva da empresa (MASSUDA et al., 2003). Como tal, os
indutores devem estar relacionados com as actividades e os custos de as realizar, podendo
estar ou ndo sob o controlo da empresa. Assim, as causas dos custos dividem-se em duas
grandes classes (GARCIA, 2003; SILVA, 1999):

— Causas estruturais — estas causas estdo relacionadas com 0s recursos existentes e as
alternativas de aplicacdo desses recursos. Para Silva (1999: 20), estes indutores “procuram
limitar a abrangéncia de recursos as capacidades de fabricacdo existentes, bem como dar
apoio ao processo de decisdo empresarial para investir ou desinvestir”. Segundo Marinho
(1999), embora os indutores estruturais sejam mais dificeis de diagnosticar e quantificar,
sdo capazes de direccionar ac¢cdes de melhoria muito mais poderosas que os indutores de
imputacdo tradicionais, os quais sdo utilizados com o objectivo de imputar recursos as
actividades e destas aos objectos de custos;

— Causas basicas de execucdo — reflectem a habilidade da empresa levar a cabo com éxito o
posicionamento de custo adoptado, encontrando-se submetidas a medidas de rendimento
que visam analisar a realizacdo do custo e a capacidade de executar bem. Segundo Silva
(1999) podemos falar em compromisso, implicacdo e participacdo do grupo de trabalho
para a melhoria continua; gestdo da qualidade total; utilizacdo da capacidade instalada;
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eficiéncia na distribuicdo das instalagcdes; configuracdo do produto; aproveitamento das
ligacOes existentes entre fornecedores e/ou clientes através da cadeia de valor da empresa.

O ABC e a ABM como ferramentas de GEC

O sistema ABC é um sistema que permite ao gestores uma visdo estratégica da empresa, ao
identificar as suas potencialidades, os seus pontos fracos e as oportunidades de melhoria,
reflectindo com maior precisao e abrangéncia as dindmicas organizacionais determinantes dos
custos. Incorporando o ABC estas caracteristicas na sua estrutura conceptual, podemos
enquadra-lo dentro da GEC, sendo completado pela analise de valor das actividades e
processos empresariais. As empresas ao gerirem estrategicamente 0s seus custos pretendem
estabelecer uma interaccdo entre o processo de gestdo dos custos e 0 processo de gestdo da
empresa como um todo. Gimenes et al. (2003) defendem que a empresa deve desenvolver um
sistema de custos determinados por actividades (separando aguelas que agregam valor aos
produtos e servigos, cujo desempenho deve ser melhorado, daquelas que ndo agregam, que
devem ser eliminadas ou, caso as actividades possuam relevancia interna para a sua
existéncia, reduzidas) e processos (cujos custos devem ser identificados e controlados), como
elementos organizacionais de transformacéo, criacdo de valor e geracao de custos. O sistema
ABC atende adequadamente a esta necessidade tornando-se, assim, numa poderosa
ferramenta de GEC, porque, por um lado, interrelaciona-se com a cadeia de valor, na medida
em que ambos colocam a énfase nas actividades realizadas nas diferentes etapas da totalidade
da cadeia de valor da qual a empresa faz parte e, por outro, na sua base estdo os indutores de
custo. E precisamente em relagio aos indutores de custo que esta relagio se torna mais nitida.
O ABC através dos indutores de custo aumentou as bases de distribuicdo de custos,
permitindo encontrar uma relacdo logica entre o consumo de recursos e 0s produtos. Sa e
Jorge (1998) entendem que o ABC e a cadeia de valor estdo indubitavelmente relacionados,
uma vez que partilham as nocdes de actividade e cost drivers, ressaltando o valor percebido
pelo cliente como factor determinante do montante que esta disposto a pagar e dos atributos
que realmente valoriza. Desta forma, a GEC é um factor determinante na geragdo de valor das
empresas, utilizando a cadeia de valor na identificacdo das actividades estrategicamente
relevantes, as quais serdo analisadas com recurso ao ABC. Também segundo Medina (2001:
9), o ABC é uma ferramenta de GEC “porque permite as empresas adaptar-se com facilidade
as mudangas dindmicas das organizaces (...) e determinar o custo do produto ou servigo de
uma maneira mais exacta que o custeio convencional”.

Convém, ainda, chamar a atengdo para o conceito de ABM, dado que embora seja um
conceito distinto do ABC, € comum na pratica serem tratados como se fossem a mesma coisa.
A medida que o ABC ia sendo aplicado, registou-se uma alteragio na analise dos custos, a
qual deixou de estar centrada nos produtos para se centrar na reducdo dos custos dos
processos que estavam sujeitos a serem avaliados e inseridos num contexto de melhoria
continua. Esta mudanca deu origem a chamada Gestdo Baseada em Actividades (BEZERRA
& PINHEIRO, s/d). A ABM permite identificar “as actividades (e opera¢Oes) que nao
acrescentam valor e fornece indicacfes sobre as areas onde se devem concentrar os esforcos
de reengenharia, eliminando possiveis redundancias e desperdicios de recursos” (SA &
JORGE, 1998: 1215). Estes autores acreditam que para que o ABC e a ABM néo sejam
confundidos com meros sistemas de acumulacdo de custos e se tornem verdadeiras
ferramentas de GEC deverdo abranger para além de aspectos internos (relagdes entre unidades
do negdcio), aspectos externos (relagBes entre unidades de negdcio, fornecedores e clientes).

O BSCeaGEC

Dadas as limitacdes dos indicadores de gestdo tradicionais para avaliar o desempenho das
empresas, centrados essencialmente em indicadores financeiros orientados para o curto prazo,
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torna-se necessario o desenvolvimento de modelos de indicadores de gestdo que traduzam
todos os factores criticos de sucesso. Ora, 0 BSC é precisamente um desses modelos, que
procura favorecer a implementacdo da estratégia através da definicdo e seguimento de um
conjunto de indicadores coerentes com a mesma. Vinculando a estratégia a longo prazo com
0s objectivos a médio e a curto prazo, este sistema foi desenvolvido para comunicar 0s
diversos objectivos perseguidos por uma organizacado, reflectindo os elementos (tangiveis e
intangiveis) que se consideram criticos para a sobrevivéncia e crescimento da organizacao.
Inicialmente concebido como um sistema de avaliacdo de desempenho, rapidamente passou a
ser considerado como uma importante ferramenta de CGE, e, por conseguinte de GEC, por
reflectir os factores criticos de sucesso e um conjunto de medidas financeiras e nao
financeiras estruturadas em quatro perspectivas basicas: financeira; processos internos;
clientes; aprendizagem e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1996; 1997). Para que o
modelo de medicdo do desempenho das empresas se torne mais forte e mais convergente com
0s objectivos estratégicos da organizacdo é fundamental a integracdo do BSC com a GEC,
procurando-se corrigir distor¢cdes provocadas pelos sistemas tradicionais de apuramento e
afectacdo de custos a produtos e servicos (JORDAN et al., 2002). O BSC ao possibilitar uma
gestdo previsional baseada na estratégia empresarial ira ultrapassar a limitacdo tradicional
relacionada com o fornecimento de informacdo historica. Neste sentido, e atendendo a
Marinho et al. (1999), o BSC permite aos responsaveis identificar os segmentos de clientes
onde a empresa actua e pretende actuar e diferenciar as actividades que estdo estrategicamente
vinculadas a organizagdo. A integracdo do BSC com a GEC proporciona visibilidade em
termos quantitativos do que conduz realmente os custos dentro e fora do negécio, ressaltando
0 que levou a que os produtos/servicos da organizacdo fossem procurados e 0s custos
necessarios para satisfazer tal procura (NEWING, 1995). Desta forma, o BSC ajuda a definir
perfeitamente que actividades sdo estratégicas, identificando as actividades que podem ser
eliminadas, reconfiguradas e optimizadas, e a GEC ira possibilitar um céalculo realista dos
recursos necessarios para a sua realizacdo e, consequentemente, dos seus custos. Soares Junior
e Prochnik (2003) chamaram a atencéo para a necessidade de gerir estrategicamente 0s custos
associados as horas das pessoas que participam no BSC, aos investimentos em consultoria,
material de divulgacdo, logistica para os workshops e aos gastos em tecnologias de
informacao.

A relacdo entre 0 BSC e a GEC é mais nitida se pensarmos nas quatro perspectivas basicas
propostas por Kaplan e Norton (1996). Assim, na perspectiva dos clientes é essencial
identificar os custos de servir diferentes segmentos de clientes, medindo e controlando os
custos relacionados com a satisfacéo, captacdo e retencao dos clientes. Na perspectiva interna
torna-se fundamental a medicdo dos custos daqueles processos ou actividades consideradas
criticas (classificando-as naquelas que agregam e ndo agregam valor). Nesta perspectiva
coloca-se a énfase nos conceitos da organizacdo vista como uma sequéncia de actividades e
da cadeia de valor, ambos inerentes a GEC (CHING, 1999). Na perspectiva financeira
ressalta-se a posicdo estratégica da empresa, a qual pode variar de acordo com o ciclo de vida
em que se encontra cada organizacdo. Assim, numa fase de crescimento, as empresas
preocupam-se mais com o aumento da produtividade da receita por funcionéario (para ganhar
participacdo de mercado) do que com a GEC e numa fase de sustentagdo procura-se melhorar
a competitividade da empresa através da reducdo de custos unitarios (Kaplan e Norton, 1997).
Além disso, ndo nos podemos esquecer que a GEC apoia-se na informacdo sobre 0s custos
para facilitar a tomada de decisdes que conduzam a geracdo de valor e que permitam
responder rapidamente as mudangas que se operam no ambiente empresarial. A prépria
estratégia competitiva adoptada pela empresa tera impactos nesta perspectiva. Assim, de
acordo com Ceretta e Quadros (2003), a utilizacdo de medidas financeiras para avaliar o
desempenho, proporcionadas por esta perspectiva, tende a ser mais coerente para as empresas
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que competem através da lideranca em custos do que através da oferta de algo néo
disponibilizado pelos concorrentes e valorizado pelos clientes (diferenciagdo) ou através do
desenvolvimento de competéncias e capacidades para atender clientes ou segmentos
especificos de mercado (focalizacdo). Finalmente, a relacdo entre a perspectiva de
aprendizagem e crescimento e a GEC pode ser facilmente constatada pelo reconhecimento
que o BSC faz & formac&o e qualificacdo da mao-de-obra como um custo que deve ser gerido
estrategicamente, cabendo a GEC o papel de criar meios para reconhecer itens intangiveis
(ROCHA & SELIG, 2001). Em suma, o BSC como ferramenta de GEC ir& possibilitar a
medicdo e gestdo quer dos indutores de custos, quer dos indutores de valor, proporcionando
vantagens competitivas a organizagdo ao colocar em evidéncia a estratégia organizacional.

3. Estudo empirico

Objectivos do estudo

O estudo empirico que realizamos teve por objectivo avaliar a aplicabilidade do BSC em
grandes empresas portuguesas pertencentes ao sector privado e identificar a forma como as
empresas gerem 0s seus custos. Pretendeu-se, também, averiguar se as empresas que adoptam
ou estdo a adoptar o BSC, consideram-no uma ferramenta de GEC.

Metodologia

O método de recolha de dados desenvolveu-se através de um inquérito, consubstanciado num
questionario, enviado, via postal, as 250 maiores empresas portuguesas, em Outubro de 2004.
Estas empresas foram seleccionadas atendendo ao ranking das 500 maiores e melhores
empresas, publicadas na edicdo especial da “Revista Exame” (2004), classificadas de acordo
com o seu volume de vendas. Dos 250 questionarios enviados, obtivemos, ao fim de dois
meses, 68 respostas. Assim, no sentido de aumentar o numero de respostas, decidimos
contactar telefonicamente todas as empresas que ndo nos responderam. Esta segunda tentativa
permitiu-nos obter mais 17 respostas. Como tal, obtivemos um total de 85 respostas, todas
consideradas validas, correspondendo a 34% do total de empresas inquiridas. Apos recolha
dos dados, estes foram tratados estatisticamente, recorrendo-se, para tal, ao programa
informatico “SPSS” (Statistical Package for the Social Sciences — versdo 11.5).

Resultados

Da analise das 85 respostas, e com o intuito de averiguar em que medida estd ou ndo
generalizada a pratica do BSC nas grandes empresas portuguesas, questionou-se sobre o
estado de implementacdo do BSC. Verificamos que 44,7% das empresas conhecem o BSC
mas nunca tiveram contacto com este sistema, 12,9%, ndo conhecem o BSC, 5,9% ja deram
0s primeiros passos ao nivel da implementacdo, 18,8% ja possuem um BSC implementado,
4,7% abandonaram a implementacédo e 12,9% esperam implementa-lo futuramente (quadro 3).
Os resultados obtidos revelam que o nivel de implementacdo do BSC nas empresas
portuguesas € bastante reduzido (representando menos de metade do total).

Estado de implementacéo N %

Conhecem o BSC mas nunca tiveram contacto com este sistema 38 44,7
N&o conhecem 0 BSC 11 12,9
Jé& foram dados os primeiros passos a nivel de implementagéo 5 59
Possuem um BSC 16 18,8
Ja utilizaram o BSC mas abandonaram-no 4 4,7
Esperam implementa-lo futuramente 11 12,9

Total 85 100

Quadro 3 — Utilizacdo do BSC
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As empresas que indicaram possuir um BSC, ter iniciado o processo de implementaco ou
que perspectivam a sua utilizacdo futura, correspondendo a um total de 32 empresas, foi-lhes
colocada questdes sobre a GEC e sobre a utilizacdo do BSC como ferramenta de GEC.

Ao considerarmos que a GEC podera sair facilitada se as empresas possuirem um sistema de
Contabilidade de Custos ou de Gestdo, questionamos as empresas sobre a detencdo de tal
sistema e pedimos que identificassem o sistema de célculo e anélise de custos utilizado
(quadro 4). Todas as empresas que responderam a primeira questao, dispdem de um sistema
de Contabilidade de Custos ou de Gestdo (29 empresas). O Sistema de Custeio Total (44,4%)
e o Sistema de Custos Padrdo (37%) séo os sistemas mais utilizados pelas empresas. Como
tivemos ocasido de referir anteriormente, 0 ABC e a ABM sdo factores essenciais na GEC.
Todavia, apenas 25,9% das empresas indicaram utilizar o ABC e, mais preocupante, 11,1%
dos inquiridos, ou seja, trés empresas, referiu a ABM e a Value Based Management (VBM).
N&o nos podemos esquecer que a ABM e a VBM sdo dois sistemas de gestdo que se
complementam ao permitir, por um lado, a gestdo das actividades e, por outro, a obtencdo do
valor agregado de riqueza nessas actividades. Sendo assim, estes dados induzem-nos a
concluir que podera nao estar a ser realizada uma analise das actividades que agregam ou ndo
valor ao produto, a qual é fundamental para eliminar as que ndo acrescentam valor e apostar
naquelas realmente importantes para efeitos de sobrevivéncia empresarial. Uma outra
evidéncia importante é o facto de nenhum inquirido ter assinalado outro sistema de célculo e
analise de custos além dos contidos no questionario.

Sistema de Calculo de Custos N %
Sistema de Custeio Total 12 44 4
Sistema de Custeio Variavel 1 3,7
Sistema de Custos Padrao 10 37
Target Costing 2 7,4
Activity Based Costing (ABC) 7 25,9
Activity Based Management (ABM) 3 111
Value Based Management (VBM) 3 11,1

Quadro 4 — Sistemas de Contabilidade de Custos ou de Contabilidade de Gestéo utilizados pelas empresas

Como implicito a uma GEC esta o fornecimento de informac6es mais precisas e relevantes a
gestdo para facilitar e melhorar o processo de tomada de decisdes, foi questionado se o
sistema contabilistico proporcionava tais informacGes. Os resultados obtidos permitiram
verificar que das 29 empresas que responderam a questdo apenas trés consideram que o seu
sistema ainda ndo possibilita tal informacéo. Este facto constitui um indicador de que, muito
provavelmente, as empresas se preocupam com a GEC. Esta conclusdo acabou por ser
confirmada com os resultados obtidos nas questfes seguintes, quando todas as 29 empresas
responderam que procediam a uma analise de custos para além de um calculo dos custos.
Todavia, apenas quinze dessas empresas possuem um processo de benchmarking externo que
Ihes permite comparar 0s seus custos com 0s custos dos principais concorrentes. Esta resposta
ndo é de todo surpreendente na medida em que uma grande limitacdo do benchmarking
consiste na dificuldade em obter informacdo de outras empresas, principalmente se estas
forem concorrentes directas. A estas empresas colocou-se, ainda, uma questdo para saber se
essa comparacdo levou a uma reestruturacdo e flexibilizagdo dos processos produtivos. A
quase totalidade das empresas (12) respondeu afirmativamente a questdo. Atendendo que a
GEC implica a utilizacdo da informacao sobre 0s custos nas varias fases da gestao estratégica,
solicitamos as empresas que seleccionassem as referidas fases (quadro 5). Apenas cinco
empresas seleccionaram as quatro fases da gestdo estratégica. As restantes empresas utilizam,
regra geral, informacdo sobre custos apenas em trés fases (formulacdo de estratégias,
desenvolvimento e implementacdo de estratégias e desenvolvimento e implementacdo do
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controlo de gestdo). A fase menos seleccionada diz respeito a comunicacao de estratégias.

Fases da Gestao Estratégica N %
Formulacéo de estratégias 16 55,2
Comunicacéo de estratégias 6 20,7
Desenvolvimento e implementacédo de estratégias 22 75,9
Desenvolvimento e implementacéo do controlo de gestao 24 82,8

Quadro 5 — Utilizacdo da informacéo sobre custos nas fases da gestdo estratégica

No que concerne ao posicionamento estratégico (quadro 6), um numero significativo de
empresas (11 empresas seleccionaram a opcdo “outra”) referiram utilizar uma estratégia
integrada, no sentido de colocar a énfase quer ao nivel do processo de reducdo de custos
operacionais, quer ao nivel da estratégia de inovacdo e diferenciacdo dos produtos. Nesta
matéria, uma empresa do sector eléctrico revelou que ndo se preocupa muito com esta questao
ja que a empresa € um monopolio natural. Como tal, s6 fara mais sentido a aplicacdo das
estratégias competitivas de Porter num ambiente concorrencial. Uma empresa de distribuicdo
alimentar refere que, embora adopte quer uma estratégia de reducdo de custos, quer uma
estratégia de diferencia¢do dos produtos, “o importante € descentralizar tanto quanto possivel,
garantindo um crescimento sustentavel, mais orientado para pessoas e produtos do que para
sistemas”. Por sua vez, uma empresa do ramo da construgdo salienta “a prestacdo de um
servigo ao cliente com diferenciacdo em termos de prego, prazo e qualidade”. No entanto,
apenas 19 empresas referiram que a analise dos custos depende da opgdo tomada pela
empresa em termos competitivos para obtencdo de uma vantagem competitiva. Procuramos,
também, obter alguma informacdo ao nivel da cadeia de valor da empresa, no sentido de
verificarmos se as empresas analisam a cadeia de producdo como um todo ou apenas 0S
processos em que ha agregacdo de valor e se as empresas efectuam um estudo comparativo
entre a sua cadeia de valor, a do sector e a dos principais concorrentes. Do conjunto das 27
empresas que responderam a forma como analisam a cadeia de valor, a quase totalidade (24
empresas) efectua uma analise da cadeia de valor como um todo. Além disso, 20 empresas
afirmaram que realizam um estudo comparativo entre a sua cadeia de valor, a do sector e a
dos principais concorrentes. Nesta ordem de ideias, parece-nos que temos aqui mais indicios
de que a generalidade das empresas procedem a uma analise estratégica dos seus custos.

Estratégia Competitiva N %
Estratégia de reducéo de custos 10 34,5
Estratégia de diferenciacéo dos produtos 8 27,6
Outra 11 37,9

Respostas 29 100

Quadro 6 — Estratégia competitiva adoptada pelas empresas

Reservamos, ainda, um conjunto de questdes sobre a utilizacdo do BSC na GEC em que
perguntamos se as empresas consideram que o BSC é uma ferramenta que permite gerir
estrategicamente 0s seus custos, se integram o seu sistema de calculo de custos com o BSC e
quais os efeitos dessa integracdo. Relativamente a primeira questdo, 89,3% responderam
afirmativamente, o que representa 25 empresas. No entanto, apenas 16 empresas integram o
sistema de célculo dos custos com 0 BSC. Quatro empresas esclareceram-nos que pretendem
realizar essa integracdo futuramente. Uma empresa do sector dos minerais metalicos e ndo
metalicos referiu que “embora 0 BSC seja uma ferramenta que permite gerir estrategicamente
0s custos deve atender-se que 0s custos sao geralmente provocados ou sdo o resultado de
determinadas accOes ou decisdes. O BSC deve centralizar-se e focalizar-se nos racios que
originam, provocam ou podem reduzir custos e ndo nos custos propriamente ditos”. Na
verdade, estd a ser feita uma alusdo a importancia dos indutores de custo em todo este
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processo. Quanto aos beneficios resultantes da integracdo entre o sistema de calculo dos
custos com o BSC, apresentados no quadro 7, salienta-se o aperfeicoamento da analise dos
processos e 0 estabelecimento de objectivos estratégicos, ambos representando 73,3% dos
casos. Merecem ainda destaque a melhoria registada ao nivel da compreensdo da forma como
0s custos se comportam e como reflectem a variedade e complexidade de produtos e servicos
oferecidos, uma medigdo mais correcta de indicadores financeiros, a énfase colocada ao nivel
dos custos que sdo realmente relevantes para a tomada de decisdes e o desenvolvimento de
medidas de desempenho mais exactas. Ndo obstante, apenas cinco empresas referiram que
esta integracdo teve reflexos ao nivel do aumento dos resultados financeiros e do
fortalecimento do processo de crescimento e aprendizagem organizacional.

Beneficios N %
Melhorar a compreensdo da forma como os custos se comportam e como reflectem a variedade e 10 66,7
complexidade de produtos e servigos oferecidos
Destacar a analise da rendibilidade dos clientes e medir custos relacionados com a sua satisfagéo 7 46,7
Aperfeigoar a andlise dos processos 11 73,3
Fortalecer o crescimento e a aprendizagem organizacional 5 33,3
Identificar quais as actividades que podem ser eliminadas, reconfiguradas e optimizadas, 6 40
consoante criem ou ndo valor
Desenvolver medidas de desempenho mais exactas 9 60
Aumentar os resultados financeiros 5 33,3
Uma medi¢do mais correcta de indicadores financeiros 10 66,7
O estabelecimento de objectivos estratégicos 11 73,3
Realcar a importancia de medidas ndo financeiras 7 46,7
Destacar os custos realmente relevantes para a tomada de decisGes 10 66,7

Quadro 7 — Beneficios da integracéo do sistema de calculo dos custos com 0 BSC
4. Conclusdes

Hoje em dia, para uma empresa se manter competitiva, ndo basta conhecer os custos de um
produto, torna-se necessario viabilizar a melhoria dos processos. A procura constante de
informacBes que possibilitem uma gestdo estratégica e competitiva dos custos tém sido
preocupacdes constantes das empresas que desejam sobreviver no mercado. Sendo assim, as
empresas ndo podem efectuar apenas uma analise interna dos custos, impondo-se uma analise
mais ampla, capaz de identificar e desenvolver a estratégia organizacional adoptada pela
empresa e de facilitar a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel. Assim, a GEC
surge da necessidade de adaptacdo das empresas as constantes alteracGes registadas no
ambiente externo e de obtencdo de processos internos mais eficientes, no sentido de reducéo
de custos e de melhoria dos seus produtos e servi¢os. O apoio da GEC nos seus alicerces
basicos (cadeia de valor, posicdo estratégica e geradores ou indutores de custos) facilitara o
processo analitico de analise de custos dentro de um contexto estratégico, utilizando
informacao sobre custos para tomar decisdes que conduzam a geracdo de valor. Desta forma,
a GEC, ao procurar organizar o conhecimento sobre os custos da empresa, deve atender aos
aspectos internos e externos do sistema de valores da empresa, constituindo este, uma correia
de diferentes cadeias de valor (fornecedores, empresas fabricantes dos produtos finais, canais
de distribuicdo e compradores) (MARINHO, 1999). Para que os gestores decidam que
objectivos devem ser perseguidos para alcancar a competitividade, é necessario determinar o
posicionamento estratégico: custos ou diferenciacdo. A ideia de que 0s custos sao
predominantemente resultado de um Gnico factor € completamente abandonada pela GEC,
dado que ndo é geralmente a forma mais Util para explicar o comportamento dos custos.
Como tal, os custos sdo consequéncia de um conjunto de factores que ao se inter-relacionarem
originam situacdes especificas nas quais 0s custos emergem, sendo Util explicar a posicdo de
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custos em termos das escolhas estruturais e das habilidades de execucdo que moldam a
posicdo competitiva da empresa (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997). Ao envolver a
analise de mercado, como € o caso das cadeias de valor, o posicionamento no contexto do
produto, a escolha adequada dos sistemas de custeio e sistemas de informacdo, além da
eliminacdo dos desperdicios através da melhoria continua, a GEC torna-se bastante
abrangente e essencial no contexto empresarial actual. A alteracéo registada na forma como se
poderia aplicar o ABC fez com que surgisse a ABM, uma técnica de analise de actividades
gue tem como objectivo encontrar pontos em que 0s processos podem ser melhorados. O
ABC e a ABM ao possibilitarem uma abordagem mais estratégica da gestdo, fornecem um
instrumento eficaz no que diz respeito a capacidade de gerar informacdes de apoio as decisfes
empresariais, revelando o custo de tudo o que esté a ser feito e os produtos e/ou clientes que
podem ser geradores de prejuizos (MARINHO, 1999). Por outro lado, o BSC, juntamente
com a GEC, assumem um papel importante no incremento da posi¢cdo competitiva da empresa
dadas as suas grandes possibilidades estratégicas. Sdo varios os impactos exercidos pelo BSC
sobre a GEC, recomendando-se que seja estabelecido um fluxo de relagbes de causa e efeito
para que os gestores avaliem como e quando determinadas iniciativas devem ser postas em
pratica. Qualidade, tempo de producéo e entrega, inovacao, funcionalidade e adaptacdo de um
produto as necessidades dos clientes, sdo atributos essenciais para uma GEC. Quer a
perspectiva interna, quer a perspectiva dos clientes ajudam a especificar tais atributos e a
identificar aqueles valorizados pelos clientes e que incrementam as vendas. Por sua vez, a
perspectiva de aprendizagem e crescimento chama a atencdo para a forma como o
investimento em pessoas e sistemas pode contribuir para a melhoria dos processos internos e
das relagdes com os clientes. Finalmente, a perspectiva financeira traduz todos estes esforcos
no aumento do valor da empresa (CHING, 1999).

No estudo empirico que realizamos constatamos que a maioria das empresas possui
Contabilidade de Custos ou de Gestdo. Quanto ao sistema de custos, realce-se que o custeio
total e os custos padrdo sdo os métodos mais utilizados pelas empresas. Este facto podera
estar relacionado com a importancia dos custos fixos no custo total de producdo e com a
necessidade de recurso a custos tedricos para efeitos de valorizagdo das existéncias e
determinacdo do custo unitario dos produtos. No entanto, foram poucas as empresas que
referiram utilizar o ABC, a ABM e a VBM, 0 que nos preocupa sobretudo devido a
necessidade das empresas identificarem e analisarem as actividades que agregam valor ao
produto, para reduzir ou eliminar aquelas que ndo acrescentam valor. Este aspecto
provavelmente ndo serd alheio ao facto da maioria das empresas estar convencida que o
sistema contabilistico que utiliza € suficiente no fornecimento de informacgdes precisas e
relevantes para efeitos de tomada de decisbes. A analise dos resultados revelou que a
unanimidade das empresas nao se limita ao calculo de custos, mas também a uma anéalise
desses custos. Embora nem todas procedam a uma comparacdo dos custos com 0s
concorrentes no sentido de reestruturar e flexibilizar os processos produtivos, a quase
totalidade analisa a cadeia de valor como um todo e realiza um estudo comparativo com a
cadeia do sector e dos principais concorrentes. Por sua vez, a utilizagdo de informagédo sobre
custos recai sobre a formulacdo, desenvolvimento e implementacdo de estratégias e sobre o
controlo de gestdo. No ambito do posicionamento estratégico destaca-se a utilizacdo
simultanea de uma estratégia de diferenciacdo e de lideranca de custos. Verificamos consenso
entre as empresas relativamente a importancia do BSC como ferramenta de GEC. No entanto,
nem todas integram o seu sistema de célculo de custos com o BSC. Os principais beneficios
resultantes desta integracdo foram essencialmente o aperfeicoamento registado ao nivel da
analise dos processos e 0 apoio ao nivel do estabelecimento de objectivos estratégicos. Apesar
de observamos algumas pequenas contradicdes na forma como as empresas gerem
estrategicamente 0s seus custos, uma apreciacdo global aos resultados obtidos, sugere que as
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empresas portuguesas aparentemente preocupam-se com a GEC. Contrariamente ao concluido
por Medina (2001), o conhecimento sobre os factores chave de sucesso para uma GEC ndo
nos parece ser reduzido, na medida em que grande parte das empresas preocupa-se com a
extensdo da cadeia de valor a todos os processos, superando a gestdo convencional dos custos
baseada fundamentalmente no conceito de valor agregado que, como Vvimos, esta
essencialmente voltado para factores internos e para os resultados financeiros de curto prazo.
Por outro lado, também existe a preocupacdo em relacionar a empresa com 0 Seu meio
ambiente, particularmente com aquelas empresas que competem no mesmo sector,
evidenciando-se uma tendéncia para utilizacdo quer da estratégia de lideranca de custos, quer
da estratégia de diferenciacéo.
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