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Analise da Cadeia de Valor como Suporte da Gestdo Estratégica de Custos: Uma
Aplicagéo a Industria

Resumo

O objetivo desta tese de doutoramento é avaliar o grau de adocdo da analise da cadeia
de valor, enquanto suporte da gestdo estratégica de custos, nas maiores empresas industriais
portuguesas. Pretende-se ainda identificar os fatores subjacentes a sua utilizagdo e
dificuldades de implementacdo. Formuladas as questdes e respetivas hipoteses de
investigacdo, selecionaram-se 393 empresas industriais, entre as maiores empresas de 8
agrupamentos sectoriais. Optou-se pela utilizacdo do questionario como meio de recolha de
dados primarios, tendo-se obtido uma taxa de resposta de 39,9%. Os resultados obtidos
permitem concluir que a maior parte das empresas adota a analise da cadeia de valor interna
num grau moderado a elevado, e a analise da cadeia de valor externa num grau moderado.
Assim, as maiores empresas industriais portuguesas adotam procedimentos no ambito da
analise da cadeia de valor, ainda que ndo em elevado grau. As empresas industriais
portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor como técnica para reduzir custos
pontualmente e com objetivos estratégicos, para avaliar oportunidades de investimento e de
impacto do investimento na estrutura de custos, para melhorar a competitividade, para
implementar e melhorar estratégias de diferenciacdo, e para tomar decisdes de impacto
ambiental. Os fatores que dificultam a andlise da cadeia de valor estdo mais relacionados com
a recolha de informacdo na esfera externa das empresas. O modelo de regressdo linear
mdaltipla, enquadrado na teoria da contingéncia e teoria institucional, utilizado para analisar a
influéncia de determinados fatores na adocdo da analise da cadeia de valor, revela seis
varidveis estatisticamente significativas: estrutura de custos, qualidade do sistema de
informacdo, participacdo de capital estrangeiro, estratégia, nimero de paises de destino das

exportacOes, e formacdo dos dirigentes.

Palavras-chave: Andlise da cadeia de valor, sistema de criacdo de valor, gestdo

estratégica de custos, contabilidade de gestdo, teoria da contingéncia.
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Value Chain Analysis as Support of the Strategic Cost Management: An Application to
Manufacturing

Abstract

The objective of this PhD thesis is to evaluate the degree of adoption of the value
chain analysis, as support of the strategic cost management, in the largest industrial
portuguese companies. It also aims to identify the underlying factors for their use and
implementation difficulties. Having defined the questions and their respective research
hypotheses, 393 manufacturing enterprises have been selected, among the largest companies
of 8 sectoral groupings. We opted for the use of the questionnaire as a means of primary data
collection, having obtained a response rate of 39.9%. The results obtained allow us to
conclude that most of the manufacturing enterprises adopt the internal value chain analysis in
a moderate to high level, and the external value chain analysis in a moderate level. Thus the
largest industrial portuguese companies adopt procedures in the analysis of the value chain,
but not to a high level. Portuguese manufacturing companies use the analysis of the value
chain as a technique to accurately reduce costs and with strategic objectives, to assess
investment opportunities and investment impact on the costs structure, to improve
competitiveness, to implement and improve differentiation strategies, and to make decisions
of environmental impact. The factors that hinder the analysis of the value chain are more
related to the collection of external information to the companies. The multiple linear
regression model, framed in contingency and institutional theories, used to analyze the
influence of certain factors in the adoption of the value chain analysis, reveals six statistically
significant variables: costs structure, quality information system, foreign ownership, strategy,

number of countries of export activities, and manager’s training.

Keywords: Value chain analysis; value-creation system; strategic cost management;

management accounting; contingency theory.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Tema

A andlise da cadeia de valor é uma ferramenta introduzida por Porter (1985) e
desenvolvida, no ambito da literatura de contabilidade de gestdo, por Shank e Govindarajan
(1993). A ideia central da analise € partir a cadeia de atividades que vai das matérias-primas
aos consumidores finais em segmentos estrategicamente relevantes de forma a compreender o
comportamento de custos e as fontes de diferenciacdo. De acordo com estes autores a analise
da cadeia de valor é ainda utilizada para analisar, coordenar e otimizar as ligacdes entre as
atividades da cadeia de valor, focalizando-se na interdependéncia entre estas atividades. A
literatura revista sugere que a analise da cadeia de valor é cada vez mais importante para as
empresas a medida que se intensifica a concorréncia internacional e continuam as alteracGes
tecnoldgicas. Existem poucos trabalhos empiricos sobre a importancia da anélise da cadeia de
valor e os fatores que podem determinar a sua utilizacdo, ndo tendo esta matéria tido especial

atencdo na pesquisa de contabilidade de gestéo.

Qualquer empresa para manter uma vantagem duradoura relativamente aos seus
concorrentes deve apoiar-se numa estrutura de custos adequada a estratégia definida. A
complexidade dos produtos e instabilidade dos mercados obriga a tomada de decisGes
sucessivas que direta ou indiretamente alteram a estrutura e custos, podendo estas alteracdes
da estrutura de custos originar outro tipo de decis6es. Ha duas ou trés décadas referiamo-nos a
corte e reducdo de custos hoje temos de pensar mais longe na cadeia de valor dos nossos
produtos e mercados em que nos inserimos, temos de pensar, recolher informacéo, decidir e
agir em termos de gestdo de custos. Cada vez mais um produto com um menor conteddo
energético, ou maior possibilidade de reciclagem, ou uma producdo mais sustentavel, gera
alteracOes na estrutura de custos das empresas que se podem repercutir, no curto ou no medio
e longo prazo, no preco que os clientes estdo dispostos a pagar pelos produtos e/ou no
deslocamento dos mercados para clientes mais exigentes e mais fiéis. Assim, a gestdo de
custos tem de ser efetuada numa perspetiva estratégica, de médio e longo prazo, e sempre
numa abordagem de cadeia de valor, de recolha de informacdo e de gestdo dos vinculos
internos, que se estabelecem entre as diferentes atividades, e externos, que se estabelecem

com clientes, fornecedores, concorrentes e outros agentes intervenientes mais distantes na



cadeia de valor global. Um dos principais aspetos que distinguem a gestdo estratégica de
custos das técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo é precisamente o enfoque externo.

1.2. Justificacdo da Escolha e Contributos Esperados

A pesquisa sobre as praticas de contabilidade de gestdo é considerada por Ahrens e
Chapmam (2006) um desafio interessante, porque a contabilidade de gestdo é um conjunto de

praticas acopladas umas as outras e variam no tempo e no espaco.

Conhecem-se ja varios estudos sobre praticas de contabilidade de gestdo em empresas
portuguesas (Rodrigues et al., 2001; Alves, 2002; Gomes, 2007; Quesado e Rodrigues, 2007),
mas ndo foi até agora efetuado nenhum estudo sobre a gestdo de custos numa perspetiva
estratégica e de andlise da cadeia de valor. A importancia do estudo deste tema torna-se maior
pela rapida evolucdo da economia portuguesa no sentido da globalizacdo, e da necessaria
adequacao das empresas portuguesas a elevados niveis concorrenciais e de exigéncia dos
mercados. Todos os fatores de competitividade de uma empresa passam por uma adequacao
da estrutura de custos aos mercados em que se inserem e obrigatoriamente por estratégias de
gestdo de custos que, para abranger os multiplos fatores de competitividade, s6 pode ser numa
perspetiva de cadeia de valor, que, obrigatoriamente, incorpora uma orientacdo com foco no
cliente e de melhoramento continuo. O estudo torna-se relevante ndo s6 porque se desconhece
o grau de adocdo e dificuldades de implementacdo desta técnica de contabilidade e gestdo,
dado ndo existir nenhum estudo sobre este tema relativo as empresas portuguesas, mas
também porque ndo existe nenhuma exposicdo tedrica em lingua portuguesa que permita a
dinamizacdo do tema, nomeadamente através da inclusdo nos curricula de cursos de
contabilidade e gestdo e da sua propagacdo nas empresas através do ensino de futuros
contabilistas de gestdo. Assim, este estudo pretende contribuir tanto a nivel teérico como a

nivel pratico para o desenvolvimento do tema em Portugal.

1.3. Ambito da Investigac&o

A investigacdo que inicidmos, e aqui se apresenta, é a primeira a efetuar-se para
empresas portuguesas. Também néo se conhece outras iniciativas em outros paises a explorar

o tema com a abrangéncia e amplitude que nos propomos efetuar.



Os conceitos, ferramentas e técnicas aqui apresentados aplicam-se a qualquer
organizacao, industrial, comercial ou de servigos. A relevancia que se deu ao setor industrial
tanto na parte de revisao de literatura como no estudo empirico prende-se com a importancia
deste setor de atividade para a economia nacional, em 2009 o setor industrial representava
11,3 % do namero de empresas, detendo 28 % das empresas de grande dimenséo, 20,9 % do
volume de negdcios e 23,5 % do volume de trabalho, segundo dados fornecidos por estudo do
Banco de Portugal (2010, 13). A importancia do setor industrial também é relevada pela
Comunidade Europeia, que, conforme comunicacdo da Comissao, considera que “A industria
desempenha um papel central na Europa, quer em termos de emprego, quer de criacdo de
riqueza, sendo grande o seu potencial para atingir os objetivos da politica europeia para 2020
(Relatorio de execucdo, 2010, 17). Para além destes motivos, e considerando o tema que nos
propomos estudar, da analise da cadeia de valor, o setor industrial é sem ddvida aquele em
que, tanto a cadeia de valor interna como externa, sdéo mais amplas e incluem maior nimero
de atividades, tornando-se assim um campo de analise mais vasto e, consequentemente,

permitindo um estudo mais aprofundado sobre o tema.

A opcdo pelas maiores empresas portuguesas baseou-se fundamentalmente em dois
motivos: primeiro, a maior parte dos estudos empiricos nesta area efetuaram-se com grandes
empresas; e segundo, ndo é expectavel que as empresas de menor dimensdo utilizem, com

regularidade e formalmente, a técnica de gestdo de custos que nos propomos estudar.

1.4. Objetivos da Investigacéo

O objetivo principal deste estudo é avaliar a extensdo em que a analise da cadeia de
valor é utilizada nas empresas industriais portuguesas. Outro objetivo é alargar a perspetiva de
estudo do tema em termos empiricos, isto €, investigar o grau de adocdo da analise da cadeia
de valor ao longo de uma escala ordinal com um numero de categorias que permita uma
aproximagdo a uma escala de intervalo, permitindo assim a utilizacdo de um modelo e
respetiva analise de regressdo. Desta forma pretende-se captar a diversidade de préaticas ao
nivel da analise da cadeia de valor, ao contrario da maioria dos estudos da é&rea de
contabilidade de gestdo que optam por classificar as técnicas em estudo em duas alternativas,

ter ou ndo ter. Como objetivos especificos identificam-se os seguintes:

1) Verificar se as maiores empresas industriais portuguesas adotam os principais aspetos

caracterizadores da analise da cadeia de valor interna e externa;



2) Analisar os fatores subjacentes a utilizacdo da informacdo sobre o sistema de cria¢do

de valor;

3) Investigar a relacdo entre a adocdo da analise da cadeia de valor e a complexidade do
sistema de informacdo prevalecente nas empresas, € a utilizacdo de outras técnicas de

gestdo estratégica de custos;
4) Reconhecer os fatores que podem dificultar a construgéo e analise da cadeia de valor;

5) Identificar as caracteristicas das maiores empresas industriais que utilizam a analise da

cadeia de valor.

Pretende-se ainda com este trabalho chamar a atencdo dos gestores para a andlise da
cadeia de valor, para a sua importancia na avaliacdo da vantagem competitiva e para 0s novos

desafios da contabilidade de gestéo.

1.5. Questdes de Investigacdo

Sendo um dos objetivos do estudo avaliar do grau de adocdo da analise da cadeia de

valor pelas empresas impunha-se a incluséo no estudo das seguintes questdes:

Q1 — Em que extensdo as maiores empresas industriais portuguesas recolhem

informacé&o sobre a cadeia de valor interna?

Q2 — Em que extensdo as maiores empresas industriais portuguesas recolhem

informacéo sobre a cadeia de valor externa?

Para além de avaliar o grau de adocédo pretende-se identificar os motivos que levam as
empresas a adotar a analise da cadeia de valor, pelo que devera ser colocada a seguinte

questéo:

Q3 — Qual a utilidade da informacéo sobre o sistema de criacéo de valor, e quais 0s

fatores subjacentes a utilizacao da informacgéo?

As préticas de gestdo estratégica de custos, em especial a analise da cadeia de valor,
sdo suportadas por mecanismos de informacdo contabilistica financeira e ndo financeira. A
complexidade dos sistemas de informacdo afeta a utilizacdo de técnicas recentes de
contabilidade de gestdo. Como este estudo se insere também no ambito das designadas novas

técnicas de contabilidade de gestdo, deve questionar-se a influéncia do mesmo tipo de fatores



na adogdo da analise da cadeia de valor. Para o efeito deve incluir-se no estudo a seguinte
questéo:

Q4 — O potencial de utilizacdo da analise da cadeia de valor esta relacionado com o

grau de complexidade do sistema de informacao?

O estudo da interligacdo entre a utilizagcdo de varias praticas de contabilidade de
gestdo tem sido efetuado por vérios autores inclusive para Portugal (Alves, 2002; Gomes,
2007; Quesado e Rodrigues, 2007). Assim, também é nosso objetivo questionar a inter relacao

entre a utilizacdo de varias praticas de gestdo de custos para a indUstria portuguesa:

Q5 — A utilizacdo da analise da cadeia de valor esta relacionada com a utilizacéo de
outras técnicas de gestdo estratégica de custos?

Conforme revisdo bibliografica, sdo varios os autores que referem as limitacGes e
dificuldades de construcdo e analise da cadeia de valor pelo que se impde incluirmos no nosso

estudo a seguinte questao:

Q6 — Quiais os fatores que dificultam ou podem vir a dificultar a construcéo e analise

da cadeia de valor nas maiores empresas industriais portuguesas?

Segundo Groves (1991), a principal premissa da abordagem da contingéncia é que nao
existe um tipo 6timo de sistema de gestdo. Para uma determinada organizacdo, um sistema de
gestdo relevante depende de um determinado nimero de fatores que a organizacdo enfrenta.
Assim, surge a ultima questdo de investigacdo, relacionada com a identificacdo de

caracteristicas das empresas que utilizam a analise da cadeia de valor em maior extensao:

Q7 — Quais sdo as caracteristicas das maiores empresas industriais portuguesas que

utilizam em maior extensdo a analise da cadeia de valor?

1.6. Desenho da Investigacao

A ideia para este trabalho de investigacdo surgiu do questionamento de técnicas de
reducdo de custos no ambito da contabilidade de gestdo. A subsequente procura de
informacao neste contexto, que se enquadra na primeira fase de revisdo bibliogréafica, levou-
nos a gestdo estratégica de custos e dentro desta a analise da cadeia de valor. A segunda fase
da revisdo bibliogréafica sobre conceitos e estudos empiricos desenvolvidos no ambito da

analise da cadeia de valor, bem como o respetivo enquadramento em termos de paradigmas



tedricos, permitiu consolidar a ideia inicial de necessidade de desenvolver um trabalho de
investigacdo nesta &rea para o setor empresarial portugués. Do que até a0 momento temos
conhecimento, a investigacdo que aqui se apresenta é a primeira a efetuar-se para empresas
portuguesas, ndo se conhecendo outras iniciativas em outros paises a explorar o tema com a

mesma abrangéncia e amplitude.

Apos a revisdo da literatura procedeu-se a definicdo da metodologia, com a definigdo
das questdes e respetivas hipdteses, selecdo da amostra e envio do questionario. Tratando-se
de um estudo exploratorio e de uma analise cross section, optou-se pela utilizacdo do
questionario como método de recolha de dados. Por outro lado, o enquadramento do nosso
estudo, de natureza cognitiva e de investigacdo de crescimento em superficie aponta também
para a escolha do questionario como meio de recolha de dados primarios sobre a realidade
portuguesa. Como suporte informéatico para elaborar e enviar o questionario utiliza-se o
LimeSurvey, versaol.91. Este é um software livre para aplicacdo de questionarios online, cuja
utilizacdo apresenta como grande vantagem a possibilidade de exportar os dados
automaticamente para o SPSS (Statistics Packages for Social Sciences). A base de dados
usada foi disponibilizada pela Associacdo Empresarial de Portugal (AEP). A partir desta base
de dados selecionamos as maiores 60 empresas de 8 agrupamentos incluidos nas 17 DivisGes
da Secc¢do C, da Classificacdo Portuguesa de Atividades Econdmicas, Revisdo 3 (CAE — Rev.

3), 0 que significa que a populacdo inicial foi de 480 empresas industriais.

Por ultimo procedeu-se a fase do estudo empirico, de tratamento dos dados, de teste
das hipéteses formuladas, de resposta as questdes de investigacao, de elaboracdo do modelo, e
por fim foram discutidos os resultados.

1.7. Organizagéo do Estudo

A parte restante do trabalho esta estruturada em oito capitulos, integrados em trés
partes. A parte I, de revisdo da literatura, inclui o capitulo 2 onde é efetuada a revisdo da
literatura referente ao enquadramento do tema, que € a contabilidade de gestdo e a gestédo
estratégica de custos, o capitulo 3 onde se efetua a reviséo de literatura sobre o tema principal
do trabalho, a analise da cadeia de valor, e o capitulo 4 que, para além da revisdo de literatura
sobre estudos empiricos que incluam a analise da cadeia de valor, aborda também os
paradigmas tedricos em contabilidade de gestdo, sendo estes dois ultimos capitulos

determinantes no desenvolvimento das hipoteses de investigacao.



A parte I, da metodologia, inclui o capitulo 5 com a descricdo detalhada das questes
e hipéteses de investigacdo, definicdo das varidveis e do modelo, bem como da populacéo e

recolha de dados.

A parte Il inclui 3 capitulos relativos a investigacdo empirica. No capitulo 6 procede-
se a caracterizacdo da amostra e dos respondentes, bem como ao estudo da sua
representatividade, no capitulo 7, ap6s a analise descritiva de todas as varidveis, relacionadas
com a andlise da cadeia de valor interna e externa, e a agregacdo das dimensdes para
determinacdo do grau de adocao da analise da cadeia de valor, apresentam-se os resultados
dos testes das hipoteses e elabora-se 0 modelo. Neste capitulo discutem-se ainda os resultados
obtidos face a situacdes paralelas encontradas em outros estudos.

No altimo capitulo apresentam-se as principais conclusdes, contribuicdes e limitacbes

do estudo, e algumas recomendacdes para investigacdes futuras.






PARTE | - REVISAO DE LITERATURA: GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS E
ANALISE DA CADEIA DE VALOR

2. CONTABILIDADE DE GESTAO E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

2.1. Introducéo

Neste capitulo pretende-se rever a literatura sobre os conceitos de contabilidade de
gestdo e de gestdo estratégica de custos. Como a estrutura conceptual da gestdo estratégica de
custos assenta na da contabilidade de gestéo e esta, por sua vez, se desenvolveu a partir da
tradicional contabilidade de custos, importa rever a literatura sobre a evolugéo histérica destas

estruturas COI’]CGth&iS.

O conceito de contabilidade de gestdo estratégica é subjetivo e difuso em algumas das
suas defini¢des, bem como o conceito de gestdo estratégica de custos, razdo pela qual um dos
objetivos da tese é explorar estes conceitos numa perspetiva de evolucdo historica e de
enquadramento tedrico. Assim, ap6s uma abordagem aos tradicionais conceitos de
contabilidade de custos e de gestdo, revemos a literatura relativa a contabilidade de gestdo
estratégica e, no ponto 3 deste capitulo, com o detalhe necessario, iremos rever a literatura
sobre gestdo estratégica de custos, no sentido de sustentar toda a exposicdo que de seguida se

apresenta sobre a matéria em estudo, da analise da cadeia de valor.

2.2. Contabilidade de Custos, Contabilidade de Gestdo e Contabilidade de Gestao
Estratégica

E habitual definir-se contabilidade como o processo de identificacdo, medicdo e
comunica¢do de informacdo econdmica, isto €, a contabilidade preocupa-se com o
fornecimento de informagé&o financeira e ndo financeira que ajude os decisores a tomar boas
decisbes, sendo um instrumento proporcionador de informacdo para gerir as organizacoes,

sendo um meio de informacgéo e instrumento de gestdo (AECA e AIC, 2000).

O objetivo da contabilidade é fornecer informacdo suficiente para satisfazer as

necessidades de varios utilizadores ao menor custo possivel. A informacgdo contabilistica



destina-se a duas categorias de utilizadores, internos e externos a organizagdo. Esta
necessidade de produzir informac&o diferente para diferentes utilizadores resulta na distin¢éo
entre dois ramos da contabilidade, a contabilidade de gestdo e a contabilidade financeira. A
contabilidade de gestdo preocupa-se com o fornecimento de informacdo aos utilizadores
internos, que trabalham dentro da organizacdo, para os ajudar a tomar melhores decisoes e
aumentar a eficiéncia e eficacia das atividades existentes. A contabilidade financeira
preocupa-se com o fornecimento de informacdo aos utilizadores externos a organizacao
(Drury, 2000).

A contabilidade de gestdo tem por objeto a captacdo, medicao e valorizagdo dos fluxos
internos de uma unidade econdmica, assim como a sua racionalizacdo e controlo, com a
finalidade de fornecer a organizacdo informacdo relevante para a tomada de decisdes,
devendo proporcionar informacdo para apoiar os decisores nas tarefas relacionadas com a
racionalizacdo de custos e procedimentos, o controle sobre as operacGes internas, e a
preparacdo de informacdo especial para tomar decisdes estratégicas. Existe um intercambio de
informacdo entre a contabilidade de gestdo e a contabilidade financeira: esta faculta a
contabilidade de gestdo diversos dados (custos e proveitos externos), e por sua vez a
contabilidade de gestdo oferece a contabilidade financeira a informacdo relativa a avaliacdo
de existéncias e custo dos produtos vendidos, para esta incorporar tais valorizagdes nos
relatérios econdmico-financeiros. Este intercdmbio informativo entre a contabilidade de
gestdo e a contabilidade financeira é efetuado por meio da contabilidade de custos (AECA e
AIC, 2000).

A contabilidade de custos fornece informacgdo detalhada relativa aos custos dos
produtos ou servicos oferecidos pela empresa, com um nivel de desagregacdo variavel
consoante as necessidades de informacdo, a atividade, a dimensdo e a organizacdo da
empresa. A contabilidade de custos esta na base da contabilidade de gestdo e pode considerar-
se como um subconjunto desta. Para Horngren et al. (2000), a contabilidade de custos fornece
informagdo tanto para a contabilidade de gestdo como para a contabilidade financeira. Ela
mede e relata informacdo financeira e ndo financeira relativa ao custo de aquisicdo ou
consumo de recursos de uma organizagédo. A contabilidade de custos inclui aquelas partes da
contabilidade de gestdo e da contabilidade financeira onde a informagéo de custos é reunida

ou analisada.

A International Federation of Accountants (IFAC) (citado por Bromwich, 1988, 27)

define contabilidade de gestdo como: “o processo de identificagdo, medi¢do, acumulagio,
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andlise, preparacgdo, interpretacdo, e comunicagdo de informacdo (tanto financeira como
operacional) utilizada pela gestdo para planear, avaliar, e controlar dentro de uma organizagéo
e para assegurar a utilizagdo da “accountability” para 0s seus recursos. A contabilidade de
gestdo também compreende a preparacao de relatorios financeiros para grupos de ndo gestores
tais como acionistas, credores, agéncias reguladoras, ¢ autoridades fiscais.” Para esta
associagdo de profissionais de contabilidade “A contabilidade de gestdo ¢ utilizada pela

gestao para:

Planear — para compreender as transacGes negociais esperadas e outros eventos
econdmicos e 0 seu impacto na organizacao, e utilizar este conhecimento como uma base para

um curso de acéo a ser seguido pela organizagédo no futuro;
Avaliar — para julgar as implicacdes de varios eventos passados e futuros;

Controlar — para assegurar a integridade da informacdo financeira relativa as

atividades de uma organizagao ou aos Seus recursos;

Assegurar a “accountability” — para implementar um sistema de relatorios que esteja
de acordo com as responsabilidades da organizacdo e que contribua para uma medicédo efetiva

do desempenho da gestao” (Bromwich, 1988, 27).

Para Bromwich (1988 e 1990) esta definicdo, também suportada pelo Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA), é demasiado conservadora e preocupada com a
rotina e custos passados, custos historicos, ndo explicitando a importancia dos custos para a
tomada de decisdes. Para este autor a contabilidade de gestdo deve ser dinamica e pro-ativa e
incluir na sua definigéo a relevancia dos custos para a tomada de deciséo. O papel essencial da
contabilidade de gestdo ndo é recolher informac&o mas antes analisa-la e utiliza-la na tomada
de decisbes, o contabilista de gestdo nao fornece apenas informacdo a gestdo, ele é também
um membro da prépria equipa de gestdo que também participa nas decisbes de gestdo.
Bromwich (1988) néo distingue explicitamente a contabilidade de custos da contabilidade de
gestdo, considerando apenas que a esfera da contabilidade se pode dividir em duas partes
interligadas — a contabilidade financeira ou externa, ndo dindmica, retroativa, conservadora,
objetiva na medida do possivel, e sujeita a regulamentacdo externa, e a contabilidade de
gestdo, orientada para o futuro, dindmica, com informacéo relevante para a tomada de decisdo

e controlo, ndo preocupada com objetividade e ndo sujeita a regulamentacéo externa.
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Sanchez (1995) também considera o conceito de relevancia fundamental na estrutura
conceptual da contabilidade de gestéo, no entanto, este autor define explicitamente o conceito

e utiliza-o para distinguir a contabilidade de custos da contabilidade de gest&o.

“A relevancia ¢ uma caracteristica qualitativa da informacdo contabilistica, no sentido de que
uma informacdo pode ser relevante para um utilizador e ndo para outro, para um tipo de decisdo e nao
para outro. A informacdo relevante é aquela que reduz a incerteza do decisor e lhe permite tomar
decisdes econdmicas. [...] Esta ¢ a diferenga chave entre a contabilidade de gestdo e a contabilidade de
custos. Enquanto que aquela valoriza os sacrificios tendo em conta os ‘custos de oportunidade’, esta
valoriza-os tendo em conta o custo historico. [...] Se o decisor fundamenta a sua estratégia com base
nos custos historicos nunca chegara a alcangar a “eficiéncia” na organizagfo. [...] A contabilidade de
gestdo ndo se baseia nos principios de contabilidade geralmente aceites, dado que a sua finalidade é a de
fornecer informacédo para a tomada de decisGes econémicas, e por conseguinte os custos hdo de medir-
se tendo em conta ‘sacrificios econémicos’ ¢ ndo sacrificios historicos. Somente os custos relevantes
medem adequadamente os sacrificios” (Sanchez, 1995, 2,4 ¢ 5).

Anthony (1989) partilha também da distincdo entre contabilidade de custos e
contabilidade de gestdo mas com uma justificacdo diferente. Para Anthony (1989) a distingédo
pode fazer-se a dois niveis. Primeiro, os textos de contabilidade de custos enfatizam a
determinacdo do valor do custo de producdo dos produtos, enquanto que os textos de
contabilidade de gestdo enfatizam a utilizacdo da informacao de contabilidade pelos gestores,
sendo o objetivo ajudar os gestores e influenciar o seu comportamento. Segundo, a
contabilidade de custos evidencia a medicdo dos custos completos enquanto que a
contabilidade de gestdo tem como tema a “construcdo de diferentes custos para diferentes
objetivos” (Anthony, 1989, 13-14), e trabalha com informagdo monetéria e ndo monetaria

bem como com dados historicos e estimativas futuras.

Em 1987, Johnson e Kaplan publicaram um artigo, de extrema relevancia para a
historia e o desenvolvimento da contabilidade de gestdo, com o titulo “The Rise and Fall of
Management Accounting”, em que apresentam um resumo do percurso historico da
contabilidade de gestdo, associando a procura de informacdo contabilistica a eventos
econdmicos ocorridos ao longo dos séculos, e justificam a perda de relevancia da
contabilidade de gestdo a partir dos anos 20 do século passado e apelam para 0s gestores
criativos e investigadores académicos para a necessidade de desenvolverem novos conceitos,
para desenharem sistemas relevantes de contabilidade de gestdo. Apesar de os autores nao
definirem explicitamente o termo contabilidade de gestdo identificam muito bem as funcdes a
desempenhar numa organizagdo por um sistema de contabilidade de gestdo. Para Johnson e
Kaplan (1987), um sistema de contabilidade de gestdo deve fornecer informagéo oportuna e
exata para facilitar o controle de custos, medir e melhorar a produtividade e 0s processos de
producéo. Os relatorios de contabilidade de gestdo devem fornecer informacgéo adequada aos

gestores de producdo para tomarem medidas que levem a uma correta reducdo de custos e a
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um aumento da produtividade. O sistema de contabilidade de gestdo deve fornecer informacéo
atempada sobre as eficiéncias do processo e custos dos produtos, ndo sé para efeitos de
valorizacdo de inventarios e de determinacdo do custo dos produtos vendidos mas em especial
para a determinacdo do custo dos produtos ao nivel individual, de forma a tomar corretas
decisOes relativas a precos, introdugdo de novos produtos ou abandono de produtos obsoletos.
Considerando que o desempenho dos gestores deve ser avaliado num espacgo temporal de
médio e longo prazo, Johnson e Kaplan (1987) atribuem também aos sistemas de
contabilidade de gestdo a determinacdo de medidas de curto prazo apropriadas para motivar e
avaliar o desempenho dos gestores, bem como de medidas adequadas para refletir o ambiente
em que a organizacdo estd inserida em termos de tecnologia, produtos, processos e
concorréncia. Os referidos autores apontam para a necessidade de estabelecer medidas para a
real criacdo de valor das operacdes de uma organizacao, afirmando que o principal fator
responsavel pela estagnacdo dos sistemas de contabilidade de gestdo até a década de 80 do
século passado foi o facto de estes estarem demasiado subjugados as necessidades da
contabilidade financeira, ndo se preocupando com a medicdo do aumento ou reducdo do valor

econdmico da organizacdo para um determinado periodo de tempo.

Johnson e Kaplan (1987) ndo distinguem explicitamente a contabilidade de custos da
contabilidade de gestdo, utilizando apenas este termo para se referir ao sistema de
contabilidade cuja preocupacéo era fornecer informacéo sobre o interior da organizacdo, com
vista a satisfazer as necessidades da contabilidade financeira e dos gestores, no que respeita a
tomada de decisdes de curto e de médio e longo prazo em termos do planeamento e controle.
No entanto, os autores, ja na década de 80, atribuiam duas tarefas essenciais a contabilidade
de gestdo: a motivacdo e avaliacdo do desempenho dos gestores e a medicdo da criacdo de
valor das organizagdes. A inclusdo destas duas dimensdes na definicdo do conceito de

contabilidade de gestdo tem vindo desde entdo a acentuar-se.

Em 2004, White define explicitamente a contabilidade de gestdo como a parte da
contabilidade que evidencia o processo de criacdo de valor dentro de uma organizacéo, sendo
uma das trés areas das finangas estratégicas, para além da gestdo financeira e gestdo da
informagdo. Também para este autor, a contabilidade de gestdo ndo é sin6nimo de
contabilidade de custos, € muito mais que esta porque incorpora um conjunto de técnicas para
analisar as operacdes de uma organizacdo e quantificar o seu desempenho. Chapman et al.
(2007) partilham da mesma opinido. Com o termo de contabilidade de gestdo pretende-se

agrupar um conjunto de préaticas facilitadoras da tomada de decisdo e do planeamento e
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controlo das organizagdes, relacionadas com o custeio, orcamentacdo, medidas de
desempenho financeiras e ndo financeiras e precos de transferéncia entre unidades de uma

organizago.!

Nas ultimas décadas, a preocupacdo das empresas tem sido como criar valor, como
conseguir que o todo seja maior que as partes. Esta preocupacdo refletiu-se também na
contabilidade de gestdo, sendo um objetivo fundamental desta disciplina o aumento do valor
da empresa assegurando uma utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos escassos (Sprinkle,
2003). A informacéo fornecida pelos sistemas de contabilidade de gestdo deve melhorar as
capacidades e desempenho de todos os trabalhadores, motivando-os para o desempenho de
atividades que beneficiem a organizagdo. Nesta perspetiva, a informagdo produzida pelos
sistemas de contabilidade de gestdo desempenha dois papéis fundamentais em qualquer
organizacdo: 1) facilita a decisdo, isto é, fornece informacdo necessaria ao planeamento e
tomada de deciséo, reduzindo a incerteza e 2) influencia a decisdo no sentido em que motiva
os individuos que compdem uma organizacdo (Sprinkle, 2003). Normalmente estes dois

papéis da contabilidade de gestdo ndo sdo independentes tendendo a complementar-se.

A introducdo de novas dimensdes na tradicional contabilidade de gestdo efetuadas nas
quatro ultimas décadas, relacionadas com o aumento da concorréncia, com o alargamento dos
mercados, com a rapidez da introducdo nos processos produtivos das inovacdes tecnoldgicas,
estd na origem do conceito de contabilidade de gestdo estratégica inicialmente estabelecido
por Simmonds. Em 1981 este autor apresentou 0 que pensamos ser a primeira definicdo do
termo de contabilidade de gestdo estratégica: “A contabilidade de gestdo estratégica pode ser
definida como o fornecimento e analise dos dados de contabilidade de gestdo acerca de um
negocio e dos seus concorrentes para utilizar no desenvolvimento e monitorizacdo da
estratégia do negdcio” (Simmonds, 1981, 26). Desta defini¢do ressalta a perspetiva externa da
contabilidade de gestdo, as tradicionais variaveis do negdcio, custos, precos, volumes, cash
flow, consumo de recursos, quota de mercado, devem ser conhecidas interna e externamente,
isto é, da propria empresa e dos seus concorrentes. Simmonds defende que, sendo a recolha de
dados sobre estas variaveis da responsabilidade do contabilista de gestdo entdo, como as

variaveis vao ter de se comparar, a estrutura de recolha e apresentacdo de dados deve ser

! N3o pretendendo explorar intensamente a histéria da contabilidade de gestdo, deve no entanto referir-se que Chapman et al. (2007) realcam
as diferentes trajetdrias de desenvolvimento, e modos de organizagéo e funcionamento, de vérias préticas consideradas ao longo dos anos
como sendo de contabilidade de gestdo. Na Suécia, por exemplo, a prética de orcamentacédo é considerada como uma componente da gestao
geral em vez da contabilidade, e no Japao a contabilidade de custos é considerada como tendo mais a ver com a engenharia do que com a

contabilidade, sendo o termo de engenharia de custos reconhecido neste pais.
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semelhante, e dai esta competéncia ser atribuida também aos contabilistas de gestdo. Para
além do foco externo, este autor refere também o aspeto dindmico da recolha e da informacao
da contabilidade de gestdo, sugerindo a necessidade de uma auditoria a contabilidade de

gestdo estratégica para assegurar uma qualidade consistente.

Bromwich (1988), na definicdo de contabilidade de gestdo estratégica, reforca a ideia
da necessidade de recolha de dados para além da empresa e dos seus concorrentes. O autor
identifica trés pontos de ancoragem para a contabilidade de gestdo estratégica: avaliacdo dos
beneficios dos produtos da empresa ndo sé na perspetiva da propria empresa mas também do
ponto de vista dos clientes; avaliagdo dos custos da empresa relativamente aos seus
concorrentes; e aplicacdo do Custeio do Ciclo de Vida aos produtos e recursos da empresa.

Em 1996, Lord publicou um artigo sobre o tema em analise referindo que o termo de
contabilidade de gestdo estratégica era utilizado ha mais de uma década na literatura de
contabilidade de gestdo, mas continuava-se a assistir a uma enorme escassez de exemplos
relativos a sua utilizacdo, concluindo que os resultados atribuidos a contabilidade de gestdo
estratégica ndo eram mais que a consequéncia logica de processos de gestdo operacionais.
Relativamente aos vinculos externos que se estabelecem com os fornecedores, esta autora
critica a necessidade formal de uma anélise da cadeia de valor porque a exploracdo dos
respetivos vinculos automaticamente gera os beneficios. Através de um estudo de caso,
Dekker (2003)® provou o contrario, justificando a critica que Lord faz & analise da cadeia de
valor, enquanto técnica da contabilidade de gestdo estratégica, precisamente pela fraca

evidéncia empirica relativa a sua utilizacdo em termos praticos.

Depois de Simmonds, Bromwich e Lord muitos autores se tém referido ao conceito de
contabilidade de gestdo estratégica, mas, até a data, e apds revisdo de bibliografia efetuada
nesse sentido, concluimos que ndo existe consenso quanto a definicdo do termo, apenas
aspetos comuns de abordagem como sejam: o ambito, mais alargado no sentido dos
concorrentes e clientes, e o tempo, abordagens dinamicas e nao estaticas como na tradicional
contabilidade de gestdo (Shank, 2001).

2 Ver ampla referéncia ao estudo no ponto 3.2 deste trabalho.
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2.3. Gestdo Estratégica de Custos

2.3.1. Ambito da gest&o estratégica de custos

O termo que aqui utilizamos, de gestdo estratégica de custos, € designado por muitos
autores apenas como gestdo de custos, ou analise estratégica de custos, sendo ainda as
técnicas e ferramentas referidas como fazendo parte do que outros autores designam de
contabilidade de gestdo estratégica (Guilding et al., 2000; Dekker, 2003). Desde a década de
80 que se multiplicaram as tentativas de definicdo destes conceitos ndo havendo ainda uma
distincdo clara quanto aos seus contetdos.

A gestdo estratégica de custos combina problemas de contabilidade e estratégia e
difere da tradicional analise de custos basicamente pela perspetiva. Enquanto a anélise de
custos tradicional se desenvolve numa perspetiva interna, a gestao estratégica de custos inclui
uma forte perspetiva externa (Coulmas e Matz, 1996). Para Shank e Govindarajan (1993), a
analise de custos tradicionalmente é vista como o processo de avaliagdo do impacto financeiro
das decisdes de gestdo alternativas, definindo a gestdo estratégica de custos como uma analise
de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos se tornam mais
conscientes, explicitos e formais. J& em 1990, Wilson apresentava uma definicdo de analise
estratégica de custos exatamente no mesmo sentido de Shank e Govindarajan, isto €, uma
abordagem a contabilidade de gestdo que explicitamente destaca questdes e preocupacfes
estratégicas. Para aquele autor, o conteldo desta estratégia, ao nivel empresarial, inclui um
conjunto integrado de acdes destinadas a assegurar uma vantagem competitiva sustentavel.
Wilson (1990) contrasta a analise de custos convencional da andlise estratégica de custos
através dos seguintes aspetos: a analise convencional de custos concentra-se nas atividades
fabris; ignora o impacto de outras atividades; negligéncia as ligaches entre atividades

analisando cada atividade de uma forma discreta.

Para Grundy (1996 e 1998), a gestdo estratégica de custos é a gestdo de custos com o
objetivo de obter ndo s6 uma vantagem competitiva como também uma vantagem financeira,
tanto no curto como no médio e longo prazo. Para atingir estes objetivos a gestdo de custos
deve estar relacionada com a estratégia do negocio. Para este autor existem trés perspetivas de
custos, todas incluidas no processo de gestdo estrategica de custos: perspetiva da gestdo
estratégica, da gestdo financeira e da gestdo operacional. No que respeita a gestdo estratégica,
0s custos sdo um fator importante tanto na analise interna como na relativa a vantagem

competitiva externa. Nesta perspetiva, as analises de custos sé@o fundamentais para identificar
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a atratividade da industria e do mercado em que se insere uma determinada empresa. A gestao
financeira pode contribuir favoravelmente para a gestao estratégica de custos através do ABC,
da avaliacdo de programas de custos a longo prazo, como as decisdes de investimento, e das
analises das estruturas de custos. No que respeita a gestdo operacional, e ainda segundo
Grundy (1996), existem trés temas relevantes para a gestdo estratégica de custos: a gestdo da
qualidade, a simplificacdo de processos e atividades, nomeadamente atraves de processos de
reengenharia e a analise de clientes, no sentido de determinar como e a que custo estdo a ser

servidos os clientes.

A definicdo de gestdo estratégica de custos de Anderson (2006) e Anderson e Dekker
(2009a) incorpora os principais elementos referidos pelos autores anteriormente mencionados,
gue sao, a estratégia da empresa, a tomada de decisdes e a estrutura de custos. Assim, estes
autores definem gestdo estratégica de custos como o alinhamento deliberado dos recursos da
empresa (e associada estrutura de custos) com uma estratégia de longo prazo e taticas de curto
prazo.® Os autores contrapdem & gestdo de custos tradicional, focalizada na reengenharia dos
processos internos com vista a melhoria da eficiéncia e da eficacia, o desafio lancado por
Shank e Govindarajan da gestdo de custos através da cadeia de valor. Para Anderson e Dekker
(2009a e 2009b), o foco externo, em especial as relagdes entre compradores e fornecedores,
também sdo uma fonte de vantagem competitiva que pode levar a custos mais baixos, elevada

produtividade, qualidade e inovacéo.

Horngren et al. (2000) também relevam o aspeto externo da contabilidade de gestéo,
mas nao vai tdo longe como os autores anteriores, utilizando apenas o termo gestdo de custos
para descrever as acdes tomadas pelos gestores para satisfazer os clientes e simultaneamente
reduzir e controlar custos. Tradicionalmente, a énfase dos sistemas de controlo da
contabilidade de gestdo € posta na contencdo de custos, partindo do orcamento e, comparando
o0s resultados obtidos com os previstos, determinam-se 0s desvios e tenta-se tomar medidas
corretivas para assegurar que no futuro as previsdes sejam atingidas. Contrariamente, a gestao
de custos preocupa-se com a reducdo de custos em vez da mera contencdo de custos e aplica-
se sempre que se identifica uma oportunidade para reduzir custos sem por em causa a

satisfagdo dos clientes, de preferéncia melhorando esta satisfacao.

% Partilhamos a nota de Anderson e Dekker (2009a, 2) de que a gestdo de custos é apenas uma parte da maximizacéo do resultado a longo
prazo. Neste trabalho também ndo iremos discutir a gestdo estratégica dos proveitos, apesar de reconhecermos a interdependéncia entre as

duas variaveis, custos e proveitos.
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O quadro seguinte adaptado de AECA (2001, 17) resume a diferenca na abordagem,
objetivos e andlise de custos da contabilidade de custos convencional e da gestdo estratégica

de custos.

Quadro 2.1 — Paradigma da contabilidade de custos convencional versus o paradigma da gestéo
estratégica de custos.

Na perspetiva da contabilidade de custos Na perspetiva da gestao estratégica de custos

Abordagem da | Custos por fungdes, produtos e clientes. | Custos em fungdo das diferentes fases da cadeia
analise de custos de valor em que se insere a empresa.

Custos gerados no interior da empresa. Com uma Otica orientada para o exterior.

Objetivos da | Controlo de resultados Para além dos 3 objetivos da contabilidade de
andlise de custos Controlo das acdes custos a concecdo dos sistemas de gestdo de
¢ custos € alterada em funcdo do posicionamento
Tomada de decisGes. estratégico da empresa.
Anélise do | Em funcdo do volume de producdo | Em funcdo da estratégia escolhida.

comportamento (variaveis, fixos, semifixos e
semivariaveis)

dos custos

Fonte: Adaptado de AECA, 2001, 17.

2.3.2. Estrutura da gestao estratégica de custos

Shank e Govindarajan (1993) consideram que a gestdo estratégica de custos incorpora
trés analises fundamentais: analise do posicionamento estratégico, analise dos indutores de
custo e analise da cadeia de valor. Cada um destes temas representa um ramo de pesquisa e
analise em que a informacdo relativa a custos é tratada numa perspetiva diferente da que
usualmente é utilizada na designada contabilidade de gestdo tradicional. As necessidades de
informacdo sobre custos séo diferentes consoante a orientacao estratégica da empresa, porque
estas orientacOes estratégicas exigem formas de gestdo também diferentes. Tendo a gestdo
estratégica de custos como objetivo reduzir os custos em simultdneo com o aumento da
competitividade, compreende-se que uma orientacdo estratégica em que predomina a
lideranca pelo custo tenha necessidade de informagOes sobre custos diferentes das requeridas
por uma estratégia que pretenda superar a concorréncia pela diferenciacdo dos produtos. N&o
tendo como objetivo neste trabalho aprofundar os aspetos relacionados com a estratégia,
resumimos através do quadro 2.2, adaptado de AECA, (2001, 19), as diferencas na gestdo de
custos originadas pelas duas principais orientacdes estratégicas: estratégia de diferenciacdo de

produtos e estratégia de lideranga pelo custo.
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Quadro 2.2 — Diferentes abordagens da gestdo de custos para diferentes orientacdes estratégicas

Estratégia de diferenciacdo de Estratégia de lideranca pelo
produtos custo

Papel dos custos de producdo na Né&o importante Muito importante
avaliacdo dos resultados
Importancia do controlo de custos de Moderada Muito Elevada
producédo
Importancia dos custos comerciais Muito importante Pouco importante
Importancia dos custos de producdo Pouco importante Muito importante
nas decisodes de fixacdo de precos
Importancia da analise dos custos dos Pouco importante Muito importante
concorrentes

Fonte: Adaptado de AECA, 2001, 19.

Com a andlise dos indutores ou geradores de custo pretende-se perceber o
comportamento dos custos e identificar a origem das variacdes na estrutura de custos da
empresa. Como qualquer ser vivo, as empresas ndo estdo isoladas, inserem-se num sistema
mais ou menos complexo de criacdo de valor, e desenvolvem varias atividades. S&o as
atividades que consomem recursos, isto €, que originam custos. Existem multiplos fatores que
influenciam o comportamento dos custos das atividades, podendo definir-se indutor de custo
como o fator que cria ou influencia o comportamento do custo, seja como consequéncia de
uma estratégia de diferenciacdo ou de lideranca pelo custo. Os indutores de custos originam
alteragBes no rendimento das atividades e, consequentemente, afetam o0s recursos necessarios
para as realizar (AECA, 2001). Assim, eles sdo a causa e origem dos custos dentro do sistema
de valor em que se insere a empresa. Tradicionalmente o indutor de custos mais utilizado pela
contabilidade de gestdo era o volume de producdo. Utilizando exclusivamente medidas de
output da producéo, pretendia-se explicar o comportamento dos custos. Com o aumento da
complexidade dos produtos, dos processos, dos mercados, da concorréncia e do meio
envolvente, tornou-se necessario procurar outros indutores de custos que explicassem melhor

0 comportamento dos custos e permitissem a sua efetiva gestao.

De acordo com AECA (2001), independentemente da estratégia seguida pela empresa,

0s indutores de custos podem classificar-se nas seguintes categorias:
- Indutores de custos relacionados com o mercado;
- Indutores de custos estrategicamente relevantes;
- Indutores de custos relacionados com o produto;

- Indutores de custos relacionados com o processo.
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A homogeneizagdo dos estilos de vida, o estabelecimento de marcas mundiais, a
globalizagdo dos mercados financeiros e o crescimento de redes globais, sdo alguns dos
exemplos de indutores de custos relacionados com o mercado. Este tipo de indutores
condiciona 0 comportamento dos mercados onde as empresas Se inserem e assim origina

alteracdes nos produtos e servicos de forma a adequa-los aos respetivos mercados.

A opcdo por determinado tipo de politicas como seja a configuracdo dos produtos, o
mix de produtos oferecidos aos clientes, o prazo de entrega ou a escolha de determinado
processo tecnologico ou qualidade de matérias-primas, influencia a estrutura de custos da
empresa. Assim, a escolha de politicas pode considerar-se um indutor de custos
estrategicamente relevante. Os vinculos internos e externos, isto é, os vinculos dentro da
cadeia de valor da empresa ou dentro do sistema de criacdo de valor, também se podem
considerar indutores de custos porque a sua gestdo cria oportunidades de reducdo de custos
nas atividades afetadas por estes vinculos.* A dimensdo da integracdo vertical de uma
empresa, no sentido dos fornecedores ou dos clientes pode considerar-se também um indutor
de custos estrategicamente relevante, bem como o momento temporal relativo a tomada de
decisbes que afetam o custo das atividades. Os fatores institucionais como regulamentac6es
governamentais ou incentivos fiscais, estando fora do controlo das empresas, ao serem
reconhecidos como indutores de custos relevantes podem aproveitar-se ou minimizar-se 0s

seus impactos na estrutura de custos da empresa.

Na perspetiva dos produtos ou outputs destacam-se trés indutores de custos: a
qualidade total, o fator humano e a tecnologia. Para a AECA (2001), grande parte da estrutura
de custos das empresas esta condicionada pela quantidade e diversidade de produtos
fabricados, bem como pela forma como os produtos foram desenhados ou concebidos. A fase
de desenho de um produto abarca o aspeto da funcionalidade e da arquitetura do produto. Esta
fase de desenho e concecdo representa um papel chave da competitividade de qualquer
empresa, condicionando os produtos e os processos produtivos, é responsavel por grande

parte dos custos dos respetivos produtos (Cooper e Slagmulder, 1997).

O proprio processo produtivo deve ser considerado um indutor de custos destacando-
se como indutores dos respetivos processos de fabrico: a capacidade, a curva de
aprendizagem, a localizacdo da unidade produtiva, a distribuicdo e fluxo dos recursos

(pessoas, materiais e informacao) e a logistica.

* A andlise detalhada dos vinculos internos e externos sera efetuada no ponto 3.4 deste capitulo.
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Do exposto podemos concluir que todos os custos incluidos na estrutura de custos de
qualquer empresa dependem de numerosos indutores interligados de forma mais ou menos
complexa e que, independentemente da estratégia escolhida pela empresa, quando o seu
objetivo € a melhoria da produtividade e da competitividade através de uma adequada
estrutura de custos, a analise da cadeia de valor deve incorporar a gestdo dos indutores de

custo de forma a reduzir os custos no curto e no longo prazo.

Por ultimo, na perspetiva de Shank e Govindarajan (1993), a gestdo estratégica de
custos incorpora a analise da cadeia de valor em que se insere a empresa, 0 que significa que a
gestdo de custos deve incorporar uma perspetiva externa e avaliar a contribui¢cdo dos custos
internos para o sistema de criagdo de valor da inddstria ou setor de atividade em que se integra
a empresa. O objetivo final da analise é identificar as fases de transformacédo que conseguem
atingir os melhores resultados dentro do sistema de valor, dirigindo os recursos financeiros
para estas fases. Sendo a analise da cadeia de valor o principal objeto de estudo deste trabalho
de investigacdo, o necessario detalhe sera apresentado em ponto autonomo do trabalho, ponto

3 da parte I.

Na ultima década surgiram desenvolvimentos no ambito da gestdo estratégica de
custos que levaram a inclusdo nesta matéria do que se designa de andlise da criacdo de valor.
Para Silvi e Cuganesan (2006), os temas centrais da gestdo estratégica de custos sdo as
técnicas de analise da cadeia de valor, de andlise dos indutores de custos e de analise da
criacdo de valor. Genericamente, o objetivo das analises de criacdo de valor é relacionar 0s
custos de uma empresa com o valor que ela fornece aos seus clientes. Foi na base desta
relacdo entre o valor que os clientes estdo dispostos a pagar por um determinado produto ou
servico, valor de mercado, e 0s custos que as empresas suportam para fornecer esses bens, que
McNair et al. (2001a, 2001b) apresentaram um modelo conhecido por modelo de cria¢do de
valor (VCM), que, segundo os préprios autores, se inclui no ambito da gestdo de custos
avancada. Os autores defendem que os ensinamentos resultantes deste modelo levam a novas
relacGes na gestdo de custos e que o modelo ajuda os gestores a compreender onde e como a
empresa cria valor. Neste modelo, a estrutura de custos de uma empresa € definida em termos
de atividades com valor acrescentado (VA), relacionadas com a razéo pela qual os clientes
compram o produto, atividades de suporte, que nao acrescentam valor na perspetiva do cliente

mas sdo necessarias (NVA), e atividades de desperdicio (W), que ndo acrescentam qualquer
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tipo de valor nem sdo necessérias para suportar o desenvolvimento de outras atividades.’
Como é dbvio, em qualquer organizacdo, uma gestao eficiente deve maximizar o desempenho
das atividades de valor acrescentado, tornar mais eficientes as atividades de suporte e eliminar

as atividades de desperdicio.

2.3.3. Técnicas de gestao estratégica de custos

No atual ambiente de elevada concorréncia as empresas, se quiserem sobreviver,
devem gerir os custos de uma forma agressiva. A gestdo de custos deve ser aplicada por todos
os colaboradores da empresa, ao longo de toda a vida do produto e da cadeia de valor. O
desafio € encontrar novos métodos, novos caminhos, para reduzir custos enquanto
simultaneamente se aumenta a funcionalidade e qualidade dos produtos e servigos. Para
McNair et al. (2001b), o desafio para relacionar as variaveis, valor para o cliente, preco e
custo tem gerado muitos estudos e tentativas de aplicagdo pratica de novas técnicas de gestao

de custos.

As empresas tém tendéncia a concentrar os seus esforcos para reduzir e controlar
custos ao longo da etapa de producéo do ciclo de vida dos produtos, ndo se apercebendo que a
gestdo de custos deve iniciar-se logo na fase de concecdo dos produtos ou servigos. Quanto
mais avancado se encontra um produto no seu ciclo de vida menores sdo as oportunidades de
reducdo de custos. Os aspetos relacionados com a planificacdo e o desenho dos produtos tém
sido abordados quase de forma exclusiva numa Gtica técnica em detrimento de uma 6tica de
custo. Logo que um produto é desenhado, a maior parte dos seus custos fica comprometida.
Segundo Cooper e Slagmulder (1997), alguns autores estimam que 90% a 95 % dos custos de
um produto ndo podem ser evitados sem alterar o desenho do produto. Consequentemente, a
gestdo de custos deve incidir tanto na fase de desenho como na fase de fabrico, isto é, deve
cobrir todo o ciclo de vida do produto e fazer-se atraves de toda a cadeia de valor em que se
insere a empresa. McNair et al. (2001b) apontam como limitacGes das principais técnicas de
gestdo de custos a perspetiva interna de valor, ndo conseguindo fornecer informagao sobre as
relagOes entre a estrutura de custos interna e o valor, definido numa perspetiva externa. Ainda
segundo 0s mesmos autores, a perspetiva interna das abordagens dos conhecidos custeio e

gestdo baseados nas atividades limita a utilidade da informacdo para a tomada de decisdes

® Dada a dificuldade que se antevé para definir as atividades de acordo com o valor acrescentado na perspetiva do cliente, convém referir que
no estudo de caso, que serviu para exemplificar o modelo VCM, os autores identificaram a estrutura de custos por departamento e dentro de

cada departamento identificaram as atividades VA, NVA e W, através de entrevistas a 20% do pessoal da empresa.
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estratégicas e operacionais, tendo a gestdo estratégica de custos surgido precisamente para
colmatar estas limitacOes, revelando a natureza dinamica das relagdes de valor ao longo da

cadeia de valor.

Segundo a AECA (2001), as técnicas de gestdo de custos podem agrupar-se em funcgéo
do momento da sua aplicacéo, isto é, conforme a etapa do ciclo de vida do produto em que se
véo aplicar, em dois tipos: técnicas feedforward, aplicaveis a reducdo de custos em novos
produtos, e técnicas feedback, que conduzem a reducdo de custos em produtos ja existentes.
Como exemplo das primeiras vamos de seguida apresentar o Custo-Objetivo (Target costing),
a Reengenharia de Processos e a Gestdo da Qualidade Total. Como exemplo das técnicas
feedback escolhemos o Custeio e Gestdo Baseados nas Atividades, o Custeio Kaisen e de
melhoria continua dos processos e o Just-in-Time, por se tratar de técnicas de gestdo de custos
com uma forte componente de informacéo contabilistica. Estes e outros sistemas de gestdo de
custos podem também ser classificados em funcdo do objetivo de melhoria perseguido. Nesta
classificacdo podemos distinguir métodos baseados na qualidade, nas atividades, nos tempos,
no fator humano e nos processos (AECA, 2001). Para McNair et al. (2001b), os estudos e
praticas avancadas de gestdo de custos sugerem uma variedade de diferentes ferramentas,
sendo a maior parte delas de natureza qualitativa, a excecdo vai para o Custeio Alvo e as

analises de valor, consideradas como ferramentas de gestdo de custos de natureza quantitativa.

O Custo-Objetivo pode ser encarado numa dupla perspetiva, como mecanismo para
determinar precos de venda e como ferramenta para a gestdo de custos (Shank, 1999; Shank e
Fisher, 1999; Welfle e Keltyka, 2000). Pelo tema do trabalho apenas esta Gltima perspetiva
merece a nossa atencdo. O Custo-Objetivo é a diferenca entre o preco de venda para
conquistar uma predeterminada quota de mercado e o desejado lucro por unidade. O preco de
venda reflete as especificaces ou fungdes do produto valorizadas pelo cliente. A organizagédo
deve trabalhar a partir do preco de venda potencial para determinar se 0s custos sdo
suficientemente baixos, ou podem ser reduzidos, para atingir um lucro aceitavel. Para muitos
negocios, particularmente aqueles que operam a nivel internacional, o cliente dita 0s precos
que esta disposto a pagar por um produto ou servico. Esta pratica € comum nas inddstrias
altamente competitivas. Um dos atributos da técnica do Custo-Objetivo é forcar uma
organizacdo a procurar formas inovadoras de produzir ou fornecer um servigo a custos que
permitam um determinado lucro, € forcar a procura de solugdes para reduzir 0s custos
(Lockamy e Smith, 2000). Ocasionalmente, pode aceitar-se um menor lucro para obter uma

maior encomenda, decisdo que deve ser baseada no estudo do comportamento dos custos face
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aos niveis de atividade. Através da reengenharia dos produtos pode ser possivel reduzir os
custos. Para facilitar o desenvolvimento de inovagdes normalmente utilizam-se equipas de
empregados das areas de contabilidade de custos, marketing, engenharia e producao. O Custo-
Objetivo permite considerar as necessidades especificas dos clientes e simultaneamente
satisfazer as necessidades de lucro das empresas. Esta orientacdo externa da técnica do Custo-
Objetivo, baseada em analises de mercado e de concorrentes, € utilizada por Hansen e Mowen
(2000) para o distinguir dos tradicionais custos standard, cuja motivacdo se situa
exclusivamente no interior da empresa e cujo objetivo é atingir um valor acrescentado
standard. Ainda numa perspetiva de orientagdo externa, McNair et al. (2001a) considera o
modelo de criacdo de valor (VCM) como uma extensdo da técnica do Custo-Objetivo,
definindo este como uma formalizacdo das relacdes entre preco e custo, que procura
identificar o preco 6timo para um produto especifico com um determinado conjunto de
atributos, ao qual se deve adequar o custo. Assim, o preco € induzido pelo valor e ndo pelo
custo, sendo os requisitos exigidos pelos clientes a impor uma disciplina nos custos de forma
a assegurar produtos rentaveis.

A Reengenharia de Processos € uma técnica que tem como objetivo global tornar os
processos eficazes, eficientes e flexiveis, através da simplificacdo dos processos, da reducdo
das frequéncias de execucdo das mesmas operacOes, da eliminacdo de atividades sem valor
acrescentado, da reducdo do tempo dos ciclos, da eliminacdo das perdas e desperdicios, e da
eliminacdo das restricdes (Sakurai, 1996; Maher, 1997; Drury, 2000).

A Gestdo para a Qualidade Total pretende a melhoria da qualidade em toda a
organizacao, incluindo todos os processos e produtos ou servigos. Através da introducdo nos
processos e produtos das melhores técnicas, esta filosofia de gestdo tem como objetivo

produzir o melhor produto ou servigo possivel (Drury, 2000; Hansen e Mowen, 2000).

O método ABC é um método de custeio baseado nas atividades, cujo objetivo é
analisar as causas dos custos ou consumo de recursos, isto é, as atividades. E o volume destas
atividades, e ndo o volume da produgéo, que consome recursos e origina custos. O método
ABC utiliza as atividades para o custeio dos produtos/servigos e para o0 processo de controlo
relacionando os custos diretamente com as atividades que os causam. Para este método as
atividades constituem o primeiro objeto de custo. O método ABC determina os custos e 0
desempenho das atividades e imputa o custo destas atividades a outros objetos de custo, tais

como produtos ou servigos, com base na utilizagdo que estes fazem das atividades. Para
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muitos autores, 0 ABC é uma das ferramentas mais importantes da gestdo estratégica de
custos (Partridge e Perren, 1994b; McNair et al., 2001b; Dekker, 2003; El-Dyasty, 2007).

A Gestdo Baseada nas Atividades (ABM) apoia-se na filosofia do sistema ABC,
enquanto que neste predominam o0s aspetos relacionados com a determinacdo de custos, no
ABM o principal objetivo é a gestdo das atividades e dos processos. Neste &mbito o sistema
ABM pretende identificar as atividades que ndo geram valor para introduzir medidas que
permitam a sua eliminacéo, e determinar medidas de eficacia e de eficiéncia das atividades

que permitam a tomada de acdes de melhoria continua dos processos (Drury, 2000).

Um dos sistemas de gestdo estratégica de custos, baseado nos processos,
predominantemente utilizado ha varias décadas nas empresas japonesas, € 0 Método Kaisen
ou melhoria continua. Com este método, o objetivo é alcancar um Custo-Objetivo que €
continuamente reduzido ou revisto, podendo considerar-se um processo de melhoria continua
sem fim (Drury, 2000; Horngren et al, 2000).

O JIT é uma técnica dentro dos sistemas de gestdo que adota como principio basico:
comprar e produzir s6 0 que se necessita e quando se necessita, a fim de que a gestdo da
producdo obedeca a denominada “espiral dos 5 zeros”, isto €, zero defeitos, zero avarias, zero
armazens, zero prazos e zero burocracias, e como consequéncia, se alcance uma melhoria da
competitividade e uma reducdo efetiva dos custos (Drury, 2000). A gestdo dos materiais,
concretamente, obedece neste contexto a trés regras praticas: ndo produzir
desnecessariamente, ter as maximas garantias sobre a qualidade, e respeitar estritamente as
quantidades e prazos necessarios sem incorrer em demoras. Em todas as empresas e
organizagOes, de um modo geral, tem-se vindo a acentuar a preocupagdo com a redugédo para o
minimo dos niveis de stock, estabelecendo relacdes de coopera¢do com os fornecedores e
encomendando menores quantidades com maior frequéncia de encomendas. O objetivo da
compra em JIT é adquirir os bens para serem imediatamente utilizados, assegurando que 0s
stocks sejam o0 mais baixo possivel, possibilitando assim poupancas em manuseamento de
materiais, investimento em stocks e registos de armazém (Horngren et al, 2000). Por exemplo,
ndo ha necessidade de registar os materiais recebidos no armazém porque sdo entregues
diretamente na fabrica. Compras frequentes com utilizagdo imediata resulta em valores de
matérias para consumo préximos do preco de substituicdo. Assim, os critérios de valorizacéo
dos stocks sdo menos importantes em empresas que adotem a compra em JIT (Drury, 2000;
Mallo et al, 2000).
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Nem sempre as a¢des que visam uma reducdo de custos se baseiam em informacdes da
contabilidade. No entanto, os gestores e contabilistas devem estar conscientes de todos 0s
métodos passiveis de utilizacdo na reducdo de custos, mesmo que estes nao recorram
exclusivamente a informacdo contabilistica. Para Chen e Chung (2002), os conceitos
relacionados com operagdes ou praticas de fabrico tais como o0 JIT, a TQM, e o melhoramento
continuo (Custeio Kaisen), juntamente com métodos de contabilidade, tais como 0 ABC, e 0
custeio-objetivo, transformaram o papel classico da contabilidade de “que informa” para “que
influencia”. Para os referidos autores, a esséncia da contabilidade de gestao esta na integracdo
das funcdes da contabilidade com as praticas de fabrico. Nesta perspetiva podemos incluir o
que designdmos de gestdo de custos na disciplina mais ampla de contabilidade de gestéo.

Os autores ndo sdo unanimes quanto as técnicas a utilizar para concretizar a gestdo
estratégica de custos, existindo outras classificacfes que incluem mais ou menos técnicas que
as que aqui identificamos. O trabalho apresentado por El-Dyasty (2007), com o objetivo de
analisar as varias técnicas de gestdo estratégica de custos, merece a nossa atencdo,
principalmente pela tentativa de apresentar uma visdo integrada de um conjunto alargado de
técnicas de gestdo de custos numa sequéncia logica que no seu conjunto, e segundo o autor,
estruturam a gestdo estratégica de custos. EI-Dyasty (2007) apresenta a gestdo estratégica de
custos como um sistema de informacéo integrado que tem como objetivo fornecer informacao
para atingir os objetivos estratégicos através de 4 fases onde se incluem as varias ferramentas
de gestdo de custos. Na fase 1, de analise estratégica, o referido autor inclui a analise SWOT e
0 processo de benchmarking. Na fase 2, de formulagdo das estratégias e determinacdo de
bases para medidas de desempenho, inclui-se a escolha da estratégia mais adequada para obter
uma vantagem competitiva e para medir e avaliar o desempenho nas dimens@es financeira e
ndo financeira, propde-se a utilizacdo do BSC. A terceira fase, envolve a implementacéo das
estratégias através da analise da cadeia de valor durante o ciclo de vida do produto, devendo
nesta fase construir-se a cadeia de valor nas suas dimensdes interna e externa e medir-Se 0S
custos atraves do ciclo de vida dos produtos, isto é, nas fases de introducédo, crescimento,
maturacio e declinio dos produtos. E nesta terceira fase que se impde também a utilizacio do
custeio-alvo, do ABC, do JIT, da teoria das restricbes e da TQM. A fase 4, que EIl-Dyasty
designa de melhoramento continuo, significa inovacao, respeita ao melhoramento continuo ao
nivel da cadeia de valor interna, no sentido de melhorar a qualidade, reduzir custos e elevar o0s

fatores criticos de sucesso, bem como melhorar a participacdo na cadeia de valor externa.

26



Ainda no ambito da gestdo estratégica de custos, mas numa abordagem de
identificacdo de oportunidades de reducdo de custos fora das fronteiras da empresa, no &mbito
das relacOes cliente-fornecedor alargadas ao que se designa de rede, identificamos o que
vérios autores designam de “contabilidade de livro-aberto” (Kajtiter e Kulmala, 2005).° Esta
ferramenta de gestdo de custos interorganizacional, promove a identificacdo e implementagéo
de oportunidades de reducdo de custos, através de acBGes de colaboragdo entre as empresas
pertencentes a uma mesma rede, entendendo-se como tal o conjunto de empresas legalmente
independentes e as respetivas relacbes que se estabelecem entre elas. Para revelar estas
oportunidades é essencial um elevado esfor¢o de colaboracdo entre os membros da rede e o
conhecimento mutuo das respetivas estruturas de custos. O efeito potencial resultante da
implementacdo desta técnica de reducdo de custos é enorme. No entanto, estudos empiricos
levados a cabo desde finais da década de 90 revelam grandes problemas na partilha de
informac&o de custos entre os membros da rede. A andlise da estrutura de custos deve ser
combinada com uma investigacdo sobre os geradores de custos, o que dificulta ainda mais a
implementacdo desta técnica de gestdo de custos porque muitas empresas, principalmente as
de menor dimensédo, ndo tém dados de custos de produtos nem de funcdes disponiveis para
efetuar as necesséarias analises. Assim, para além da necessidade de todos os membros da rede
terem sistemas de contabilidade de gestdo adequados é imprescindivel a existéncia de uma
elevada confianca entre todos 0s membros para se conseguir implementar uma “contabilidade
de livro-aberto”. Kajlter e Kulmala (2005) através de um estudo de caso numa grande
empresa alema descrevem em detalhe esta técnica de gestdo de custos, e através de outro
estudo de caso em 3 empresas finlandesas, apresentam as razdes que podem levar ao

insucesso desta técnica de gestdo de custos.

2.4. Sintese Conclusiva

O conceito de contabilidade de gestdo comegou por surgir pela necessidade de projetar
este ramo da contabilidade para além da conhecida contabilidade de custos no sentido de dar
grande relevancia a sua capacidade de fornecer informacfes para uma melhor tomada de
decisdes. Na Ultima década, o conceito foi reforgado pelo foco no processo de criagdo de valor

dentro de uma organizagdo e, nos altimos anos, houve uma abertura para a recolha e

® Contabilidade de livro-aberto foi a melhor opgao encontrada para traduzir a expressio anglo-saxénica de open-book accounting.
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tratamento de informacdo externa que possa melhorar o processo de criagédo de valor como

um todo, na perspetiva do cliente final.

A gestdo estratégica de custos, enquanto sistema de producdo de informacéo
necessario a gestdo estratégica para ajudar as organizacBes a desenvolver vantagens
relativamente aos seus concorrentes, concretiza-se através da utilizagéo de vérias ferramentas.
Um dos fatores que pode explicar a falta de desenvolvimento da gestdo estratégica de custos,
cujo conceito emergiu na década de 80, ¢ a ndo concordancia entre os autores relativa a
identificacdo das ferramentas a utilizar no ambito da gestdo estratégica de custos. Existem
ferramentas como o ABC, perfeitamente identificada por todos os autores como necesséria
para resolver os problemas da imputacdo dos custos indiretos, e outras como o0 melhoramento
continuo, que uns consideram como parte do Custeio Alvo e outros como parte da gestdo para

a qualidade total, que geram conflito entre os varios autores (EI-Dyasty, 2007).

Da revisdo de bibliografia efetuada e do conhecimento da realidade empresarial que
temos, parece-nos que a gestdo estratégica de custos deve ser concretizada através da
implementacdo e inter relacdo das ferramentas de gestdo estritamente necessarias para
produzir a informacdo necessaria e suficiente para qualquer organizacdo responder
adequadamente as necessidades dos clientes, para melhorar e inovar continuamente nos

produtos, melhorando sempre em qualidade e eficiéncia.

28



3. ANALISE DA CADEIA DE VALOR

3.1. Introducéo

No atual ambiente de economia globalizante, as empresas defrontam-se com uma
elevada concorréncia e sentem-se pressionadas para aumentar a sua produtividade e
apresentar no mercado produtos de elevada qualidade a precos competitivos, procurando
sistematicamente melhorias nos fatores que lhes permitam obter uma vantagem competitiva
no mercado. Para tal devem desenvolver esforcos continuos para reduzir custos, eliminando
todas as fontes de desperdicios, e criar valor. A analise da cadeia de valor fornece aos gestores
conhecimentos quanto as vantagens e desvantagens competitivas, habilitando-os para

desenvolver estratégias que levem a uma maior satisfacdo dos clientes.

Nas duas ultimas décadas desenvolveram-se, e muitas empresas implementaram ou
tentaram implementar, varios métodos de gestdo para melhorar a eficiéncia operacional e
elevar a competitividade. Um destes métodos é a analise da cadeia de valor. Para Shank e
Govindarajan (1993), a analise da cadeia de valor é util para compreender o posicionamento
de uma empresa no setor de atividade em que se insere. Estabelecida a cadeia de valor da
empresa, as decisGes estratégicas podem ser mais facilmente baseadas numa clara
compreensédo das vantagens competitivas da empresa conforme revelam os fatores da cadeia.
Shank (2001) define explicitamente o conceito de cadeia de valor para qualquer empresa em
qualquer negécio, como sendo o conjunto de todas as atividades geradoras de valor
interligadas, desde as fontes de matérias-primas (comecando em ultima analise com a tabela
periddica de elementos), passando pelo fornecimento de componentes pelos fornecedores, até
a entrega do produto final nas méos do consumidor, e, atualmente, talvez até a reciclagem, ao

inicio de um novo ciclo da cadeia de valor.

A andlise da cadeia de valor apresenta varios desafios. Primeiro, os sistemas de
contabilidade ndo estdo desenhados para classificar os custos e proveitos pelas atividades de
valor. Contudo este problema pode ser resolvido. Segundo, pode ser dificil obter dados
corretos sobre custos, proveitos e ativos, para construir a cadeia de valor de uma industria,
embora se possam usar estimacfes aproximadas. Finalmente, algumas empresas e industrias
podem ter cadeias de valor complexas, o que dificulta a analise. Apesar destes desafios, a

analise da cadeia de valor é uma ferramenta importante para a gestdo estratégica, e quando a
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concorréncia é intensa, as empresas devem gerir estrategicamente as atividades e 0s custos ou

perderdo a sua vantagem competitiva.

A abordagem da andlise da cadeia de valor pode ser utilizada para varios fins para
além da gestdo de custos (Simons et al., 2003). Kaplinsky e Morris (n. d.) referem as
vantagens de utilizacdo das andlises da cadeia de valor nas andlises sectoriais
macroecondmicas, analises sociais e de politica ambiental, relevando a possibilidade de
estudo dos aspetos dindmicos das inter-relacdes entre as atividades por oposicao as analises

tradicionais, essencialmente estaticas.

Neste ponto do trabalho pretende-se apresentar a estrutura conceptual associada a
andlise da cadeia de valor numa dimensdo ajustada ao objetivo do estudo, no ambito da

contabilidade de gestdo e da gestdo estratégica de custos.

3.2. A Cadeia de Valor e o Sistema de Valor

Cada empresa € um conjunto de atividades distintas, executadas para realizar negécios
na indastria em que se insere. Porter (1986) designa estas atividades como atividades de valor,
sendo ao nivel destas atividades, e ndo ao nivel da empresa como um todo, que
verdadeiramente se pode compreender a vantagem competitiva. Ao executar estas atividades a
empresa esté a criar valor para os seus clientes, compradores dos seus produtos ou servigos. O
valor total criado por uma empresa é medido pelo montante que os clientes estdo dispostos a
pagar pelo bem. Uma empresa diz-se lucrativa se este valor excede 0s custos totais
necessarios ao desempenho das respetivas atividades. Para obter uma vantagem competitiva
sobre os concorrentes qualquer empresa deve oferecer aos seus clientes um valor comparavel
por um custo mais baixo, 0 que pode ser conseguido através de um desempenho mais
eficiente das atividades, ou desenvolver as atividades de uma forma Unica para criar um valor
superior para os clientes e conseguir um prémio no preco. Porter (1990) identifica a primeira
estratégia como de baixo custo e a segunda como estratégia de diferenciacdo. As atividades
podem ser agrupadas em categorias, 0 que Porter designa de cadeia de valor. A cadeia de
valor envolve a desagregacdo das operagbes da empresa em atividades estrategicamente
relevantes de modo a compreender o comportamento dos custos e as potenciais fontes de
diferenciacdo, podendo tornar-se um meio para otimizar a utilizacdo de recursos limitados
(Porter, 1985). Cada atividade emprega inputs adquiridos, recursos humanos, alguma

combinacdo de tecnologias, e parte da infraestrutura geral da empresa. Porter foi o primeiro
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autor a sugerir a utilizagdo da ideia de cadeia de valor para descrever a acumulagéo de valor
ao longo do conjunto de atividades necessarias para produzir qualquer produto ou servico,
considerando a andlise da cadeia de valor essencial para identificar as fontes da vantagem
competitiva de uma empresa. A estratégia conduz a empresa na forma como esta desempenha
as suas atividades individualmente e organiza a sua cadeia de valor, e a empresa ganha
vantagem competitiva desenvolvendo as atividades de novas formas, empregando novos
processos, novas tecnologias, ou diferentes inputs (Porter, 1990). Porter (1985) descreve a
cadeia de valor como o processo interno ou conjunto de atividades que uma empresa tem de
desenvolver para desenhar, fabricar, comercializar, entregar e suportar o produto. Esta
perspetiva de cadeia de valor como sequéncia das atividades que acrescentam valor aos
produtos ou servigos fornecidos por uma organizacdo aos seus clientes designa-se de cadeia

de valor interna.

As atividades executadas por uma empresa em qualquer inddstria podem ser
agrupadas em nove categorias genéricas. Porter (1985) distingue dois grupos de atividades
dentro de uma empresa: as atividades primarias, envolvidas com a criagdo fisica do produto e
respetiva entrega e servigo pos-venda, e as atividades secundarias ou de apoio, relacionadas
com a aquisicdo de inputs, tecnologia, recursos humanos e outras fungdes de suporte as
atividades primarias. As atividades primarias sdo as atividades fundamentais que definem o
processo produtivo da empresa incluindo as atividades necessarias para garantir a distribuicdo
e servico pds-venda aos clientes. As atividades secundarias ttm como objetivo satisfazer as
necessidades internas da organizacdo, sdo necessarias para garantir uma execuc¢do eficiente
das atividades primarias. A principal distingdo entre estes dois tipos de atividades reside na
percecdo pelo cliente do valor criado, s6 o valor criado pelas atividades primarias é
diretamente percebido pelos clientes (AECA, 2001).

Tradicionalmente a cadeia de valor interna é representada por nove atividades,
considerando-se cinco atividades primarias e quatro secundarias. Entre as atividades primarias

incluem-se as seguintes:

e Logistica interna: atividades relacionadas com a recegdo, armazenamento e controle

de existéncias e respetiva distribuicdo até aos locais em que sdo incorporadas no
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processo de producdo de produtos ou servicos.” Por exemplo, manuseamento de

matérias e transporte.

Operacdes: atividades de transformacdo dos inputs atraveés dos processos produtivos
até a obtencdo dos produtos ou servicos finais. Por exemplo, corte, pintura e

montagem num processo de fabricacéo.

Distribuicdo ou logistica externa: atividades relacionadas com o armazenamento de

produtos acabados, processamento de encomendas e distribuicao.

Marketing e vendas: atividades orientadas para a venda do produto, para a
comunicagdo com os clientes, para a fixacdo de precos de venda e escolha de canais de

distribuicéo.

Servico pés-venda: atividades que proporcionam manutencdo ou melhoria do valor
acrescentado ao produto, por exemplo, atividades de instalagdo ou de reparacdo do

produto.

As atividades secundarias sdo essenciais ao funcionamento adequado de qualquer organizacéo

e genericamente incluem-se nesta categoria as seguintes atividades:

Compras: atividades relacionadas com a aquisicdo de inputs, tais como matérias-
primas, servicos, equipamentos, ou qualquer outro input necessario ao bom
funcionamento da organizacdo. Esta atividade estende-se ao longo de toda a cadeia
porque cada uma das restantes atividades utiliza algum tipo de bem ou servico
adquirido no exterior. Normalmente numa empresa existem varias atividades de

aquisicdo de inputs executadas por pessoas diferentes.

Desenvolvimento tecnoldgico: categoria que envolve distintas atividades relacionadas
com o know-how, procedimentos e inputs tecnolégicos necessarios ao adequado
funcionamento de qualquer atividade da cadeia de valor. Incluem-se aqui as atividades

de pesquisa, os servicos de calibracdo, de desenho dos produtos e de testes.

Gestdo de recursos humanos: atividades relacionadas com todos os colaboradores da

organizacéo, tais como, recrutamento, promocao e colocacdo de pessoal, servigos de

o output de uma organizacéo pode ser uma mercadoria, caso de uma empresa estritamente comercial, um produto, caso de uma empresa

industrial, ou um servigo; doravante utilizaremos apenas a terminologia de produto para nos referirmos ao output de uma qualquer

organizag&o.
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salde, educacdo e formacdo. Cada atividade envolve recursos humanos, pelo que as
atividades de gestéo de recursos humanos se estendem por toda a cadeia de valor.

e Infraestrutura da empresa: conjunto de atividades de suporte administrativo da
organizagao no seu conjunto, tais como, administracao geral, planeamento estratégico,
servigos financeiros, de contabilidade e de apoio juridico, gestdo da qualidade e
qualquer outra atividade ndo atribuida as atividades primarias e restantes atividades

secundarias mas essencial ao desempenho de qualquer operacdo da cadeia de valor.

Cada uma das categorias de atividades acima referidas, em diferentes inddstrias, tem
uma importancia relativa diferente para a vantagem competitiva, no entanto elas estdo
presentes em todas as industrias (Porter, 1986). Shank (2001), ao referir-se ao conceito de
cadeia de valor, reforca a posicdo de Porter considerando que o desenvolvimento e
sustentacdo de uma vantagem competitiva, seja baseada na diferenciagdo ou no baixo custo ou
em ambos, depende fundamentalmente na forma como a empresa gere a sua cadeia de valor
relativamente a cadeia de valor dos seus concorrentes. Para este autor, a analise da cadeia de
valor é essencial para determinar com exatiddo onde a cadeia de valor pode ser melhorada, em

termos de aumentar o valor para o cliente ou reduzir custos.

A forma como uma empresa gere as atividades da cadeia de valor pode afetar os seus
resultados de duas formas (Chang e Hwang, 2002). Primeiro, gerindo estas atividades pode
melhorar a sua estrutura de custos e, segundo, o mix das atividades pode afetar a satisfacéo

dos clientes, e assim, indiretamente aumentar o rendimento e o resultado da empresa.

Kaplinsky e Morris (n.d.), também na perspetiva de cadeia de valor, propéem a
distingdo entre atividades tangiveis e intangiveis, considerando que numa economia global a
obtencdo de rendimentos e de vantagem competitiva a partir das atividades intangiveis é cada
vez maior. Esta predominancia das atividades intangiveis da cadeia de valor, como as de
desenho, marketing e gestdo da marca e coordenacdo da propria cadeia, para vencer no
mercado global esta relacionada com o elevado conhecimento e sistemas organizacionais em
que assentam. Para Silvi e Cuganesan (2006), a gestdo do conhecimento também é encarada
como uma fonte de criagdo de valor, considerando para o feito a andlise das atividades da
cadeia de valor em termos de custos e de criagdo de valor, segmentando ainda a estrutura de
custos em atividades consumidoras de baixo ou elevado nivel de conhecimentos. Os autores
propdem esta classificacdo das atividades da cadeia de valor para melhorar os resultados e a

posicdo competitiva das empresas.
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Segundo Porter (1985 e 1990), a cadeia de valor de qualquer empresa esta incluida
num fluxo maior de atividades que designa de sistema de valor. O sistema de valor é o
conjunto de todas as atividades envolvidas na criacdo e utilizacdo de um produto, envolvendo
as cadeias de valor da empresa, dos fornecedores, dos distribuidores, e dos compradores. A
gestéo e configuracdo de todo o sistema de valor contribui para a melhoria da competitividade
das empresas, seja ela baseada numa estratégia de reducdo de custo ou de diferenciacgdo.
Como, na prética, se torna impossivel atuar sobre todo o sistema de valor, as empresas
podem, no minimo, gerir as relacdes mais proximas com clientes e fornecedores, por exemplo
integrar algumas das suas atividades com fornecedores ou compradores de forma que todos 0s
participantes possam obter uma vantagem competitiva. Este sistema inclui um conjunto maior
de atividades que integram as atividades dos fornecedores, da propria empresa e dos
respetivos compradores, isto é, o sistema de criacdo de valor inclui 0 que designamos de
cadeia de valor interna e externa. As relacGes entre atividades neste sistema de valor tornam-
se essenciais para obter vantagens competitivas. Por exemplo, a forma como os fornecedores
desenvolvem as suas atividades pode afetar direta ou indiretamente e positiva ou

negativamente o custo ou eficiéncia de atividades dentro da empresa.

Basicamente o que Porter designa de sistema de valor é uma extensdo da sua ideia
inicial de cadeia de valor e coincide com o conceito de value stream utilizado por Womack e
Jones, apresentando aspetos similares ao conceito de filiere utilizado pelos franceses desde a
década de 60 numa abordagem a estudos sectoriais, e ao conceito de global commodity chains

introduzido nos anos 90 por Gereffi (Kaplinsky e Morris, n.d.).

Shank e Govindarajan (1993) exploraram a ideia mais vasta do conceito de cadeia de
valor, considerando uma empresa como parte de uma cadeia global de processos de criacao de
valor. Para estes autores “a cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor ¢ o
conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas,
passando por fornecedores de componentes até ao produto final entregue nas maos dos
consumidores” (1993, 13) ” (...) passando talvez pela reciclagem para o inicio de um novo
ciclo de cadeia de valor.” (1993, 48). Shank (2001) reafirma que cada empresa deve ser vista
num contexto global de uma cadeia de atividades criadoras de valor, em que normalmente
uma empresa desenvolve apenas uma parte dessas atividades, esta perspetiva exige uma
abordagem externa a empresa. Para este autor a abordagem da cadeia de valor € um método
para quebrar a cadeia em atividades estrategicamente relevantes com o objetivo de

compreender o comportamento dos custos e das fontes de diferenciacéo.
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Cada empresa pertence a uma cadeia de valor mais ampla, que alguns autores
designam de cadeia de valor industrial (AECA, 2001), ou mesmo industria (Coulmas e Matz,
1996), devendo o sistema de cadeia de valor incluir atividades desenvolvidas por fornecedores
e clientes. Como ndo existem duas empresas exatamente com o mesmo mercado e clientes e
conjunto de fornecedores, mesmo sendo duas empresas pertencentes & mesma industria, a

cadeia de valor global para cada empresa € Unica (Shank, 2001).

O Institute of Management Accountants (IMA, 1996) define a analise da cadeia de
valor como uma ferramenta estratégica para medir a importancia do valor percetivel pelos
clientes e avaliar a vantagem competitiva de uma empresa. Vantagem competitiva para uma
empresa ndo significa apenas “alinhar” com o que os concorrentes podem fazer, mas
descobrir o que os clientes querem e de seguida satisfaze-los com vantagem, e excedendo as
suas expectativas. Para a Society of Management Accountants of Canada (1996), a anélise da
cadeia de valor ao habilitar as empresas a determinar as vantagens ou desvantagens
estratégicas das suas atividades e processos de criacdo de valor no mercado global, torna-se

essencial para avaliar a vantagem competitiva.

O conceito de cadeia de valor ndo ¢ especifico das empresas industriais, de servicos ou
agricolas, Porter (1990) refere que as institui¢Oes, tais como hospitais e escolas, também tém
cadeias de valor e até as familias, que desenvolvem atividades numa base mais ou menos
regular, tém cadeias de valor, se bem que neste caso com nomes de atividades diferentes dos
acima referidos. Em qualquer organizacdo o conhecimento e melhoria da cadeia de valor
proporcionam uma fonte de reducdo de custos e consequente obtencdo de vantagens

competitivas.

3.3. A Cadeia de Valor e o Valor Acrescentado

Para uma analise estratégica de custos se considerar completa deve incluir uma analise
dos custos associados aos diversos elementos da cadeia de valor. A segmentagéo da empresa e
respetiva valorizagcdo permite a comparacdo em termos de criacdo de valor com segmentos
semelhantes de outras empresas. O conceito de sistema de criacdo de valor é diferente do
conceito de valor acrescentado, centro das atengbes da contabilidade de gestdo tradicional,
focalizada nas atividades desenvolvidas no interior da empresa. A andlise do valor
acrescentado consiste em maximizar a diferenca entre compras e vendas, desperdigando

oportunidades de criar valor antes das compras, depois da venda e nas relacdes internas entre
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as atividades. Assim, segundo varios autores (Shank e Govindarajan, 1993; Lorenzoni et al.,
1999; Shank, 2001; Dekker, 2003; Roodhooft et al. 2005), a analise de valor acrescentado
comeca demasiado tarde e acaba demasiado cedo, devendo alargar-se ao longo da cadeia de
valor atraves da identificacdo e analise das inter-relacbes entre as atividades internas da
empresa, e as relacdes que esta estabelece com o exterior. O conceito de sistema de criacdo de
valor exige a analise dos vinculos ou ligagdes internos e externos a empresa. Dekker (2003)
apresenta uma figura (Figura 3.1), bastante explicita, para comparar os conceitos de valor
acrescentado, anélise da cadeia de valor e custo total de propriedade® para trés empresas de

uma cadeia de valor.

Figura 3.1 — Comparacao de conceitos de valor acrescentado, analise da cadeia de valor e
custo total de propriedade

Fornecedor de 4,1 Fabricante | ,| Retalhista

materiais

Valor
Acrescentado

Custo total de propriedade

Analise da cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Dekker, 2003, 6.

3.4. Andlise de Vinculos Internos e Externos

A andlise da cadeia de valor pressupde a identificacdo e exploracdo dos vinculos
internos e externos com o objetivo de fortalecer a posicdo estratégica de uma empresa,
devendo considerar-se uma empresa mais que 0 somatorio das suas atividades. A cadeia de
valor de uma empresa é um conjunto de atividades interrelacionadas, formando uma rede, um
sistema interdependente com vinculos entre as atividades. Existe um vinculo quando a forma
como uma atividade é desenvolvida afeta o custo ou eficiéncia de outras atividades. O
intercdmbio que se cria nestes vinculos deve ser otimizado. Por exemplo, optar por ter custos
superiores nas fases de desenho, fabrico e inspecdo pode reduzir 0s custos no servico pos-
venda, ou uma boa coordenacdo entre as atividades de fabrico e de entrega pode reduzir
substancialmente os custos com stocks, ou a aquisicdo de matérias mais caras pode reduzir o

custo de fabrico. A gestdo e coordenagdo destes vinculos dependem da opcéo estratégica da

8 Tradugdo de total cost of ownership.
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empresa, podendo ser decisivas como fonte de vantagem competitiva. A exploracdo dos
vinculos internos implica a necessidade de valorizacdo das relagcBes entre as atividades,
devendo utilizar-se esta informacéo para reduzir custos e aumentar o valor. Nao é facil gerir
estas ligacdes de forma a conseguir obter beneficios para a empresa. A cadeia de valor de uma
empresa deve ser gerida como um sistema e ndo como um conjunto de partes separadas
(Porter, 1990).

A gestdo deve ser alargada aos vinculos internos, que se estabelecem entre as
atividades desenvolvidas dentro da propria empresa, e aos vinculos externos que se
estabelecem com os fornecedores, distribuidores e clientes. A coordenacdo destas ligacOes
pode originar reducgdes de custos substanciais, por exemplo, uma boa coordenagéo de entregas
por parte dos fornecedores e relativamente aos clientes pode reduzir os custos com stocks de
matérias e de produtos respetivamente, contribuindo assim para um bom desempenho das
atividades de logistica interna e externa. Numa perspetiva de cadeia de valor, tanto os
fornecedores como os clientes poderdo também beneficiar em termos de vantagem de custo
com uma boa coordenacdo destes vinculos externos, podendo esta vantagem repercutir-se ao
longo da cadeia de valor de um determinado setor de atividade e propagar-se para outros
setores de atividade. A analise e gestdo dos vinculos externos podem ser também uma fonte
de diferenciacéo, contribuindo a analise da cadeia de valor também por esta via para aumentar
a vantagem competitiva das empresas. Os fornecedores ndo devem ser considerados apenas
como produtores de inputs das atividades de valor de uma empresa, eles devem ser vistos
como exercendo uma importante influencia nos custos e posicao de diferenciacdo da empresa,
assim como as atitudes dos clientes devem ser consideradas uma vez que estas podem ter um
forte impacto nas atividades da empresa. Shank (2001) alerta para o facto de a exploracédo
destes vinculos com fornecedores e clientes s6 poder ter sucesso se ambas as partes ganharem,

isto é, se dessas relacdes resultarem beneficios mutuos.

A titulo meramente ilustrativo e ndo exaustivo, dada a dimensdo e complexidade das
relagOes, apresentamos de seguida alguns exemplos de vinculos externos com fornecedores,

clientes, fabricantes de produtos complementares, concorrentes e outros agentes economicos.

Tomemos como exemplo uma empresa que pretenda reduzir custos através da reducéao
ou anulacdo de producdo defeituosa, no &mbito da implementacdo de um sistema de gestao
para a qualidade total, que tem como objetivo simultaneamente reduzir o prazo de entrega aos

seus clientes. O vinculo estabelecido com os fornecedores de matérias ou componentes de
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producdo é crucial para se atingir os objetivos, uma vez que a qualidade e prazos de entrega

dos produtos depende da qualidade e prazos de entrega dos inputs.

Entre as empresas industriais e comerciais também se verifica a existéncia de vinculos
que podem ser explorados em varias dimensdes. Como exemplo descrevem-se aqui duas
situagdes concretas que ocorreram no inicio da década de 90 entre a reconhecida empresa Ikea
e uma empresa de producdo de mobiliario em kit com sede em Albergaria-a-velha. Para
garantir uma melhor qualidade dos produtos a lkea, enquanto cliente, implementou um
sistema de gestdo da qualidade na sua fornecedora portuguesa de mobiliario em Kkit, que
incluiu o respetivo manual de controlo de qualidade bem como a formacdo de todos os
trabalhadores e todas as areas fabris da empresa. A estreita relacdo cliente-fornecedor
existente entre estas duas empresas originou uma outra situacdo demonstrativa dos beneficios
resultantes da exploracdo dos vinculos com os clientes. Considerando a boa qualidade da méo
de obra da empresa industrial portuguesa, a lkea propds-lhe a producdo de uma elevada
quantidade de bercos por més, a um determinado preco, num contrato a realizar por varios
anos. A empresa industrial portuguesa apos analise da proposta verificou que néo tinha nem
capacidade de fabrico, nem niveis de produtividade, facultados por equipamentos adequados,
que Ihe permitissem produzir os bergos nas quantidades e precos propostos, a menos que
efetuasse um investimento em equipamentos, para o qual de momento néo tinha capacidade
financeira. Este problema foi resolvido através do estabelecimento de um contrato entre as
partes, em que a cliente lkea financiou a aquisicdo de um equipamento sofisticado e o
fornecedor portugués pagou o empréstimo do cliente com o fornecimento de bercos. Este
acordo e a respetiva aquisicdo de equipamento permitiu a empresa industrial portuguesa
niveis elevados de qualidade e de produtividade nas operacbes de fabrico de furacéo,
colocacdo de cavilhas e colagem, que contribuiram de forma significativa para a reducao de
custos, aumento da margem bruta dos produtos, reducdo de stocks de produtos em vias de

fabrico, reducdo dos prazos de entrega e de processamento de encomendas.®

Estes exemplos para além de ilustrarem situagbes em que os vinculos entre uma

empresa e 0s seus clientes resultam em beneficios mutuos em termos de reducdo de stocks e

° Apenas como mera curiosidade refere-se que a maior dificuldade de execugao deste acordo residiu nos problemas que a empresa enfrentou
junto do Banco e Portugal para receber o dinheiro. Efetuar a transferéncia bancéaria para o fornecedor de equipamento italiano foi facil,
explicar ao Banco de Portugal o porqué da transferéncia de cerca de 150000 euros (& data 30000 contos) da Suécia para Portugal é que foi
complicado, mesmo facultando cépias do contrato, que ndo eram mais que 2 folhas apenas assinadas pelo cliente e fornecedor. Este também

pode ser um bom exemplo dos vinculos que se estabelecem com outros agentes econémicos do meio envolvente.
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de controlos de qualidade, também demonstram a influéncia que os clientes podem exercer no

posicionamento estratégico da empresa, nomeadamente na escolha de segmentos de mercado.

Normann e Ramirez (1993) dao duas definicdes de estratégia na perspetiva da cadeia
de valor muito sugestivas no que respeita a importancia dos vinculos externos.
Tradicionalmente a estratégia € a arte de posicionar uma empresa no sitio certo da cadeia de
valor. No entanto, com a volatilidade crescente do ambiente concorrencial, a estratégia ja ndo
€ uma questdo de posicionamento de um conjunto fixo de atividades ao longo da cadeia de
valor. Cada vez mais, as empresas de sucesso nao acrescentam apenas valor, elas reinventam-
no. O foco da anélise estratégica ndo € a propria empresa ou a inddstria mas o préprio sistema
de criagdo de valor, dentro do qual diferentes atores econdmicos — fornecedores, parceiros de
negocio, aliados, clientes — trabalham juntos para coproduzir valor. Para exemplificar o
significado desta ultima definicdo, utilizam a historia de uma empresa de sucesso sobejamente
conhecida, a IKEA. Relativamente as relagdes com os clientes, e ainda segundo Normann e
Ramirez (1993), a IKEA inventa valor através do desenvolvimento de atividades de valor
pelos préprios clientes. A mesma motivacdo aplica-se as relagbes com fornecedores,
relativamente as quais em paragrafo acima foi descrita uma situacdo vivida numa empresa

portuguesa.

A exploragdo dos vinculos internos e externos do sistema de valor pode ser
substancialmente melhorada pela adocdo do Custeio do Ciclo de Vida dos Produtos, dado que
este permite comparar o preco pago pelo cliente final por um produto e o custo total ao longo

do ciclo de vida do produto incluindo os custos suportados pelo cliente depois da compra.

O desenvolvimento de vinculos com fabricantes de produtos complementares, como
por exemplo a producdo de mobilidario e de colchdes, permite satisfazer melhor as
necessidades do cliente final e simultaneamente evita custos que nem sempre se consegue

repercutir no prego de venda final.

Os vinculos com os concorrentes podem ser explorados no sentido, por exemplo, da
criagdo de centrais de compra e de reparticdo de mercados conduzindo a reducdo de custos
para ambas as partes. Os vinculos que se estabelecem com outros agentes econdémicos do
meio envolvente, como agéncias do governo central, cdmaras e associa¢cdes empresariais
também podem permitir a redugdo de custos, nomeadamente através da facilitagdo dos
processos de legalizacdo das unidades de negocio, de certificacdo dos sistemas de qualidade,
de reciclagem e eliminacdo de residuos, de higiene e seguranca no trabalho, de transporte de

produtos, etc.
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Shank (2001) insiste que para conseguir e manter uma vantagem competitiva uma
empresa deve conhecer e compreender todo o sistema de valor em que esta inserida e ndo
apenas a parte restrita da cadeia de valor em que participa. Os fornecedores e clientes de uma
empresa, bem como os fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes tém margens de
lucro que devem ser identificadas para compreender a posi¢éo da empresa em termos de custo
e/ou diferenciagédo, dado que o consumidor final paga todas as margens ao longo de toda a
cadeia de valor. Por outro lado, a empresa tem de enfrentar diferentes concorrentes e, ainda
segundo Shank (2001), a melhor forma de os enfrentar é conhecer e compreender toda a
cadeia de valor e os indutores de custo que regulam cada atividade. Uma empresa pode
melhorar a sua rendibilidade ndo s através da gestdo da sua cadeia de valor interna, do
desenho a distribuicdo dos seus produtos, mas também através da compreensdo da relacdo
entre as suas atividades e as cadeias de valor dos seus fornecedores e clientes (Partridge e
Perren, 1994a; Lorenzoni et al., 1999; Breite e Vanharanta, 2004).

Do exposto podemos concluir que o sistema de criagdo de valor ao incorporar todos 0s
agentes que direta ou indiretamente afetam o processo de criacdo de valor da lugar a vinculos
gue tém impacto no resultado dos respetivos intervenientes. Assim uma completa gestdo
estratégica de custos deve incluir obrigatoriamente a gestdo desses vinculos. A identificagdo e
analise dos vinculos que se estabelecem com todos os parceiros da cadeia de valor,
fornecedores, clientes e concorrentes, pode ajudar a empresa a reduzir custos e/ou a melhorar

a diferenciacdo.

3.5. Metodologia da Cadeia de Valor

O desenvolvimento de um sistema de criagéo de valor tem uma metodologia que inclui
as seguintes etapas (Shank e Govindarajan, 1993; Society of Management Accountants of
Canada, 1996; AECA, 2001; Shank, 2001):

A. Identificagdo do sistema de criacdo de valor, ou da cadeia de valor da industria, e

atribuicdo de custos, proveitos e ativos as atividades geradoras de valor;

B. Identificacdo dos indutores da vantagem competitiva subjacentes a cada atividade de

valor;
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C. Desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis, mediante um controlo dos
indutores de custos, melhor que os concorrentes, ou através de uma nova configuracdo

do sistema de criacédo de valor.

A importéncia do tema para o desenvolvimento do nosso trabalho de investigacdo

impde uma analise detalhada da cada uma das etapas.

A. ldentificacdo da cadeia de valor

A primeira etapa, de desagregacdo da industria nas varias atividades, deve
desenvolver-se com 0 objetivo subjacente de ganhar vantagem competitiva, isto porque o
exame em termos globais, de toda a industria ndo permite a identificacdo das atividades. Para
cada atividade de valor, isto &, atividade que cria produtos ou servigos com valor reconhecido
pelos compradores, o objetivo deve ser aumentar proveitos e reduzir custos. Através da
andlise sistematica dos custos, proveitos e ativos de cada atividade de uma empresa pode
alcancar-se diferenciacdo com vantagens em custos. Para efeitos da analise da cadeia de valor
nem todas as atividades tém a mesma importancia. As atividades devem ser identificadas,

separadas e analisadas em detalhe para verificar se cumprem as seguintes condicdes:
1. Representam uma percentagem significativa dos custos operacionais;
2. O comportamento do custo das atividades ou dos indutores de custo é diferente;
3. Séo desenvolvidas pelos concorrentes de forma diferente;
4. Tém um elevado potencial de criar diferenciagéo.

Apos identificacdo do sistema de criacdo de valor, 0s custos, proveitos e ativos devem

ser atribuidos as atividades individuais.

B. Identificagéo dos indutores de custos

A andlise da literatura efetuada revela a existéncia de varias classificagdes de
indutores de custos (Shank e Govindarajan, 1993; Ittner e Macduffie, 1995; Lorenzoni et al.,
1999; Shank, 2001), podendo verificar-se que os métodos de classificacdo utilizados e as
respetivas classificacdes dependem do objetivo de estudo, e que, independentemente do setor
de atividade, os indutores de custos sdo basicamente os mesmos, eles tém vindo a ser
agrupados de forma diferente para atingir objetivos de andlise diferentes. Os custos sdo

causados por muitos e variados fatores interrelacionados, dai a dificuldade e também a
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diversidade de classificacOes de causadores ou indutores de custos. No ponto 2.3.2. deste
trabalho, na parte de introducdo a gestdo estratégica de custos, identificAmos e analisdmos
uma série de fatores que influenciam o comportamento dos custos das atividades das
empresas dentro da cadeia de valor em que se inserem, isto €, os indutores de custos. Nesta
parte, de aprofundamento do nosso conhecimento na matéria da analise da cadeia de valor,
sendo nosso objetivo seguir a metodologia da cadeia de valor apresentada por Shank e
Govindarajan (1993), vamos apresentar a classificacdo de indutores de custos, adotada por

estes autores, que permite explicar as variacdes nos custos de cada atividade de valor.

O conceito tradicional de custo como fungéo de uma quantidade de um output permite
a tradicional imputacdo de custos indiretos e a classificacdo de custos em fixos e variaveis e a
analise custo-volume-resultado, a determinacdo da margem de contribuicdo, a elaboragédo de
orcamentos flexiveis, e de outras técnicas de contabilidade de gestdo. Na perspetiva da cadeia
de valor a quantidade de output s6 por si ndo consegue explicar o comportamento dos custos.
Shank e Govindarajan (1993), a semelhanca de outros autores (Ittner e Macduffie, 1995;
Coulmas e Matz, 1996; Lorenzoni et al., 1999; Shank, 2001; Silvi e Cuganesan, 2006)

sugerem duas categorias de indutores: indutores estruturais e indutores operacionais.*°

Os indutores estruturais estdo relacionados com a prépria estrutura da empresa,
independentemente do produto fabricado ou servico prestado aos clientes, estando
relacionados com opc¢bes que influenciam a estrutura de custos da empresa. Segundo
Anderson e Dekker (2009a), estes indutores refletem a estrutura organizacional, as decisdes
de investimento e o nivel operacional da empresa. Nesta categoria enquadram-se cinco

indutores:

e Escala — A estrutura de custos € influenciada pela capacidade de producéo instalada, que
por sua vez depende da dimensdo dos investimentos efetuados nas varias atividades
desenvolvidas pela empresa, desde a pesquisa e desenvolvimento a comercializagdo e

entrega dos produtos ou servigos;
e Extensdo/Dimensdo — grau de integracdo vertical da empresa;
e Experiéncia — nimero de vezes que a empresa ja produziu o que esta a produzir de novo;

e Tecnologia — a estrutura de custos depende dos processos tecnolégicos utilizados em cada

patamar da cadeia de valor da empresa;

1 Com a expressdo “indutores operacionais” pretende-se traduzir a expressio anglo-saxonica “executional cost drives”. Esta opgdo €

reforcada pela posicéo de Ittner e Macduffie (1995, 314) ao referir-se a estes indutores como “Execucional or operacional cost drivers”.
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e Complexidade — tem a ver com o nimero e dimensdo das linhas de produtos ou mix de

produtos ou servigos oferecidos aos clientes.

Os componentes que integram estes indutores s6 podem ser geridos através de
alteragOes na propria estrutura da empresa, facto que torna estas altera¢cdes muito dificeis de
implementar. A otimizacdo destes fatores estruturais torna-se ainda mais complicada porque,
ao contrario dos indutores operacionais, nem sempre mais € sindbnimo de melhor (Lorenzoni
et al., 1999; Nooteboom, 2006; Silvi e Cuganesan, 2006).

Os indutores operacionais, relacionados com a forma como se executam as atividades,
estdo alinhados com o desempenho conseguido na empresa, e, em principio, quanto “mais”
“melhor”, ao contrario dos indutores estruturais. Como indutores operacionais Shank e

Govindarajan (1993) identificam os seguintes:

Envolvimento da forca de trabalho — participacdo dos colaboradores para a melhoria e

aperfeicoamento continuo;
e Gestdo da qualidade total — abordagem da qualidade para produtos e processos;
e Utilizacdo da capacidade — conforme opc¢oes relativas a capacidade instalada;
e Layout fabril — eficiéncia do fluxograma fabril,
e Configuracéo dos produtos — relacionada com o desenho ou elaboragao dos produtos;

e Exploracdo de vinculos com fornecedores e/ou clientes — Na perspetiva da gestdo
estratégica de custos, a analise de indutores de custos ndo deve estar limitada as atividades
desenvolvidas no interior da empresa ou organizacdo devendo incorporar as ligacdes ao

exterior com fornecedores e clientes.

Da revisao de literatura efetuada concluimos que sdo varios os autores que continuam
a referir-se aos mesmos indutores de custos (Coulmas e Matz, 1996; Lorenzoni et al., 1999;
Silvi e Cuganesan, 2006). A operacionalidade de cada um destes indutores envolve analises

especificas de custos.

Independentemente dos itens selecionados como indutores de custos, Shank e
Govindarajan (1993) e Shank (2001) referem seis ideias chave que devem estar inseridas

nesta tematica:
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1. O conceito de indutor de custos € um meio para compreender 0 comportamento
dos custos em cada atividade da cadeia de valor, o que leva os autores a considerar

0 ABC como um subconjunto da analise da cadeia de valor;

2. Para andlises estrategicas, o volume ndo é a forma mais vantajosa para explicar o

comportamento dos custos;

3. Numa perspetiva estratégica € mais importante explicar a estrutura de custos em
termos das escolhas estruturais e capacidades operacionais que condicionam a

posicdo competitiva da empresa;

4. Nem todos os indutores sdo igualmente importantes em todos os periodos de vida

da empresa, mas alguns sdo sempre muito importantes;

5. Para cada indutor de custos existe uma andlise especifica de custos que €

fundamental para compreender o posicionamento da empresa;

6. Diferentes atividades da cadeia de valor s&o normalmente influenciadas por
diferentes indutores de custos.

C. Desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis

A terceira etapa da construcdo e aplicacdo de uma andlise da cadeia de valor é o
desenvolvimento de vantagens competitivas. Apos identificacdo da cadeia de valor em que a
empresa se insere e conhecidos os indutores de custo de cada atividade de valor, a empresa
estd em condi¢cBes de conseguir uma vantagem competitiva sustentavel, efetuando um
controlo dos indutores de custos melhor que os seus concorrentes ou reconfigurando a sua
posicdo na cadeia de valor. O conhecimento da cadeia de valor e da sua posi¢do na respetiva
cadeia bem como do comportamento das atividades de valor permite as empresas a tomada de
decisOes estratégicas de uma forma mais consciente e racional, que envolvam ou nédo decisdes
de investimento. E nesta fase que a empresa tem condi¢des para explorar os vinculos com

todos os intervenientes da cadeia.

Nesta terceira etapa vamos atuar sobre a estrutura de custos, sobre os itens que nos
permitem obter melhores resultados, sobre custos, proveitos e ativos. Esta atuagdo pode ser

efetuada de duas formas:
1. Controlando os indutores de custos melhor que os concorrentes;

2. Reconfigurando a cadeia de valor.
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Em ultima instancia estas duas formas de atuar, direta ou indiretamente, sobre a
estrutura de custos tém sempre subjacente a missdo e 0s respetivos objetivos estratégicos

definidos para a empresa.

No sentido de controlar os indutores de custos melhor que os concorrentes, Shank e
Govindarajan (1993) e Shank (2001) propdem que se responda as seguintes questdes, para

cada atividade de valor:

a) Podemos reduzir os custos nesta atividade, mantendo o valor (0s proveitos)

constante?

b) Podemos aumentar o valor (0s proveitos) nesta atividade, mantendo os custos

constantes?

c) Podemos reduzir os ativos nesta atividade, mantendo os custos e 0s proveitos

constantes?

O objetivo é manter uma vantagem duradoura relativamente aos concorrentes, o que
obriga a uma analise sistemética de custos, proveitos e ativos de cada atividade de valor, isto
porque, a prépria concorréncia esta permanentemente em mudanca, 0 que obriga a constantes
mudancas de benchmarks. Através da melhoria da estrutura de custos ao nivel de cada
atividade de criagdo de valor, a empresa pode conseguir atingir uma vantagem de custos com
diferenciacéo, foi precisamente o que as empresas japonesas conseguiram. Este objetivo pode
ser conseguido comparando a cadeia de valor da empresa com a dos seus principais
concorrentes e identificando as acdes necessarias para gerir melhor as atividades da cadeia de

valor.

A segunda hipétese para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel é atuar ao
nivel da configuracdo da cadeia de valor, efetuando investimentos em determinadas areas e
redefinindo atividades que potenciem o retorno do investimento. Shank e Govindarajan
(1993) e Shank (2001) exemplificam a decisdo de redefinicdo da cadeia de valor com as
alteracdes efetuadas na cadeia de valor de uma empresa de abate e desmancha de carne de
vaca. Esta empresa, cuja missdo era conseguir ser o produtor de carne com custo mais baixo,
investiu em grandes unidades fabris com elevado grau de automatizacdo, em localiza¢Ges
perto das exploragdes agricolas para evitar custos de transporte do gado vivo, e acrescentou
valor as atividades de desmancha com o corte das carnes conforme o gosto dos consumidores

finais, evitando assim o transporte de desperdicios.
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Visto & data,™ este exemplo de Shank e Govindarajan (1993) pode eventualmente ser
aceite como bom exemplo da redefinicdo da cadeia de valor. No entanto, atualmente, olhando
para o grau de globalizacdo que praticamente todas as empresas enfrentam, parece-nos que a
redefinicdo da cadeia de valor deveria ir mais longe. No exemplo, a reconfiguracdo da cadeia
de valor passa por decisdes que afetam a sua dimensdo, a sua capacidade de produgéo, a
deslocalizagdo no sentido da reducdo de custos, bem como a reducdo de custos nas atividades
internas de criacdo de valor. Pensamos que, atualmente, a redefinicdo da cadeia de valor de
uma empresa pode passar por decisdes que prolongam as atividades no sentido da producao
das matérias ou no sentido da venda mais préxima do cliente final, isto é, no prolongamento

das atividades a montante e a jusante da empresa.

3.6. Limitac6es da Analise da Cadeia de Valor

As analises de cadeias de valor ndo sdo uma ciéncia exata, ndo sendo féceis de
implementar e de interpretar. Para a Society of Management Accountants of Canada (1996)
estas andlises sdo mais uma “arte” que a preparagdo exata de relatérios de contabilidade,
identificando quatro limitagdes a sua implementacdo e interpretacdo. Primeiro, os dados
internos de custos, proveitos e ativos utilizados para as analises tém origem nas informacdes
financeiras periddicas, sujeitas a sucessivas alteracdes. Sendo este tipo de analise importante
para a tomada de decisdes estratégicas, de longo prazo, as analises devem ser validas para
periodos futuros. Mas, no longo prazo, deparamo-nos com alteracGes significativas nas
estruturas de custos, nos precos de mercado e nos investimentos de capital, o que leva a

necessidade de repetir periodicamente a analise.

No desenho da cadeia de valor de uma inddstria, os varios estddios devem
corresponder a pelo menos uma empresa a desenvolver atividade nesse estadio. Este aspeto
pode limitar e dificultar o estudo da cadeia de valor de uma industria principalmente se a
nossa perspetiva for em termos de mercado global. Coulmas e Matz (1996) referem também a
dificuldade de obtencdo da necessaria informacdo financeira como, por exemplo, a
rentabilidade associada a cada estddio da cadeia de valor, sugerindo a utilizacdo de

estimativas para as situacdes em que ndo existe mercado. Estes autores referem ainda a

1 O exemplo foi retirado de um artigo publicado na revista Fortune de 29 de julho de 1981, pp.67-73, da autoria de A. Stuart com o titulo

“Meatpackers in Stampede” conforme referido pelos autores.
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dificuldade de obtengdo de informac&o financeira quando a industria € dominada por grandes
empresas privadas.

Outra dificuldade reside na atribuicdo de custos, proveitos e ativos a cada atividade da
cadeia de valor. Se existir pelo menos uma empresa a desenvolver o equivalente a uma
atividade torna-se facil identificar o pre¢o dos produtos ao longo da cadeia de valor. Se ndo
for possivel obter esta informacéo teremos de estimar pregos de transferéncia.

Atribuir corretos indutores de custo a cada atividade, identificar as ligacfes da cadeia
de valor entre as varias atividades, e determinar as margens de lucro de fornecedores e
clientes sdo outros tantos desafios que encontramos na construcéo e implementacdo da anélise
da cadeia de valor. Selecionar os indutores de custos relevantes para a situacdo competitiva de
uma empresa nao € tarefa facil, insistindo muitas vezes os consultores nos indutores
operacionais, dada a maior dificuldade em alterar os estruturais (Shank, 2001). Para diversos
autores (Shank e Govindarajan, 1993; Lorenzoni et al. 1999; Guilding et al., 2000; Dekker,
2003; Chow e Hwang, 2007; Elloumi, n.d.) o ABC é a base para desenvolver a analise da
cadeia de valor, facilitando a classificacdo de custos em atividades que acrescentam valor e as
gue ndo acrescentam valor, e a obtencdo de dados para a construcdo da cadeia de valor das

diferentes industrias.

Dekker (2003) ao estudar as inter-relacbes que se podem estabelecer entre uma
empresa e 0s seus principais fornecedores e o desenvolvimento de uma cadeia de valor
conjunta, isto €, onde ndo € necessario existir uma hierarquia de poder da parte da empresa
relativamente aos seus fornecedores, d& conta de trés preocupacdes, que sdo também
limitacdes a construcdo de uma cadeia de valor baseada na confianca entre as partes: troca de
informacdo sensivel, uma divisdo justa de custos e beneficios e a posse de bens de
investimento efetuados para melhorar o funcionamento da rede no seu todo. Uma
“contabilidade de livro aberto” entre compradores e fornecedores, ideal para o bom
funcionamento da analise da cadeia de valor, pode debilitar a posi¢cdo negocial e facilitar a

informagdo de custos e de desempenho aos concorrentes.

Hergert e Morris (1989) identificam detalnadamente as principais dificuldade da
analise da cadeia de valor em termos da recolha de dados contabilisticos para a por em
pratica. Os trés primeiros obstaculos surgem no ambito dos objetos de acumulagéo de custos,
unidades estratégicas de negdcio, atividades e produtos. Um dos principais problemas esta
relacionado com a dimensdo da acumulacdo de dados ao nivel ndo s6 de custos mas também

de proveitos e ativos relativos a cada segmento organizacional. Segundo os autores nesta fase
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surge o primeiro obstaculo a recolha de dados, a falta de segmentacdo das empresas em
subunidades de negdcio. O segundo obstaculo a utilizacdo da informacdo da contabilidade de
custos para a analise da cadeia de valor reside na falta de correspondéncia entre as atividades
criticas, definidas no @mbito da cadeia de valor como sendo as que tém maior impacto na
vantagem competitiva, e 0s centros de responsabilidade normalmente utilizados nos sistemas
de contabilidade de custos. Tradicionalmente o Gltimo objeto de custos sdo os produtos, e
também nesta fase podem surgir dificuldades se estes produtos ndo forem responsaveis pela
criacdo de valor na perspetiva do cliente, situacdo em que se torna necessario acumular custos
noutra dimensdo. Outra dificuldade esta relacionada com a ndo atribuicdo dos custos de
periodo aos outputs, como habitualmente se procede nos sistemas de custeio tradicionais mais
vocacionados para a valorizacdo de stocks. A Ultima dificuldade prende-se com a utilizacéo
dos custos standard para estimar o valor acrescentado ao produto pelas operacdes de fabrico.
Destas dificuldades resulta o terceiro obstaculo a utilizacdo dos dados da contabilidade de
custos para as analises da cadeia de valor, que consiste na identificagdo do objeto
representativo de valor para o cliente e na acumulacdo de custos, proveitos e ativos neste

objeto de criacdo de valor.

Apos analise das dificuldades de obtencdo de dados relativos a estrutura da empresa,
Hergert e Morris (1989) analisam as necessidades de informacdo relacionadas com os
vinculos que se estabelecem nas cadeias de valor internas e externas e as inter-relagdes entre
as subunidades de negdécio. Estes vinculos e inter-relagdes originam problemas de
coordenacdo e otimizacdo, para os quais dificilmente se conseguem obter dados através dos
sistemas de contabilidade tradicionais. Assim, o quarto obstaculo a utilizacdo da informacéo
da contabilidade de custos para a analise da cadeia de valor reside no facto de os sistemas de
contabilidade tradicionais assumirem a independéncia das subunidades e raramente
recolherem informacdo para a coordenacdo e otimizacdo das diferentes atividades, e quando
tal acontece, utilizam ferramentas rudimentares para modelar as interdependéncias. Para
utilizar a anélise de valor com sucesso é necessario conhecer os indutores de custos da
empresa e dos seus concorrentes. Os autores identificam dez indutores de custos*? e o quinto
obstaculo, que consiste na incapacidade de a contabilidade de custos quantificar os referidos

indutores.

Aos problemas para construir e analisar uma cadeia de valor acima identificados,

Shank (2001) acrescenta a identificacdo da estrutura de custos dos concorrentes. Hergert e

12 0s mesmos que Porter (1985) identificou no livro “Competitive Advantage: Creating and sustaining superior Performance”.
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Morris (1989) salientam também a importancia do conhecimento das cadeias de valor dos
concorrentes, apesar das dificuldades em obter informagdes.

Apesar de todas estas dificuldades, ainda segundo a Society of Management
Accountants of Canada (1996), as experiéncias indicam que as analises da cadeia de valor
podem ajudar as empresas a obter informacéo relevante relativa a sua situagdo competitiva,
estrutura de custos, e ligagdes com fornecedores e clientes. Hergert e Morris (1989) e Shank
(2001) reafirmam as dificuldades na construcdo da cadeia de valor de uma empresa mas
insistem nas vantagens da sua construcdo, porque consideram que 0 proprio processo de
construcdo de uma analise da cadeia de valor pode ser construtivo ao obrigar os gestores a
responder as questdes: “Como é que a minha atividade acrescenta valor & cadeia dos clientes
que utilizam o meu produto (servico)?” e “Como posso comparar a minha estrutura de custos

com a dos meus concorrentes?”’.

3.7. Sintese Conclusiva

Apesar de todas as limitacGes e dificuldades inerentes a implementacdo de uma analise
da cadeia de valor, dificuldades acrescidas quando se trata da cadeia de valor externa,
podemos concluir que se trata de um instrumento de gestdo estratégica de custos, de elevada
importancia para as empresas que pretendem criar valor na perspetiva dos clientes e manter

uma vantagem competitiva de longo prazo.

Da revisdo bibliografica efetuada concluimos que todos os autores parecem concordar
gue a chave para uma efetiva gestdo estratégica de custos estd na compreensao da causa dos
custos, isto é, na compreensao dos indutores de custos que influenciam a estrutura de custos
das organizacdes, e utilizando estes conhecimentos pretende-se melhorar o desempenho das
atividades da cadeia de valor. Cada autor defende uma determinada lista de indutores de
custos, verificando-se no entanto que todos concordam com a insuficiéncia dos tradicionais

indutores de custos baseados no volume de output.
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4. INVESTIGACAO APLICADA SOBRE ANALISE DA CADEIA DE VALOR

4.1. Introducao

Com a publicagdo do primeiro trabalho de Shank e Govindarajan em 1993, relativo a
gestdo estratégica de custos e cadeia de valor, iniciaram-se alguns estudos para averiguar da

importancia da analise da cadeia de valor nas préaticas da contabilidade de gest&o.

Todas as empresas estdo inseridas na cadeia de valor de uma industria, e, se tiverem
conhecimento da cadeia de valor interna e do seu posicionamento na cadeia de valor externa,
defrontam-se continuamente com oportunidades para criar novas formas de competir (Carr et
al., 2002) e identificar novas areas onde investir. Apesar do seu enorme potencial, tém sido
poucos os trabalhos empiricos efetuados na area da andlise da cadeia de valor (Coulmas e
Matz, 1996).

Nesta parte do trabalho o objetivo é dar a conhecer a diversidade de estudos efetuados
no ambito da analise da cadeia de valor, privilegiando os que explicitamente se inserem nas
praticas de contabilidade de gestdo e os que de alguma forma podem trazer algum valor
acrescentado para o trabalho empirico que se pretende realizar. No capitulo anterior
concluimos pela inexisténcia de opinido unanime quanto as técnicas de gestao estratégica de
custos e quanto a definicdo e separacdo clara dos conceitos de contabilidade de gestdo
estratégica e de gestdo estratégica de custos. Assim, a nossa preocupacao vai ser relatar
estudos empiricos que incluam a analise da cadeia de valor, independentemente da abordagem
conceptual na qual os autores integram esta técnica, que, no minimo, sera, sem davida, de

contabilidade de gestéo.

Considerando as multiplas dimensdes em que encontramos analises da cadeia de valor,
pOs-se a questdo de expor os varios estudos numa ordem de realizacdo temporal ou
agregando-os conforme os respetivos objetivos. Como os objetivos eram muito diversificados
optamos por privilegiar uma exposicdo temporal. Assim, no sentido de sistematizar a
exposicao da revisdo de bibliografia efetuada neste dominio, apresentamos o quadro 4.1 com
0 resumo das investigagOes mais importantes relacionadas com as anélises da cadeia de valor,
indicando também o método de investigacdo utilizado, bem como a indicacdo de outras
técnicas de gestdo estratégica de custos incluidas nos mesmos estudos, e 0s principais
objetivos. Por Gltimo, apresentam-se as teorias que deverdo suportar a analise de cada uma

das hipoteses de investigacao e do modelo.
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Quadro. 4.1. - Estudos relacionados com a analise da cadeia de valor

Autores/Ano ACV e outras Técnicas
Método de GEC Obijetivos
Coulmas e Matz | Estudo de | ACV, Analise dos | Construcdo e andlise da cadeia de valor para
(1996) caso indutores de custo e da | melhorar posicdo competitiva e identificar novas
vantagem competitiva estratégias.
Shank (1996) Estudo de | ACV, Analise dos | Avaliar oportunidade de investimento em novas
caso indutores de custo e da | tecnologias.
vantagem competitiva
Carr e Tomkins | Estudo de | ACV, Anadlise dos | Decisdo sobre investimento estratégico
(1996) caso indutores de custo e da
multiplo vantagem competitiva

Hwang (1999)

Questionario

ACV

Imputacéo de custos aos produtos e clientes

Lorenzoni et al.
(1999)

Estudo de
caso
multiplo

ACV e
custos

indutores de

GEC em empresas ligadas em rede. Desempenho
financeiro por comparacdo de CV internas e
posicionamento na CV externa

Guilding et al.
(2000), e
Cravens e

Guilding (2001)

Questionario

ACV, ABC, Ciclo de
vida, Custeio Alvo, e
outras

Praticas de CGE em empresas da Australia, Nova
Zelandia, Reino Unido e EUA.

Chang e Hwang | Questionario | ACV Implementacdo da ACV em empresas dos EUA e
(2002) de Hong Kong
McLarty (2003, | Questionario | ACV ACV nas PME Inglesas
2005)"
Dekker (2003) Estudo de | ACVe ABC Analise de vinculos externos.
caso
Cooper e | Estudo de | ACV - Gestdo de | Praticas de IOCM em empresas Japonesas
Slagmulder caso custos
(2004) multiplo interorganizacional
Silvi e | Estudo de | ACV — Custo da gestdo | Analise da eficacia e eficiéncia da gestdo do
Cuganesan caso do conhecimento conhecimento.
(2006) multiplo

Chow e Hwang
(2007)

Questionario

ACV

Imputacéo de custos aos produtos e clientes

Reckziegel et | Estudo de | ACV, ABC, ABM, | Priticas de gestdo de custos em empresas
al. (2007) caso Custeio ciclo de vida, | Brasileiras
multiplo Custeio Alvo, TQM
McKinsey Questionario | ACV Fatores que influenciam as estratégias da CV.
(2008)
Elloumi (n.d.) Estudo de | ACV Implementacéo da ACV no ensino universitario.
caso

13 Como os dois estudos do autor se inserem no mesmo ambito e o mais detalhado respeita ao ano de 2003, optamos por o colocar na posicio

relativa a este ano.
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4.2. Reviséo da Investigacao Aplicada

Coulmas e Matz (1996) tentaram aplicar o processo da analise da cadeia de valor
através da construcdo e analise da cadeia de valor interna de uma empresa de fabrico de
mobiliario de plastico, e da cadeia de valor externa do respetivo setor de atividade. Para
estruturar a analise da cadeia de valor os autores utilizaram o modelo de Shank e
Govindarajan. Situando-se a empresa em estudo num mercado bastante competitivo, 0
objetivo da anélise era determinar a forma como a empresa poderia melhorar a sua posi¢do no
mercado. O primeiro passo para a realizacdo do estudo foi a recolha de dados sobre o setor
industrial de forma a compreender todo o sistema de criagdo de valor inerente & cadeia de
valor da industria em analise. Os dados foram obtidos a partir de vérias fontes, desde
relatorios publicados, a informacgdes obtidas na associacdo industrial do setor em estudo, na
agéncia para o desenvolvimento econdmico regional, entrevistas com os gestores da empresa
e dados fornecidos pelo principal fornecedor. Toda a informagdo obtida foi considerada
suficiente para identificar as interligacdes de valor e construir a cadeia de valor da industria de
mobiliario de plastico (Figura 4.1). O passo seguinte envolveu a obtencdo de informacéo
financeira, relativa a todas as empresas identificadas como fazendo parte do mercado da
empresa em analise, num total de vinte e quatro empresas. Diretamente este tipo de
informacdo foi bastante dificil de obter, pelo que os autores tiveram de recorrer a varias fontes
para obter os dados necessarios, nomeadamente as informacgdes sobre vendas e custos
disponiveis nas associagcfes industriais. Dadas as caracteristicas das empresas do setor a
montante da fase de fabrico, onde predominam empresas de grande dimensdo e reduzido
ambiente concorrencial, a integracdo vertical s6 se verifica a partir do estadio quatro,
integrando oito categorias de empresas na cadeia de valor, de A a H. A empresa alvo do
estudo de Coulmas e Matz insere-se na categoria B, isto significa que esta vocacionada para a
montagem de pecas que vende a empresas localizadas nos estadios seis e sete da cadeia de
valor. Apos localizar a empresa na cadeia de valor da respetiva industria, 0s autores
quantificam as transacdes ao longo da cadeia de valor a partir do estadio quatro, tanto para a
empresa em analise como para uma série de empresas do mesmo segmento de atividade.
Comparando as margens obtidas na empresa em analise e nos varios estadios da cadeia de
valor com as do segmento em que a empresa se insere, 0s autores concluiram que as margens
da empresa em analise eram bastante mais reduzidas que as da media do segmento de

atividade.
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Figura 4.1 — Cadeia de valor da industria de mobilidrio de resina

Refinacdo de Crude Estadio 1
Producédo de Plastico Estadio 2
Composto de Resina Estadio 3
” Injecdo de moldes e extrusdo Estadio 4
C
[ Montagem Estadio 5
D_

F| E

Armazenagem e Distribuicdo Estéadio 6
H

L Vendas a Retalho Estadio 7

G
Consumidor Final Estadio 8

Fonte: Adaptado de Coulmas e Matz (1996, 236)

Assim, prosseguiram o estudo com a andlise dos fatores que poderiam influenciar os
custos da cadeia de valor, indutores de custos estruturais e operacionais.** Tanto ao nivel dos

primeiros, relacionados com o processo de cria¢do de valor, como dos segundos, diretamente

4 Na introdugo ao trabalho Coulmas e Matz enumeram os dez indutores de custos propostos por Porter e em alternativa os conjuntos de
indutores estruturais e operacionais propostos por Shank e Govindarajan, na parte final do estudo, e sem qualquer justificagdo, optam por
utilizar os dois conjuntos de indutores propostos por Shank e Govindarajan.

53



relacionados com o desempenho, a empresa em estudo revelou-se bastante fragil num
ambiente de elevado risco. Tendo como base esta analise dos indutores de custos Coulmas e
Matz propuseram a implementacdo de duas estratégias para assegurar a sobrevivéncia desta
pequena empresa. Os autores concluem que a analise da cadeia de valor é extremamente
valiosa para o Benchmarking contra os concorrentes e para identificar areas para a melhoria

da empresa em termos estratégicos.

No ambito da tomada de decisdes de investimento, Shank (1996) argumenta da
necessidade de complementar a tradicional abordagem do orcamento de capital e das analises
estritamente financeiras, como o método do valor atualizado liquido (VAL), com uma
abordagem mais vasta, no ambito da gestdo estratégica de custos, que incorpore trés
ferramentas adicionais — analises da cadeia de valor, andlises dos indutores de custos e
andlises da vantagem competitiva. Atraves de um estudo de caso, Shank (1996) demonstra as
limitaces das andlises financeiras tradicionais para avaliar as oportunidades de um
investimento em novas tecnologias (no caso trata-se da aquisicdo de uma maquina de controlo
numerico). Para este autor o VAL é mais uma restricdo que uma ferramenta de deciséo,
concluindo que o estudo de caso efetuado € um bom exemplo de como uma perspetiva de
gestdo estratégica de custos fornece uma forma mais profunda de utilizacdo dos conceitos de
analise de custos aplicados a avaliacdo de oportunidades de investimento em novas
tecnologias. Na perspetiva da analise da cadeia de valor, Shank (1996) alerta para a hip6tese
de o principal beneficio do novo investimento poder situar-se num estagio da cadeia de valor
diferente dagquele em que se estd a efetuar o investimento. Para o caso em estudo o autor
conclui que o novo investimento vai tornar a empresa mais dependente tanto a jusante como a
montante da sua cadeia de valor, ficando mais dependente de um determinado cliente e de
fornecedores com determinada qualidade de matérias-primas. Quanto a analise da vantagem
competitiva, tratando-se de uma pequena empresa a lideranca pelo custo parece ndo ser a
melhor estratégia. Competir em pequenos nichos de mercado onde se exige elevada qualidade
e flexibilidade nos processos de producdo para maior adaptagdo as necessidades do mercado
parece ser uma estratéegia mais adequada. Este posicionamento estratégico esta em
consonancia com o indutor de custos estrutural considerado mais critico para esta analise, a
experiéncia ou aprendizagem. O autor considera que os indutores de custo operacionais ndo
sdo relevantes para esta decisdo de investimento. Assim, contrastando com a concluséo

positiva da perspetiva tradicional das projecdes econdmicas, a perspetiva da gestdo estratégica
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de custos sugere uma resposta negativa a decisdo de investimento numa maquina de controlo

numeérico.

Ainda no contexto da tomada de decisdes de investimento estratégico, e na sequéncia
do estudo anterior de Shank, cuja proposta ia no sentido de completar a tradicional abordagem
de orcamento de capital com a nova abordagem da gestdo estratégica de custos, Carr e
Tomkins (1996) efetuaram um estudo para avaliar a importancia relativa da pratica da gestédo
estratégica de custos, onde incluem as técnicas de analises da cadeia de valor, dos indutores
de custos e da vantagem competitiva, em 51 casos de decisdo de investimento estratégico™
em 44 empresas localizadas no Reino Unido e Alemanha, pertencendo todas ao setor de
fabrico de componentes para veiculos automdveis. Estes autores comegaram por examinar as
medidas financeiras utilizadas na avaliacdo de investimentos estratégicos, concluindo que o
periodo de retorno™era a mais utilizada, seguida da taxa de retorno do capital. Relativamente
a cada decisdo de investimento estratégico compararam a utilizacdo de calculos financeiros
com cada uma das trés andlises estratégicas propostas por Shank, cadeia de valor, indutores de
custos e vantagem competitiva. A percentagem de utilizacdo de célculos financeiros, para
cada investimento, varia entre 0%, nas situacdes em que séo ignorados, e 100%, quando séo
0s Unicos a ser utilizados para a decisdo de investimento. As restantes categorias de analise o0s
autores atribufram um determinado peso.'” Globalmente, as consideracées sobre a analise da
cadeia de valor influenciam mais as decisdes relativas a investimentos estratégicos que
qualquer célculo financeiro. Em termos geograficos, as empresas localizadas no Reino Unido
dao trés vezes mais énfase aos calculos financeiros que as empresas localizadas na Alemanha.
Por outro lado, as empresas alemas ddo maior atencdo as analises da cadeia de valor e da
vantagem competitiva. Em qualquer dos paises, as analises relativas aos indutores de custos

recebem pouca atencdo para este tipo de deciséo.

Com o objetivo de estudar o impacto das técnicas utilizadas na decisdo de
investimento no desempenho das empresas, Carr e Tomkins (1996) dividiram a amostra em
trés grupos, 14 casos de empresas bem sucedidas, 14 de empresas com um fraco desempenho
e as restantes 23 num ultimo grupo. Da anélise efetuada os autores concluiram que o grupo de

empresas mais bem sucedido deu maior atencdo as analises da cadeia de valor e de vantagem

5 Os autores justificam a utilizagdo do termo “estratégico” para conotar investimentos que tenham um efeito significativo na organizacéo
como um todo e no desempenho de longo prazo (Carr e Tomkins, 1996, 200).

18 “payback” na terminologia anglo-saxdnica.

7 Os autores ndo explicitam os critérios utilizados para a atribuigdo dos respetivos pesos. No entanto, dado o curriculum dos autores e a

qualidade da revista em que o artigo foi publicado, aceitamos as conclusdes do estudo.
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competitiva e menos atencéo aos célculos financeiros. As empresas com fracos desempenhos
consideraram apenas as analises financeiras para decidir sobre os investimentos a efetuar.
Apesar desta observacdo os autores chamam a atencdo para o facto de as empresas, mesmo as
que apresentaram melhor desempenho, darem uma atencdo limitada ao papel desenvolvido
por estas técnicas de gestdo estratégica de custos, quando integradas num procedimento
formal com vista a tomada de decisdes estratégicas.

No ambito da atribuicdo de custos a cadeia de valor, Hwang (1999) efetuou um estudo
através de um questiondrio a 73 pequenas e médias empresas americanas dos setores
industrial e de servicos'®, no sentido de averiguar sobre a distribuicdo de custos operacionais
por atividade da cadeia de valor, atribuicdo de custos aos objetos de custo, e estudar as
relacBes entre custos da cadeia de valor e grau de imputacdo de custos. Para os gestores
decidirem onde investir os recursos da empresa, e em que atividades a empresa deve investir
para ganhar ou manter uma vantagem competitiva, é necessario efetuar o primeiro passo da
analise da cadeia de valor, que consiste, segundo Hwang, em identificar as categorias de
atividades e os respetivos custos. Para controlar os custos da cadeia de valor devem definir-se
0s objetos de custo e efetuar-se a respetiva imputagdo. Para atingir este segundo objetivo do
estudo o autor selecionou dois objetos de custo, os produtos ou linhas de produtos e 0s
clientes ou classes de clientes. Quando se desenha um sistema de imputacdo de custos deve
considerar-se a relacdo custo-beneficio entre a utilidade da informac&o obtida e o custo para a
obter. Neste sentido o autor investiga a relacdo entre a magnitude dos custos operacionais e 0
grau de imputacdo de custos em cada categoria de atividades. Considerando que um dos
maiores beneficios das analises da cadeia de valor é ajudar os gestores a identificar e resolver
problemas, Hwang investiga ainda a possivel associacdo entre o nivel da analise da cadeia de
valor e os sintomas de obsolescéncia do sistema de custeio.

Para o respetivo estudo Hwang utilizou as seguintes sete categorias de atividades,
pesquisa e desenvolvimento, desenho de produtos, servicos ou processos, producdo,

marketing, distribuicdo, servico ao cliente e administracéo geral.™

Quanto a distribuicdo de
custos ao longo da cadeia de valor, as conclusfes do estudo apontam para uma estrutura de
custos operacionais bastante diferente consoante as categorias de atividades e conforme o

setor de atividade, industria ou servigos. Os resultados obtidos sugerem que as empresas

'8 0 questionério foi enviado a 357 empresas tendo sido obtida uma taxa de resposta de 20,45%.
% As primeiras seis atividades tiveram como base a literatura de Horngren et al. (1997, 3), e da Society of Management Accounting of
Canada (SMAC, 1996, 4) e a tltima foi acrescentada atendendo a discussao de Porter (1985) (Hwang, 1999, 8).
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enfatizam diferentes partes da cadeia de valor e que a analise da cadeia de valor é utilizada
como uma ferramenta para ganhar vantagem competitiva. Um segundo aspeto destacado pelo
autor é o maior investimento em atividades a montante da cadeia de valor para as empresas
industriais e um maior investimento em atividades a jusante para as empresas de servicos. Por
ultimo, o autor observa o vasto volume de custos em atividades ndo produtivas, o que sugere
uma gestdo apertada para estas atividades. Quanto ao segundo objetivo da investigacéo, o
autor conclui que, devido a uma baixa implementacdo da anélise da cadeia de valor, a
imputacdo de custos aos produtos ou linha de produtos, bem como aos clientes ou classes de
clientes, também € reduzida, e que todas as bases de imputacdo sdo orientadas para o volume,
0 que revela uma fraca implementacdo de ferramentas avancadas de gestdo de custos, como 0
tdo divulgado sistema de custeio baseado nas atividades. Quanto as relagdes entre custos da
cadeia de valor e imputacéo de custos o estudo revela uma correspondéncia entre a magnitude
dos custos operacionais e 0 grau de imputacdo de custos nas empresas que imputam 0s custos
das atividades aos produtos ou linha de produtos, particularmente para as atividades a
montante. Esta relacdo ndo se verifica quando se esta perante empresas que imputam 0s custos
das atividades aos clientes ou classes de clientes. Por ultimo, Hwang concluiu pela existéncia
de uma correlacdo positiva entre o tamanho da empresa, avaliado pelo valor de vendas, e a
adoc¢do da analise da cadeia de valor, identificando ainda varios sintomas de obsolescéncia
dos sistemas de custeio utilizados pelas empresas. Dentre estes sintomas enumeramos por
ordem de importancia decrescente os seguintes: dificuldade em explicar as margens de lucro
dos produtos, necessidade de estudos especiais do departamento de contabilidade e precos
irrealistamente baixos dos concorrentes. O autor conclui o seu estudo com o incentivo as

empresas para melhorarem os sistemas de gestao de custos.

Lorenzoni et al. (1999) apresentam um estudo de caso em trés empresas italianas
fabricantes de motorizadas — Piaggio, Aprilia e Malaguti — no sentido de interpretar o seu
desempenho financeiro atraves da comparacdo das suas cadeias de valor interna e 0 seu
posicionamento na cadeia de valor da respetiva industria. Tentam ainda avaliar o impacto do
indutor de custos designado de complexidade, na rentabilidade e posicdo competitiva das
respetivas empresas. Os autores consideram que a constru¢cdo da cadeia de valor das
respetivas empresas € necessaria para identificar a origem da criacéo de valor. Tratando-se de
empresas que subcontratam uma parte significativa das atividades € essencial o
desenvolvimento de estratégias em rede, isto é, que incluam os parceiros de negdcio, num

ambiente de confianga mitua. A concretizacao destas estratégias em rede requer uma anélise
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de indutores de custos apropriada. A metodologia utilizada assenta no estudo de caso
maltiplo, o que lhes permitiu a construcdo das respetivas cadeias de valor. A partir de
entrevistas com dois distribuidores e um retalhista conseguiram estimar margens nos varios
estadios das cadeias de valor, e, através da consulta dos relatos financeiros disponiveis
externamente, estimaram as rentabilidades e racios de complexidade das trés empresas.

Das trés empresas estudadas, a mais antiga, a Piaggio, é a de maior dimenséo,”® tendo
sido também a que apresentou pior desempenho no periodo analisado de 1994 a 1997, para
todos os indicadores considerados: taxa média de crescimento das vendas, rentabilidade das
vendas e dos investimentos, e autonomia financeira. A explicagcdo para a diferenca no
desempenho das trés empresas pode ser explicada pelas diferencas nas suas cadeias de valor.
Enquanto a Piaggio possui a maior parte dos estadios da cadeia de valor, subcontratando
apenas parte das atividades de fabrico, a Aprilia e a Malaguti para além de subcontratarem
todas as atividades de fabrico ainda subcontratam as atividades de logistica de entrada e de
saida, que sdo atividades ndo lucrativas. A Malaguti vai mais longe e subcontrata também as
atividades de pré-montagem e de pesquisa e desenvolvimento. O estudo confirma a hipdtese
de que a escolha das atividades da cadeia de valor a desenvolver internamente ou através de
parcerias ou a subcontratar a empresas a trabalhar no mercado, pode afetar significativamente
o desempenho. Relativamente as atividades a jusante, comparando a rentabilidade ao longo da
cadeia de valor da inddstria, o estudo mostra que as trés empresas tém diferentes estratégias e
diferentes resultados. Quanto ao indutor de custos designado de complexidade, avaliado pelo
indicador nimero de empregados a dividir por custos operacionais ou custos das atividades, o
estudo confirma que, quanto mais integrada € uma empresa maior o numero de empregados
necessarios para gerir os recursos e atividades, donde, sublinham os autores, a subcontratacdo
reduz a complexidade dos custos, bem como o nivel de recursos (mdo de obra, espaco,
servicos e capital) em atividades ndo criadoras de valor.

Do estudo efetuado Lorenzoni et al. (1999) concluem que a gestdo estratégica de
custos®’ pode ajudar os gestores a compreender a dinamica da criagdo e entrega de valor, os
fatores que afetam a rentabilidade, e os estadios da cadeia de valor onde os esfor¢os da gestdo

se devem aplicar com maior incidéncia.

%0 Os autores avaliam a dimenso pelas vendas e namero de empregados.
2! Nas conclus@es do trabalho os autores consideram explicitamente a gestio estratégica de custos como uma ferramenta. Da leitura do
trabalho e do exposto no capitulo anterior parece-nos mais correto a referéncia a analise da cadeia de valor enquanto ferramenta da gestdo

estratégica de custos.
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Para avaliar a extensdo da utilizacdo de praticas de contabilidade de gestdo estratégica
em grandes empresas de trés paises, Reino Unido, Estados Unidos e Nova Zelandia, Guilding
et al. (2000) efetuaram um estudo em que identificaram as seguintes doze praticas: Custeio
dos Atributos, Custeio do Ciclo de Vida, Custeio da Qualidade, Custeio Estratégico, Pricing
estratégico, Custeio Alvo, Custeio da Cadeia de Valor, Avaliagdo dos Custos dos
concorrentes, Controlo da Posicdo Competitiva, Avaliacdo dos Concorrentes baseada nas
publicacGes financeiras, e Or¢camentacdo e Controlo do Valor da Marca. Dois dos objetivos
deste estudo coincidem com os abaixo referidos, do estudo de Cravens e Guilding (2001), isto
é, avaliar as taxas de adogdo das referidas técnicas e o grau de utilidade, percebido pelos
praticos, para as organizacfes. O terceiro objetivo consiste em comparar a incidéncia de tais
praticas nos trés paises acima referidos, e 0 quarto em avaliar a extensdo em que o0 termo
“contabilidade de gestdo estratégica” ¢ utilizado e percebido na pratica. Para facilitar a
exposicdo, as doze préaticas foram agrupadas em trés fatores, designados de “Custeio
Estratégico e Pricing”, que agrupa as primeiras sete praticas acima referidas, onde se inclui o
custeio da cadeia de valor, “Contabilidade dos Concorrentes”, que engloba as trés praticas
relacionadas com os concorrentes, ¢ “Contabilidade do Valor da Marca” que inclui as duas
ultimas praticas acima referidas. O questionario foi enviado a 1292 empresas, 217 da Nova
Zeléndia, 155 do Reino Unido e 920 dos Estados Unidos, tendo sido obtidas no total 314
respostas. Guilding et al. (2000) concluiram que as técnicas mais utilizadas, com valores
acima da media, eram as incluidas no fator “Contabilidade dos Concorrentes” e o Pricing
Estratégico, sendo as restantes praticas pouco utilizadas. No entanto, nos trés paises
estudados, existe um forte potencial de utilizacdo de qualquer uma das praticas estudadas.
Quanto ao ultimo aspeto avaliado pelos autores, relativo a familiaridade dos contabilistas com
o termo “contabilidade de gestdo estratégica” e sua utilizacdo na organizacdo em que se
inserem, o estudo permitiu concluir que o termo é raramente utilizado nas organiza¢fes (numa
escala de 1-7 a média para a amostra completa é de 1,85), e a apreciacdo do significado do
termo também é bastante limitada, tendo o melhor resultado sido verificado no Reino Unido.
No que respeita a analise da cadeia de valor, Dekker (2003) critica dois aspetos do estudo,
primeiro as taxas de adogdo séo baseadas na descri¢do global do método da anélise da cadeia
de valor, sem saber em que consiste verdadeiramente esta técnica, segundo, os resultados
obtidos referem-se a cadeia de valor interna, excluindo a andlise das atividades que as

empresas estabelecem com outras empresas da cadeia de valor.
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Reconhecendo a escassez de pesquisa empirica relativa a utilizacdo de técnicas de
contabilidade de gestdo estrategicamente orientadas, Cravens e Guilding (2001) efetuaram um
estudo com 0s seguintes objetivos: avaliar as taxas de adocdo das referidas técnicas nos
Estados Unidos e até que ponto tais técnicas sdo consideradas Uteis para as organizacoes,
determinar quais os fatores subjacentes a utilizacdo de tais praticas, e pesquisar as relacées
entre a utilizacdo das referidas praticas de contabilidade de gestao estratégica e a dimensao da
estratégia competitiva e do desempenho das organizacdes. Reconhecendo a dificuldade em
definir o termo de contabilidade de gestdo estratégica, e o elevado grau de subjetividade que
envolve a identificagdo de um conjunto de técnicas a incluir no referido conceito, os autores
optam por incluir no estudo apenas as praticas de contabilidade de gestdo que apresentam uma
abordagem externa ou futura. Segundo este critério Cravens e Guilding (2001) identificaram
as seguintes quinze técnicas: ABC, Custeio dos Atributos, Benchmarking, Or¢camentacao e
Controlo do Valor da Marca, Avaliacdo dos Custos dos Concorrentes, Controlo da Posicao
Competitiva, Awvaliagdo do Desempenho dos Concorrentes, Medicdo Integrada do
Desempenho, Custeio de Ciclo de Vida, Custeio da Qualidade, Custeio Estratégico, Pricing
Estratégico, Custeio Alvo e Custeio da Cadeia de Valor. Comparando estas técnicas com as
utilizadas por Guilding et al. (2000) conclui-se que Cravens e Guilding (2001) acrescentaram
trés técnicas, Custeio Baseado na Atividade, Benchmarking, e Medicdo Integrada do

Desempenho.

Quanto as taxas de utilizacdo das referidas praticas de contabilidade de gestdo
estratégica, Cravens e Guilding (2001) concluiram que a taxa de utilizacdo média para seis
das préticas estudadas esta acima do ponto médio da escala de medida, que vai de um (baixa)
a sete (elevada). As primeiras trés sdo o controlo da posi¢cdo competitiva, 0 Benchmarking e a
avaliacdo do desempenho dos concorrentes, 0 que revela a importancia que as empresas dao a
contabilidade dos concorrentes como ferramenta da contabilidade de gestdo estratégica. Todas
as técnicas, inclusive as menos utilizadas, foram consideradas Uteis para a organizacao, o que
sugere que muitas organizacgdes nao estdo a tirar o maximo de informacao da utilizacéo de tais
praticas. Esta conclusdo coincide com a do estudo de Guilding et al. (2000). Uma analise

fatorial revelou quatro temas subjacentes as praticas de contabilidade de gestdo (Quadro 4.2).

Quanto ao quarto objetivo, o estudo revelou a existéncia de uma forte relacéo entre a
utilizacdo de praticas de contabilidade de gestdo estrategicamente orientadas e a estratégia
competitiva das empresas, tendo sido esta avaliada através de oito variaveis: pesquisa e

desenvolvimento, qualidade do produto, tecnologia do produto, gama de produtos, qualidade
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de servico, nivel de precos, nivel de publicidade e cobertura do mercado. A lideranca através
da pesquisa e desenvolvimento é a que apresenta uma correlagdo mais significativa com sete
das praticas consideradas, nomeadamente com as acima incluidas no fator “Contabilidade dos
Concorrentes”. A amplitude de cobertura do mercado também mantém uma forte relacdo com
a utilizacdo de préticas de contabilidade de gestdo estratégica. Por Gltimo, Cravens e Guilding
(2001) concluiram pela existéncia de uma relagéo positiva entre a utilizacdo destas préaticas de
contabilidade de gestdo e o desempenho das empresas. Para medir o desempenho os autores
utilizaram quatro variaveis, vendas, quota de mercado, rentabilidade e satisfacdo dos clientes,
comparando estas variaveis com 0s objetivos das proprias empresas e com 0s principais
concorrentes. O valor das correlagdes observadas sugere que um elevado desempenho esta
associado a uma elevada utilizacdo de técnicas de contabilidade de gestdo estratégica. O
trabalho de Cravens e Guilding (2001) confirma também o resultado de trabalhos anteriores,
de que existe uma relacdo positiva entre o tamanho da empresa e a sofisticacdo da
contabilidade.

Quadro 4.2 — Temas subjacentes as praticas de contabilidade de gestdo

FATORES
Custeio Contabilidade dos Contabilidade Contabilidade do
Concorrentes Estratégica Valor da Marca
ABC Avaliacdo dos Custos | Custeio Orgamentacéo do
dos Concorrentes Estratégico Valor da Marca
Custeio dos Atributos Controlo da Posigdo | Pricing Controlo do Valor da
Competitiva Estratégico Marca
Custeio do Ciclo de | Avaliacdo do
Vida Desempenho dos

Concorrentes

Custeio da Qualidade Medicdo Integrada do
Desempenho

Custeio Alvo

Préaticas de Contabilidade de gestdo

Custeio da Cadeia de
Valor

Fonte: Adaptado de Cravens e Guilding (2001, 109)

Reconhecendo que as praticas de contabilidade de gestdo variam com o pais e
dependem da sociedade em que as empresas se inserem e da cultura dos gestores, Chang e
Hwang (2002) efetuaram um estudo comparativo da implementacéo da analise da cadeia de

valor interna entre empresas dos setores industrial e de servigos dos Estados Unidos e de
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Hong Kong. A economia de Hong Kong tem caracteristicas que a diferenciam da economia
dos paises ocidentais. A maior parte das empresas de Hong Kong é controlada pelos proprios
acionistas que se envolvem nas operacOes diarias da empresa. Contrariamente, as empresas
americanas nao sdo geridas pelos investidores/proprietarios mas sim por gestores
profissionais. Estes tendem a estabelecer objetivos, politicas e procedimentos no sentido de
delegar responsabilidades e poder de decisdo. Em Hong Kong a maior parte das empresas séo
de pequena e média dimens&o? e estdo sob um forte controlo familiar e de centralizacdo da
tomada de decisdes ao nivel da gestdo. No que respeita a atitude perante o risco, 0s gestores
de Hong Kong sdo mais adversos ao risco que 0s gestores americanos, atitude que pode
condicionar a forma de resolver os problemas, o tipo de estratégias e de sistemas de controlo
de gestdo a implementar. A legislacdo e regulamentacéo da atividade empresarial € mais fraca
em Hong Kong que nos paises ocidentais. Estes atributos afetam as relacbes dentro da
sociedade de Hong Kong e influenciam a escolha das estratégias empresariais, bem como a
implementacdo de novas ferramentas de gestdo. Foi neste ambiente empresarial que Chang e
Hwang (2002) estudaram a implementacdo da andlise da cadeia de valor nas principais

empresas de Hong Kong.

Chang e Hwang (2002) utilizaram no estudo uma cadeia de valor com as sete
categorias de atividades anteriormente utilizadas no estudo de Hwang (1999), pesquisa e
desenvolvimento, desenho, producdo, marketing, distribuicdo, servico ao cliente e
administracdo geral. As primeiras trés foram definidas como atividades a montante e as
restantes como atividades a jusante.”® Para a investigacdo 0s autores estabeleceram trés
hipoteses, duas para testar a estrutura de custos por atividade da cadeia de valor e uma para
averiguar da possivel relacdo entre a magnitude dos custos e o grau de afetacdo de custos as
atividades da cadeia de valor. A primeira e a terceira hipdtese foram estudadas no sentido de
permitir averiguar do efeito do ambiente empresarial, isto é, do comportamento de empresas
americanas versus empresas de Hong Kong, e a segunda hipotese teve como objetivo estudar
o efeito do setor de atividade, industria ou servi¢os, na escolha da implementacéo da analise
da cadeia de valor. O instrumento de pesquisa escolhido por Chang e Hwang (2002) foi o
questionario. Na primeira parte do questionario os autores incluiram questbes relativas a
natureza e vendas anuais das empresas, bem como questdes adicionais para avaliar a posi¢do

dos respondentes dentro da empresa e anos de experiéncia nos respetivos cargos. Na segunda

22 Com menos de 200 trabalhadores (Ver Sit e Wong (1988), citado por Chang e Hwang (2002, 125)).

2% Com os termos “a montante” e “a jusante” pretende-se traduzir as palavras inglesas “upstream” e “downstream”.
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parte do questionario os autores colocaram as questdes sobre as praticas das empresas
relativas as andlises de custos da cadeia de valor. Foram enviados questionarios a 357
empresas de San Diego e 145 de Hong Kong com um valor de vendas, superior a 1 milhdo de
dblares. Num intervalo de 3 semanas foram recebidas respostas de 99 empresas, 65

americanas e 34 de Hong Kong.

Os resultados da anélise multivariada das variancias, utilizada pelos autores para testar
as médias da populacéo de todas as atividades da cadeia de valor, indicaram que, tanto o pais
como o setor de atividade sdo fatores importantes que afetam a imputacdo de recursos as
varias categorias de atividades da cadeia de valor. Relativamente ao fator pais, os resultados
indicaram que a distribuicdo de custos era significativamente diferente, nas empresas das
referidas economias, para as atividades de investigacdo e desenvolvimento, producdo,
marketing, e administracdo geral. Quanto ao fator setor de atividade, os custos atribuidos as
atividades de investigacdo e desenvolvimento, producéo, servico ao cliente, e administracao
geral, sdo significativamente diferentes para as empresas de servicos e industriais. Os testes as
hipbteses pré-estabelecidas confirmam o previsto na hipotese um, que as empresas americanas
imputam mais custos operacionais as atividades da cadeia de valor a montante, isto é,
investem mais recursos nestas atividades que as empresas de Hong Kong. A hip6tese dois
também € aceite, as empresas industriais imputam mais recursos as atividades a montante que
as empresas de servicos. Para a hipotese trés, os resultados também sdo consistentes com a
previsdo, para as empresas americanas existe uma correlacdo positiva entre a magnitude dos
custos operacionais € 0 grau de atribuicdo de custos as atividades da cadeia de valor a
montante. Para as empresas de Hong Kong também se verifica a correlacdo positiva tanto para

as atividades a montante como a jusante.

Chang e Hwang (2002) advertem para as limitacBes do estudo e cuidados a ter na
interpretacdo dos resultados, nomeadamente pela existéncia de fatores ndo identificados, e
concluem pela necessidade de efetuar mais estudos sobre empresas em diferentes regides para
apurar a relacdo entre a implementacdo da andlise da cadeia de valor e 0 seu impacto na

rentabilidade de curto, médio e longo prazo das empresas.

McLarty (2003) examinou a aplicabilidade e relevancia da anélise da cadeia de valor
interna nas pequenas e médias empresas inglesas, utilizando os conceitos e modelo de Porter.
McLarty (2003) inclui no estudo trés componentes essenciais: 1) como € que 0s gestores das

PME entendem o paradigma da cadeia de valor, qual € a imagem, conceito e relevancia que
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tém desta ferramenta de analise e gestdo das atividades desenvolvidas pela empresa; 2) qual a
relevancia para as PME das duas grandes classes de atividades criadoras de valor, as
atividades primarias e de suporte identificadas por Porter, esta avaliacdo € necessaria porque
pode existir a necessidade de redefinir, substituir ou aumentar 0 nimero de atividades em
cada categoria; 3) como € que todas as atividades se combinam para assegurar a criagdo de
valor e de uma margem nas PME. O autor questiona também a possibilidade de determinar as

vantagens resultantes da adocéo da analise da cadeia de valor.

Para conseguir uma melhor aplicabilidade do conceito de cadeia de valor as PME,
McLarty (2003) efetua uma adaptacdo das duas categorias de atividades, principais e de
suporte, que estdo na base do modelo de Porter. Esta adaptacdo da cadeia de valor resulta da
analise a estrutura de atividades proposta por Porter, quando se pensa na aplicacdo do modelo,
por exemplo, as empresas de servicos, onde ndo se encaixa a atividade principal de logistica
interna, ou as organizagdes mais pequenas, onde existe um reduzido staff para desenvolver
maltiplas atividades, e onde se verifica muitas vezes uma integracdo de algumas das
atividades propostas por Porter. McLarty (2003) propde uma cadeia de valor para PME com
apenas trés atividades de suporte — direcdo empresarial, capacidade de gestdo e infraestrutura
de recursos — e quatro atividades principais — missao, processos, marketing e servigo. Com

esta cadeia de valor McLarty (2003) pretende obter uma maior aplicabilidade as PME.

Para recolher os dados para o estudo McLarty (2003) desenvolveu um questionario
com 10 questdes onde incluiu 58 aspetos de escolha, adotando uma escala de Lickert para
medir as atividades. O questionario foi enviado por email a 246 empresas selecionadas de
uma forma aleatdria a partir do anuério de empresas de seis regides inglesas. Das 47 empresas

que responderam ao questionario, 61% eram do setor de servicos e 39% do setor industrial.

Quanto as respostas ao primeiro grupo de questdes, destinadas a testar a validade do
conceito de cadeia de valor, os resultados apontam para uma rejei¢do unanime da ideia de que
a cadeia de valor ¢ irrelevante ou inapropriada, os resultados (95%) apontam para uma clara
relevancia do conceito. A maioria dos respondentes é contra a ideia de que o conceito sO €
relevante para empresas excecionais, havendo no entanto um nimero de respostas
significativo a apontar para a necessidade de ajustar o conceito de cadeia de valor para que
possa ser efetivamente aplicado a pequenas empresas. O teste a importancia das atividades
primarias revelou uma elevada importancia para a atividade de vendas, seguida das relativas a
processos operacionais, servigo a clientes e atividades de marketing. Mais afastadas na escala

de classificacdo das atividades, aparecem as atividades de logistica externa, missdo da
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empresa e logistica interna. Como ndo era esperada uma posicao tdo pouco relevante para a
atividade designada de missédo da empresa, foi feito um estudo adicional a um determinado
grupo de inquiridos, que permitiu explicar este facto. O termo missdo, utilizado no sentido de
direcdo estratégica da empresa, ndo foi devidamente compreendido pelos respondentes, facto
que levou a alteracdo da designacdo desta atividade principal para missdo e objetivos. Os
resultados confirmaram que as atividades incluidas na designacdo de processos sdo relevantes
bem como as incluidas no marketing. O autor concluiu também pela necessidade de alterar o
nome da atividade de processos para 0 de processos operacionais, mais explicito e de facil
compreensdo. Os resultados apontam para uma menor relevancia das atividades de logistica

interna e externa, consideradas principais no modelo de Porter.

Para as atividades secundarias McLarty (2003) optou por testar ndo sé as acima
referidas na sua proposta de cadeia de valor para as PME, como as incluidas por Porter no
modelo original. A capacidade de gestdo aparece como a principal atividade secundaria,
sequida pela direcdo empresarial, gestdo de recursos humanos e infraestrutura de recursos. As
trés atividades secundarias preconizadas por Porter, infraestrutura da empresa, compras e
desenvolvimento tecnoldgico, foram consideradas menos relevantes. Os dois grupos de
respondentes, constituidos depois de recebidos os questionarios, concordam com a hipotese
de incorporar a capacidade de gestdo com a direcdo empresarial, considerando ainda que as
atividades de compras e desenvolvimento tecnolégico tém uma importancia reduzida, a

menos que se trate de uma empresa industrial.

McLarty (2003) incluiu no questionario cinco opc¢des para avaliar, na perspetiva dos
gestores, as vantagens potenciais resultantes da implementacao da cadeia de valor. A opcdo de
fortalecimento dos processos de planeamento foi a opcdo mais votada, o que parece ir de
encontro a posicdo de Porter de que a cadeia de valor € um instrumento de planeamento
estratégico. No entanto, as restantes opcdes obtiveram valores bastante semelhantes. Estas
opcoes eram a avaliagdo de cada estadio da cadeia de valor, o exame das atividades criticas, a
identificacdo e andlise de restricdes e a monitorizacdo dos resultados. Alguns respondentes
sugeriram em alternativa e adicionalmente os seguintes aspetos que podem influenciar na
implementacdo da cadeia de valor: pesquisa e desenvolvimento, informagdo de gestéo e
conhecimento de custos. O ultimo grupo de questdes destina-se a avaliar as caracteristicas
pessoais ou competéncias dos gestores que mais afetam a implementacdo da cadeia de valor.
Nos primeiros lugares aparecem a aptiddo para o planeamento, a consciéncia de mercado e a

capacidade de gestdo e de organizagdo. Nas ultimas posicBes aparecem a competéncia
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comercial, o conhecimento do setor e do produto, a capacidade de comunicagdo e de
lideranca. Segundo McLarty (2003), o estudo veio confirmar a tese de uma forte
aplicabilidade do modelo da cadeia de valor as PME. Relativamente as atividades principais
McLarty (2003) propde a inclusdo da atividade de vendas no conjunto de atividades de
marketing, e altera a designacdo da atividade de processos para processos operacionais e a de

misséo para Missao e objetivos.

Num estudo mais recente, publicado em 2005, McLarty volta ao tema da
implementacao da cadeia de valor nas PME, utilizando 0 modelo acima proposto. Continua a
privilegiar o método de pesquisa qualitativa dos “focus groups”, neste caso com trés grupos
de responsdveis de 53 empresas, para explorar o principal fator responsavel pela
implementacdo da cadeia de valor, o ja identificado processo de planeamento. Deste estudo,
McLarty (2005) conclui que a implementacdo da analise da cadeia de valor tem beneficios
consideraveis para os gestores das PME, requerendo no entanto uma abordagem de
implementacdo bem estruturada. Da implementacdo resultam muitos beneficios destacando-se
a tendéncia para uma maior e melhor atencdo da administracdo das empresas, tornando a sua
atividade mais estruturada e profissional. A estrutura do processo de tomada de decisdo e as

competéncias de gestdo também sdo melhoradas, bem como, as atividades de controlo.

Dekker (2003), através de um estudo de caso numa grande empresa de comeércio a
retalho do Reino Unido, analisa a utilizagdo da andlise da cadeia de valor para gerir as
relagdes com os principais fornecedores, integrando a informagdo de custos ao longo da
cadeia de valor. O autor reconhece a fraca evidéncia empirica relativa a utilizacdo da analise
da cadeia de valor, apesar de a literatura Ihe atribuir um forte potencial para o fornecimento de
informacdo para a coordenacdo e otimizacdo de atividades desenvolvidas entre as vérias
empresas da cadeia de valor. Das relagdes que se estabelecem com o exterior de qualquer
organizacdo resultam, segundo o autor, dois problemas de controlo. Um relacionado com a
criacdo de valor que se consegue através da coordenagdo inter empresas, e outro
essencialmente relacionado com a apropriacéo do valor. O primeiro problema é sugerido pela
teoria organizacional, que sugere que a necessidade de coordenacdo varia com o grau de
interdependéncia e com a incerteza das tarefas desenvolvidas dentro das relagfes inter
empresas. O segundo problema, da gestdo da apropriacdo do valor, é baseado na economia
dos custos de transacdo, segundo a qual os parceiros nas relacfes inter empresas necessitam

de salvaguardar os seus interesses contra potenciais comportamentos oportunistas de outros
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parceiros. Assim, a confianca nos parceiros da cadeia de valor € um importante mecanismo
informal de controlo, e, simultaneamente, influencia o nivel de controlo formal necessario.
Apobs identificar os dois problemas de controlo, Dekker (2003) aborda a questdo da utilizagdo
da analise da cadeia de valor como mecanismo de coordenacdo das relacdes inter empresas. O
autor refere estudos anteriores, como o de Guilding et al. (2000), efetuados para comprovar
empiricamente a utilizacdo pelas empresas da anélise da cadeia de valor, assumindo no
entanto que o seu estudo é o primeiro a contemplar a utilizacéo desta técnica de contabilidade
de gestdo estratégica através de varias empresas da mesma cadeia de valor, isto €, a analise da

cadeia de valor numa perspetiva externa e de inter relagdes entre as empresas.

O estudo de Dekker (2003) incide sobre a utilizagdo de um modelo de custos,
desenvolvido no departamento de logistica da empresa objeto de estudo, para suportar a
gestdo das relacBes com os seus principais fornecedores, permitindo identificar oportunidades
de reducdo de custos de fornecimento, baseando-se nos principios da analise da cadeia de
valor. O processo de recolha de dados foi desenvolvido em trés topicos: informacdo da
empresa, gestdo das relacdes com fornecedores e modelo de custos. O modelo de custos,
desenhado na base do custeio baseado nas atividades, tinha como objetivo analisar os custos
das atividades desenvolvidas com os fornecedores no sentido de reduzir e controlar custos.
Assim, a andlise dos vinculos ou ligacGes que se estabeleciam na cadeia de valor, entre a
empresa e 0s 36 fornecedores, eram o elemento central do modelo. A amplitude do modelo de
custeio estendia-se do fim da linha de producdo dos fornecedores as prateleiras dos
supermercados, estando os custos apenas atribuidos as atividades e ndo aos objetos de custo
final, os produtos. O departamento de operagdes logisticas € o principal utilizador da
informacdo de custos da cadeia de valor, sendo esta informacao utilizada para discutir com os
fornecedores o desempenho em termos de custos e de processos. Estas discussdes sdo
utilizadas para gerar ideias para reduzir custos, sendo este o principal objetivo da informacao
de custos. Como fonte de informag&o n&o financeira complementar a empresa dispde de um
sistema de informacdo baseado na Internet que Ihe permite uma melhor coordenacdo e
controlo das atividades da cadeia de valor externa. Para suportar as discussdes entre 0s
intervenientes na cadeia de valor e identificar oportunidades de redugdo de custos séo
efetuadas trés tipos de analises: analises benchmark para comparar o desempenho de cada
fornecedor com a média dos desempenhos, analises estratégicas para testar efeitos na estrutura
de custos provocados por alteracbes na cadeia de valor, e trimestralmente andlises de

tendéncia para controlar a evolucdo dos custos da cadeia de valor. Se destas discussfes e
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analises resultar a necessidade de efetuar investimentos, estes sdo transformados em propostas
para serem devidamente avaliados pelas areas competentes da empresa. A tomada de decisdes
de investimento torna-se no entanto dificil porque, apesar de estes investimentos resultarem
normalmente em reducdes de custos para a cadeia de valor globalmente, podem néo trazer
vantagens em termos de custos e/ou de proveitos para alguns dos intervenientes da cadeia de
valor. Esta situacdo leva a necessidade de estabelecer negocia¢cdes com os intervenientes da
cadeia para redistribuir custos e proveitos. De realcar neste estudo de Dekker a perspetiva da
analise da cadeia de valor, que vai para além da perspetiva externa, referida por Shank e
Govindarajan (1993), e se situa numa perspetiva mais profunda de comunicagéo conjunta,
cooperagdo e negociacao entre os parceiros da cadeia de valor, no sentido do que pensamos

ser a ideia de valor partilhado sugerida por Porter e Kramer (2011).

No ambito das decisdes de fazer ou comprar, Cooper e Slagmulder (2004) investigam
também as relacbes entre compradores e fornecedores num contexto mais amplo que o de
mercado e o de perspetiva hierarquica,?* no sentido de reduzir custos através dos esforcos de
colaboracéo entre os parceiros da cadeia de valor. Os autores ndo se referem explicitamente
ao termo de cadeia de valor, mas sim ao de gestdo de custos inter organizacional (IOCM), isto
é, ao envolvimento de compradores e fornecedores na gestdo conjunta de custos. No entanto,
a andlise do estudo, efetuado em sete empresas japonesas, pertencentes a trés cadeias de
fornecimento de componentes com dois niveis de fornecedores, leva-nos a inclui-lo na nossa
revisdo bibliografica sobre préaticas de analise da cadeia de valor. O objetivo do estudo
consiste em identificar e compreender as praticas de IOCM e o0s contextos em que ocorrem.
Os autores identificam trés técnicas de gestdo de custos inter organizacional. A primeira,
designada de intercdmbio de funcionalidade-preco-qualidade, utilizada para resolver pequenos
problemas de custos, envolvendo pequenas alteragcdes nas especificagfes dos produtos. A
segunda, investigacdo de custos inter organizacional, aplicada quando a primeira técnica ndo
consegue atingir o desejado nivel de reducdo de custos, envolve uma maior interacéo entre as
equipas de desenho das empresas compradora e fornecedora, e alteragGes significativas no
desenho do componente subcontratado e ocasionalmente alteracbes nas especificacbes do
produto final. E por altimo, a gestdo de custos simultanea que visa resolver problemas com
maior impacto na reducdo de custos, e requer o maior nivel de interagdo entre as equipas de

desenho das empresas envolvidas, e originam alteragOes significativas tanto nos produtos

24 A perspetiva de mercado refere-se a um contexto de fornecedores de produtos standard para multiplos clientes. Estamos perante uma

perspetiva hierarquica quando as empresa internamente fornecem componentes importantes dos seus produtos.
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finais como nos componentes subcontratados. Cooper e Slagmulder (2004) concluiram que a
primeira técnica de IOCM predomina no contexto de simples subcontratacdo, a segunda
identifica-se com situacdes de grandes e importantes fornecedores e a Ultima predomina
qguando na relacdo existem membros da familia. Os autores concluiram ainda que o nivel de
poupanca de custos estéd relacionado com a técnica utilizada e com o tipo e valor do item
subcontratado (Quadro 4.3).

Quadro 4.3 — Técnicas de Gestao de Custos Inter Organizacionais e niveis de poupanca

de custos

Técnica IOCM utilizada Tipo de item | Valor relativo do | Nivel de poupanga de

subcontratado item subcontratado custos (%)
Gestdo de custos simultanea Fungdo principal Alto 10 -15
Investigacdo de custos inter | Grupo de componentes Médio 5-10
organizacional
Intercdmbio funcionalidade- Componentes Baixo 0-5
prego-qualidade

Fonte: Adaptada de Cooper e Slagmulder (2004, 22)

Silvi e Cuganesan (2006), através de um estudo de caso em quatro empresas italianas
do setor de fabrico de equipamentos, tentaram relacionar a gestdo do conhecimento com as
atividades da cadeia de valor, com o objetivo de identificar elementos chave que determinem
e facilitem o aumento da vantagem competitiva. Integrando a gestdo do conhecimento com a
gestdo estratégica de custos, apresentaram um modelo que designaram de gestdo de custos e
do conhecimento (CKM), que, segundo os autores, permite a analise de como a utilizacdo do
conhecimento nas atividades de uma organizagdo pode ser efetuada de uma forma mais
efetiva e eficiente. O modelo desenvolve-se em 3 fases: na primeira analisam-se as atividades
da cadeia de valor em termos de custos e de criacdo de valor,? na segunda examina-se o tipo
de conhecimento utilizado pelas atividades. Os autores distinguem o conhecimento especifico,
que pode ser alto, como o prevalecente em atividades de investigacdo e desenvolvimento ou
desenvolvimento do mercado, ou baixo, como o desenvolvido nas atividades de carga e
descarga de material ou operacdes bésicas de producdo, do conhecimento tipo que pode ser
tacito ou explicito. O conhecimento tacito respeita ao desenvolvimento de atividades
individuais como as de relacionamento com clientes ou resolucédo de problemas técnicos, e o
explicito estd relacionado com atividades executadas com recurso a tecnologias e

procedimentos formais, como as atividades de controlo de qualidade ou de produgéo. Na

% Ver ponto 132 distingao das atividades em termos de criagéo de valor.
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terceira fase do modelo examinam-se os indutores de custos das atividades em termos de
indutores estruturais e operacionais. Apos estas etapas existem conhecimentos suficientes para
identificar as atividades para as quais se devem dirigir os esforcos e recursos bem como a
gestdo do conhecimento. Desta forma as empresas conseguem melhorar as vantagens
competitivas e resultados através de um alinhamento efetivo e eficiente entre custos e valor.
Do estudo efetuado os autores concluiram que a maior parte das atividades da estrutura de
custos utiliza conhecimento especifico elevado, e trés das quatro empresas que integram o
estudo utilizam mais conhecimento tacito que explicito na maior parte das atividades da
estrutura de custos. Quanto a influéncia dos indutores de custos sobre 0 montante de recursos
consumidos nas atividades, os autores concluem que tanto em atividades com alto como com
baixo conhecimento especifico, sdo os indutores de custos operacionais que mais influenciam

0 consumo de recursos.

Chow e Hwang (2007) estudaram a relacdo entre os custos da cadeia de valor e dois
objetos de custo: os produtos ou linhas de produtos e os clientes ou classes de clientes. Este
estudo em 120 grandes empresas industriais americanas, foi motivado pelos comentérios de
Boer (1996)% no sentido de responsabilizar a contabilidade de gestdo pelos sistemas de
informacdo contabilistica necessarios para suportar a estratégia das empresas. A andlise da
cadeia de valor ao desagregar a empresa em atividades estrategicamente relevantes permite a
compreensdo do comportamento dos custos e a otimizagdo na utilizagcdo de recursos. Para
efetuar o referido estudo Chow e Hwang utilizaram as seguintes sete categorias de atividades,
anteriormente utilizadas nos estudos empiricos levados a cabo por Hwang (1999) e Chang e
Hwang (2002): administracdo geral, investigacdo e desenvolvimento, desenho de produtos,

Servicos ou processos, producdo, marketing, distribuicdo, servico aos clientes pds venda.

A execucdo destas atividades pode condicionar a rentabilidade de uma organizacéo de
duas formas, a eficiéncia na execucdo de cada atividade afeta os custos operacionais totais e 0
mix das atividades pode afetar também o total de custos e simultaneamente o valor na
perspetiva do cliente, isto é, a quantia que o cliente esta disposto a pagar pelos produtos ou
servigos que adquire. Considerando que o Ultimo objetivo de qualquer gestor é a obtencédo de
resultados positivos e que estes resultam da combinacgdo de custos e proveitos originados por
um determinado mix de atividades, Chow e Hwang estudaram a vertente dos custos através de

um estudo com os seguintes objetivos:

% Boer, G. (1996), Management accounting beyond the year 2000, Journal of Cost Management, Winter, 46-49.
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1. Compreender como 0s custos operacionais anuais das empresas se distribuem

entre as principais classes de atividades da cadeia de valor;

2. Avaliar em que extensdo as empresas atribuem custos da cadeia de valor aos
produtos ou linhas de produtos e aos clientes ou classes de clientes, numa

perspetiva de causa e efeito;
3. Identificar quais as bases de imputacéo utilizadas.

Os autores enviaram um questionario aos diretores executivos de 2887 grandes
empresas industriais para a recolha de dados, tendo obtido uma taxa de resposta de 4,88%.
Esta taxa de respostas era esperada porque o objetivo era recolher os dados a partir de
informacdes de executivos de elevado nivel hierarquico de grandes empresas industriais com
conhecimento das praticas de custeio e sistemas de contabilidade de gestdo das respetivas
empresas. Relativamente ao primeiro objetivo de distribuicdo dos custos ao longo das sete
atividades da cadeia de valor acima referidas, o estudo permitiu concluir que a maior
percentagem de custos operacionais anuais (59,92%) foi atribuida a atividade de producéo,
como seria de esperar uma vez que o inquérito foi dirigido as empresas do setor industrial. A
proporcdo de custos, em termos médios, atribuida as restantes atividades foi a seguinte:
marketing (10,79%), administracdo geral (8,60%), distribuicdo (6,87%), investigacdo e
desenvolvimento (5%), e desenho (4,25%). Relativamente ao segundo objetivo as respostas
obtidas permitiram concluir que as atividades de producdo e de desenho sdo as que
apresentam um maior grau de afetacdo ou imputacdo de custos aos produtos ou linha de
produtos em mais de metade das empresas da amostra (85,9% e 55,8%, respetivamente).
Quanto as bases de imputacdo mais utilizadas para atribuir os custos das atividades da cadeia
de valor ao custo dos produtos ou linhas de produtos Chow e Hwang concluiram que 0s
custos diretos, rendimento das vendas, custo com mé&o-de-obra direta e horas de méo de obra
direta, sdo as bases de imputagcdo mais utilizadas. O distanciamento entre a préatica e a teoria,
que defende a utilizacdo de indutores de custo ndo baseados no volume, ficou também
demonstrado neste estudo. Quanto a atribuicéo de custos das atividades da cadeia de valor aos
clientes ou classes de clientes, o estudo revelou que a maior parte das empresas ndo efetua tal
atribuicdo, e que as que o fazem privilegiam o rendimento das vendas como base de
imputacdo de custos. Esta conclusdo levou os autores a sugerir a necessidade de alargar a
investigacao aos fatores que estao por tras da imputacdo de custos. As conclusdes deste estudo
sdo consistentes com as encontradas por outros autores como Hwang (1999), e Chang e

Hwang (2002). Os autores concluem ainda pela necessidade de as empresas utilizarem
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técnicas de contabilidade de gestdo como o ABC e ABM para conseguirem obter melhores
bases de imputacdo de custos indiretos para cada atividade da cadeia de valor, e assim
viabilizar a utilizacdo de técnicas inovadoras de gestdo de custos como o Custeio Alvo, o
Custeio do Ciclo de Vida e andlises de rentabilidade de linhas de produtos e de clientes, e

assim melhorar as atividades da cadeia de valor.

Com o objetivo de identificar as praticas de gestdo de custos adotadas pelas empresas
brasileiras, Reckziegel et al. (2007) efetuaram um estudo de natureza descritiva e
exploratdria, através de entrevistas, em 30 empresas industriais de 6 setores de atividade, de
média e grande dimensdo. Os autores justificam a utilizacdo de empresas com estas
caracteristicas porque estdo mais sujeitas a concorréncia e, por isso, tendem a utilizar praticas
mais avancadas de gestdo de custos. Relativamente a caracterizagcdo dos entrevistados, cerca
de 60% ocupavam o cargo de analistas de custos ou controller, e tinham formacao académica
da area de contabilidade. Considerando que a falta de conhecimentos e dominio de sistemas
de informacao de custos, por parte dos gestores, pode ser uma restricdo a adocdo de melhores
sistemas de informacdo de custos, 0s autores questionaram 0s entrevistados sobre esses
sistemas e concluiram que 16 das 30 empresas apenas utilizam folhas de célculo de alcance
limitado e apenas 4 empresas afirmam possuir sistemas integrados de gestdo. O estudo
circunscreve-se as seguintes praticas de gestdo de custos: ABC, ABM, custo da qualidade,
custo alvo, custeio de ciclo de vida e analise da cadeia de valor.”” Relativamente a0 ABC,
apenas duas empresas adotam este sistema para determinar custos de producdo, e destas
apenas uma utiliza o ABM. Para a maior parte das restantes empresas estes sistemas
apresentam uma baixa relacdo custo-beneficio, sendo os sistemas convencionais utilizados
considerados suficientes para as necessidades. A mesma tendéncia foi encontrada para a
utilizacdo do custo alvo, apenas reconhecido e com planos para ser implementado em 2
empresas, 17 das 30 empresas nem sequer conheciam o método. De realgar no entanto que um
quarto das empresas utilizavam o método sem conhecer a terminologia adotada para o
identificar. Relativamente aos custos da qualidade mesmo as 12 empresas certificadas nao
identificam estes custos, apenas uma empresa efetua a sua categorizacdo. O Custeio do Ciclo

de Vida dos produtos também néo € utilizado essencialmente por desconhecimento da técnica.

%7 Os autores questionam também o método de custeio utilizado por considerarem que este pode limitar a informagao aos sistemas de gest&o
de custos em analise. Apesar de sair do ambito do nosso estudo, devemos expressar uma critica a esta parte do trabalho dos autores, dada a
confusdo que parecem fazer entre sistemas de custeio numa perspetiva de acumulagdo de custos e de incorporacéo de custos indiretos no

custo dos produtos.
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Relativamente a utilizacdo da anélise da cadeia de valor Reckziegel et al. (2007) questionam
as empresas quanto as ligacbes com fornecedores, clientes e concorrentes no sentido de
explorar oportunidades de reducdo de custos. Das 30 empresas, apenas 11 (37%) declaram
ndo explorar tais oportunidades, umas porque trabalhavam num mercado fortemente
monopolizado, outras porque ndo estava nas politicas da empresa efetuar tais ligacdes e outras
ainda porque desconheciam os efeitos de tais ligacdes. Quanto as empresas que utilizam a
analise da cadeia de valor fazem-no predominantemente através de ligacdes com
fornecedores. Dada a reduzida dimenséo da amostra e falta de robustez do estudo, os autores
limitaram-se a concluir de uma forma global, e apenas para as 30 empresas inquiridas, pela

falta de aderéncia as praticas de gestdo de custos mais recentemente desenvolvidas.

A medida que as empresas pretendem atingir objetivos estratégicos como a entrada em
novos mercados, 0 aumento da velocidade de entrega dos produtos/servigos aos clientes ou a
reducdo de custos, deparam-se com cadeias de valor globais cada vez mais complexas.
Perante este cenario a empresa de consultadoria de ambito internacional McKinsey (2008),%
inquiriu 273 executivos seniores de empresas de todo o mundo acerca das respetivas
estratégias da cadeia de valor, dos fatores que as influenciam e da forma como essas empresas
atuam sobre esses fatores. Os executivos foram ainda questionados quanto a forma como as
empresas estdo a gerir as suas cadeias de valor e sobre os desafios que envolvem a cadeia de
valor global. Relativamente aos fatores com maior influéncia nas estratégias da cadeia de
valor, o primeiro é a complexidade crescente dos produtos e servi¢os, seguido do aumento dos
precos da energia e da crescente volatilidade financeira. De referir que dos 13 fatores®
guestionados, o crescimento das preocupacdes ambientais, incluindo preocupacGes com
alteracOes climaticas, e procura crescente por parte dos consumidores de produtos saudaveis,
ocupam o nono e décimo lugar respetivamente. Apesar da importancia que os executivos dao
aos diversos fatores, a atuacdo sobre eles tem sido muito reduzida. Quando questionados
relativamente aos objetivos a atingir com a utilizagdo da analise da cadeia de valor a maior

parte dos executivos, 57 %, refere a reducdo de custos. Os autores referem que este objetivo

% Os autores referem o termo global supply chains, mas da analise do artigo podemos concluir que néo se estfo a referir ao termo mais
restrito de cadeia de fornecimento mas sim ao que aqui designamos de cadeia de valor interna e externa ou sistema de criacéo de valor.

% Os restantes fatores que influenciam as estratégias da cadeia de valor, por ordem decrescente de importancia sdo: globalizagdo dos
mercados de trabalho, estrutura industrial e formas de organizacéo das empresas, adocdo de técnicas de gestdo cientificas, exposi¢do a
diferentes regulamentos em diferentes espagos geograficos, crescimento do nimero de consumidores em mercados emergentes e alteragdes
no gosto dos consumidores, infraestruturas insuficientes, instabilidade geopolitica, aumento da preocupacéo dos consumidores com direitos

humanos.
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ainda é mais importante nas empresas de paises em desenvolvimento, onde incluem a China,
india e América Latina. Uma possivel justificacio para este facto, adiantada pelos proprios
autores, € a hipotese de paises como a China estarem a tentar antecipar o efeito da subida de
custos, incluindo custos de médo de obra, na vantagem competitiva que apresentam baseada
em baixos custos fabris. O segundo e terceiro objetivo, com respostas significativas de 43 e
33 %, sdo a melhoria do servico aos clientes e a entrega mais rapida dos produtos e servi¢os
no mercado.®® Na questdo relativa & extensdo em que os objetivos identificados foram
atingidos verificou-se que a reducdo de custos foi apontada apenas por 24% dos 165
respondentes a esta questdo, e a melhoria do servico aos clientes e a entrega mais rapida dos
produtos e servicos no mercado por 37 % de 119 respostas e 32% de 88 respostas,
respetivamente. O estudo conclui que uma colaboracdo mais estreita entre as varias areas
funcionais, nomeadamente entre as de producao, vendas e marketing, pode ajudar as empresas
a atingir os objetivos estratégicos e a transformar as inevitaveis alteracfes de estratégia em
fontes de vantagem competitiva.

Relativamente ao setor dos servicos, mais propriamente 0 ensino universitario a
distancia, Elloumi (n.d.) utiliza a analise do sistema e da cadeia de valor para discutir os
desafios que se pdem a gestdo das instituicbes que se dedicam a este tipo de ensino,
considerado um mercado emergente, muito lucrativo mas também muito competitivo. O autor
identifica as atividades principais e de suporte da cadeia de valor interna, determina quais
destas atividades devem ser consideradas estratégicas e propGe varios indutores de custo para
as diferentes atividades. Elloumi conclui que a utilizacdo da analise da cadeia de valor facilita

a gestdo estratégica deste tipo de organizacoes.

4.3. Paradigmas Teo6ricos na Investigacdo em Contabilidade de Gestéo

Dos estudos empiricos analisados no ponto anterior apenas um refere explicitamente a
teoria utilizada para interpretar os resultados. Segundo Lukka (2010), este facto prende-se
com a excessiva homogeneidade da investigacdo, que de uma forma quase inconsciente leva
0s autores a considerarem que implicitamente foi adotada uma teoria que sustenta a
investigacdo. O Unico estudo que identifica formalmente a teoria subjacente a interpretacdo
dos resultados é o estudo de caso de Dekker (2003), que explora as relagbes que se

estabelecem nos vinculos externos. O autor baseia-se na teoria organizacional e na teoria

30 . . = x ‘ . 5
O estudo inclui outras questdes que ndo apresentamos, por considerarmos ndo serem relevantes para o estudo.
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econdmica dos custos de transagdo para explicar as observagdes. A teoria organizacional
sugere que a necessidade de coordenacdo varia com o grau de interdependéncia e incerteza
das tarefas desenvolvidas entre empresas. Segundo o autor, este problema de controlo esta
essencialmente relacionado com a criacdo de valor pela coordenacdo entre as empresas.
Quanto maior a interdependéncia e incerteza de uma tarefa maior € a necessidade de
coordenagdo. Com a teoria econdmica dos custos de transacdo o autor pretende analisar a

relacdo entre o controlo e a apropriacdo de valor.

Para além da justificacdo de Lukka (2010), a reconhecida existéncia de uma diferenca
entre a teoria e a préatica de contabilidade de gestdo nos anos 80, originou a necessidade de
estudar a natureza da contabilidade de gestdo na pratica. Ryan et al. (2004) defendem esta
investigacdo orientada para a pratica, desenvolvida nas décadas de 80 e 90, que se ocupou
principalmente do desenvolvimento e aplicacdo de novas técnicas da gestdo de custos, da
medicdo de resultados ndo financeiros e da contabilidade de gestdo estratégica, entre outros, e
que recorreu a uma ampla variedade de marcos tedricos, desde a economia a teoria da
organizacdo. A opc¢do de varias revistas da especialidade, como a Management Accounting
Research, por publicar trabalhos de investigacdo, de facil leitura, no sentido de néo
dependerem demasiado sobre conhecimentos de teorias anteriores Ou processos
metodoldgicos particulares, pode justificar a opcdo de varios autores por ndo explicitar as
teorias subjacentes aos seus estudos (Tomkins e Carr, 1996). Com esta opcdo a revista
pretendia facilitar o acesso aos praticos de contabilidade de gestdo e simultaneamente ganhar
uma dimensdo internacional em termos de participacdo, contributos e temas. Para Ittner e
Larcker (2001), a heterogeneidade das amostras, que dificulta a compara¢do com resultados
obtidos em estudos anteriores, bem como a diversidade de métodos de pesquisa e teorias
utilizadas pelos investigadores, dificultaram a generalizacdo de resultados. Segundo
Zimmerman (2001) e Ittner e Larcker (2001), a literatura empirica em contabilidade de gestao
ndo conseguiu produzir um corpo consistente de conhecimentos devido a varios fatores tais
como, falta de dados disponiveis publicamente, diversidade das disciplinas tedricas que
motivam o0s estudos, falta de teorias para testar empiricamente, énfase na tomada de decisédo e
utilizacdo de abordagens indutivas. Esta falha, de passar da fase de acumulagéo de
descobertas empiricas para o desenvolvimento de teorias que possam explicar as observacoes
e permitam fazer previsbes que se possam verificar, ndo pode justificar que no futuro se

cometam 0s mesmos erros (Scapens e Bromwich, 2001; Zimmerman, 2001).
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No ambito da contabilidade de gestdo, e apesar da opinido de autores reconhecidos,
como os anteriormente citados, continuam a efetuar-se, e a publicar-se em revistas
conceituadas, estudos que tém como objetivo responder apenas a questdes praticas. Abdel-
Kader e Luther (2006) ao efetuarem um estudo empirico para avaliar o desenvolvimento e
aplicacdo do modelo proposto pela IFAC de evolugdo da contabilidade de gestdo através de
quatro estadios, afirmam explicitamente ndo estarem preocupados com questdes filosoficas
tais como as relagcfes entre conceitos ou teorias e as praticas, mas tdo-somente reconhecer que
a estrutura defendida pela IFAC pode ser til em varios estudos com o objetivo de responder a
questBes tais como: Em que extensdo as préaticas defendidas por académicos, livros de texto e
institutos profissionais estdo a ser aplicadas atualmente nas organiza¢fes? Em que estadio da

evolucdo esta a contabilidade de gestdo numa determinada organizacéo, industria ou pais?

O facto de a maior parte dos estudos empiricos, que direta ou indiretamente incluem a
analise da cadeia de valor, ndo estarem explicitamente sustentados em nenhuma teoria, apesar
de justificado nos paréagrafos anteriores, ndo pode justificar que a nossa investigacdo siga o
mesmo caminho. Assim, prosseguimos com a explicitacdo, ainda que breve, do pensamento
tedrico em torno da investigacdo em contabilidade de gestdo, adotando a definicdo de teoria
de Ahrens e Chapman (2006) como conjunto orientado de conceitos explicativos, no sentido

de veiculo para a compreensdo e comunicagao.

A investigacdo em contabilidade e controlo de gestdo tem sido desenvolvida a luz de
trés paradigmas teoricos: positivista, interpretativo e critico (Vieira, 2009; Lukka, 2010;
Simdes e Rodrigues 2012).' Na perspetiva positivista podemos distinguir a teoria
neoclassica, onde se incluem a teoria da agéncia e a teoria dos custos de transacdo, e a teoria
da contingéncia, e, no ambito da perspetiva interpretativa, que utiliza teorias sociais, incluem-
se a teoria institucional e a teoria das redes de atores. Para Simdes e Rodrigues (2012) estas
teorias sdo utilizadas pelos investigadores para explicar as préaticas da contabilidade de gestdo
e para explicar e modificar as teorias existentes. A este respeito Fernandez e Diez (2003)
referem a interacdo que deve existir entre as construgdes tedricas e a investigacao empirica, as

teorias fomentam os trabalhos empiricos e o desenvolvimento de bons trabalhos empiricos

. Convém referir que esta taxionomia da investigacdo em contabilidade foi inicialmente apresentada por Hopper e Powell (1985) que o
fizeram com base no trabalho de Burrell e Morgan (1979), conforme referéncia dos autores citados. Ndo tendo como objetivo deste trabalho
rever em profundidade a literatura sobre a histéria das perspetivas tedricas inerentes a evolucéo da contabilidade de gestéo, iremos centrar a
revisdo de literatura, neste ponto, apenas nas teorias que se enquadram nas terceira e quarta etapas da evolugdo da investigacdo em
contabilidade de gestao, conforme estabelecido pela IFAC (IFAC, 1998, referido por Ittner e Larcker, 2001). A terceira etapa coloca a énfase

na reducdo do desperdicio nos processos, e a quarta etapa abrange a perspetiva estratégica de criagéo de valor.
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estimulam as teorias, afirmando ainda que a investigagdo empirica, por si so, ndo tem sentido
se ndo for sustentada num marco tedrico, e que tdo importante como a elaboracéo de teorias é

verifica-las posteriormente.

O paradigma teorico largamente dominante na investigacdo de contabilidade tem sido
0 positivista, que procura fornecer explicacdes racionais de fendmenos sociais, baseados na
objetividade da realidade, pressupondo um comportamento objetivo e racional das pessoas,
considerando o investigador como observador neutro e passivo (Vieira, 2009; Lukka, 2010%).
Contrariando este paradigma surgiram os paradigmas interpretativo e critico com uma visao
subjetiva dos fendmenos da contabilidade, procurando compreender as interacfes destes com
0 meio envolvente, estudando a contabilidade no contexto organizacional e social. Para além
de pretender compreender os fenOmenos sociais, a perspetiva critica assume-se como mais

radical, questionando a moralidade de tratamento das partes envolvidas.

No ambito do paradigma positivista distinguimos a teoria da contingéncia por ser
aquela que continua a assumir particular importancia para a investigacdo em contabilidade de
gestdo. Esta teoria, que assenta nos pressupostos da racionalidade do individuo e considera o
custo da informacéo e a incerteza, ao contrario da teoria neoclassica, baseando-se no principio
de que sdo as condicbes do ambiente que causam as transformacgdes no interior das
organizacles, tudo dependendo das caracteristicas e da envolvente que as organizacGes
apresentam (Vieira, 2009). Segundo Otley (1980), para a teoria da contingéncia ndo ha um
sistema de contabilidade universal com aplicacdo uniforme em todas as organizagdes e
circunstancias. Assim, o objetivo é identificar aspetos especificos dos sistemas de
contabilidade que estdo associados a essas situacfes, dado que o tipo de organizacdo esta
subordinado a varios constrangimentos internos e externos. Os estudos que adotam esta teoria
tentam compreender como os sistemas de contabilidade sdo influenciados por diversos fatores
contingenciais, tais como o meio envolvente, a estratégia, a tecnologia, a estrutura
organizacional, a dimensao e a cultura. Segundo Vieira (2009) e Oliveira et al. (2009), de uma
forma geral, os investigadores que se apoiam na teoria da contingéncia utilizam questionarios,

aplicando anélise estatistica para identificar as relagdes significativas existentes.

O desenvolvimento da teoria da contingéncia sempre foi acompanhado de criticas,
alias como qualquer outra teoria, sendo as principais, 0 seu carater funcionalista e estatico e a

falha em ndo reconhecer fatores sociais e politicos. Deste modo surge a perspetiva

32 . N . . e
Este autor utiliza o termo funcionalista para designar o que no texto referimos por positivista.
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interpretativa com o objetivo de compreender os acontecimentos diarios, as estruturas sociais
e o significado que as pessoas atribuem aos seus comportamentos e aos dos outros. No &mbito
desta perspetiva a teoria institucional, segundo Vieira (2009), tem sido aplicada em duas
areas, para explicar o processo de legitimacdo das organizacbes pertencentes a um
determinado campo organizacional, e para justificar a adogdo de determinados padrdes de

mudanca organizacional, ou para explicar a resisténcia & mudanca.

No ambito da teoria institucional enquadram-se trés sub-teorias, a velha economia
institucional (VEI), a nova economia institucional (NEI), e a nova sociologia institucional
(NSI). O principio comum as trés sub-teorias € o de ndo podermos dissociar o estudo da
contabilidade, das institui¢cbes. Para além desta base comum existem divergéncias entre elas
que foram devidamente sintetizadas por Major e Ribeiro (2009) e Simdes e Rodrigues (2012).
A NEI € a perspetiva que mais se afasta da realidade pelos pressupostos simplistas e irrealistas
que faz sobre os fenémenos que estuda. Os fundamentos da NEI baseiam-se nas teorias
econdmicas neoclassicas, tentando explicar como as pressdes externas, de natureza
econdmica, influenciam a forma como as organizacGes sao estruturadas e geridas. A VEI e a
NSI estdo mais proximas da realidade, apresentando pressupostos mais complexos e realistas,
tendo vindo a ser adotadas por académicos mais preocupados com o fosso entre o0 que
observam na pratica e o que é proposto como explicacdo pela teoria (Simdes e Rodrigues,
2012). Para a NSI, as préaticas de contabilidade e controlo de gestdo sdo influenciadas por
fatores externos, como o ambiente organizacional, e ndo por critérios racionais ou técnicos,
como a minimizagdo de custos ou a eficiéncia. Para esta teoria ndo séo as exigéncias internas
de eficiéncia que explicam a diversidade organizacional, mas sim as pressdes do meio
envolvente em que se inserem. Apesar da designacdo, a teoria de aplicacdo mais recente na
contabilidade de gestdo é a VEI, como perspetiva tedrica para analise dos processos de
mudanca da contabilidade de gestdo (Simdes e Rodrigues, 2012). Esta teoria surgiu como
resposta ao paradigma da economia neoclassica, rejeitando pressupostos de racionalidade
individual, assumindo que as organizacGes e 0S agentes econdmicos atuam num contexto
social e complexo, cuja consideracdo global deve estar envolvida na analise. Uma das
caracteristicas mais importantes desta teoria para a investigagdo em contabilidade de gestéo

prende-se com a énfase na analise dos processos e ndo no resultado dos mesmos.

Todas as teorias referidas apresentam limitagcOes, e estdo sujeitas a criticas, porque,
enquanto corpo tedrico tendem a representar uma realidade simplificada num ou noutro

aspeto. Por este motivo, na Gltima década sdo varios os autores que, recorrendo a nogdo de
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paradigma,®® defendem a existéncia de vérias opcBes para desenvolver a pesquisa em
contabilidade (Lukka, 2010), considerando que os acontecimentos podem ser melhor
explicados se houver uma referéncia a multiplas teorias e métodos de investigacdo (Baxter e
Chua, 2003; Ryan et al., 2004; Ahrens e Chapman, 2006). Para Vieira (2009) todos os
paradigmas tém vantagens e inconvenientes, dependendo a sua escolha dos objetivos de
investigacdo e do posicionamento teorico e filoséfico do investigador. Segundo Ahrens e
Chapman (2006), os acontecimentos reais podem ser melhor explicados com referéncia a
multiplas teorias. Ittner e Larcker (2001) partilham desta opinido sugerindo a utilizacdo de
multiplas perspetivas de abordagem.®® Para estes autores, na maioria dos casos as teorias
econdmicas ndo conseguem explicar totalmente as praticas de contabilidade de gestéo
observadas, sugerindo aos investigadores o0 recurso a um conjunto de disciplinas para
desenvolver e testar hipoteses.

Conforme referem Feliu e Palanca (2000), ndo devemos descurar na investigagcdo em
Contabilidade de Gestdo os limites culturais e contextuais, o que leva a uma reflexao sobre a
importancia de introduzir nos modelos contabilisticos de gestdo, variaveis relacionadas com o
meio ambiente, os recursos humanos, o poder, a politica, a cultura, entre outras. Nas ultimas
décadas assistiu-se a uma ampliacdo do ambito da contabilidade de gestdo, que passa da
dimensdo puramente econémica a dimensdo social. Assim, a investigacdo deve ter um
objetivo cognitivo ou intrinseco, relacionado com a linha de investigacdo que analisa “o que
¢”, oferecendo conhecimento cientifico do segmento da realidade social analisada.®® Nesta
fase da nossa investigacdo, podemos, considerando esta terminologia, inserir 0 nosso trabalho
nos estudos cognitivos, dado que o objetivo é compreender a realidade objeto de analise, isto
é, 0 grau de utilizacdo da analise da cadeia de valor pelas maiores empresas industriais
portuguesas € 0 porqué dessa utilizacdo. Considerando que ndo existe nenhum estudo em
Portugal especificamente sobre a analise da cadeia de valor, justifica-se a natureza cognitiva

do nosso estudo. No entanto, 0 nosso programa de investigacdo, ao efetuar uma revisao de

* para Lukka (2010, 111), a nogéo de paradigma refere-se a um conjunto de praticas que definem uma disciplina cientifica durante um
determinado periodo de tempo. Malmi (2010, 121) apresenta uma defini¢do mais alargada, considerando os paradigmas como conjunto de
premissas, conceitos, valores, e praticas que constituem formas de examinar a realidade. Vieira (2009, 13) inclui na definicdo de paradigma
os aspetos ontolégicos e de epistemologia, considerando paradigmas como marcos tedrico-metodolégicos de interpretagdo dos fenémenos
utilizados pelos investigadores tendo em consideragdo a sua visdo filosofica do mundo, as formas ou estratégias de acesso a realidade e a
adocdo de teorias ou conceitos que fundamentem o entendimento dos fenémenos.

% A posicdo destes autores vem na sequéncia das criticas a Zimmerman que sobrevalorizava a economia como base conceptual da
investigacdo em contabilidade.

% De referir que o contexto tedrico que sustenta o trabalho dos autores é a teoria de Bunge, que analisa o desenvolvimento cientifico nas

ciéncias sociais.
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literatura sobre o tema, no aspeto conceptual e de estudos empiricos, permitiu-nos construir as
hipéteses iniciais, estabelecendo desta forma a necessaria relagdo com os estudos utilitarios.

Para além da distingdo entre investigacdo utilitaria e cognitiva, Bunge, conforme
referido por Feliu e Palanca (2000), distingue as investigacGes de crescimento em superficie
das investigacOes em profundidade. Pelos motivos acima referidos, de ndo existéncia em
Portugal de nenhum estudo sobre a andlise da cadeia de valor, a nossa investigacdo deve ser
enquadrada no tipo de investigacdo de crescimento em superficie. Assim, segundo a
taxionomia da investigacdo em contabilidade de gestdo proposta por Feliu e Palanca (2000),
adaptada a partir da doutrina de Bunge, a nossa investigacao esta localizada na designada area
C, onde “constardo os trabalhos que abordam o que ¢ a Contabilidade de Gestao e que giram
em torno do objetivo cognitivo, segundo uma ou algumas das bases doutrinais instauradas e
reconhecidas universalmente pela comunidade investigadora dessa disciplina, trazendo-lhe
um crescimento em superficie.” (Feliu e Palanca, 2000, 103)

Apo6s enquadramento geral do nosso objetivo de investigagdo, e considerando as
questdes de investigacdo ja identificadas bem como toda a revisdo de literatura sobre o tema
em analise, imp0e-se a justificacdo em termos de opcdo de base tedrica de suporte a
investigacao.

Da revisdo de literatura efetuada, tanto em termos do tema como da respetiva
investigacdo aplicada a andlise da cadeia de valor, concluimos pela existéncia de varios
estudos com o objetivo de explorar a influéncia de determinados fatores contingentes na
adoc¢do da analise da cadeia de valor e de sistemas sofisticados de contabilidade de gestdo
(Hwang, 1999; Cravens e Guilding, 2001; Rodrigues et al., 2001; Alves, 2002; Chang e
Hwang, 2002; Drury e Tayles, 2005; Gomes, 2007). Sendo 0 nosso objetivo examinar o
potencial de explicacdo da influéncia de varios fatores especificos das maiores empresas
industriais portuguesas no grau de utilizacdo da analise da cadeia de valor, impde-se a
utilizacdo da teoria da contingéncia. Ittner e Larcker (2001) reforcam esta opc¢éo ao incentivar
a realizacdo de estudos, no &mbito da teoria da contingéncia, no sentido de verificar as inter-
relagdes entre 0s indutores de custos estruturais e operacionais e repercussdes na posicéo de
custos da empresa relativamente aos concorrentes. Mas, como sugere Jarvenpad (1998), as
explicagOes racionais da teoria da contingéncia ndo s&o suficientes face as influéncias
externas, tornando-se necessario recorrer a teoria institucional.

A andlise da cadeia de valor, enquanto instrumento de contabilidade de gestdo
fornecedor de informacdo a gestdo, desenvolve-se num determinado contexto que inclui

determinados aspetos nas vertentes social e organizacional, tais como, a formacdo dos
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dirigentes, bem como fatores que podem influenciar positivamente ou negativamente a
adoc¢do da andlise da cadeia de valor. Sendo nosso objetivo analisar também estes aspetos
temos de nos apoiar na teoria institucional. Considerando que as estruturas e procedimentos
desenvolvidos pelas organizagdes, incluindo as praticas da contabilidade, sdo sujeitas a
pressdes externas que refletem o que se assume como sendo o comportamento adequado,
devemos recorrer a designada NSI para explicar a adocao da anélise da cadeia de valor como
forma de responder as pressdes externas (Simdes e Rodrigues, 2012). Para além dos conceitos
de legitimacdo e dissociacdo, o conceito de isomorfismo é essencial para a NSI. Segundo
Simoes e Rodrigues (2012), a literatura distingue isomorfismo competitivo de isomorfismo
institucional, estando o primeiro relacionado com a presséo sobre as organizac¢des originada
pela concorréncia no mercado, envolvendo a adogéo de praticas tendo por base os beneficios
obtidos em termos de eficiéncia, e o segundo relacionado com aspetos culturais e politicos
gque motivam as organizacOes a fazer alteracdes. A NSI ndo considera a primeira forma de
isomorfismo e distingue trés tipos de isomorfismo institucional: coercivo, mimético e
normativo. O primeiro ocorre quando fatores externos impdem a adocdo de determinados
procedimentos, como por exemplo, pressdo de determinado tipo de investidores ou da casa
mde, no caso de grupos econdémicos, para a implementacdo de determinadas préaticas de gestao
estratégica de custos. O isomorfismo mimético pode explicar a adocdo de determinadas
praticas de gestdo de custos por efeito da “moda”, e o isomorfismo normativo pode ajudar a
explicar o papel de determinado tipo de dirigentes, com determinada formacdo, na difusdo de
determinadas técnicas de gestdo de custos.

Na base de todas estas opcOes estdo aspetos ontoldgicos e epistemoldgicos que nédo
podem deixar de ser considerados aquando das opgdes dos investigadores. E nesta base que
enquadramos 0 nosso estudo numa outra perspetiva, a da filosofia Lean.*® Acreditamos que a
gestdo estratégica de custos e em especial a analise da cadeia de valor ndo estara devidamente
explicada se ndo for analisada e enquadrada nos principios da filosofia Lean, cujo pensamento
base, segundo Goldsby et al. (2006), envolve a eliminagdo do desperdicio nas suas varias
formas, perseguindo a reducdo de custos, a melhoria do servi¢o ao cliente e a obtencéo de
vantagem competitiva. O sistema da filosofia Lean foi desenvolvido apds a segunda Grande
Guerra, tendo como origem o sistema de producdo da empresa japonesa Toyota, conhecido
pelas iniciais TPS (Toyota Production System), desenvolvido para competir com as empresas

% O pensamento Lean pode ser abordado a trés niveis: como filosofia, como sistema ou como técnica. A estes niveis correspondem os
seguintes aspetos: conceptual, de coordenacéo e operacional (Picchi, n.d.). Enquanto perspetiva de enquadramento da andlise da cadeia de

valor o conceito de Lean sera aqui abordado no aspeto conceptual.
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americanas. Este sistema de produgdo Lean foi inicialmente desenvolvido e apresentado ao
mundo ocidental por Womack et al. (1990), e posteriormente o conceito foi alargado para se
referir a filosofia de gestdo que tem por objetivo a sistematica eliminacdo do desperdicio e a
criacdo de valor. Womack et al. (1990) resume os fundamentos do pensamento Lean em cinco
principios: valor, corrente de valor, fluxo, pull e perfeicdo. O valor inerente aos produtos €
visto na perspetiva do cliente, sendo este o ponto de partida do pensamento Lean, a seguir
deve ser identificada a corrente de valor para cada produto, e criar-se fluxos continuos de
valor, sendo sempre o cliente a puxar pelos produtos e ndo o inverso de empurrar 0s produtos
para o cliente, e por ultimo a perfeicdo deve ser o objetivo constante de todos os envolvidos
nos fluxos de valor.

No ambito da contabilidade de gestdo, Ansari et al. (1997) desenvolveram um trabalho
no sentido de explorar as implicacfes na estrutura de custos e sistema de contabilidade de
gestdo decorrentes da introducdo dos principios Lean numa organizacdo. De uma forma
resumida apresentamos de seguida o trabalho destes autores.

Uma empresa que se oriente segundo os principios da producdo Lean deve manter um
contacto direto e partilhar informacdo com os fornecedores e clientes. Internamente deve ser
fornecida informagéo detalhada de natureza operacional e financeira aos colaboradores, no
sentido de estes ficarem habilitados a tomar decisdes correntes para resolver problemas
quotidianos e simultaneamente sugerirem melhoramentos nos processos ou desenho dos
produtos. Quanto ao processo de desenvolvimento dos produtos, para além de estes deverem
satisfazer a necessidade dos clientes, devem ser desenhados e desenvolvidos com a
participacdo de todos os colaboradores, no sentido de se assegurar que sdo faceis de produzir,
de montar, de expedir e de reparar.’’ Outro aspeto caracterizador do sistema Lean esta
relacionado com a procura de indutores de custo, através da analise dos consumidores de
recursos, que sdo as tarefas e ndo os produtos, o que significa que o tradicional volume néo é
o0 principal fator a afetar a estrutura de custos de uma empresa. Para atingir os objetivos de
uma organizacdo é necessaria a colaboracdo de todos os membros da cadeia de valor
incluindo fornecedores, distribuidores e clientes. O processo de tomada de decisbes ndo é
segmentado, devendo desenvolver-se ao longo da cadeia de valor, enfatizando o impacto das
decisdes nas varias areas funcionais. Para a filosofia Lean o foco ndo é exclusivamente na
eficiéncia interna mas também no ambiente externo, preocupando-se com um amplo conjunto

de relacGes que se estabelecem ao longo do ciclo de vida do produto e da cadeia de valor. Os

87 0s autores ndo referem mas nds pensamos que no contexto atual se deve acrescentar uma outra caracteristica, a de facilidade de reciclar.
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principios Lean incluem ainda atributos de natureza comportamental como o principio do
trabalho em equipa e da cooperacdo, que contribuem para a obtencdo de melhores resultados
gue a concorréncia, e de natureza cultural que leva os colaboradores a acreditar nos valores de
trabalharem juntos para o0 bem comum e de o poder ser baseado no conhecimento.

De forma concisa, Tatikonda (2007) apresenta a filosofia Lean como um sistema que
pretende fornecer valor para o cliente, uma forma sistemética de eliminar o desperdicio,
simplificar as operacdes e alinhar todas as partes da cadeia de valor. Neste sentido pensamos
gue 0 nosso estudo se deve basear também nestes principios da filosofia Lean, devendo té-los
em consideracdo na interpretacdo dos resultados, nomeadamente na parte relacionada com o
objetivo de investigacdo de identificar e avaliar a utilidade e fatores influenciadores da

utilizacdo da anélise da cadeia de valor.

4.4. Sintese Conclusiva

Do exposto podemos concluir pela existéncia de uma séria de estudos que tém por
base 0 modelo da cadeia de valor mas que divergem no tipo de analise efetuada. Enquanto uns
salientam a maximizacdo do valor da empresa, outros privilegiam a informacédo de gestdo, em
determinado tipo de organizacdes, para melhorar a posicdo competitiva, e outros,
pormenorizando a andlise, servem-se do modelo para estudar a distribui¢do de custos ao longo

da cadeia de valor.

Da revisdo de literatura efetuada sobre estudos empiricos com recurso a andlise da
cadeia de valor, podemos distinguir dois grupos que correspondem a duas perspetivas
diferentes, a perspetiva de gestdo, que enfatiza os beneficios da analise da cadeia de valor para
0 planeamento, controlo e estrutura organizacional das empresas, e a perspetiva de
contabilidade de gestdo que se preocupa com a melhoria de informagdo para a tomada de
decisfes, nomeadamente com a atribuicdo de custos e proveitos e determinagdo de margens
ao longo da cadeia de valor interna e externa. Verificamos também que a analise da cadeia de
valor interna e/ou externa & compativel com a utilizacdo de outras técnicas de gestdo
estratégica de custos, e que da conjugacdo de vérias técnicas, adaptadas a dimensdo e
estrutura organizacional das empresas, podem resultar melhorias significativas na posicao

competitiva das mesmas.

Os ultimos estudos tém enfatizado a anélise da cadeia de valor externa, realcando os

beneficios que podem resultar dos vinculos estabelecidos a montante e a jusante, ndo so para a

83



propria empresa como para 0 meio envolvente, indo assim de encontro ao que Porter e
Kramer (2011) designam de valor partilhado.

Quanto ao ultimo aspeto desenvolvido neste capitulo, relacionado com o
enquadramento tedrico da nossa investigacdo, a opcao pela teoria da contingéncia e teoria
institucional, como fundamento do entendimento da andlise da cadeia de valor,
nomeadamente ao nivel dos fatores determinantes, e dos principios e conceitos da filosofia
Lean, no que respeita a analise da utilidade deste instrumento de gestao estratégica de custos,
apresenta-se como 0 paradigma de enquadramento tedrico mais adequado para suportar a
investigacao.
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PARTE Il - METODOLOGIA

5. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

5.1. Enquadramento e Hipoteses de Investigacao

5.1.1. Objetivos da Investigagdo

O principal objetivo do nosso estudo é avaliar o grau de interesse e adocdo da analise
da cadeia de valor pelas maiores empresas industriais portuguesas bem como avaliar quais 0s
fatores que influenciam a sua adogdo. Pretende-se ainda avaliar as principais dificuldades
inerentes a implementacdo desta ferramenta de gestéo estratégica de custos.

5.1.2. Questdes e hipdteses da investigacao

Os objetivos de investigacdo propostos ndo tém sido alvo de atencdo por parte de
autores portugueses. Gomes (2007) refere varios estudos empiricos na area da contabilidade
de gestdo em Portugal, que, de uma forma geral, tentaram caracterizar a situacdo da
contabilidade de gestdo em Portugal, e analisar o impacte das técnicas contemporaneas de
contabilidade de gestdo, em especial do custeio baseado nas atividades, nas grandes empresas
portuguesas. As conclusfes deste estudo vao de encontro ao verificado em outros paises, isto
é, pela predominancia das técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo. Este facto
contraria a literatura nesta area do conhecimento, em que 0s autores insistem nas vantagens
resultantes da utilizacdo de sistemas de informacdo mais adequados a tomada de decisoes,
cada vez mais complexas devido ao ambiente econdmico global cada vez mais conturbado em
gue vivemos. O estudo de Quesado e Rodrigues (2007) sobre a gestdo estratégica de custos
em grandes empresas portuguesas, confirma a fraca utilizacdo do ABC, da gestéo baseada nas
atividades (ABM) e da gestdo baseada no valor (VBM), revelando no entanto uma
preocupacdo com a gestdo estratégica de custos e considerando o BSC como um pilar
fundamental da GEC.

Da revisdo bibliogréfica efetuada concluimos pela ndo existéncia de nenhum estudo

sobre a utilizacdo da analise da cadeia de valor, no ambito da gestdo estratégica de custos,
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pelas empresas portuguesas. Mesmo a nivel mundial existem poucos estudos sobre o tema que
nos propomos estudar, a comprovagdo empirica relativa a utilizacdo pratica da andlise da
cadeia de valor, tanto dentro de uma mesma empresa como inter empresas, € limitada
(Dekker, 2003). Salvo um reduzido numero de estudos que abordam a analise da cadeia de
valor exatamente na perspetiva em que Shank e Govindarajan a apresentaram (Coulmas e
Matz, 1996, Shank, 1996), a maior parte dos estudos revistos, conforme se comprova na parte
| deste trabalho, abordam a analise da cadeia de valor num ambito bastante alargado de varias
técnicas de gestdo de custos (Guilding et al., 2000; Cravens e Guilding, 2001; Pohlen e
Coleman, 2005; Reckziegel et al. 2007). Alguns autores investigaram sobre a cadeia de valor
interna (Hwang, 1999; Chang e Hwang, 2002; McLarty, 2003; McLarty, 2005; Chow e
Hwang 2007; Elloumi, n.d.) ou externa (Dekker, 2003), e normalmente relacionam a analise
da cadeia de valor com um reduzido numero de variaveis. Uns analisam a estrutura de custos
das atividades e relacionam a andlise da cadeia de valor com a atribuicdo de custos a dois ou
mais objetos de custo (Hwang, 1999; Chow e Hwang, 2007); outros vdo mais longe e
relacionam o numero de atividades desenvolvidas interna e externamente com o nivel de
desempenho (Lorenzoni et al., 1999); ou optam por estudar exclusivamente as relacdes inter
empresas (Cooper e Slagmulder, 2004; Dekker, 2003); ou focam a atenc@o nos fatores que
influenciam a utilizacdo da andlise da cadeia de valor (McKinsey, 2008); e ainda tentam
relacionar as atividades e respetivos indutores de custos com diferentes niveis de

conhecimento (Silvi e Cuganesan, 2006).%

Sendo um dos objetivos do estudo avaliar do grau de interesse e adocao da analise da
cadeia de valor pelas empresas portuguesas impunha-se a inclusdo no estudo das seguintes

questoes:

Q1 - Em que extensdo as maiores empresas industriais portuguesas recolhem

informacéo sobre a cadeia de valor interna?

Q2 — Em que extensdo as maiores empresas industriais portuguesas recolhem

informagcéo sobre a cadeia de valor externa?

Estas questbes também se justificam pela revisdo de literatura efetuada, em que

verificamos que varios autores sugerem que nas Ultimas décadas o foco da gestdo de custos

% Os autores e respetivos estudos referidos neste ponto foram devidamente apresentados no ponto 3.2 deste trabalho.
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passou da reengenharia dos processos internos, no sentido de alcancar melhores niveis de
eficiéncia e eficicia, para o desafio de Shank e Govindarajan no sentido de gerir custos
através de toda a cadeia de valor (Anderson, 2007). Em termos da andlise da cadeia de valor,
qualquer negdcio € visto como um conjunto interligado de atividades criadoras de valor,
desde a aquisicdo de matérias-primas até aos consumidores finais, sendo estrategicamente
relevante a andlise destas atividades para, por exemplo, detetar eventuais duplicacdes de
atividades, identificar as atividades que consomem mais recursos (Chow e Hwang, 2007) e as
que geram mais valor, se sdo as que estdo a montante ou a jusante da producédo (Lorenzoni et
al., 1999; Chang e Hwang, 2002). No ponto 3.5 da reviséo da literatura referimos as etapas da
metodologia da cadeia de valor consistindo a primeira na identificacdo e atribuicdo de custos,
proveitos e ativos as atividades. Assim, e no sentido de responder a questao 1, formularam-se

as seguintes hipoteses:

H1 — As maiores empresas industriais portuguesas identificam as atividades da cadeia de

valor interna.

H2 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem custos as atividades da cadeia

de valor interna.

H3 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem proveitos as atividades da

cadeia de valor interna.

H4 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem ativos as atividades da cadeia de

valor interna.

H5 — As maiores empresas industriais portuguesas negligenciam os vinculos entre atividades

analisando cada atividade de uma forma independente.

H6 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de

informagdo sobre custos entre os diversos responsaveis da empresa.

Ainda no seguimento do exposto no ponto 3.4 deste trabalho justificam-se as questfes

acima efetuadas. Relativamente a importancia dos vinculos externos, Normann e Ramirez
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(1993) referem que, na nova ldgica de valor, o didlogo com clientes e fornecedores explica a
sobrevivéncia e o sucesso de muitas empresas. O estudo de caso apresentado por Dekker
(2003), exposto no ponto 3.2 deste trabalho, utiliza os principios da analise da cadeia de valor
para explorar os vinculos com fornecedores e justifica plenamente a necessidade de utilizacéo
formal da anélise da cadeia de valor para compreender o desempenho da cadeia de valor e as
consequéncias em termos de custos resultantes de alteragdes nas atividades desenvolvidas. A
analise dos valores encontrados constitui a base para a tomada de a¢6es no sentido de explorar
os vinculos existentes. Estes mesmos vinculos, ainda que ndo explicitamente, acabam por
estar na base das técnicas de gestdo de custos inter organizacional propostas por Cooper e
Slagmulder (2004). Assim, e em termos de andlise da cadeia de valor externa, justifica-se a

formulacédo da questdo 2 e das seguintes hipdteses:

H7 — As maiores empresas industriais portuguesas tém conhecimento do seu posicionamento

na cadeia de valor externa.

H8 — As maiores empresas industriais portuguesas exploram as ligacGes com clientes.

H9 — As maiores empresas industriais portuguesas exploram as ligac6es com fornecedores.

H10 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de

informacé&o sobre custos com clientes.

H11 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de

informacé&o sobre custos com fornecedores.

H12 — As maiores empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestdo de custos

com clientes.

H13 — As maiores empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestdo de custos

com fornecedores.

H14 — As maiores empresas industriais portuguesas identificam os concorrentes.

88



H15 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacgéo sobre custos dos

principais concorrentes.

H16 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacgédo sobre proveitos e

margens dos principais concorrentes.

H17 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacgao sobre ativos dos

principais concorrentes.

H18 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacdo sobre os estadios
mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem, nomeadamente recolhendo

informacao a jusante até clientes finais.

H19 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacdo sobre os estadios
mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem, nomeadamente recolhendo

informagéo a montante.

Depois de verificar em que extensdo as empresas portuguesas recolhem informacéo

para a analise da cadeia de valor interna e externa, impde-se a seguinte questao:

Q3 - Qual a utilidade da informacéo sobre o sistema de criacdo de valor, e quais

os fatores subjacentes a utilizacdo da informacao?

Com esta questdo pretende-se avaliar a utilidade da analise da cadeia de valor e quais
os fatores subjacentes a utilizacdo de tal pratica. Para quase todas as técnicas de gestdo
estratégica de custos existem estudos empiricos que, de uma forma mais ou menos detalhada,
questionam a finalidade de tais técnicas, sendo comum encontrar, de uma forma direta ou
dissimulada, como conclusdo geral, a reducdo de custos (Porter, 1985; Hwang, 1999;
Lorenzoni et al., 1999; Dekker, 2003; Cooper e Slagmulder, 2004; Reckziegel et al., 2007;

McKinsey, 2008). Assim, imp8e-se a seguinte hipdtese:

H20 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor

como técnica para reduzir custos.
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Apbs a revisdo de literatura efetuada acreditamos que o principal fator subjacente a
utilizacdo da cadeia de valor se prende com a reducdo de custos, mas, a reducdo de custos
pode ser efetuada fora do ambito da gestdo estratégica de custos, razdo pela qual devemos

subdividir a hipdtese anterior nas seguintes:

H20.1 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor

como técnica para reduzir custos pontualmente.

H20.2 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor

como técnica para reduzir custos com objetivos estratégicos.

Segundo Lorenzoni et al. (1999), a reducdo de custos pode ser conseguida através do
redesenho da cadeia de valor da empresa, da reavaliacdo da coeréncia das atividades
desenvolvidas comparando com as necessidades dos clientes, do melhoramento dos
processos, ou da reconfiguracdo dos modelos de negocio. Para Dekker (2003), Winter et al.
(2003), e Cooper e Slagmulder (2004) uma das formas de reduzir custos € através da
coordenacado e controlo das atividades da cadeia de valor desenvolvidas entre uma empresa e
os seus principais fornecedores. Silvi e Cuganesan (2006) revelam a importancia da
reclassificacdo das atividades em funcdo do valor percebido pelos clientes de forma a eliminar
atividades sem valor acrescentado e a aumentar a eficacia e eficiéncia das restantes. Assim,

justifica-se que a hipdtese H20.2 seja desenvolvida nas seguintes:

H20.2.1 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para reduzir custos através do redesenho da cadeia de valor da empresa (estrutura de custos
mais adequada ao produto e processo, com melhoria da produtividade).

H20.2.2 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para reduzir custos através da reavaliacdo da coeréncia das atividades desenvolvidas
comparando com as necessidades dos clientes (estrutura de custos mais adequada ao valor
atribuido pelo cliente, eliminando as atividades sem valor acrescentado na perspetiva do

cliente).
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H20.2.3 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para reduzir custos através da coordenacdo e controlo das atividades da cadeia de valor

desenvolvidas entre a empresa e 0s seus principais fornecedores.

Carr e Tomkins (1996)*° e Shank (1996) demonstraram, através de estudos de caso, 0
poder estratégico das préaticas de gestdo de custos, em especial da anélise da cadeia de valor,
nas decisbes de investimento. Tratando-se de investimentos em equipamentos
tecnologicamente avancados, ambos os estudos referem o impacto na estrutura de custos
através da reducdo de necessidades de mao de obra, e da maior exigéncia em termos de
qualidade de matérias-primas para serem trabalhadas nos novos equipamentos, 0 que pode
levar a0 aumento do custo de matérias. Apesar de os autores ndo quantificarem os referidos
impactos, nem generalizarem as conclusfes dos respetivos estudos, parece-nos importante

testar a seguinte hipotese:

H21 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para avaliar oportunidades de investimento e o impacto do investimento na estrutura de

Custos.

Coulmas e Matz (1996), através da construcdo e analise da cadeia de valor de uma
pequena empresa, demonstraram a debilidade da sua posicdo competitiva e identificaram
estratégias alternativas, que reposicionam a empresa em termos de cadeia de valor, e que
permitem o alinhamento dos indutores de custos com as estratégias definidas. Coulmas e
Matz (1996) concluem que a andlise da cadeia de valor é extremamente valiosa para
identificar areas para a melhoria da empresa em termos estratégicos e para o0 Benchmarking,
para a analise comparativa em relagdo a concorréncia. Kaplinsky e Morris (n.d.) ao identificar
as questdes de investigacao relacionadas com a utilidade do estudo da cadeia de valor pdem
diretamente a questdo de como as analises da cadeia de valor ajudam a explicar as formas
como as empresas individualmente ou em grupo podem participar de uma forma mais efetiva
nos mercados globais. Assim justifica-se também que se inclua no nosso trabalho a seguinte

hipotese:

¥ Carr e Tomkins (1996, 209) referem explicitamente que a anélise da cadeia de valor ndo é utilizada pelas empresas Alemés como uma

técnica explicita e formalizada, mas o pensamento estratégico dos gestores € dirigido neste sentido.
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H22 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para identificar &reas para a melhoria da empresa em termos estratégicos, para controlo da
posicdo competitiva e melhorar a posicdo no mercado (estrutura de custos mais adequada ao

produto e processo do que a dos concorrentes).

A andlise da cadeia de valor é um método estruturado para analisar os efeitos das
atividades ndo sO sobre os custos mas também sobre a diferenciacdo da cadeia de valor,
nomeadamente atraves da gestdo das relac@es inter empresas. Esta afirmacao é suportada por
Porter (1985), e por Shank e Govindarajan (1993). Apesar de ndo termos encontrado nenhum
estudo empirico que explicitamente tenha abordado esta questdo, pensamos que se justifica a

inclusdo no nosso estudo, no ambito da utilidade da cadeia de valor, da seguinte hipétese:

H23 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para implementar ou melhorar estratégias de diferenciacéo.

Nos dltimos anos todos temos observado, através de noticias nos meios de
comunicacgéo correntes e da publicidade, o sentimento crescente por parte das empresas com
preocupacfes ambientais e de sustentabilidade e de fabrico de produtos saudaveis. No
entanto, as conclusdes do estudo efetuado pela McKinsey (2008) contrariam estas
observacOes, apenas 7 % dos executivos afirmaram que as suas empresas tinham atuado
relativamente a fatores de natureza ambiental, incluindo preocupacdes com alteracdes
climaticas, e 6% confirmaram ter atuado quanto ao aumento da procura dos consumidores por
produtos saudaveis. A mesma tendéncia revela-se nos objetivos, apenas 4% dos executivos
considera a reducdo da pegada de carbono como objetivo da empresa a atingir com as analises
da cadeia de valor.”> Quanto a estas preocupacdes ambientais os autores consideram que a
falta de importancia que as empresas estdo a dedicar a estes temas vai provavelmente alterar-
se devido as relagbes existentes entre emissdes de gases e rentabilidade, prevendo a
exploracdo de novos vinculos com fornecedores que podem incluir a transferéncia das
melhores praticas aos parceiros da cadeia de valor. Dentro desta tematica parece-nos
apropriado incluir a questdo da reciclagem, que, direta ou indiretamente, tem impacto nos

custos, proveitos e rentabilidade das empresas. Apesar de ndo termos conhecimento de

0 De referir que os inquiridos podiam selecionar 2 respostas das 8 opgdes sobre possiveis objetivos que Ihes foram apresentadas, situagdo

que nos leva a concluir pela reduzida importancia que as empresas colocam nestas questdes ambientais.
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nenhum estudo especifico, no ambito da gestdo estratégica de custos, que explicitamente
aborde a questdo da reciclagem, ela parece-nos importante e induzida por Shank (1996, 193),
ao definir a cadeia de valor, para qualquer empresa e qualquer negocio, como “... o conjunto
interligado de atividades de criacdo de valor desde as matérias-primas basicas (a comecar com
a tabela periddica de elementos) através do fornecimento de componentes, até a entrega do
produto final aos clientes, e talvez através da reciclagem ao comeco de um novo ciclo de

cadeia de valor”. Assim, justifica-se a inclusdo no nosso estudo da seguinte hipotese:

H24 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para tomar decisdes de impacto ambiental.

As praticas de gestdo estratégica de custos, em especial a analise da cadeia de valor,
sdo suportadas por mecanismos de informacao contabilistica financeira e ndo financeira, para
além dos sistemas de custeio. Segundo Hergert e Morris (1989), a maior parte das abordagens
as andlises da cadeia de valor utilizam dados da contabilidade, e no @mbito do planeamento
estratégico a maior parte dos analistas dedica 70% do seu tempo a trabalhar nameros
provenientes da contabilidade, desprezando a obtencéo de dados externos, como por exemplo,
dados da industria em que se insere a empresa, quotas de mercado, atividade dos
concorrentes. Para a obtencdo de dados externos, necessarios ao desenvolvimento da cadeia
de valor dos concorrentes, Hergert e Morris (1989) apontam como possiveis fontes de
informacdo os jornais de negocios, os clientes, e os fornecedores. As empresas podem ainda
utilizar sistemas de informacédo néo financeira baseados na Internet (Dekker, 2003). Estudos
efetuados sobre os fatores que afetam a utilizacdo do ABC e de outras técnicas recentes de
contabilidade de gestdo, como o Custeio do Ciclo de Vida, apontam como um dos principais
fatores responsaveis pelo sucesso da sua implementacdo a sofisticacdo dos sistemas de
informagdo (Anand, 2004; Dunk, 2004; Reckziegel et al. 2007). Como este estudo se insere
também no ambito das designadas novas técnicas de contabilidade de gestdo, devemos
questionar a influéncia da qualidade do sistema de informacéo na implementacdo da anélise

da cadeia de valor. Para o efeito incluimos no estudo a seguinte questdo e respetiva hipotese:

Q4 - O potencial de utilizacdo da analise da cadeia de valor esté relacionado com

o0 grau de complexidade do sistema de informacéo?
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H25 — A qualidade do sistema de informacao influencia positivamente a utilizagdo da anélise
da cadeia de valor.

Da revisdo bibliogréfica efetuada, e conforme exposicdo detalhada apresentada no
ponto 2.3.3. deste trabalho, concluimos pela existéncia de varias técnicas de gestao estratégica
de custos, existindo entre a maior parte delas uma inter relagdo. Anderson e Dekker (2009a)
referem as ligacGes entre JIT e outras praticas tais como a gestdo da qualidade e a gestdo da
cadeia de fornecimento. Num estudo sobre a utilizacdo do Custeio e Gestdo Baseado nas
Atividades, Anand (2004) questionou 53 empresas industriais Indianas e concluiu que as
empresas que adotaram esta técnica de gestdo e de custeio tm maior sucesso na obten¢édo de
informacdo de custos para as analises da cadeia de valor e da cadeia de fornecimento, para
73% dos inquiridos a maior motivacdo para a implementacdo da técnica de custeio ABC era
obter informacdo sobre atividades que acrescentam valor e atividades que ndo acrescentam
valor, sendo a obtencdo de informacdo para analises da cadeia de valor e reengenharia a
terceira motivacdo dos gestores para implementar esta técnica de custeio. Krumwiede (1998),
em estudo sobre os estadios da implementacdo do custeio baseado nas atividades (ABC) e do
impacto de fatores contextuais e organizacionais, concluiu que a implementacdo do ABC esté
relacionada com outras iniciativas como a implementagéo do Custeio Alvo, do Benchmarking
e da Analise da Cadeia de Valor. Segundo o autor, esta relacdo existe pela necessidade de
determinar custos de atividades e de produtos de uma forma mais correta. Com a questdo Q5
pretende-se investigar sobre a inter relacdo entre a utilizacdo de varias praticas de gestdo de

custos para a industria portuguesa.

Q5 — A utilizacédo da analise da cadeia de valor esta relacionada com a utiliza¢ao

de outras técnicas de gestdo estratégica de custos?

Convém referir que nos trabalhos empiricos efetuados para Portugal no ambito da
contabilidade de gestdo (Alves, 2002; Gomes, 2007; Quesado e Rodrigues, 2007) foram
levantadas questdes no sentido de avaliar a extensdo da utilizacdo do que as autoras referem
como sendo novas técnicas de contabilidade de gestdo. Das técnicas incluidas no trabalho de
Alves (2002) quatro estdo incluidas no ponto 2.3.3 do presente trabalho: ABC, Analise do
Ciclo de Vida do Produto, Benchmarking e custo alvo. Gomes (2007) para além destas inclui
0 BSC e o Custeio kaizen. Quesado e Rodrigues (2007) para aléem do BSC, do ABC e ABM,
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avaliam a utilizacdo da Gestdo Baseada no Valor (VBM) nas grandes empresas portuguesas.
Da revisdao de literatura sobre estudos empiricos efetuados, que de uma forma direta ou
indireta abordam o tema que nos propomos estudar, concluimos que muitos deles associam a
analise da cadeia de valor outras técnicas de gestdo estratégica de custos (Guilding et al.,
2000; Cravens e Guilding, 2001; Dekker, 2003; Reckziegel et al., 2007). Assim, no ambito da
questdo cinco para além de incluirmos outras técnicas, que consideramos serem integrantes da
gestdo estratégica de custos, 0 nosso objetivo € avaliar a sua eventual relacdo com a analise da

cadeia de valor, pelo que se coloca a seguinte hipotese:

H26 — A utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos influencia

positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor.

Conforme revisdo bibliografica, sdo varios os autores que referem as limitacGes e
dificuldades de construcdo e andlise da cadeia de valor (Hergert e Morris, 1989; Society of
Management Accountants of Canada, 1996; Coulmas e Matz, 1996; Shank, 2001; Dekker,

2003), pelo que se impde incluirmos no nosso estudo a seguinte questao:

Q6 — Quais os fatores que dificultam ou podem vir a dificultar a construcéo e

analise da cadeia de valor nas maiores empresas industriais portuguesas?
As limitacdes apontadas pelos referidos autores podem ser agrupadas em dois grupos,
um relativo a cadeia de valor interna e outro a parte externa da cadeia de valor. Assim,

incluimos no estudo as seguintes hipoteses:

H27 — A construcdo e analise da cadeia de valor é dificultada pela falta de informacéo

relativa a cadeia de valor interna.

H28 — A construcdo e analise da cadeia de valor é dificultada pela falta de informacéo

relativa a cadeia de valor externa.

Reckziegel et al. (2007) refere que, apesar de os inquiridos terem niveis de formacao

elevados e formagdo especifica na area, ndo conhecem a maior parte das reconhecidas praticas
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de gestdo de custos, entre elas a analise da cadeia de valor, 0 que nos leva a propor a seguinte
hipotese:

H29 — A construcdo e analise da cadeia de valor ¢ dificultada pela falta de conhecimento

sobre o processo de implementacéo.

Segundo Groves (1991), a principal premissa da abordagem da contingéncia é que nédo
existe um tipo 6timo de sistema de gestdo, para uma determinada organizagdo um sistema de
gestdo relevante depende de um determinado nimero de fatores que a organizacdo enfrenta.
Assim, e no seguimento da revisdo de literatura efetuada, surge a ultima questdo de
investigacdo, relacionada com a identificacdo de caracteristicas das empresas potenciadoras

da utilizacdo da andlise da cadeia de valor em maior extensdo:

Q7 - Quais sdo as caracteristicas das maiores empresas industriais portuguesas

gue utilizam em maior extensdo a analise da cadeia de valor?

A partir desta questdo serdo desenvolvidas as hipoteses relacionadas com as variaveis
contextuais que podem influenciar o nivel de ado¢do da analise da cadeia de valor. A escolha
das variaveis foi influenciada por fatores considerados em estudos anteriores ou identificados
através da revisdo de literatura efetuada. E nosso objetivo indagar se os mesmos fatores s3o

significativos numa abordagem mais alargada e exclusivamente para o setor industrial.

Hwang (1999), através de estudo empirico, concluiu pela existéncia de uma correlacao
positiva entre o tamanho da empresa, avaliado pelo valor de vendas, e a adoc¢do da analise da
cadeia de valor. No mesmo sentido, o trabalho de Cravens e Guilding (2001) confirma a
existéncia de uma relacdo positiva entre o tamanho da empresa e a sofisticacdo da
contabilidade. Segundo Drury e Tayles (2005), vérios estudos no ambito de outros
instrumentos de contabilidade de gestdo concluiram também pela presenca de uma relacdo
positiva entre a dimensdao da empresa e a sofisticagdo dos sistemas de contabilidade de
gestdo.*! Ainda segundo estes autores, a razdo de tal facto pode estar relacionada com a maior

41 - : T P

Neste mesmo estudo os autores apresentam um resumo dos resultados obtidos em sete estudos para seis varidveis explicativas. A
diversidade de produtos, a dimenséo e a estrutura de custos sdo os fatores de contingéncia mais estudados, com menor incidéncia temos a
concorréncia, o grau de padronizagdo e a estratégia. Drury e Tayles (2005) optaram por incluir a importancia da informag&o sobre custos e

tipo de atividade no modelo de contingéncia estudado. A estes fatores explicativos da escolha do sistema de custeio, Al-Omiri e Drury (2007)
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capacidade que as empresas de maior dimensdo tém em termos de acesso a recursos para
experimentar sistemas de contabilidade mais complexos. Assim, parece-nos importante

estabelecer também a seguinte hipdtese:

H30 — Quanto maior a empresa, maior € o grau de adoc¢éo da analise da cadeia de valor.

O efeito do setor de atividade na implementacdo da andlise da cadeia de valor e em
outras técnicas de contabilidade de gestdo tem sido investigado por varios autores (Chang e
Hwang, 2002; Drury e Tayles, 2005; Al-Omiri e Drury, 2007; Gomes, 2007). Apesar de estes
autores concluirem que a atividade econdémica ndo afecta a utilizacdo dos instrumentos de
contabilidade de gestdo, justifica-se a investigacao sobre este possivel determinante da analise

da cadeia de valor, e a seguinte hipotese:

H31 — O grau de adocdo da andlise da cadeia de valor € independente da atividade

econdmica.

Conforme referido na revisdo de literatura o processo de andlise da cadeia de valor
inclui a analise dos fatores que podem influenciar os custos da cadeia de valor, 0 que
designamos de indutores de custos estruturais e operacionais. Silvi e Cuganesan (2006)
revelam a importancia destes indutores, revelando ainda o seu estudo que os indutores de
custos operacionais tém um maior impacto no consumo de recursos que os fatores estruturais.
Para Lorenzoni et al. (1999), os indutores de custos estruturais, tais como as economias de
escala, podem ser geridos através de parcerias, € 0s indutores de custos operacionais
relacionados com os vinculos com clientes e fornecedores, podem ser geridos através de uma
melhor troca de informacé&o e alinhamento de processos. Do exposto concluimos que se impde

a seguinte hipotese:

H32 — O grau de adocéo da analise da cadeia de valor dependente do grau de influéncia dos
indutores de custos estruturais e operacionais na estrutura de custos das maiores empresas

industriais portuguesas.

acrescentaram a extenséo da utilizacéo de outras técnicas de gestéo inovadoras, das técnicas de JIT e producdo lean, e ainda a qualidade da

tecnologia de informagéo.
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Sao varios os autores que analisam as relag@es entre a estrutura de custos das empresas
e a adocdo e grau de implementacdo de varios instrumentos de contabilidade de gestdo, com
maior predominancia para os estudos sobre a implementacdo do ABC (Abernethy et al., 2001,
Drury e Tayles, 2005; Al-Omiri e Drury, 2007; Gomes, 2007). No ambito da anélise da cadeia
de valor encontram-se também autores preocupados com o estudo da estrutura de custos,
tentando associar determinadas caracteristicas da estrutura de custos com 0 Sucesso e
desempenho das empresas (Lorenzoni et al., 1999; Chang e Hwang, 2002). Silvi e Cuganesan
(2006, 6-7) referem que, num elevado nimero de negocios, como os da General Electric e da
Coca-Cola, consideradas empresas de sucesso, o valor se foi deslocando para atividades
“intangiveis”, localizadas mais “downstream”, que envolvem um elevado grau de interagdo
com os clientes. Assim, consideramos também a possibilidade de a estrutura de custos ser um

fator contingencial, e formulamos a seguinte hipotese:

H33 — As maiores empresas industriais portuguesas com maior grau de adocao da analise da
cadeia de valor atribuem mais custos operacionais as atividades da cadeia de valor a jusante

da atividade de producéo.

As abordagens da gestdo de custos diferem conforme a orientacdo estratégica seja no
sentido da diferenciacdo de produtos ou lideranca pelos custos (Shank e Govindarajan, 1993;
AECA, 2001). A perspetiva de Shank (2001) sobre a abordagem da cadeia de valor como
método para quebrar a cadeia em atividades estrategicamente relevantes com o objetivo de
compreender o comportamento dos custos e das fontes de diferenciacdo, induz a seguinte

hipétese:

H34 — O grau de adocdo da analise da cadeia de valor é independente do tipo de estratégia

predominante na empresa.

Segundo Ensign (2001), a vantagem competitiva pode resultar da forma como as
atividades séo desempenhadas ao longo da cadeia de valor, resultando a estratégia e vantagem
competitiva das diferentes configuragdes das atividades desenvolvidas dentro da empresa. Da
revisao de literatura efetuada, também ficou claro que qualquer empresa que pretenda manter
ou aumentar o seu grau de competitividade deve encontrar formas de criar valor que a
distingam dos seus concorrentes, sendo a analise da cadeia de valor o instrumento adequado

para atingir este objetivo. Estabelecendo um paralelo entre estas posi¢cfes e o0 ambiente
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empresarial portugués, parece-nos importante averiguar a relagdo existente entre o grau de
adoc¢do da andlise da cadeia de valor e o nivel de internacionalizacdo das grandes empresas
portuguesas, isto porque, dada a reduzida dimensdo do nosso pais, 0 crescimento econémico
depende da capacidade de internacionalizacdo das nossas empresas, devendo estas encontrar
formas de criar e sustentar vantagem competitiva no mercado global. Assim, propomos a

seguinte hipotese:

H35 — Quanto maior o grau de internacionalizacdo da empresa maior € o grau de adogao da

analise da cadeia de valor.

Os estudos empiricos em empresas portuguesas, desenvolvidos no ambito da
contabilidade de gestdo, direcionados para os sistemas de custeio (Rodrigues et al., 2001;
Gomes, 2007) ou para os sistemas de informacdo a tomada de decisbes (Alves, 2002),
questionaram a relacdo dos instrumentos estudados com o processo de produgdo dominante na
empresa, com a composi¢cdo do capital social, e com a inclusdo da empresa num grupo
econdémico. Tendo como base estas opgOes de investigadores nacionais, propomos as

seguintes hipoteses:

H36 — Quanto maior a diversidade de produtos fabricados pela empresa maior € o grau de

adocdo da analise da cadeia de valor.

H37 — As grandes empresas industriais portuguesas com maior grau de adocdo da anélise da

cadeia de valor sdo as que pertencem a um grupo econémico.

Chang e Hwang (2002) estudam o efeito na implementacdo da andlise da cadeia de
valor, de diversos atributos relacionados com a cultura empresarial. Um destes atributos é o
controlo ao nivel da gestdo das empresas. O facto de o controlo das empresas ser da
responsabilidade dos proprios investidores, como acontece no sistema empresarial de Hong
Kong, ou de gestores profissionais, como se verifica na maioria das empresas americanas,
pode influenciar a implementacdo da préatica da anélise da cadeia de valor. Dado que o &mbito
do nosso estudo também é o da analise da cadeia de valor, pensamos que se justifica a

seguinte hipotese:
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H38 — O grau de adogdo da analise da cadeia de valor depende do tipo de controlo da

empresa.

O nivel de formacgdo dos dirigentes € um dos fatores responsaveis pelo sucesso da
implementacdo de vérias ferramentas de contabilidade de gestdo (Anand, 2004; Gomes, 2007;
Reckziegel et al., 2007). A recolha de informacdo relativa & formagdo académica dos
dirigentes também € importante por estar relacionada ao possivel conhecimento das praticas
que se pretendem investigar (McLarty, 2000; Reckziegel et al., 2007). Assim, considerando a
possivel influéncia ndo s6 do grau académico como da area especifica de formacéo, propdem-

se as seguintes hipoteses de investigacéo:

H39 — O grau académico de formacdo dos dirigentes influencia positivamente a utilizagdo da

andlise da cadeia de valor.

H40 — A area especifica de formacdo dos dirigentes influencia positivamente a utilizacéo da

analise da cadeia de valor.

O quadro 5.1 sintetiza as questdes de investigacdo e respetivas hipoteses.
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Quadro 5.1 - Sintese das questdes de investigagédo e hipdteses

QUESTOES

HIPOTESES

Q1 — Em que extensédo
as maiores empresas
industriais portuguesas
recolnem  informag&o
sobre a cadeia de valor
interna?

H1 — As maiores empresas industriais portuguesas identificam as atividades da cadeia de
valor interna.

H2 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem custos as atividades da cadeia
de valor interna.

H3 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem proveitos as atividades da
cadeia de valor interna.

H4 — As maiores empresas industriais portuguesas atribuem ativos as atividades da cadeia
de valor interna.

H5 — As maiores empresas industriais portuguesas negligenciam os vinculos entre
atividades analisando cada atividade de uma forma independente.

H6 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de
informacdo sobre custos entre os diversos responsaveis da empresa.

Q2 — Em que extensdo
as maiores empresas
industriais portuguesas
recolnem  informagdo
sobre a cadeia de valor
externa?

H7 — As maiores empresas industriais portuguesas tém conhecimento do seu
posicionamento na cadeia de valor externa.

H8 — As maiores empresas industriais portuguesas exploram as ligaces com clientes.
H9 — As maiores empresas industriais portuguesas exploram as ligacGes com fornecedores.

H10 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de
informagdes sobre custos com clientes.

H11 — As maiores empresas industriais portuguesas tém melhorado o acesso e partilha de
informagdes sobre custos com fornecedores.

H12 — As maiores empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestdo de custos
com clientes.

H13 — As maiores empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestdo de custos
com fornecedores.

H14 — As maiores empresas industriais portuguesas identificam os concorrentes.

H15 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacéo sobre custos dos
principais concorrentes.

H16 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informagao sobre proveitos e
margens dos principais concorrentes.

H17 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informagéo sobre ativos dos
principais concorrentes.

H18 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informag&o sobre os estadios
mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem, nomeadamente recolhendo
informacdo a jusante até clientes finais.

H19 — As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informagéo sobre os estadios
mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem, nomeadamente recolhendo
informacdo a montante.
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Quadro 5.1 - Sintese das questfes de investigacdo e hipdteses (continuagdo)

QUESTOES

HIPOTESES

Q3 — Qual a utilidade
da informacgdo sobre o
sistema de criacdo de
valor, e quais os fatores
subjacentes a utilizacédo
da informacéo?

H20 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
como técnica para reduzir custos.

H20.1 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
como técnica para reduzir custos pontualmente.

H20.2 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
como técnica para reduzir custos com objetivos estratégicos.

H20.2.1 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para reduzir custos através do redesenho da cadeia de valor da empresa (estrutura de custos
mais adequada ao produto e processo, com melhoria da produtividade).

H20.2.2 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor
para reduzir custos através da reavaliagdo da coeréncia das atividades desenvolvidas
comparando com as necessidades dos clientes (estrutura de custos mais adequada ao valor
atribuido pelo cliente, eliminando as atividades sem valor acrescentado na perspetiva do
cliente).

H20.2.3 — As maiores industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor para
reduzir custos através da coordenacdo e controlo das atividades da cadeia de valor
desenvolvidas entre a empresa e 0s seus principais fornecedores.

H21 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para avaliar oportunidades de investimento e impacto do investimento na estrutura de
custos.

H22 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para identificar areas para a melhoria da empresa em termos estratégicos, para controlo da
posicdo competitiva e melhorar a posi¢do no mercado (estrutura de custos mais adequada ao
produto e processo do que a dos concorrentes)

H23 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para implementar ou melhorar estratégias de diferenciacéo.

H24 — As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor
para tomar decisfes de impacto ambiental.

Q4 — O potencial de
utilizacdo da analise da
cadeia de valor esta
relacionado com a
complexidade do
sistema de informagao?

H25 — A qualidade do sistema de informacdo influencia positivamente a utilizacdo da
analise da cadeia de valor.

Q5 — A tilizacdo da
analise da cadeia de
valor esta relacionada
com a utilizagdo de
outras  técnicas de
gestdo estratégica de
custos?

H26 — A utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos influencia
positivamente a utilizacdo da andlise da cadeia de valor nas maiores empresas industriais
portuguesas.

Q6 — Quais os fatores
que dificultam ou
podem vir a dificultar a
construgdo e andlise da
cadeia de valor?

H27 — A construcdo e analise da cadeia de valor é dificultada pela falta de informagdo
relativa & cadeia de valor interna.

H28 — A construgcdo e analise da cadeia de valor é dificultada pela falta de informacgdo
relativa a cadeia de valor externa.

H29 — A construcdo e andlise da cadeia de valor é dificultada pela falta de conhecimento
sobre o processo de implementagéo.
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Quadro 5.1 - Sintese das questdes de investigacdo e hipoteses (continuacéo)

QUESTOES HIPOTESES
Q7 - Quais sdo as | H30 — Quanto maior a empresa maior é o grau de adocao da analise da cadeia de valor.
caracteristicas das x - . L .
maiores empresas H31 — O grau de adocdo da andlise da cadeia de valor é independente da atividade

industriais portuguesas
que utilizam em maior
extensdo a andlise da
cadeia de valor?

economica.

H32 — O grau de adoc¢do da andlise da cadeia de valor dependente do grau de influéncia dos
indutores de custos estruturais e operacionais na estrutura de custos das maiores empresas
industriais portuguesas.

H33 — As maiores empresas industriais portuguesas com maior grau de adogdo da analise
da cadeia de valor atribuem mais custos operacionais as atividades da cadeia de valor a
jusante da atividade de produco.

H34 — O grau de adogdo da analise da cadeia de valor é independente do tipo de estratégia
predominante na empresa.

H35 — Quanto maior o grau de internacionalizacdo da empresa maior é o grau de adocao da
andlise da cadeia de valor.

H36 — Quanto maior a diversidade de produtos fabricados pela empresa maior é o grau de
adocdo da analise da cadeia de valor.

H37 — As maiores empresas industriais portuguesas com maior grau de adogdo da analise
da cadeia de valor sdo as que pertencem a um grupo econémico.

H38 — O grau de adocdo da andlise da cadeia de valor depende do tipo de controlo da
empresa.

H39 — O grau académico de formagdo dos dirigentes influencia positivamente a utilizagdo
da andlise da cadeia de valor.

H40 — A &rea especifica de formacao dos dirigentes influencia positivamente a utilizacdo da
andlise da cadeia de valor.

5.2. Definicéo das Variaveis e do Modelo

A adocgdo da andlise da cadeia de valor ndo pode ser analisada em termos de “ter ou

ndo ter”, isto significa que ndo pode estar associada a uma variavel dicotomica. Das duas
primeiras questdes de investigacdo e das respetivas hipdteses, podemos inferir que existe um
trajeto de maturidade associado a analise da cadeia de valor, podendo as empresas estar em
diferentes estadios em termos de recolha e analise de informacao associada a analise da cadeia
de valor. Considerando o historico da teoria da contingéncia e da teoria institucional,
associado a contabilidade de gestdo, considera-se importante verificar, através de um modelo
de regressao linear, que varidveis, potencialmente, podem influenciar o grau de adogdo da
analise de valor. Nesta parte do trabalho apenas iremos definir as principais variaveis, as que
necessitam de uma justificacdo acrescida, como € o caso da variavel dependente. As restantes
variaveis bem como opcdes de medicdo das mesmas serdo apresentadas no ponto 5.4.4.1. no

ambito da anélise quantitativa.
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5.2.1. Definicao das variaveis

O principal objetivo do nosso estudo é avaliar o grau de adogdo da analise da cadeia
de valor pelas grandes empresas industriais portuguesas, considerando-se esta a principal
variavel. Da revisdo de bibliografia efetuada ndo detetamos qualquer estudo empirico no
ambito da andlise da cadeia de valor que tratasse esta varidvel como continua ou discreta, dai
a necessidade de procurar outros estudos, sempre no &mbito da contabilidade de gestdo, que
adotassem uma forma de medida ndo dicotomica das varidveis dependentes. Da pesquisa
efetuada retivemos trés estudos sobre sistemas de custeio baseados nas atividades, de
Abernethy et al. (2001), de Drury e Tayles (2005) e de Al-Omiri e Drury (2007). Estes
autores consideram que a implementacdo dos sistemas de custeio pode variar de uma forma
continua entre sistemas simples, de baixa sofisticacdo, até sistemas complexos, considerados
de elevada sofisticacdo.*? O nivel de complexidade é determinado a partir de varias
dimens6es.*® Abernethy et al. (2001) consideram trés dimensées, natureza, niimero e tipo de
centros de custos, e Drury e Tayles (2005) consideram duas dimensfes, 0 nimero de centros
de custos e o numero de diferentes indutores de custos. O modelo utilizado por Al-Omiri e
Drury (2007) representa uma extensdo do método adotado por Abernethy et al. (2001),
utilizando os autores quatro dimensdes para determinar o nivel de complexidade dos sistemas
de custeio, relacionadas com a adoc¢do ou ndo de ABC, nimero de centros de custos e de
diferentes indutores de custos e a utilizacdo do sistema de custeio direto ou de absorcéo.
Drury e Tayles (2005) apontam para a necessidade de, em futuras investigacdes, fortalecer as
variaveis através da agregacdo no indicador composto de vérias dimensdes medidas através de
varias questdes. Os autores, no sentido de justificar esta perspetiva, citam Foster e Swenson
(1997) que apresentam duas vantagens para a utilizacdo de indicadores compostos: primeiro, a
varidvel que se pretende medir inclui aspetos multidimensionais que requerem diferentes
questdes para captar estes aspetos; segundo, o erro de medida numa questéo fica diversificado

quando se agregam varias questdes para obter um indicador composto.

Tendo como base os modelos anteriores e as questdes de investigagcdo 1 e 2 e

respetivas hipoteses, apresentadas no ponto anterior, propomos as seguintes dimensfes para

42 Drury e Tayles (2005) preferem o termo de complexidade em vez de sofisticacdo, utilizado por Abernethy et al. (2001), porque
consideram este um termo controverso dado que pode estar associado a ideia de desejavel para qualquer empresa, o que na realidade ndo
deve acontecer, porque um sistema simples pode ser visto como complexo e desejavel para uma pequena empresa, mas simplista e ndo
desejavel para uma grande empresa.

8 Considerando Brown e Giacobbe (2004) e varios estudos por estes referenciados, poderiamos ter optado por um modelo multiestadios, mas
a definicdo dos vérios estadios de implementacdo, para além das dificuldades levantadas ao nivel da delimitacdo dos estadios, tem sido alvo

de varias criticas.
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medir o grau de adogdo da analise da cadeia de valor, enquanto sistema de criacdo de valor,

nas maiores empresas industriais portuguesas:
1. Numero de atividades identificadas
2. Numero de atividades a que se atribuem custos
3. Ndmero de atividades a que se atribuem proveitos
4. Namero de atividades a que se atribuem ativos
5. Tipos de vinculos internos
6. Conhecimento do posicionamento na cadeia de valor externa
7. Tipos de vinculos externos
8. Partilha de informag&o sobre custos com clientes e fornecedores
9. Tipo de informacdo sobre concorrentes
10. Tipo de informacao sobre estadios mais afastados da cadeia de valor externa

Com as cinco primeiras dimensdes pretende-se determinar em que extenséo as maiores
empresas industriais portuguesas recolhem informagéo sobre a cadeia de valor interna e a
partir das Ultimas cinco dimensdes pretende-se determinar a extensdo de recolha de

informacado relativa a cadeia de valor externa.

Relativamente a cadeia de valor interna, o menor grau de recolha de informacéo deve
corresponder a ndo identificacdo de nenhuma atividade ou de inter-relacdes existentes entre as
mesmas, correspondendo esta situacdo a posicdo de zero na escala ordinal que agrega todas as
medidas das respetivas variaveis. A maxima extensdo de implementacdo da analise da cadeia
de valor interna corresponde a identificacdo, atribuicdo de custos, proveitos e ativos a todas as
atividades, até a exploracdo do méaximo de vinculos internos. Entre estes dois extremos

existem varios niveis de utilizacdo da anélise da cadeia de valor interna.

As dimensdes selecionadas a partir das hipdteses colocadas para responder a segunda
questdo de investigacdo, permitem-nos afirmar que quanto maior a posi¢do de uma empresa
na escala ordinal correspondente a agregacdo das varias dimensdes maior a extensao de
recolha de informacéo. Por exemplo, o facto de uma empresa explorar mais as relagdes com
clientes e outra privilegiar as relagdes com fornecedores ou o conhecimento da concorréncia,
ndo pode permitir uma concluséo de maior ou menor extensdo de recolha de informagéo. No

entanto, se uma empresa explora diversos vinculos com diversas entidades externas, sejam
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clientes, fornecedores ou outros, podemos afirmar que o ambito da analise da cadeia de valor

externa é maior.

A agregacao das dimensfGes numa variavel sera efetuada atraves da incorporacdo numa
unica escala ordinal dos resultados obtidos nas varias escalas estabelecidas para cada pergunta

relacionada com as hipéteses anteriormente colocadas para as questdes de investigacdo 1 e 2.

Segundo Abernethy et al. (2001) uma das vantagens deste modelo, de medicdo do
grau de implementacdo de um instrumento de contabilidade de gestdo, através da
consideracdo de varias dimensdes, é incluir um grande numero de praticas. Da revisdo de
literatura sobre o tema também podemos concluir que ndo existe “uma” analise da cadeia de
valor, existe um instrumento de contabilidade de gestdo designado de anélise da cadeia de
valor ou sistema de criacdo de valor que incorpora varias caracteristicas, umas mais utilizadas
que outras por determinadas empresas, em determinadas situacfes, e com determinados

objetivos.

Tendo como referéncia o anteriormente explicitado, a analise efetuada a varios estudos
empiricos e a justificacdo apresentada para a questao sete e respetivas hipdteses, as variaveis
explicativas consideradas no sentido de estudar uma relacdo com o grau de adoc¢do da analise
da cadeia de valor sdo: os indutores de custos, a estrutura de custos, a estratégia, a qualidade
do sistema de informacdo prevalecente na empresa, a internacionalizacdo medida pelo nimero
de paises de destino das exportacdes e participacdo de capital estrangeiro na estrutura de
capitais da empresa, a utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos, e a

formacao dos dirigentes relativamente ao grau académico e area especifica de formacao.

5.2.2. Defini¢do do modelo

Conforme referido no ponto 4.3 a teoria da contingéncia tem sido amplamente
utilizada para analisar o nivel de influéncia de fatores contextuais na adogédo e implementacéo
de varios instrumentos de contabilidade de gestdo, com maior predominancia para os sistemas
de custeio mais sofisticados como 0 ABC. O estudo de Drury e Tayles (2005), que nos serviu
de referéncia para definir a forma de medir a varidvel dependente, foi, segundo os proprios
autores, o primeiro estudo a utilizar uma andlise de regressdo mdltipla para testar o
significado da relacdo entre os fatores contextuais e as caracteristicas do sistema de custeio.
Pensamos também que o0 nosso estudo é o primeiro a aplicar o mesmo modelo a analise da

cadeia de valor utilizando dez dimensdes. Os aspetos mais dindmicos relacionados com a
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formagéo dos dirigentes tém sido apontados, no ambito da teoria institucional, como
influénciadores da utilizacdo de algumas técnicas de contabilidade de gestdo (Gomes, 2007;
Simdes e Rodrigues, 2012).

O modelo de regressdo linear multipla a utilizar vai ser o seguinte:

Y=41+$2INDUCUSTOS+BESTCUSTOS+AESTRAT+SCAPITALEST+
BePAISESEXP+57QUALIDADESI+SsUTILOUTRASTEC+SsFORM+¢

Sendo:
Y= Grau de adocdo da anélise da cadeia de valor
INDUCUSTOS = Indutores de custos
ESTCUSTOS= Estrutura de custos
ESTRAT= Estratégia
CAPITALEST = Participacdo de capital estrangeiro
PAISESEXP = Numero de paises de destino das exportacdes
QUALIDADESI = Qualidade do sistema de informacéo
UTILOUTRASTEC = Utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos
FORM = Formacéo dos dirigentes

€= Variavel erro

Um dos requisitos da utilizagdo da analise de regressdo linear é as variaveis,
dependentes e independentes, serem medidas numa escala de racio ou de intervalo, podendo
utilizar-se em determinadas condi¢bes variaveis dummy. Drury e Tayles (2005) justificam a
utilizacdo de escalas ordinais citando estatisticos que argumentam que estas escalas fornecem
uma aproximacédo adequada a escalas de intervalo e, assim, 0os modelos de regresséo podem
ser utilizados. Os autores recomendam no entanto a utilizacdo de varias categorias nas escalas
ordinais, para maior aproximacao a escala métrica de intervalo. Ainda como justificacdo desta
opcdo em termos de modelo, os autores citam varios investigadores de contabilidade de
gestdo que utilizaram modelos de regressdo mdaltipla para testar hipoteses em que tanto a

variavel dependente como as independentes foram medidas em escalas ordinais.

5.3. Definig¢do da Populagéo a Utilizar

Relativamente a populagéo a utilizar no estudo, e considerando as opinies de varios

autores que efetuaram estudos empiricos na area de contabilidade de gestdo (Guilding et al.,
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2000; Cravens e Guilding, 2001; Alves, 2002; Chang e Hwang, 2002; Anand, 2004; Cooper e
Slagmulder, 2004; Dunk, 2004; Drury e Tayles, 2005; Al-Omiri e Drury, 2007; Chow e
Hwang, 2007; Gomes, 2007; Reckziegel et al., 2007), optamos também pelas maiores
empresas portuguesas. Nao € expectavel que as empresas de menor dimensdo utilizem, com
regularidade e formalmente, a técnica de gestdo de custos que nos propomos estudar. A opcéao
pelo setor industrial, para além de ser o mais utilizado nos estudos empiricos acima referidos,
prende-se com a importancia deste setor de atividade para a economia nacional. Em 2009, o
setor industrial representava 11,3 % do namero de empresas, detendo 28 % das empresas de
grande dimensdo, 20,9 % do volume de negdcios e 23,5 % do volume de trabalho, segundo
dados fornecidos por estudo do Banco de Portugal (2010, 13). A importancia do setor
industrial também ¢é relevada pela Comunidade Europeia, que, conforme Comunicacdo da
Comissdo, considera que “A industria desempenha um papel central na Europa, quer em
termos de emprego, quer de criacdo de riqueza, sendo grande o0 seu potencial para atingir os
objetivos da politica europeia para 2020.”** Para além destes motivos, e considerando o tema
gue nos propomos estudar, da analise da cadeia de valor, o setor industrial € sem duavida
aquele em que, tanto a cadeia de valor interna como externa, sdo mais amplas e incluem maior
nimero de atividades, tornando-se assim um campo de andlise mais vasto e,
consequentemente, permitindo um estudo mais aprofundado sobre o tema.

Em Portugal temos uma base de dados, acessivel e credivel, para as empresas

1.* No sitio da

portuguesas, disponibilizada pela AEP — Associacdo Empresarial de Portuga
Internet da AEP, o publico em geral tem acesso a dados relativos as maiores 100 empresas de
cada setor de atividade. Para os associados a associacdo tem informacgdes mais detalhadas
relativas a 548000 empresas, distribuidas por 51 setores de atividade, facto que s6 por si
justifica a afirmacdo de que esta base de dados tem uma elevada representatividade nacional.
A hierarquizacdo das empresas € efetuada com base no valor das vendas liquidas, estando em
margo de 2012 disponiveis os valores relativos a 2010. Relativamente aos setores de atividade

esta base de dados da AEP inclui 16 das 21 Seccdes da Classificagdo Portuguesa das

4 CE, Comunicacéo da Comissdo ao Parlamento Europeu, ao Conselho, ao Comité Econémico e Social Europeu e ao Comité das Regides —
An Integrating Industrial Policy for the Globalization Era — Putting Competitiveness and Sustainability at Centre Stage, COM (2010) 614,
EN, in Relatério de Execucéo 2010 do COMPETE, Vol. Il, 27.

* Esta associacdo foi fundada em 1849, com a designacdo de Associagdo Industrial Portuense, também conhecida como Cémara de
Comércio e Industria. Os dados fornecidos no sitio da AEP, provém de uma base de dados, atualizada em janeiro 2011, com a totalidade das

empresas Portuguesas registadas e compiladas pela Coface Servigos Portugal.
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Atividades Econémicas — Revisdo 3 (CAE-Rev3).*® A partir desta base de dados centramos a
nossa atencdo na Seccdo C, das Industrias Transformadoras, sendo estas definidas pelo INE
(2007) como todas as atividades econdémicas que envolvem a producéo de bens de consumo,

de bens intermédios e de investimento.

Conforme objetivo previamente definido, deveriam ser incluidas no nosso estudo as
indUstrias transformadoras e extrativas, pois sdo estas duas classes, conjuntamente, que
integram o que se designa de setor industrial. Considerando que ndo existem estudos
empiricos, no tema em estudo, que englobem as inddstrias extrativas, a alteracdo efetuada
pela CAE — Rev.3 ao excluir da seccdo B — industrias extrativas os produtos extraidos como o
sal, aglomeracdo de carvbes e minérios, que passaram a incluir-se na industria
transformadora, e a falta de relevancia deste tipo de indudstria para o tema em estudo, optamos
por ndo incluir as inddstrias extrativas na nossa populacdo, centrando-nos exclusivamente na

classe C, das industrias transformadoras.

Das 24 Divisoes incluidas pela CAE — Rev.3 na Secgdo C — Industria Transformadora,
a base de dados escolhida apresenta 17, excluindo apenas 7 Divisdes com reduzida expressdo
na industria transformadora Portuguesa.*’ Para considerar as maiores empresas das 17
Divis@es, incluindo um numero de empresas por setor com alguma representatividade, o
namero de empresas a inquirir seria demasiado elevado para o &mbito do estudo que nos
propomos realizar. Assim, optdmos por agregar varios setores de atividade e dentro de cada

agrupamento de setores vamos selecionar as maiores 60 empresas.

Para a agregacdo de setores consideraram-se 0s agrupamentos de industrias
transformadoras apresentados pela Revista Exame que ha& véarios anos publica uma edigdo
especial designada de “Exame 500 Maiores ¢ Melhores Empresas”.*® Seguindo este critério,
dos 17 setores de atividade inicialmente considerados passamos a 9 agrupamentos sectoriais.
Adotando o agrupamento das atividades com os codigos 24, 25, 26 e 27, sugerido pelo
Relatério de Execucdo COMPETE 2010 (2011), concluimos que o nosso trabalho devera

incluir os 8 agrupamentos de industrias transformadoras (Quadro 5.2).

46 A Classificagdo Portuguesa das Atividades Econdémicas - Revisdo 3 (CAE-Rev.3) foi publicada no Diéario da Republica de 14 de
novembro, Decreto-Lei n° 381/2007.

7 As Divises excluidas da base de dados so: 12, 18, 19, 21, 30, 32, e 33.

8 As vendas liquidas sio também o critério de eleicdo do ranking e é nele que se baseia a classificagdo das maiores empresas portuguesas. A
razédo pela qual ndo optamos por esta base de dados para 0 nosso estudo prende-se com o facto de apenas 180 empresas pertencerem ao setor
industrial, nimero que nos pareceu muito reduzido, principalmente porque temos consciéncia que o nimero de respostas a inquéritos as
empresas normalmente ndo é elevado. De referir que a nossa op¢ao pelas maiores empresas da base de dados da AEP inclui as 180 maiores

empresas incluidas nas 500 maiores divulgadas pala revista Exame.
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Em cada agrupamento serdo selecionadas as 60 maiores empresas, 0 que significa que

a populacdo inicial é de 480 empresas.

Quadro 5.2 — Agrupamentos sectoriais

Agrupamento CAE Designagéo
1 (AB) 10, 11 Alimentares e Bebidas

2(TVC) 13,14, 15 Téxteis, Vestuario e Couro

3 (MCM) 16, 31 Madeira, Cortica e Moveis

4 (CPC) 17 Celulose, Papel e Cartdo

5 (QBP) 20, 22 Quimica, Borracha e Plésticos

6 (OPM) 23 Outros Produtos Minerais ndo Metélicos

7 (MME) 24,25, 26, | Metalurgia de base, Metalomecanica, Equipamentos Informaticos,
27 Eletronicos, Oticos, e Elétricos

8 (MVA) 28, 29 Maquinas e equipamentos e Veiculos Automoveis

5.4. Método de Pesquisa e Recolha de Dados

5.4.1. Recolha de dados

A investigacdo que iniciamos é a primeira a fazer-se para empresas portuguesas, nao
se conhecendo outras iniciativas em outros paises a explorar o tema com a abrangéncia e
amplitude que nos propomos efetuar. Trata-se de um estudo exploratério e de uma analise
cross section, isto €, uma analise ao nivel das maiores empresas industriais portuguesas que
identifica relacBes entre varidveis num determinado periodo de tempo, facto que leva de
imediato a ponderar a utilizacdo do questionario como método de recolha de dados. Por outro
lado, o enquadramento do nosso estudo, de natureza cognitiva e de investigacdo de
crescimento em superficie, conforme referido no ponto 4.3, aponta também para a escolha do
guestionario como meio de recolha de dados primarios sobre a realidade portuguesa. No
mesmo sentido apontam as conclusdes de Ghiglione e Matalon (2005), ao afirmarem que 0s
objetivos de um questionario se podem reduzir a um pequeno numero de propositos, entre 0s

quais se destacam, descrever uma populacdo ou sub populacéo e verificar hipoteses.

O facto de grande parte do trabalho se apoiar na teoria da contingéncia vem reforcar a
opcao pela recolha de dados através da utilizacdo de questionario, dado este ser o meio de
recolha de dados mais utilizado pelos investigadores de contabilidade de gestdo que suportam
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0s seus estudos na teoria da contingéncia. Assim, nesta fase inicial de estudo do tema, da
adogdo da analise da cadeia de valor nas maiores empresas industriais portuguesas, 0

questionario apresenta-se como mais vantajoso, relativamente a op¢éo do estudo de caso.

Apesar da opcdo pelo questionario estar perfeitamente justificada nesta situacao,
reconhecemos que este instrumento de recolha de dados apresenta algumas limitages, entre
as quais se destaca a provavel baixa taxa de resposta, a impossibilidade de esclarecimento
oportuno sobre possiveis duvidas relativas as questdes colocadas, e a possibilidade de o
inquirido ser uma pessoa diferente, com uma posi¢éo na organizacéao diferente daquela para a
qual foi perspetivado e dirigido o questionario. Para minimizar estes riscos tivemos 0 maximo
cuidado no desenho e elaboragdo do questionario bem como na metodologia de envio as

empresas industriais portuguesas previamente selecionadas para responder ao questionario.

Considerando o tema em analise, o questionario devera ser dirigido preferencialmente
ao responsavel pela contabilidade de gestdo, ndo se excluindo a hipotese de envio ao
responsavel pelo controlo de gestdo ou direcdo financeira, ambos da area de contabilidade e
gestdo, se o primeiro ndo for identificado no contacto telefonico prévio que se pretende

efetuar.

5.4.2. Desenho e elaboracéo do questionario

A construcdo do questionario e a formulacdo das questdes constituem uma fase crucial
do desenvolvimento de um inquérito, porque qualquer erro ou ambiguidade, que surja a partir
de questdes que ndo estejam perfeitamente claras, se vai repercutir nas operacdes ulteriores
até as conclusdes finais (Ghiglione e Matalon, 2005). Conscientes destas dificuldades,
tentamos que o texto das questdes fosse claro, para evitar ddvidas nas respostas, e que a
ordem das questbes fosse racional e l6gica em termos dos aspetos abordados, o que tentdmos
atingir com o agrupamento das questdes, principalmente tendo em consideragcdo que as

questdes, em termos de contetido, sdo essencialmente sobre factos.

Quanto a forma optou-se por questdes fechadas com diversas modalidades, adequadas
ao tipo de perguntas efetuadas, tendo o cuidado permanente de verificar se as listas de
respostas propostas cobrem todas as respostas possiveis. Como qualquer tipo de perguntas, as
questdes fechadas apresentam desvantagens, como a informacdo das respostas ser pouco
“rica”, e por vezes conduzirem a conclusdes simples demais; e grandes vantagens ao nivel da

facilidade de aplicar analises estatisticas e analisar os dados de maneira sofisticada (Hill e
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Hill, 2009). Um questionario assente essencialmente em questdes fechadas também se torna
especialmente Util quando se pretende obter informacdo quantitativa sobre as variaveis mais

relevantes, situacao que se adequa ao nosso objetivo.

As opcoes de resposta nas perguntas fechadas incluem um ou vérios itens, tendo cada
item duas ou mais respostas alternativas. Assim, como é usual neste tipo de questionarios,
utilizamos a escala de Likert, predominantemente com cinco respostas alternativas. Na
atribuicdo de valores aos itens, seguindo o conselho de Hill e Hill (2009), tivemos de decidir
previamente se um valor elevado correspondia a concordancia ou discordancia, isto é, se a
escala numérica vai no sentido positivo ou negativo. Ainda segundo 0s mesmos autores, 0S

itens foram codificados como variaveis para permitir a estimacao da fiabilidade interna.

Quanto as escalas de medida utilizdmos, o que frequentemente é usado em
questionarios, escalas do tipo nominal, sempre que as vérias categorias de resposta sejam
qualitativamente diferentes e mutuamente exclusivas, e escalas do tipo ordinal sempre que for
possivel estabelecer uma ordenacdo numérica das respetivas categorias, isto é, das respostas
alternativas, estabelecendo uma relacdo de ordem entre elas. Considerando o exposto por Hill
e Hill (2009) sobre estas escalas, no questionario so incluimos perguntas do tipo 2, isto €,
perguntas em que o respondente tem de avaliar um s6 item em termos de uma variavel. As
escalas ordinais ligadas a este tipo de perguntas, cuja distribuicdo das respostas seja unimodal
e mais ou menos normal, os referidos autores designam de escalas de avaliacdo, sendo
possivel tratar os valores numeéricos ligados com as respostas como tendo sido obtidos através

de uma escala métrica.

O suporte informatico utilizado para elaborar e enviar o questionario foi o LimeSurvey,
versdol.91, que é um software livre para aplicacdo de questionarios on-line. A instituicdo a
gue a doutoranda pertence, o Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de
Coimbra, efetuou o registo como utilizador institucional, pelo que se tornou um programa
acessivel aos docentes para a elaboracdo de questionarios. A utilizacdo deste software
apresenta ainda uma grande vantagem que é a possibilidade de exportar os dados
automaticamente para o Excel ou SPSS, eliminando assim a possibilidade de erro da
introdugdo manual dos dados. Outra vantagem é a importacdo dos enderegos de e-mail, a
partir de uma listagem de empresas inseridas no Excel para envio automatico dos

questionarios.

Apos a redacdo da primeira versdo do questionario procedeu-se ao que se designa de

pré-teste. Primeiro o questionario foi testado no meio académico, em duas investigadoras da
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area de contabilidade de gestdo, um investigador da area de informéatica de gestdo com
experiéncia no LimeSurvey, e uma investigadora da area de estatistica. A todos foi solicitado
comentarios, observacBes e criticas, que originaram, apés a devida andlise, correcdes e
melhorias ao nivel do conteddo e da forma das questdes. Uma segunda versao foi enviada a
dirigentes de trés empresas, a quem foi também solicitado um parecer critico sobre as varias
questdes. Este segundo teste originou a modificacdo da escala de uma das questdes, a

alteracdo do texto de uma pergunta e a inverséo da ordem de duas questdes.

A versdo final do questionario apresenta 32 perguntas organizadas em cinco partes,
mais uma carta introdutéria de apresentacdo do projeto e uma Ultima parte destinada a
comentarios e sugestdes (Apéndice 1). Considerando que na base de dados ja possuiamos
alguma informacdo para a caracterizacdo das empresas, como a localizacdo, a forma juridica,
0 setor e 0 codigo da atividade econdémica (CAE), e o nimero de trabalhadores, optamos por
ndo obter diretamente estes itens para que o numero de questbes fosse minimo e o
estritamente necessario para responder as questdes em estudo. Para completar a caracterizacao
das empresas e testar as hipoteses colocadas na questdo sete, incluimos na primeira parte do
questionario questdes relacionadas com a participacdo no capital e em grupos empresariais,
regime de fabrico, vendas e percentagem do volume de negdcios destinada aos mercados
externos e amplitude destes mercados, tipo de estratégia e de controlo prevalecente na
empresa, e grau de centralizacdo da tomada de decisfes ao nivel da gestdo. Considerando que
uma empresa pode desenvolver uma ou mais atividades e considerando que 0 nosso interesse
se limita a atividade industrial transformadora, optdmos por perguntar nesta primeira parte do
questionario qual a atividade desenvolvida pela empresa com maior impacto no volume total
de vendas da empresa. Se a empresa ndo exercer uma atividade industrial, de transformacéo,
com uma percentagem superior a 50% no volume de faturacdo néo serd considerada na nossa
amostra. Com as duas Ultimas questBes pretende-se averiguar sobre a formacdo dos
colaboradores da empresa com a posicao de dirigentes, no sentido de obter informacédo para
testar a Ultima hipdtese da questdo quatro.

Na segunda parte incluiram-se as questdes relacionadas com o principal objetivo do
estudo, de avaliar o grau de interesse e adogdo da anélise da cadeia de valor pelas maiores
empresas industriais portuguesas, bem como obter informacdo para algumas variaveis
contextuais. Foram colocadas questdes sobre as atividades da cadeia de valor interna, a

estrutura de custos, os indutores de custos estruturais e operacionais e sobre a existéncia e
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extensdo de vinculos internos e externos. Com as perguntas desta segunda parte do

questionario pretendia-se, em especial, responder as questdes de investigacdo Q1 e Q2.

A terceira parte do questionario foi elaborada para obter informacdo que permita
responder as questbes de investigacdo Q3 e Q6. Com a primeira questdo pretende-se
identificar fatores que possam influenciar a adocdo da andlise da cadeia de valor,
identificando-se os objetivos da anélise da cadeia de valor. Com a segunda questdo pretende-

se identificar dificuldades na construcédo e analise da cadeia de valor.

Com as duas questdes da quarta parte, designada de caracterizacdo dos sistemas de
informacdo, pretende-se obter informacdo para testar a primeira hipotese colocada para a
questdo quatro, relacionada com a qualidade dos sistemas de informacdo prevalecentes na
empresa, e para testar a hipdtese colocada na questdo 5, com a qual se pretende investigar
sobre a possivel relacdo entre a adocdo da analise da cadeia de valor e a utilizacdo de outras

técnicas de gestdo estratégica de custos.

Na quinta parte do questionério, pretende-se obter resposta para a caracterizacdo do
respondente no que respeita a formacao, posic¢do na hierarquia da empresa e conhecimento do

tema.

Por ultimo, questiona-se o respondente sobre a possibilidade de receber uma cépia da
sintese dos resultados deste estudo e da disponibilidade para prosseguir como parte de outros

trabalhos dentro do tema que nos propomos continuar a explorar da analise da cadeia de valor.

5.4.3. Metodologia utilizada no envio do questionério

Segundo varios autores (Mangione, 1995; Emsley, 2005; Ghiglione e Matalon, 2005)
existem alguns procedimentos que se podem realizar no sentido de obter uma elevada taxa de
respostas aos inquéritos: pré-notificacdo através de contacto telefénico, promessa de feedback
e de confidencialidade, manutencéo de contactos atraves de e-mail e telefone.

De 3 de setembro a meados de outubro de 2012 foi estabelecido o primeiro contacto
telefonico com todas as empresas selecionadas. Deste primeiro contacto resultou a redugdo da
nossa populagédo para 393 empresas nos 8 agrupamentos previamente estabelecidos, conforme

se mostra no quadro abaixo (Quadro 5.3).
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Quadro 5.3 — Questionarios enviados

Rubricas 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
(AB) | (TVC) | (MCM) | (CPC) | (QBP) | (OPM) | (MME) | (MVA)
Selecionadas 60 60 60 60 60 60 60 60 480

N&o enviados:
Por pertencerem a 8 9 4 13 5 6 8 8 61
grupos econémicos
Sem atividade 1 1 1 3
industrial
Com Direcéo em 2 1 3
Espanha
Em processo de 1 3 4 8
insolvéncia/liquidacéo
Por recusa de 1 4 2 1 2 2 12
confirmacéo de e-mail

Subtotal 12 9 11 16 7 12 10 10 87
Questionarios enviados 48 51 49 44 53 48 50 50 393

Dos grupos econdémicos incluidos na nossa populacdo parte deles partilham a mesma
Dire¢do/Administracdo tendo o mesmo responsavel pela contabilidade de gestdo, controlo de
gestdo e direcdo financeira. Assim, considerdmos nao ser correto enviar a mesma pessoa
varios questionarios relativos a empresas que, apesar de serem juridicamente independentes,
tém como suporte a mesma equipa de gestdo. Para estas situacdes solicitimos aos inquiridos
que preenchessem o questionario tendo como base a empresa com maiores vendas do grupo.
Trés das empresas contactadas, ao referirmos o ambito do estudo que € exclusivamente o setor
industrial, afirmaram que apesar de o CAE se manter ndo desenvolvem atualmente qualquer
tipo de atividade industrial mas apenas atividade comercial. Trés empresas assumiram que s
desenvolviam a parte produtiva em Portugal e que toda a direcdo da empresa se encontrava
localizada em Espanha pelo que seria perfeitamente invidvel contactar qualquer responsavel
pela area de contabilidade e gestdo. Sete empresas contactadas informaram de imediato que
estavam em processo de insolvéncia e uma em liquidacdo, factos que inviabilizaram a
continuacdo do procedimento para envio do questionario. Doze das empresas contactadas
recusaram qualquer tipo de contacto para efeitos de envio de questionario, informando

algumas delas que s6 respondiam a questionarios obrigatorios enviados por entidades oficiais.

No primeiro contacto telefénico com as empresas, para além de confirmarmos o
contacto telefénico que tinhamos na base de dados, tentamos um contacto direto com o

responsavel da contabilidade de gestdo. Frequentemente enfrentdmos o problema de a
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telefonista ndo identificar esta funcdo e passar o telefonema para a contabilidade que
normalmente ndo assumiu a resposta ao questionario e nos remeteu para a direcdo financeira
da empresa. Na Ultima parte do questionario incluimos a caracterizacdo do respondente, o que
nos vai permitir confirmar a funcdo do responsavel pelo preenchimento do questionario.
Resumidamente, neste primeiro contacto telefonico e ap6s a nossa identificacéo e do objetivo
do telefonema, as situacdes com que nos depardmos foram as seguintes: o telefonista disse o
nome da pessoa para gquem iria encaminhar a chamada e, algumas vezes, apds varias
tentativas, conseguimos falar diretamente com o responsavel da contabilidade de gestdo, do
controlo de gestdo ou da direcdo financeira, 0 que nos permitiu um contacto privilegiado para
nos identificarmos e explicarmos os objetivos do estudo e importdncia do questionario; o
telefonista identificou 0 nome da pessoa e e-mail para quem deveriamos enviar o respetivo
questionario ndo nos permitindo o contacto direto com a pessoa; o telefonista alegava néo ter
autorizacdo para passar a ninguém este tipo de chamadas e por nossa insisténcia facultava um

e-mail que por norma era o e-mail geral da empresa.

Logo a seguir a estes telefonemas era enviado o e-mail com o questionario e a
respetiva carta de apresentacdo. Esta carta, sempre que conseguiamos identificar o nome do
respondente, era personalizada, numa tentativa de maior aproximagao ao respondente. Tanto
no telefonema como na carta de apresentacdo eram sublinhados os aspetos incentivadores
relacionados com a promessa de envio aos respondentes do resumo das principais conclusdes
do trabalho e indicacdo dos contactos pessoais, tanto de e-mail como de telefones. Houve
situagbes em que os inquiridos, ndo estando autorizados a responder, solicitaram o envio de

uma versao completa do questionario para obter previamente autorizacdo para responder.

Entre 22 de outubro e 23 de novembro foram enviados lembretes aos inquiridos
previamente contactados por telefone que ainda ndo tinham respondido, e tentou-se contactar
por telefone os inquiridos a quem foi enviado o questionério através de e-mail indicado por
telefonista, antes de se enviar o lembrete. Desta forma tentou-se potenciar a resposta traves do
contacto telefonico. De 26 de novembro a 20 de dezembro foram enviados alguns
guestionarios a empresas que previamente tinham solicitado a versdo completa do
questionario e entretanto obtiveram autorizacdo para responder, € no mesmo periodo foram
enviados os segundos lembretes e nas situagdes em que tinha havido alguma recetividade por
telefone contactamos novamente 0s respetivos responsaveis pela contabilidade de gestdo ou
direcdo financeira no sentido de solicitar de novo o preenchimento do questionario e avisando

gue 0 mesmo seria encerrado brevemente. Na ultima semana de dezembro de 2012 e primeira
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semana de janeiro de 2013 foi enviado novo e-mail para avisar que o questionario seria

encerrado em 12 de janeiro.

Apdbs estes procedimentos e encerramento do questionario, foram obtidas 157

respostas a que corresponde uma taxa de resposta de 39,9%. Conforme se discrimina no

quadro seguinte (Quadro 5.4), observaram-se dois tipos de recusas, umas efetuadas

diretamente no sistema limesurvey através da opgao “Optout” que os inquiridos podiam

efetuar na prépria carta de apresentacdo, outras foram comunicadas por e-mail alegando os

inquiridos falta de tempo para responder a questionarios que nao fossem obrigatorios ou que o

questionario era demasiado extenso. Observdmos também que 10,2% dos inquiridos iniciaram

a resposta ao questionario mas nunca a chegaram a completar, apesar dos pedidos que se

efetuaram por telefonema ou lembrete.

Quadro 5.4 — Respostas aos questionarios

Quantidade Percentagem
Questionarios completos 157 39,9%
Recusas por Optout 16 4,1%
Recusas por e-mail 13 3,3%
Respostas incompletas 40 10,2%
N&o responderam 167 42,5%
Total de questionarios 393 100%

Detalhando a informacdo relativa as respostas por agrupamentos de empresas

verificou-se o seguinte (Quadro 5.5):

Quadro 5.5 — Respostas aos questionarios por agrupamentos

Rubricas 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
(AB) | (TVC) | (MCM) | (CPC) | (QBP) | (OPM) | (MME) | (MVA)

Questionarios 48 51 49 44 53 48 50 50 393
Enviados
Recusas/ Ndo 31 30 25 27 37 24 32 30 167
resposta
Respostas 17 21 24 17 16 24 18 20 157
completas
Em % dos 35,4% | 41,2% 49% 38,6% | 30,2% | 50% 36% 40% | 39,9%
enviados
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5.4.4. Analise quantitativa

5.4.4.1. Analise descritiva

Para efetuar a andlise descritiva, testar as hipdteses anteriormente estabelecidas e
proceder & elaboracdo do modelo anteriormente definido foi utilizado o programa informatico

de apoio a estatistica SPSS, verséo 20.

Todas as respostas ao questionario foram introduzidas automaticamente na base de
dados do SPSS. Esta introducdo automética das respostas no SPSS é uma das grandes
vantagens resultantes da utilizacdo do programa especifico para questionarios designado de
Lime Survey, evitando a verificacdo e correcdo de eventuais erros provocados pela incorreta
introducdo de dados. Apds a introducdo dos dados e das variaveis, procedeu-se, sempre que

necessario, a transformacdo das variaveis, reconversao de escalas, e a recodificagdo de dados.

A andlise descritiva de todas as varidveis efetuada na parte Il deste trabalho foi
desenvolvida em varias fases. O primeiro passo na exploracdo de dados foi efetuado através
da analise univariada, em que cada variavel é tratada isoladamente, a seguir, e sempre que se
justificasse, procedeu-se a analise bivariada, estabelecendo-se a relagdo entre duas variaveis, e
por ultimo, para a analise de situacdes especificas, foi adotada a analise multivariada e para

estimar o modelo utilizou-se o método de regressao linear maltipla.

A primeira fase da analise das variaveis foi sustentada em indicadores estatisticos,
como a média, moda e desvio padrdo, e quadros de frequéncias absolutas e relativas. Para as
fases seguintes foram utilizadas adequadas medidas de associacao e correlacdo e varios testes.
Para testar a representatividade da amostra utiliza-se o teste de aderéncia do Qui-Quadrado e
para testar as 40 hipdteses do trabalho utilizam-se varios testes adequados ao tipo de relacdo

entre as variaveis em estudo.

5.4.4.2. As questdes e as hipoteses

As hipédteses anteriormente estabelecidas, correspondentes as diferentes questdes de
investigacdo, vao ser testadas com os dados obtidos através das respostas ao questionario que

anexamos no apéndice 1.

Com a questto Q1 — Em que extensdo as maiores empresas industriais

portuguesas recolhem informacéo sobre a cadeia de valor interna? pretende-se avaliar o
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grau de adocdo da técnica da analise da cadeia de valor interna nas maiores empresas
industriais portuguesas. Para o efeito estabeleceram-se 6 hipoteses, sendo necessario definir o
conjunto de atividades a incluir nas questdes relacionadas com estas hipdteses. Da reviséo de
literatura efetuada concluimos pela existéncia de varias formas de agrupar as atividades
desenvolvidas internamente por uma empresa. No sentido de comparar 0s nossos resultados
com o0s de outros autores, optdmos por seguir Hwang (1999), Chang e Hwang (2002) e Chow
e Hwang (2007), incluindo nas questdes do nosso questionario as seguintes sete categorias de
atividades: Pesquisa e Desenvolvimento, Desenho, Producdo, Marketing, Distribuicéo,

Servico pds-venda e Administracéo geral.

Com as respostas a questdo 13 do questionario pretende-se obter dados para medir o
que anteriormente definimos por dimensdo 1 e simultaneamente testar a hipotese H1. Assim, a
dimensdo 1 pode assumir valores numa escala ordinal entre 0 e 7, 0 para as empresas que nao
identifiguem nenhuma das atividades definidas e 7 para as que identifiquem todas as
atividades. Para testar a hipdtese 1 é necessario definir pardmetros para o nimero de
atividades identificadas que se considere adequado para aceitar a hipotese. Considerando que
a amostra inclui apenas empresas industriais, espera-se que a atividade de producdo seja
identificada por todas as empresas, 0 que justifica a exclusdo desta atividade para estabelecer
as proporgdes. Assim, para as restantes 6 atividades, propde-se a aceitacdo da hipdtese 1 se a
maior parte das empresas da amostra identificar a maior parte das actividades, isto é, mais de
3 atividades. O ponto médio de uma classe, enquanto medida de localizacdo e de tendéncia
central, € um ponto de referéncia, representativo para se efetuarem separacfes em classes de
variaveis (Maroco, 2003; Pestana e Gageiro, 2008), sendo frequente a referéncia a “maior
parte” estabelecida para a propor¢do de 50%. Este critério é consistente com 0 uso da

proporcao de 50% para o teste Binomial utilizado na parte empirica deste trabalho.

Conforme revisdo de literatura efetuada no @mbito da metodologia da cadeia de valor,
a identificacdo das atividades geradoras de valor é o primeiro passo para o desenvolvimento
de um sistema de criacdo de valor (Shank e Govindarajan, 1993; Society of Management
Accountants of Canada, 1996; Shank, 2001; AECA, 2001). A simples identificacdo das
atividades pode revelar alguma preocupacdo no sentido da analise da cadeia de valor, mas é
insuficiente para considerar que esta preenchida a primeira etapa da analise da cadeia de
valor. Assim, surge a necessidade de estabelecer as hipoteses H2, H3 e H4 para averiguar se
as empresas atribuem custos, proveitos e ativos as atividades previamente identificadas. Para

o efeito utilizaram-se as respostas a questdo 14 e as duas escalas da questdo 16. Conforme
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referido no ponto 5.2 estas trés varidveis correspondem a trés dimenses, estabelecendo-se
uma escala de 8 posic¢des, isto é, de 0 a 7 pontos para cada uma das dimensfes. As empresas
que ndo atribuem custos, proveitos ou ativos as respetivas atividades assumem uma posicao
equivalente ao valor 0 e equivalente a 7 para as que atribuam estes valores a todas as
atividades. Conforme estabelecido para a hipotese H1, a aceitacdo das hipdteses H2, H3 e H4
depende da atribuicdo de custos, proveitos e ativos a mais de 3 atividades para além da

atividade de producao.

A hipotese H5, baseada nas afirmac6es de Wilson (1990), pretende averiguar se existe
uma gestdo dos vinculos internos. Para o efeito utilizamos a questdo 17. Ainda no sentido de
verificar o fortalecimento dos vinculos internos foi introduzida a subquestdo 1 da questdo 19
que permite testar a hipotese H6. Conforme referido na revisao de literatura (ver ponto 2.3.1),
o tipo de vinculos internos € um dos aspetos que diferenciam a analise estratégica de custos da
analise de custos convencional, podendo estabelecer-se uma hierarquia no desenvolvimento
desses vinculos, facto que nos permite atribuir a esta varidvel, que corresponde a quinta

dimensdo, uma pontuacdo na escala ordinal de 0 a 2.

Das pontuacGes atribuidas as variaveis, também designadas por dimens@es, podemos
estabelecer uma pontuacao continua, numa escala unidimensional, para o nivel de adogdo da
analise da cadeia de valor interna que corresponde a agregacao das pontuacdes obtidas através

das respostas as seis perguntas acima referidas.

Para a questdo Q2 — Em que extensdo as maiores empresas industriais portuguesas
recolnem informacéo sobre a cadeia de valor externa? apresentam-se 13 hipoteses para
testar. Para a hipdtese H7 utilizou-se a resposta a questdo 23, baseada nas afirmac6es de Carr
et al. (2002). As hipdteses H8 e H9, baseada nas afirmacdes de Porter (1985 e 1990),
pretendem averiguar se de uma forma geral existe uma gestdo dos vinculos externos mais
préximos da empresa, e para tal utilizamos a questdo 18. Considerando que a gestdo destes
relacionamentos externos pode ser efetuada a varios niveis, colocamos as hipéteses H10 a
H13, que nos levaram a colocar a questdo 19, sub questdes 2 e 3, e a questdo 20. Esta ultima
questdo foi também sugerida por Coulmas e Matz (1996). As hipéteses H14 a H17,
relacionadas com 0s concorrentes, vao ser testadas através das respostas as respetivas sub
questdes da questdo 21. Os vinculos externos estabelecidos com os estadios mais afastados da
cadeia de valor, que se pretendem avaliar com as hipoteses H18 e H19, sdo questionados

através da pergunta 22.
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Para as questdes e subquestbes 23, 20 e 21 estabelecemos uma escala ordinal de 0 a 1
e para as subquestfes das questdes 18, 19 e 22, uma escala ordinal de 0 a 2. Utilizando o
método anteriormente defendido, de agregar numa medida composita os pontos atribuidos as
varias questdes, para determinar uma aproximacédo ao grau de implementacdo da anéalise da
cadeia de valor externa, obtemos uma escala ordinal que pode assumir como valor minimo 0 e

méximo 19.

Continuando com o principio do sistema de medida ordinal, um indicador aproximado
do grau de adocdo da analise da cadeia de valor, enquanto sistema de criacdo de valor, e
variavel dependente do modelo proposto, pode ser conseguido através da agregacdo dos
pontos das duas escalas anteriores.

No que respeita a Q3 — Qual a utilidade da informacéo sobre o sistema de criacdo
de valor, e quais os fatores subjacentes a utilizacdo da informacéo? apresentam-se 7
hipoteses para testar. Para cada hipdtese utilizou-se uma ou varias subquestdes da questdo 25,
cujas respostas podem assumir uma das 5 posi¢des da escala de Likert, no sentido de nada

significativo a muito significativo.

Considerando que a reducdo de custos pode ser efetuada numa perspetiva imediatista
Ou numa perspetiva estratégica, a hipétese H20 foi desdobrada para averiguar sobre estes dois
aspetos. Para a hipdtese H20.1 utilizou-se a primeira subquestdo da questdo 25. Para testar a
hiptese H20.2 ndo é suficiente uma questdo porque existem muitos fatores a influenciar a
estrutura de custos de uma empresa, razao pela qual optdmos por desdobrar esta hiptese em 3
vertentes. A hipdtese H20.2.1 foi testada através dos dados fornecidos pelas subquestdes 2 a
10 da questdo 25. Para a hipdtese H20.2.2 utilizou-se a subquestdo 11 e para a hipotese
H20.2.3 a subquestdo 12.

A hipotese H21 foi testada com os dados recolhidos através das subquestbes

correspondentes aos itens 13 e 14.

O teste da hipdtese H22 foi conseguido com as respostas a 4 subquestdes,
correspondentes aos itens 15, 16, 17 e 18 da questdo 25. Estas subquestdes foram elaboradas

com base nas conclusdes do estudo de caso de Coulmas e Matz (1996).

Afirmacdes de Porter (1985) e de Shank e Govindarajan (1993) suportam a hipdtese
H23 para a qual estabelecemos a penultima subquestéo.

Em relacdo a H24 utilizou-se a ultima subquestdo da questdo 25. A incluséo deste

objetivo da anélise da cadeia de valor com preocupac¢des ambientais foi incluida no estudo da
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McKinsey (2008), que de uma forma mais ou menos explicita incluem questdes relacionadas
com preocupagdes com alteragdes climatéricas, fabrico de produtos saudaveis e reducdo da
pegada de carbono. Ndo se tratando de um estudo especifico sobre a questdo ambiental,
consideramos que deviamos alargar o @mbito da questdo incluindo preocupagdes com

reciclagem de residuos e utilizagdo de materiais reciclados.

Com a questdo Q4 — O potencial de utilizacdo da analise da cadeia de valor esta
relacionado com o grau de complexidade do sistema de informacédo? pretende-se
investigar sobre um fator considerado como potenciador da utilizacdo de novas técnicas de
contabilidade de gestdo, a complexidade dos sistemas de informacdo. Com a hipotese H25
pretende-se avaliar o impacto dos sistemas de informag&o. Tendo como base as afirmagdes de
Hergert e Morris (1989) utilizam-se os dados recolhidos nas 3 subquestdes da questdo 27 para
testar a hipdtese H25. O impacto da qualidade do sistema de informacéo na utilizacdo de uma

nova técnica de gestdo de custos, testado por Dunk (2004), também induziu a mesma quest&o.

Para a questdo Q5 — A utilizacdo da analise da cadeia de valor esta relacionada
com a utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos? consideramos
suficiente a hipotese H26. Esta hipotese é testada através das respostas a questdo 28 onde se
recolhe informacdo sobre a utilizacdo de 10 préaticas de contabilidade de gestdo, também
utilizadas, em maior ou menor extenséo, por outros autores (Guilding et al., 2000; Cravens e
Guilding, 2001; Alves, 2002; Anand, 2004; Gomes, 2007; Reckziegel et al., 2007).

Relativamente a questdo Q6 — Quais os fatores que dificultam ou podem vir a
dificultar a construcdo e analise da cadeia de valor? apresentamos trés hipoteses a testar,
H27, H28 e H29. Para testar estas hipoteses utilizamos os dados recolhidos através da questdo
26. Esta questdo inclui 6 itens, os 3 primeiros itens foram construidos com base nos estudos
de Hergert e Morris (1989), da Society of Management Accountants of Canada (1996) e de

Coulmas e Matz (1996) e pretendem suportar o teste a hipotese H27.

Para testar a hipotese H28 baseamo-nos nas questfes levantadas pela Society of
Management Accountants of Canada (1996) e por Dekker (2003), que originaram a quarta
subquestdo. A quinta subquestdo teve na base questdes suscitadas pelas afirmacgdes de Hergert
e Morris (1989) e Shank (2001) ao abordarem as dificuldades de implementacdo do
instrumento em analise. A hipotese H29 sera testada a partir de dados recolhidos através da
ultima subquest&o, suscitada por conclusdes do estudo de Reckziegel et al. (2007).
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Para a questdo Q7 — Quais sdo as caracteristicas das maiores empresas industriais
portuguesas que utilizam em maior extensdo a analise da cadeia de valor? utilizamos
onze hipdteses. Para testar estas hipdteses recolhnemos a maior parte dos dados a partir das
questdes efetuadas na primeira parte do questionario relacionadas com a caracterizacao geral

da empresa, e as questdes 15 e 24.

Para testar a hipotese H30 baseamo-nos nas questfes levantadas por Hwang (1999) e
Cravens e Guilding (2001), que originaram o pedido de informacdo relativo as vendas totais
que consta na questdo 6. O pedido recaiu sobre o ano de 2011 porque este € o Ultimo ano
completo para o qual as empresas dispdem de informacdo, e porque também foi este o
indicador que utilizamos para hierarquizar as empresas da nossa populacao.

Para a hipotese H31 utilizamos o codigo da atividade economica (CAE) indicado na
base de dados. A partir desta informacdo as empresas sdo reclassificadas num dos 8
subsetores de atividade, definidos no ponto 5.3 relativo a defini¢do da populagdo a utilizar.

Assim, estamos na presenca de um conjunto de variaveis dummy.

Conforme referido no ponto 3.5, a identificacdo dos indutores de custos subjacentes a
cada atividade de valor revela uma elevada utilizacdo e dominio da analise da cadeia de valor.
Neste sentido surge a H32 que vai ser testada através dos dados fornecidos pela questdo 24. A
classificacdo de indutores adotada para esta questdo esta de acordo com Shank e Govindarajan
(1993) e com muitos outros autores (lttner e Macduffie, 1995; Coulmas e Matz, 1996;
Lorenzoni et al., 1999; Shank, 2001; Silvi e Cuganesan, 2006; Anderson e Dekker, 2009a).

Para a hipdtese H33 utilizou-se a resposta a questdo 15, baseada nos estudos empiricos
de Hwang (1999), Chang e Hwang (2002), Silvi e Cuganesan (2006) e Chow e Hwang
(2007). Todos eles pretendem estudar a estrutura de custos por atividade da cadeia de valor,
bem como o impacto de diversos fatores na imputacdo de recursos as atividades a montante e
a jusante da producdo. Silvi e Cuganesan (2006) observam ainda que, para um elevado
numero de negodcios, se tem verificado o deslocamento do valor para atividades “intangiveis”,
localizadas mais “downstream”, o que leva a inquirir sobre a estrutura de custos em dois

momentos diferentes, para o ano de 2006 e 2011.

A hipotese H34 foi testada com base na questdo 5. As estratégias de baixo custo e de
diferenciacdo sdo as mais referenciadas na revisdo de literatura efetuada. No entanto,
reconhecendo-se que, em termos praticos, podem surgir outro tipo de estratégias, incluimos

nesta questdo uma alternativa em aberto.
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Para testar a hipOtese H35 tivemos necessidade de determinar o grau de
internacionalizacdo das empresas, tendo-se utilizado para o efeito a informacdo relativa a

percentagem das vendas para 0 mercado externo incluida na questéo 6.

A hipdtese H36 foi testada atraves das respostas a pergunta 4 do questionario, o0 que
significa que o grau de diversidade dos produtos fabricados foi avaliado a partir do processo
de producdo. No ambito de outras técnicas de contabilidade de gestdo, esta questdo também
foi colocada, tendo sido por vezes avaliada atraves de variaveis diferentes (Rodrigues et al.,
2001; Alves, 2002; Drury e Tayles, 2005; Gomes, 2007).

Para a hipétese H37, sugerida por Gomes (2007) no ambito do estudo de outra técnica
de contabilidade de gestdo relativa a utilizacdo do ABC nas maiores empresas portuguesas,

utilizdmos a questao 8.

Com as respostas a questdo 2, sugerida por Chang e Hwang (2002), pretende-se testar
a hipotese H38.

A hipotese H39 foi testada através das respostas a questdo 11 do questionario e a

hipdtese H40 foi testada através das respostas a questdo 12.
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PARTE 11l - INVESTIGACAO EMPIRICA

6. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA E DOS RESPONDENTES

6.1. Caracterizacdo da Amostra

Neste ponto pretende-se apresentar uma caracterizacdo das 154 empresas industriais
que responderam ao questiondrio e que constituem a nossa amostra. Conforme ja referido
obtivemos 157 respostas ao questionario, mas, considerando o critério de exclusdo descrito no
capitulo da metodologia, ndo consideramos como parte da amostra trés casos relativos a
empresas cuja atividade industrial representa menos de 50% do volume de negdcios,
conforme avaliacdo efetuada através das respostas a questdo 3 do questionario. Das trés

empresas excluidas, duas pertenciam ao agrupamento 1 e uma ao agrupamento 6.

Conforme se apresenta no quadro 6.1 obtiveram-se respostas em todos o0s
agrupamentos previamente estabelecidos, variando a percentagem de respostas relativamente
ao numero de empresas inquiridas entre 30,2 % para o agrupamento 5, e 49,0 % para o
agrupamento 3. Quanto as respostas em percentagem do total verificou-se que o agrupamento
1 é o que apresenta menor percentagem de respostas, e 0 agrupamento 3 é 0 que apresenta
maior percentagem de respostas.

Quadro 6.1 — Respostas classificadas por agrupamento sectorial

Agrupamento N° de empresas | N° de respostas Respostas por Respostas em

sectorial inquiridas validas agrupamento em % % do total
1 (AB) 48 15 31,3 9,7

2 (TVC) 51 21 41,2 13,6

3 (MCM) 49 24 49,0 15,6

4 (CPC) 44 17 38,6 11,0

5 (QBP) 53 16 30,2 10,4

6 (OPM) 48 23 479 14,9

7 (MME) 50 18 36,0 11,7

8 (MVA) 50 20 40,0 13,0
Total 393 154 - 100,0
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Conforme classificacdo da Unido Europeia (EU) das empresas segundo a sua
dimensdo, e tomando exclusivamente como referéncia o volume de negdcio e o nimero de
empregados, a amostra em estudo inclui 82 (53,2%) empresas com as caracteristicas de PME
e 72 (46,8%) grandes empresas.*® Considerando os mesmos critérios de classificacéo, a
anélise mais detalhada ao nivel do volume de vendas e de emprego revela, conforme se pode
verificar pelos dados do quadro 6.2, uma predominancia de empresas com menos de 250

trabalhadores e volume de vendas inferior a 50 milhdes de euros.

Quadro 6.2 — Representacdo da amostra por volume de vendas e nimero de empregados

N° de Empregados Vendas
<250 >= 250 <=50 Milhbes >50 Milhdes
Frequéncia 92 62 112 42
Em % do total 59,7% 40,3% 72,7% 27,3%

Atraveés do gréfico 6.1 podemos observar que a maioria das empresas que respondeu

ao questionario esta localizada no distrito de Aveiro com 27,9% das respostas, logo seguida

por Lisboa com 13% e pelo Porto com 11%.

Gréfico 6.1 — Representacdo da amostra por distritos
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* Esta classificagido de PME baseia-se em dois dos trés critérios estabelecidos na Recomendagdo da Comunidade de 6 de maio de 2003
(2003/361/CE), no numero de trabalhadores inferior a 250 e no volume de negécios igual ou inferior a 50 milhdes de euros. Por falta de
informacdo excluiu-se o critério de independéncia, relacionado com a detencgéo de parte do capital por empresas que ndo se enquadram na

definicdo de PME. Os valores foram obtidos a partir da inser¢o da base de dados no SPSS e categorizando as varidveis vendas e nimero de

empregados.
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Quanto a forma juridica as sociedades anonimas (SA) predominam com um total de
113 empresas, 0 que representa 73,4% da amostra, representando as sociedades por quotas

(LDA) 26%, existindo apenas uma empresa sob a forma de cooperativa (CRL) (Gréfico 6.2).

Gréfico 6.2 — Representacdo da amostra por forma juridica
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A anélise da estrutura do capital revela que 98,1%, a maior parte das empresas da
amostra, tém capital privado, apenas 3 empresas tém uma participacdo de capital publico, 2
empresas com participacao inferior a 50% e apenas 1 com participacdo no intervalo dos 51%
aos 75% (Quadro 6.3). Quanto a nacionalidade dos detentores do capital, 40,3% das empresas
tém participacdo de capitais estrangeiros, incluindo a amostra 50 empresas detidas em 100%
por capitais estrangeiros. Das empresas com capital privado nacional, que representam 70,8%
do total da amostra, 60 empresas tém um capital 100% de natureza familiar e 24 caracterizam-
se por ter um capital totalmente privado nacional ndo familiar. Das restantes 20 empresas com
uma estrutura mais ou menos diversificada de detentores do capital destacam-se 6 empresas
com participacdo maioritaria, superior a 50%, de capital estrangeiro, 10 com participacao

maioritaria de capital nacional familiar e 2 de capital nacional ndo familiar (Quadro 6.3).

Quadro 6.3 — Caracterizagdo da estrutura do capital das empresas da amostra

Frequéncia
Até 26% 26 a 50% 51 a75% 75 a 99% 100%
Publico 1 1 1 0 0
Privado:
Estrangeiro 3 3 1 5 50
Nacional:
Familiar 3 4 4 6 60
Nao Familiar 5 1 2 0 24

Os principais responsaveis pela gestdo e controlo das empresas sdo maioritariamente

0s proprios investidores, com uma percentagem de 62,3% das respostas, isto é 96 das 154
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empresas que responderam ao questionario. Apenas 58 empresas, 37,7%, tém gestores
profissionais como responsaveis pela gestao e controlo das respetivas empresas (Gréfico 6.3).

Grafico 6.3 — Caracterizacéo dos responsaveis pela gestdo e controlo das empresas da
amostra
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Quanto ao regime de fabrico verifica-se que a maioria das empresas trabalha por
encomenda, 86 empresas, 0 que representa 55,9% da amostra. A producdo continua foi
identificada como regime de fabrico predominante por 51 empresas, 0 que equivale a 33,2%
da amostra. Apenas 15 empresas se identificaram com uma producao por lotes, e 2 empresas
selecionaram a opg¢éo outro, especificando o regime de fabrico como sendo de producao
continua e por encomenda, 0 que normalmente se identifica como regime de fabrico misto
(Quadro 6.4).

Quadro 6.4 — Caracterizagdo do processo de producdo dominante

Frequéncia %
Producéo continua 51 33,2
Producdo em lotes 15 9,7
Produgdo por encomenda 86 55,9
Outro (misto) 2 1,2
Total 154 100,0

A estratégia designada de diferenciacdo dos produtos é seguida por 95 (61,7%)
empresas e a de liderancga de custos por 52 (33,8%). Das 7 empresas que assinalaram outra
estratégia, 5 referem que seguem uma estratégia que combina as duas anteriores e 2 utilizam
as expressoes de “Satisfagdo clientes/resultados” e “Integragdo de negdcios”, que nos parecem

poder integrar-se numa estratégia mista.

A maior parte das empresas da amostra é exportadora, apenas 11 empresas, 7,1% da
amostra, ndo exportam. Conforme dados apresentados no quadro 6.5 relativos as frequéncias
por classes de exportadoras, 53,3% das empresas da amostra exportam mais de 50% das

vendas.
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Quadro 6.5 — Caracterizacdo da amostra em relagdo as exportacdes

Frequéncia Em % do total da
amostra
Com exportagdes < 25 % das vendas 40 26,0
Com exportagdes™> 25% e < 50 % das vendas 21 13,6
Com exportagdes> 50% e < 75 % das vendas 26 16,9
Com exportacdes> 75% e <100 % das vendas 39 25,3
Empresas com 100% de exportacoes 17 11,0

Quanto ao numero de paises de destino das exportacdes, verifica-se que a maior parte
das empresas exportadoras, 54,5%, exporta para mais de 10 paises.

Das 154 empresas da amostra 72 (46,7%) pertencem a grupos econdémicos, 0 que
significa que 53,3% das empresas nao sdo subsididrias. Das 72 empresas que pertencem a
grupos econémicos, 15 tém subsidiarias exclusivamente em Portugal, e 9 pertencem a grupos

econdémicos com subsidiarias exclusivamente fora de Portugal.

A observacao do quadro 6.6 ndo deixa duvidas quanto a influéncia da empresa mae na
adocdo e implementacdo de técnicas de contabilidade e de controlo de gestdo nas empresas
subsidiarias. Cerca de 70% das empresas da amostra que pertencem a grupos econémicos,

consideram que existe uma influéncia relevante da empresa mae na adogdo de tais técnicas.

Quadro 6.6 — Influéncia da empresa mae na adogéo e implementacéo de técnicas de
contabilidade e de controlo de gestéo

Frequéncia %

1 — Pouca ou nenhuma influéncia 6 8,3

2 — Alguma influéncia 5 6,9
3— Influéncia moderada 11 15,3
4— Influéncia elevada 15 20,8
5 — Muita influéncia 35 48,7
Total 72 100,0

Mais de 50% das 154 empresas que responderam ao questionario consideram todos 0s
indutores de custos estruturais e operacionais com forte influéncia na estrutura de custos da
empresa (Quadro 6.7). Para todos os indutores, a excecdo do “grau de integracdo vertical” e
das “ligacdes com fornecedores e clientes”, o maior nimero de observacoes, a moda, ocorre
na posicao 4 da escala de Likert (influéncia elevada). O indutor estrutural “grau de integragao
vertical” e o indutor operacional “liga¢cdes com fornecedores e clientes” sdo os Uinicos com o
maior nimero de observagdes na posicdo 3 (influéncia moderada), apresentando no entanto
distribuicdes distintas, o primeiro com média de 3 e desvio padréo de 1,11 e 0 segundo com
média de 3,6 e desvio padrédo de 0,9.
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Quadro 6.7 — Influéncia de indutores de custo estruturais e operacionais na estrutura de
custos das empresas da amostra

Indutores de Custos Frequéncias Desvio
1 | 2| 3| 4| 5 | Media | PO
Economias de escala 9 14 | 40 | 51 | 40 3,6 1,14
Grau de integracdo vertical 19 | 23 | 57 | 43 | 12 3,0 1,11
Experiéncia nos processos 4 8 26 | 71 | 45 3,9 0,95
Tecnologia utilizada 3 3 19 | 68 | 61 4,2 0,86
Numero e dimensdo das linhas de produtos 4 10 | 26 | 69 | 45 3,9 0,98
Participacdo dos colaboradores na melhoria continua 2 12 | 39 | 59 | 42 3,8 0,96
Gestdo da qualidade total 4 4 22 | 77 | A7 4,0 0,69
Utilizacdo da capacidade instalada 2 5 12 | 71 | 64 4,2 0,83
Eficiéncia do fluxograma fabril 6 7 32 | 65 | 44 3,9 1,01
Configuracéo dos produtos 3 10 | 39 | 69 | 33 3,8 0,93
LigacOes com clientes e Fornecedores 3 9 61 | 56 | 25 3,6 0,90

O indutor “grau de integragdo vertical” ¢ o Unico em que a menor frequéncia de
respostas se situa no item 5 (muita influéncia na estrutura de custos), para todos os restantes
indutores a menor frequéncia situa-se no item 1 (nenhuma influéncia) e 2 (pouca influéncia).
Para todos os indutores verifica-se uma média superior a 3, sendo o indutor estrutural “grau
de integracdo vertical” o que apresenta menor média (3,04) e o indutor operacional “utiliza¢do
da capacidade instalada” o que atingiu um maior valor médio (4,23), seguido de perto pelo
indutor estrutural “tecnologia utilizada” com uma média de 4,18. Esta tendéncia das empresas
de subvalorizarem a importincia do indutor “grau de integragao vertical”, relacionado com a
extensdo da atividade da empresa ao longo da industria em que se insere, pode estar
relacionada com o facto de estarmos perante grandes empresas, integradas num mercado
global, em que a integracdo vertical se pode fazer através de outros processos que nao o da
extensdo da prépria empresa. Outro aspeto que pode justificar esta tendéncia esta
provavelmente relacionado com a dificuldade de gerir os componentes que integram este
indutor, relacionados com alterages na propria estrutura da empresa. Por outro lado, a
importancia manifestada pelo indutor operacional “utilizagdo da capacidade instalada” pode
estar relacionada com o ambiente de recessdo e preocupacgdo das empresas em manter oS

niveis de producdo ajustados a capacidade produtiva instalada.

Os dados recolhidos sobre a estrutura de custos das empresas relativos a dois
momentos, ano de 2006 e 2011, permitem verificar, para além do elevado peso da atividade

de producdo, que seria de esperar uma vez que a amostra so inclui empresas industriais, uma
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alteracdo significativa no peso das restantes atividades (Quadro 6.8). Destaca-se a redugéo,
em termos de média, de cerca de 13%, para os custos com a atividade de administragdo geral,
e um aumento significativo das restantes atividades a montante e jusante da producdo. Em
termos médios 0s custos com a atividade de pesquisa e desenvolvimento passaram de 2,65%
do total de custos para 4,19%, o que representa um aumento de 58%. As atividades de
desenho e marketing também aumentaram, em termos de média, na ordem dos 23%, sendo o

aumento nas atividades de distribuicdo e servico pos-venda mais reduzido, de 13% e 9%

respetivamente.

Quadro 6.8 — Estrutura de custos em percentagem do total de custos — 2006 e 2011

2006 2011
Atividades
Média (em %) Desvio Padrdo | Média (em %) | Desvio Padréo
Pesquisa e desenvolvimento 2,65 5,32 4,19 6,67
Desenho 1,85 4,43 2,28 4,57
Producéo 63,46 29,75 66,44 24,60
Marketing 3,20 5,62 3,94 6,05
Distribui¢do 6,73 7,95 7,60 8,38
Servigo pds-venda 2,11 3,40 2,30 3,06
Administracdo geral 10,07 15,19 8,78 10,06

As respostas as duas Ultimas questdes da primeira parte do questionario permitem
caracterizar as empresas da amostra quanto a formacdo dos quadros médios e superiores. No
que respeita ao grau académico (Quadro 6.9) verifica-se que apenas 26 empresas (16,9%) tém
quadros médios e superiores com o grau de doutor. A maioria das empresas (85; 55%) ja tem
quadros médios e superiores com o grau de mestre, mas em numero reduzido, com a maior
parte (57) a responder que tem entre 1 e 3 mestres nos seus quadros médios e superiores.
Como se esperava, o0 grau de licenciatura é 0 mais comum nos quadros médios e superiores da

amostra, atingindo os 98%, com a maior concentracao na classe de “mais de 10” quadros.

Relativamente a formacao especifica dos quadros medios e superiores na area de
contabilidade, gestdo ou economia, verifica-se que apenas 4 empresas ndo tém quadros com
esta formacdo. Das 150 empresas que empregam quadros com esta formacdo especifica, a

maior parte (76; 49,4%) emprega um numero reduzido de quadros, 1 a 3 quadros, verificando-
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se uma tendéncia decrescente no nimero de empresas a medida que aumenta o namero de

quadros na empresa com esta formacéo especifica (Quadro 6.10).

Quadro 6.9 — Numero de empresas com colaboradores na posicdo de quadros médios e
superiores com formacao académica de grau superior

Frequéncias
Comla3 Com4ab Com7al0 Com mais de Total de
Empresas que empregam quadros quadros quadros 10 quadros empresas
Doutorados 21 3 1 1 26
Mestres 57 14 10 4 85
Licenciados 21 33 26 71 151
Bacharéis 51 23 10 27 111

Quadro 6.10 — Namero de empresas com colaboradores na posi¢ao de quadros médios e

superiores com formacao na area de contabilidade, gestdo ou economia

Empresas que empregam Frequéncias

quadros com formacéo na Com1la3 Com4a6 Com7al0 Com mais de Total de
drea de contabilidade, quadros quadros quadros 10 quadros empresas
gestdo e economia 76 31 26 17 150

6.2. Caracterizacdo dos Respondentes

Na quinta parte do questionario incluiram-se quatro questdes para caracterizar 0s
respondentes. Quanto a posicdo ou funcdo que desempenham na empresa, verifica-se que 44
sdo diretores financeiros, 17 pertencem a direcdo financeira, 14 assumem a posicao de diretor
administrativo-financeiro, 4 sdo CFO, e 2 pertencem a direcdo administrativo financeira, o
que significa que 52,6% dos respondentes sdo diretores ou pertencem a area administrativo-
financeira. Destacamos ainda 16 profissionais da area do controlo de gestdo, 16 TOC, e 15
administradores. Dos restantes 26 respondentes apenas 4 ndo estdo diretamente relacionados
com as areas administrativa, financeira, de contabilidade, e de gestdo, sendo 3 da area de
recursos humanos e 1 da area comercial. A forte representacdo dos respondentes nas areas
financeira, de gestdo e de contabilidade era esperada, dado que o questionario foi enviado ao
cuidado do contabilista de gestdo, ou do responsavel pelo controlo de gestdo ou do diretor

financeiro.

A estatistica relativa ao nimero de anos que o respondente trabalha na empresa revela
0 minimo de 1 ano, maximo de 42 anos, situando-se a média nos 15 anos, e a moda nos 10
anos. Quanto a idade dos respondentes verifica-se que a idade minima é de 25 anos e a
méaxima de 69, sendo a média de 44, e a moda de 39. A maior parte dos respondentes tem

menos de 50 anos (70,2%), sendo a maior percentagem, 40%, entre 0s 35 e 0s 45 anos.
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Das respostas a questdo sobre as habilitagdes académicas dos 154 respondentes,
conclui-se que 13 tém unicamente o ensino secundario, 11 tém bacharelato nas &reas de
Contabilidade e de Gestdo, e os restantes tém o grau de licenciatura com predominancia nas
areas de Gestdo, Economia e Contabilidade. O grau de mestre € assinalado por 18
respondentes, prevalecendo as areas de formacdo das licenciaturas. Nos 28 respondentes que
indicaram ter pés-graduagdes, as areas de formacgdo sdo mais diversificadas, notando-se
mesmo assim uma maior incidéncia nas areas de gestdo, financas e fiscalidade. Na opc¢éo

“outro” existem 2 doutorados em contabilidade e gestao industrial, ¢ 5 MBA.

A resposta a questdo 31 permitiu detetar a origem da informac&o sobre o instrumento
de contabilidade de gestdo em estudo. A maior parte dos respondentes revela como origem de
informacdo a licenciatura, mestrado ou pos-graduacdo (60,4%), e os cursos de formacéo
(38,3%). Um numero elevado de respondentes (55; 35,7%), também assinala as revistas de
informacdo da area de contabilidade e gestdo como fonte de informagédo sobre o tema. Dos 19
respondentes que afirmam ter conhecimento da andlise da cadeia de valor atraves do
questionario, 3 assinalam exclusivamente esta opcdo. Quanto as restantes fontes de
informacdo sobre o tema, as respostas situam-se entre os 17,5%, para a informacao obtida
através de outros colaboradores, e os 25,3%, para a opc¢do de informacéo através da empresa

mae.

Todos os aspetos revelados na caracterizacdo dos respondentes nos levam a admitir
qgue tinham conhecimentos para compreender as questdes colocadas no questionario e

capacidade adequada para responder.

6.3. Representatividade da Amostra

Neste ponto pretende-se averiguar se a amostra, obtida através das respostas ao
questionario, é representativa da populagdo (a quem foram enviados 0s questionarios). As
conclusbes que se vierem a retirar do presente estudo s6 poderdo ser alargadas ao que se
designou de “as maiores empresas industriais portuguesas” se testarmos a representatividade
da amostra e a conclusdo dos testes assim o indicar. Apds a analise e caracterizacdo da
amostra ja efetuada, concluimos que as varidveis caracterizadoras e que devem ser
consideradas para estudar a representatividade da amostra, séo, 0s agrupamentos sectoriais, 0
volume de vendas, e 0 nimero de empregados. Para testar a representatividade utiliza-se o

teste ndo paramétrico do Qui-Quadrado de aderéncia ou de ajustamento, como também ¢é
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conhecido, que permite comparar as frequéncias observadas com as que se esperam obter na
populacdo. Pretende-se testar se a amostra observada se assemelha & populacéo através da
seguinte hipotese, a testar para cada uma das varidveis caracterizadoras da amostra (Pestana e
Gageiro, 2008, 439): HO: A proporcao dos agrupamentos sectoriais, do volume de vendas, ou
do nimero de empregados seguem a proporc¢do especificada.

As frequéncias observadas bem como os resultados para o teste de aderéncia do Qui-
Quadrado para a variavel agrupamentos sectoriais s&0 as que se apresentam no quadro 6.11.%°
Como todos os pressupostos do Qui-Quadrado estdo cumpridos, o resultado obtido com niveis
de significancia superiores a 0,05 permite concluir que ndo se rejeita a hipotese nula, podendo
aceitar-se a representatividade da amostra quanto aos agrupamentos de setores industriais

considerados.

Quadro 6.11 — Representatividade por agrupamentos sectoriais

Agrupamentos Respostas Total
sectoriais Frequéncia % Frequéncia %
1 (AB) 15 9,74 48 12,21
2 (TVC) 21 13,64 51 12,98
3 (MCM) 24 15,58 49 12,47
4 (CPC) 17 11,04 44 11,20
5 (QBP) 16 10,39 53 13,49
6 (OPM) 23 14,94 48 12,21
7 (MME) 18 11,69 50 12,72
8 (MVA) 20 12,99 50 12,72
Total 154 100,00 393 100,00
Qui-quadrado 4,193
Nivel de significancia 0,757

A caracterizacdo da amostra em termos de nimero de empregados e volume de vendas
foi efetuada considerando os limites que distinguem as PME das grandes empresas. Para
estudar a representatividades quanto a estas duas variaveis seguimos 0S mesmos Ccritérios.
Quanto ao volume de emprego pode concluir-se, conforme informacdo revelada no quadro
6.12, que a hipotese nula ndo é rejeitada, a amostra € representativa quanto ao numero de

empregados.

% As trés empresas, duas do agrupamento 1 e uma do agrupamento 6, que responderam ao questionario mas foram excluidas da analise por a

sua atividade ndo ser maioritariamente industrial foram, para este feito, consideradas como néo respondentes.
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Quadro 6.12 — Representatividade por grupos de empregados
Grupo de empregados Respostas Total
Frequéncia % Frequéncia %
< 250 empregados 92 59,74 237 60,31
>= 250 empregados 62 40,26 156 39,69
Total 154 100 393 100
Qui-quadrado 0,021
Nivel de significancia 0,885

O teste do Qui-Quadrado quanto ao agrupamento de vendas estabelecido e
considerando o nivel de significancia de 0,05 permite concluir que a hipo6tese nula ndo é
rejeitada quando se testa a representatividade da amostra relativamente ao total da populacédo
(Quadro 6.13).

Quadro 6.13 — Representatividade por grupo de vendas

Grupo de vendas Respostas Total
Frequéncia " % Frequéncia %
<= 50 milhdes de euros 114 74,03 266 67,68
> 50 milhdes de euros 40 25,97 127 32,32
Total 154 100 393 100
Qui-quadrado 2,835
Nivel de significancia 0,092

Do exposto conclui-se que a amostra é representativa da populacdo o que permite
alargar a populacdo as conclusdes que se tirarem do estudo para as restantes dimensdes

caracterizadoras da amostra.

51 N . o S x S
Como a base de dados inclui as vendas relativas a 2010 e no questionéario foi recolhida informag&o relativa as vendas de 2011, para poder
estudar de forma consistente a representatividade da amostra na populagéo com os valores da variavel reportados ao mesmo ano considerou-

se 0 valor das vendas relativo a 2010 para as empresas que responderam ao questionario.
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7. A ANALISE DA CADEIA DE VALOR NO SETOR INDUSTRIAL PORTUGUES

7.1. A analise da Cadeia de Valor Interna nas Maiores Empresas Industriais

Portuguesas

A andlise da cadeia de valor interna vai ser analisada a partir das primeiras 6
hipoteses, concluindo-se este capitulo com a determinacdo do grau de adoc¢do da andlise da

cadeia de valor interna, de acordo com o estabelecido no ponto 5.4.4.2.

Conforme se pode verificar pela informacdo dos quadros 7.1, 7.2 e 7.3, a maior parte
das 154 empresas da amostra identificam as atividades, apenas 2 empresas ndo identificam
nenhuma atividade, pertencendo uma ao agrupamento 1 (AB), das empresas dos setores
alimentar e bebidas, e outra ao agrupamento 6 (OPM), das empresas do setor outros produtos
minerais ndo metalicos, sendo também nestes setores que € maior a percentagem de respostas
de ndo identificagdo da atividade de desenho, que € a atividade menos identificada, com cerca
de 43% das empresas inquiridas a ndo identificar esta atividade. Das empresas que nao
identificam a atividade de desenho 20% séo do agrupamento 1 (AB) e 17% do agrupamento 6
(OPM).

Quadro 7.1 — Identificagdo das atividades

Atividades Identifica N4o Identifica
Frequéncia % do total Frequéncia % do total
Pesquisa e Desenvolvimento 121 78,6 33 21,4
Desenho 88 57,1 66 42,9
Producdo 152 98,7 2 1,3
Marketing 101 65,6 53 34,4
Distribuicdo 114 74,0 40 26,0
Servico pds-venda 103 66,9 51 33,1
Administracdo Geral 138 89,6 16 10,4

Sendo as empresas inquiridas industriais, a maioria das empresas (98,7%) identifica a
atividade de producdo (Quadro 7.2), se excluirmos as 2 empresas que ndo identificam
nenhuma atividade, as restantes 152 identificam esta atividade. Apenas 7 empresas s6 tém

esta atividade. Os dados do quadro 7.2 mostram que 81% das empresas da amostra identifica
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mais de 3 atividades, e 60% identifica mais de 5 atividades, sendo a moda de 7, a média de

5,3 e 0 desvio padrdo de 1,893. Mesmo que se exclua a atividade de producdo, a maioria das

empresas (109; 70,8%) identifica mais de 3 atividades.

Quadro 7.2 — Namero de atividades identificadas

N° de atividades Frequéncia %
0 2 1,3
1 7 4.5
2 8 52
3 12 7,8
4 16 10,4
5 18 11,7
6 33 21,4
7 58 37,7
Total 154 100,0

A analise entre os casos de empresas que identificam mais ou menos atividades e 0s

agrupamentos sectoriais previamente estabelecidos pode ser observada no quadro 7.3. Em

todos os agrupamentos, a excec¢do do agrupamento 1, existe 0 maior numero de empresas a

identificar as 7 atividades. Para o agrupamento 1 verifica-se uma maior frequéncia na

identificacdo de 6 atividades.

Quadro 7.3 — Nimero de atividades identificadas por agrupamento sectorial

N° de atividades 1 2 3 4 5 6 7 8
(AB) | (TVC) | (MCM) | (CPC) | (QBP) | (OPM) | (MME) | (MVA)

0 1 0 0 0 0 1 0 0

1 0 1 1 1 1 2 0 1

2 0 3 1 0 1 0 2 1

3 1 2 1 3 0 1 1 3

4 2 2 3 1 2 1 1 4

5 2 2 4 3 1 2 3 1

6 7 1 4 2 5 7 3 4

7 2 10 10 7 6 9 8 6
Total 15 21 24 17 16 23 18 20

Independentemente da dimenséo das empresas, da forma juridica, do tipo de gestdo e

controlo, do processo de producdo dominante, da estratégia seguida, bem como do facto de as
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empresas pertenceram ou nao a grupos econdémicos, ndo é alterada a tendéncia de a maior
parte das empresas identificar mais de 5 atividades. Estatisticamente s6 foi comprovada a
relacdo entre o numero de atividades identificadas e as caracteristicas relacionadas com o
numero de quadros médios ou superiores com formacéo na area de contabilidade, gestdo ou
economia (}2=0,159; valor p=0,049 <0,05). Das empresas que tém 7 ou mais quadros médios
ou superiores com formacdo na &rea de contabilidade, gestdo ou economia, 62,8% identifica
mais de 5 atividades, sendo esta percentagem mais reduzida (40,8%) para as empresas que
tém menos quadros com esta formacéo especifica. Este aspeto parece poder explicar-se pela
teoria institucional, nomeadamente pelo isomorfismo normativo. Os quadros superiores com
formagdes, que a partida estdo mais relacionadas com tecnicas de contabilidade de gestdo e de

gestdo estratégica de custos, influenciam o comportamento organizacional.

Considerando que a maior parte das empresas da amostra (70,8%) identifica mais de 3
atividades para além da atividade de producdo, conforme estabelecido no ponto 5.4.4.2 do
capitulo da metodologia, e o resultado do teste binomial (valor p=0,000 <0,05) pode
confirmar-se empiricamente a hipdtese H1: As maiores empresas industriais portuguesas
identificam as atividades da cadeia de valor interna, estando assim confirmado o primeiro
passo da metodologia da cadeia de valor, identificado por varios autores (Shank e
Govindarajan, 1993; Society of Management Accountants of Canada, 1996; Hwang, 1999;
AECA, 2001; Shank, 2001; Chang e Hwang, 2002; Chow e Hwang, 2007).

Das 152 empresas que identificam atividades 96% (146) também atribuem custos as
atividades (Quadros 7.4 e 7.5). Das 6 empresas que identificam atividades mas nédo lhes
atribuem custos, uma é do agrupamento sectorial 3 (MCM), duas do agrupamento 5 (QBP),
uma do agrupamento 6 (OPM) e duas do agrupamento 8 (MVA). A atividade de desenho
continua a ser a que merece menos atencao das empresas também em termos de atribuicdo de
custos, mais de 50% das empresas ndo atribui custos a esta atividade. Como seria de esperar, a
atividade de producéo continua a ser a que apresenta uma frequéncia maior, com todas as 146
empresas a atribuir custos a esta atividade. Para além da atividade de administracdo geral,
com 84% das empresas a atribuir-lhe custos, verifica-se que a atividade de distribuicédo

também ocupa um lugar de destaque com 75% das empresas a atribuir-lhe custos.
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Quadro 7.4 — Atribuicdo de custos as atividades

Atividades Atribui custos N&o atribui custos
Frequéncia % do total Frequéncia % do total
Pesquisa e Desenvolvimento 100 65,8 52 34,2
Desenho 69 454 83 54,6
Producédo 146 96,1 6 3,9
Marketing 92 60,5 60 39,5
Distribuicdo 114 75,0 38 25,0
Servigo pés-venda 87 57,2 65 42,8
Administracdo Geral 128 84,2 24 15,8

Os dados do quadro 7.5 mostram que 113 (73%) empresas atribuem custos a mais de 3

atividades, 73 (47,4%) das quais atribuem custos a mais de 5 atividades, sendo a moda de 7, a

média de 4,8 e 0 desvio padrdo de 2,04. Excluindo a atividade de producéo, a qual todas as

empresas atribuem custos, para as restantes 6 atividades a maioria das empresas (96; 62,3%)

atribui custos a mais de 3.

Relativamente ao nimero de atividades com atribuicdo de custos por agrupamento

sectorial verifica-se a tendéncia anterior, isto €, a maior parte das empresas dos diferentes

setores de atividade atribui custos a mais de 5 atividades, a exce¢do do agrupamento 4, que

engloba as atividades econdmicas da celulose, papel e cartdo, em que se verifica um maior

nimero de empresas a atribuir custos apenas a 3 atividades, facto que podera estar relacionado

com caracteristicas especificas deste setor de atividade.

Quadro 7.5 — Numero de atividades as quais se atribui custos

N° de atividades Frequéncia %
0 8 5,2
1 8 5,2
2 8 5,2
3 17 11,0
4 18 11,7
5 22 14,3
6 32 20,8
7 41 26,6
Total 154 100,0
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Comparando as situagOes de identificacdo, atribuicdo de custos, de proveitos e de
ativos as atividades, e a respetiva relacdo com a dimensao das empresas avaliada pelo nimero
de trabalhadores, verifica-se uma relacdo estatisticamente significativa apenas para a situacao
em analise: quanto maior a empresa maior 0 numero de atividades com atribuicdo de custos
(x2=0,169; valor p=0,036 <0,05). A intensidade da associacdo das varidveis ndo é muito forte
mas continua a ser estatisticamente significativa (R6 de Spearman = 0,175; valor p=0,030
<0,05). Sendo a dimensdo das empresas um fator contingencial, esta relacdo de causa efeito
enquadra-se na teoria da contingéncia, as empresas com maior nimero de trabalhadores
atribuem custos a mais atividades, para poderem atuar de uma forma mais consistente no

ambito da gestéo e controlo de custos, de uma forma mais rudimentar ou mais complexa.

As empresas com mais quadros médios ou superiores com formacdo nas areas de
contabilidade, gestdo ou economia, ndo s identificam como também atribuem custos a um
maior nimero de atividades: das 43 empresas que tém 7 ou mais quadros médios ou
superiores com esta formacdo, 28 (65,1%) atribuem custos a mais de 5 atividades, sendo esta
percentagem mais reduzida (44; 41,9%) para as 105 empresas que tém menos de 7 quadros
com esta formacdao especifica. Esta tendéncia, ja verificada para a identificacdo de atividades,
é estatisticamente comprovada: existe uma relacdo entre 0 nimero de atividades as quais se
atribuem custos e as caracteristicas relacionadas com o numero de quadros médios ou
superiores com formagdo na area de contabilidade, gestdo ou economia (¥2=0,213; valor
p=0,008 <0,05), a intensidade da associacdo das variaveis é revelada pelo R6 de Spearman,
com o valor de 0,220 (valor p=0,006 <0,05).

Verifica-se também a existéncia de uma correlacdo positiva entre as empresas que
atribuem mais custos as atividades e que empregam um maior numero de licenciados e
bacharéis nos seus quadros médios e superiores. Para 0s dois graus académicos esta relacdo €
estatisticamente significativa, com Qui-quadrado= 0,193 (valor p=0,017 <0,05) e Qui-
quadrado=0,174 (valor p=0,031 <0,05), respetivamente. A intensidade da associacdo das
variaveis é mais forte para a relagdo com o numero de licenciados, R6 de Spearman= 0,210
(valor p=0,009 <0,05), do que com o numero de bacharéis, R6 de Spearman= 0,171 (valor
p=0,034 <0,05).

Estas Ultimas relacdes entre as empresas com maior numero de atividades as quais
atribuem custos, e o numero de quadros médios e superiores com grau académico superior e

formacédo especifica nas areas mais relacionadas com a organizacdo e gestdo das empresas,
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explicam-se pela teoria institucional, nomeadamente pelo isomorfismo normativo. Estes

profissionais pressionam as empresas para adotar sistemas de informagéo sobre custos.

Considerando os parametros estabelecidos no ponto 5.4.4.2 do capitulo da
metodologia, e o facto de 62,3% das empresas atribuirem custos a atividade de producédo e a
mais de 3 das restantes 6 atividades, bem como o valor p=0,001 <0,05 do teste binomial,
conclui-se que o segundo passo da metodologia da cadeia de valor, correspondente a hipétese
H2: As maiores empresas industriais portuguesas atribuem custos as atividades da cadeia de

valor interna, também foi confirmado.

Das 146 empresas que atribuem custos as atividades, 121 (82,9%) atribuem também
proveitos (Quadro 7.6). A maior parte das 25 empresas que atribuem custos as atividades mas
ndo lhes atribuem proveitos, é dos agrupamentos 3 (MCM) e 6 (OPM). A atividade de
desenho continua a ser a que merece menos atencdo das empresas também em termos de
atribuicdo de proveitos (15,8%). Como seria de esperar, a atividade de producgdo continua a
ser a que apresenta uma frequéncia maior, com 115 empresas a atribuir proveitos a esta
atividade. A atividade de distribuicdo sobrepde-se a de administracdo geral relativamente a

atribuicédo de proveitos (Quadro 7.6).

Quadro 7. 6 — Atribuicdo de proveitos as atividades

Atividades Atribui proveitos N&o atribui proveitos
Frequéncia % do total Frequéncia % do total

Pesquisa e Desenvolvimento 45 30,8 101 69,2
Desenho 23 15,8 123 84,2
Producdo 115 78,8 31 21,2
Marketing 34 23,3 112 76,7
Distribui¢do 59 40,4 87 59,6
Servico pds-venda 41 28,1 105 71,9
Administracdo Geral 49 33,6 97 66,4

Os dados do quadro 7.7 mostram uma realidade completamente diferente das situacdes

anteriormente analisadas. Cerca de 42% das empresas atribui proveitos a menos de 3

atividades, sendo a moda de 1, a média de 2,5 atividades e o desvio padrdo de 2,14.
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Considerando as 154 empresas da amostra, apenas 45 (29,2%) atribuem proveitos a mais de 3
atividades. Esta caracteristica aplica-se a todos os setores de atividade. N&o considerando a
atribuicdo de proveitos a atividade de producéo, verifica-se que apenas 29 empresas (18,8%)

da amostra atribuem proveitos a mais de 3 atividades.

Quadro 7.7 — Empresas que atribuem proveitos por numero de atividades

N° de atividades Frequéncia %
0 33 21,4
1 37 24,0
2 27 17,5
3 12 7,8
4 16 10,4
5 10 6,5
6 8 52
7 11 7,1
Total 154 100

A andlise as caracteristicas das empresas gque atribuem proveitos a um menor ou maior

numero de atividades néo revelou qualquer tendéncia significante.

Relativamente a hipdtese H3: As maiores empresas industriais portuguesas atribuem
proveitos as atividades da cadeia de valor interna, verificou-se empiricamente que a maior
parte das empresas, 121 das 154 da amostra, atribuem proveitos as atividades, mas apenas um
reduzido numero de empresas (29; 18,8%) atribuem proveitos a atividade de producdo e a
mais de 3 das restantes 6 atividades, o que determina, conforme estipulado no capitulo da
metodologia, a rejeicdo da hipotese, confirmada pelo resultado do teste binomial (valor
p=0,000 <0,05). Este resultado sugere que as empresas da amostra podem estar a utilizar a
analise da cadeia de valor interna mas ndo em elevado grau, a maior parte das empresas nao
estd a adotar a fase de atribuicdo de proveitos a maior parte das atividades, que € uma das
fases mais complexas da metodologia da analise da cadeia de valor porque necessita de

valorizagdo de transagdes internas.

Comparando a informacdo contida nos Quadros 7.7 e 7.8 verifica-se que é maior o
numero de empresas que atribuem ativos as atividades (127) que as que atribuem proveitos

(121). Das 19 empresas que ndo atribuem ativos as atividades a maior parte é dos
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agrupamentos sectoriais 1 (AB) e 3 (MCM), sendo que, para todos 0s agrupamentos sectoriais
a moda é igual ou superior a 3 atividades. As atividades de marketing e de servigo pds-venda
sdo as que menos atencdes merecem relativamente a atribuicdo de ativos (Quadro 7.8). A
atividade de producdo continua a ser a que apresenta uma frequéncia maior, com 121

empresas a atribuir ativos a esta atividade.

Quadro 7.8 — NUumero de empresas que atribuem ativos as atividades

Atividades Atribuem ativos N&o atribuem ativos
Frequéncia % do total Frequéncia % do total

Pesquisa e Desenvolvimento 81 55,5 65 445
Desenho 54 37,0 92 63,0
Producéo 121 82,9 25 17,1
Marketing 50 34,2 96 65,8
Distribuicdo 70 47,9 76 52,1
Servico pds-venda 50 34,2 96 65,8
Administracdo Geral 87 59,6 59 40,4

Os dados do quadro 7.9 mostram que 19% das empresas atribuem ativos a 7
atividades, 24,7% a menos de 3 atividades, e 42% a mais de 3 atividades, sendo a moda de 7,
a média de 3,5 atividades e o desvio padrdo de 2,40. Se ndo se considerar a atribuicdo de
ativos a atividade de producdo, o nimero de empresas que atribui ativos a mais de 3
atividades baixa para 53 (34,4%).

Quadro 7.9 — Empresas que atribuem ativos as atividades por numero de atividades

N° de atividades Frequéncia %
0 27 17,5
1 16 10,4
2 22 14,3
3 24 15,6
4 12 7,8
5 14 9,1
6 10 6,5
7 29 18,8
Total 154 100,0
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O ndmero de empresas que atribui ativos as atividades é ligeiramente maior (66;
52,0%) para as empresas que pertencem a um grupo econémico. Esta correlacdo ainda que
muito fraca, é confirmada pelo R6 de Spearman= 0,159 (valor p=0,049 <0,05). Fatores mais
relacionados com o controlo de ativos ou com o uso de sistemas de custeio mais complexos,
como o ABC, do que propriamente com a analise da cadeia de valor, podem explicar esta
associacdo que ndo foi estatisticamente significativa para as situacdes anteriores de

identificacdo e atribuicdo de custos e proveitos as atividades.

Das 127 empresas que atribuem ativos as atividades, 123 tém quadros médios ou
superiores com formagdo nas areas de contabilidade, gestdo ou economia. Assim confirma-se
que as empresas com mais quadros médios ou superiores com formacdo nas areas de
contabilidade, gestdo ou economia, ndo sO identificam e atribuem custos, como também
atribuem ativos a um maior nimero de atividades. Estatisticamente esta Gltima relagcdo é
comprovada pelo valor do Qui-quadrado=0,266 (valor p=0,001 <0,05) e a intensidade de
associacao pelo R6 de Spearman=0,240 (valor p=0,003 <0,05).

Continua a verificar-se também uma tendéncia para a existéncia de uma relacao entre
as empresas que atribuem mais ativos as atividades e as que empregam um maior nimero de
licenciados e bacharéis nos seus quadros médios e superiores, estatisticamente verificada pelo
teste do Qui-quadrado que assume os valores de 0,168 (valor p=0,037 <0,05) e 0,159 (valor
p=0,049 <0,05), respetivamente. No entanto, a intensidade da associacdo das varidveis €é
relativamente fraca e sé aceite para um nivel de significancia de 0,1, para a relagdo com o
namero de licenciados R6 de Spearman= 0,147 (valor p=0,068 <0,1), e para a relagdo com o
namero de bacharéis, R6 de Spearman= 0,158 (valor p=0,050 <0,1).

Estas relacOes, entre as empresas com maior nimero de atividades as quais atribuem
ativos e a formacéo dos dirigentes, enquadram-se na teoria institucional. Confirma-se de novo

gue existe uma pressao destes técnicos para as empresas adotarem determinadas praticas.

Relativamente a hipotese H4: As maiores empresas industriais portuguesas atribuem
ativos as atividades da cadeia de valor interna, verificou-se empiricamente que a maior parte
das empresas, 127 das 154 empresas da amostra, atribuem ativos as atividades, mas, a
semelhanca do que se verificou para a atribui¢do de proveitos, menos de metade das empresas
(53; 34,4%) atribui ativos a atividade de producdo e a mais de 3 das restantes 6 atividades, o
que leva a rejeitar a hipdtese conforme pardmetros previamente estabelecidos. O teste
binomial aplicado a estes dois grupos, de empresas que atribuem ativos a 3 ou menos

atividades e a mais de 3 atividades, apresenta um valor p=0,001 <0,05 o que confirma a
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rejeicdo da hipotese H4. Este resultado reforca a conclusdo anteriormente avangada, a maior
parte das empresas da amostra esta a utilizar a analise da cadeia de valor interna mas ndo em
elevado grau, ja que a maior parte das empresas nao estd a adotar a fase de atribui¢do de
proveitos e ativos a maior parte das atividades, ndo estando a cumprir integralmente a
primeira etapa da metodologia da anélise da cadeia de valor, no sentido em que foi definida
por Shank e Govindarajan (1993), Society of Management Accountants of Canada (1996),
AECA (2001), e Shank (2001).

Os vinculos que se estabelecem entre as varias atividades de uma empresa,
teoricamente sdo considerados um fator influenciador do custo e eficiéncia das diferentes
atividades. Das 154 empresas da amostra 110 (71,4%) assumem que a gestdo e coordenacao
das inter-relagcdes entre as atividades é um procedimento normal na empresa, 25 (16,2%)
analisam pontualmente essas inter-relacfes e 19 (12,3%) ndo identificam as inter relagOes

existentes entre as varias atividades (Grafico 7.1).

Gréfico 7.1 — Numero de empresas por inter-relagdes entre as atividades
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Ao cruzar a informacéo obtida sobre as inter-relacGes entre atividades e os principais
aspetos caracterizadores das empresas da amostra, referidos no ponto 6, ndo foram
identificadas variacfes relevantes em termos de agrupamentos sectoriais, nem de outras
caracteristicas que ndo estejam relacionadas com a formagdo dos dirigentes, devendo no
entanto realcar-se os seguintes dois aspetos, que, ndo sendo significativos em termos

estatisticos, sdo interessantes do ponto de vista da anélise:
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1 - As empresas cuja gestao e controlo é da responsabilidade dos proprios investidores
predominam em todas as situacOes relativas a inter-relagdo entre atividades, no entanto
verifica-se que quanto maior € o grau de exigéncia dessas inter-relacdes menor é a
percentagem deste tipo de empresas, crescendo de forma significativa o nimero de empresas
cuja gestdo e controlo é da responsabilidade de gestores profissionais (Quadro 7.10). Esta
tendéncia, apesar de ndo ser significante em termos estatisticos, € curiosa e pode revelar
alguma ligacdo com aspetos também relacionados com a formacéo e a teoria institucional, no
sentido da adocdo de melhores praticas por pressdes externas, neste caso representadas por
gestores que podem ter origem em centros de formacéo, universidades ou institutos, ou em

outras empresas;

Quadro 7.10 — Inter-relacGes entre as atividades /Responsabilidade pela gestéo e controlo

da empresa
Frequéncia Gestdo e controlo dos Gestdo e controlo de
investidores gestores profissionais
Namero | % do total da | Namero | % do total
categoria da categoria
N&o identificam inter-relacdes 19 15 78,9 4 21,1
Pontualmente analisam as inter- 25 17 68,0 8 32,0
relacbes
Gerem e coordenam as inter- 110 64 58,2 46 41,8
relacbes

2 - A semelhanca de situacdes anteriores verifica-se uma relagio entre as empresas
gue empregam licenciados e o grau de complexidade de identificacdo das inter-relacdes entre
as atividades, e neste caso verifica-se também uma relacdo com as empresas que incluem
mestres nos seus quadros dirigentes. A relacdo de dependéncia entre as variaveis que
transparece no quadro 7.11 é estatisticamente verificada pelo teste do Qui-quadrado que
assume os valores de 0,202 (valor p=0,012 <0,05) e 0,227 (valor p=0,005 <O0,05),
respetivamente. Para a relacdo com o nimero de licenciados o R6 de Spearman é igual a
0,202 (valor p=0,012 <0,1), e para a relacdo com o numero de mestres de 0,230 (valor
p=0,004 <0,1). Na sequéncia do referido anteriormente, estas relacdes reforcam as posi¢oes

da teoria institucional.
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Quadro 7.11 — Inter-relacGes entre as atividades por grau académico nos quadros médios
ou superiores das empresas

Frequéncia | Licenciados Mestres
N&o Identificam inter-relac6es 19 17 7
Pontualmente analisam as inter-relacfes 25 25 11
Gerem e coordenam as inter-relacdes 110 109 67

Para a maioria das empresas da amostra o0 acesso e partilha de informac&o sobre custos
entre os diversos responsaveis da empresa tem melhorado nos Gltimos anos (Quadro 7.12):
para 64 empresas (41,6%) melhorou e para 86 (55,8%) melhorou muito. Apenas 4 empresas
referem ndo ter tido qualquer tipo de melhoria neste tipo de relacBes internas. Destas 4
empresas 2 sdo do agrupamento sectorial 1 (AB) e outras 2 do agrupamento 2 (TVC),
destacando-se que o teste de independéncia do Qui-quadrado sé é significativo para estes 2
agrupamentos sectoriais: ¥2=-0,159 (valor p=0,049 <0,05) e ¥2=-0,213 (valor p=0,008 <0,05),

respetivamente.

Quadro 7.12 — Acesso e partilha de informacéo sobre custos entre os diversos
responsaveis da empresa

Frequéncia %
N&o melhoraram a partilha de informacgéo 4 2,6
Melhoraram a partilha de informacéo 64 41,6
Melhoraram muito a partilha de informacéo 86 55,8

Na revisdo de literatura efetuada ficou claro que uma empresa é mais que 0 somatorio

das suas atividades. As atividades estdo interrelacionadas, formando um sistema
interdependente com vinculos entre as atividades. No que respeita aos vinculos entre as
atividades da cadeia de valor interna foram testadas 2 hipoteses, H5: As maiores empresas
industriais portuguesas negligenciam os vinculos entre atividades analisando cada atividade
de uma forma independente, e H6: As maiores empresas industriais portuguesas tém
melhorado o acesso e partilha de informacgéo sobre custos entre os diversos responsaveis da
empresa. A partir da andlise anteriormente efetuada ndo validamos a hipGtese 5, das 154
empresas da amostra 110 (71,4%) assumem que a gestdo e coordenacdo das inter-relagoes
entre as atividades é um procedimento normal na empresa, 0 que significa que as maiores
empresas industriais portuguesas valorizam os vinculos entre atividades. A hipotese H6 esta

empiricamente confirmada, 150 (97%) empresas melhoraram o acesso e partilha de
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informacdo sobre custos entre os diversos responsaveis. Para um nivel de significancia de
0,05 o teste binomial também confirma estas hipoteses.

A confirmacdo destas hipdteses coloca as empresas como seguidoras dos principios
Lean. Segundo Ansari et al. (1997), uma empresa que se oriente segundo estes principios
internamente deve fornecer informagdo detalhada de natureza operacional e financeira aos
colaboradores, no sentido de estes ficarem habilitados a tomar decisdes correntes para
resolver problemas quotidianos e simultaneamente sugerirem melhoramentos nos processos

ou desenho dos produtos.

Antes de procedermos a avaliacdo do que se designou por grau de adocdo da andlise
da cadeia de valor interna, sintetizam-se os aspetos mais relevantes da amostra relativamente
aos seis componentes que vao integrar a avaliagdo. O quadro 7.13 e o grafico 7.2 mostram
claramente a tendéncia geral anteriormente verificada: a maior parte das empresas identifica e
atribui custos, ativos e proveitos as atividades, o numero de empresas que adota estes
procedimentos da metodologia da cadeia de valor vai reduzindo a medida que o grau de
dificuldade dos procedimentos vai aumentando. As duas primeiras etapas, de identificacdo e
atribuicdo de custos podem estar também relacionadas com a implementacdo de outras
ferramentas, nomeadamente de custeio de produtos e processos, ou mecanismos de avaliagéo
de desempenho, e a atribuicdo de ativos pode estar relacionada com procedimentos de
contabilidade financeira. A atribuicdo de proveitos € uma etapa mais complexa, que pode
exigir o recurso a ferramentas de avaliacdo mais dificeis de implementar, como os precos de

transferéncia interna.

Quadro 7.13 — NUmero de empresas que identificam, atribuem custos, proveitos e ativos
as atividades

Atividades Idgn?ificam Atribuem Atri_buem Atribqem

atividades custos ativos proveitos
Pesquisa e Desenvolvimento 121 100 81 45
Desenho 88 69 54 23
Producéo 152 146 121 115
Marketing 101 92 50 34
Distribuicdo 114 114 70 59
Servigo p6s-venda 103 87 50 41
Administragdo Geral 138 128 87 49
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Comparando o total das empresas que identificaram e atribuiram custos, ativos e
proveitos a atividade de produgdo com o total das empresas que responderam as questdes
relacionadas com estes procedimentos, verifica-se praticamente uma igualdade. A tendéncia
de reducdo do numero de empresas no sentido da identificacdo até a atribuicdo de proveitos

verifica-se para todas as atividades, da Pesquisa e Desenvolvimento a Administracdo Geral.

Grafico 7.2 — NUumero de empresas por identificacdo de atividades e atribuicéo de custos,
proveitos e ativos as atividades
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A maior parte das empresas identifica e atribui custos a um elevado nimero de
atividades (Quadro 7.14 e Gréafico 7.3), observando-se uma tendéncia crescente entre o
numero de empresas que identifica e atribui custos e o nimero de atividades. Para a atribui¢do
de proveitos verifica-se precisamente o0 inverso, 0 nimero de empresas aumenta com a

reducdo do namero de atividades as quais se atribui proveitos.
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Quadro 7.14 — Numero de empresas por numero de atividades identificadas e com
atribuicdo de custos, proveitos e ativos

Ne° de Atividades Atividades com Atividades com Atividades com
atividades identificadas atribuicdo de atribuicdo de ativos atribuigg?lo de
custos proveitos

1 7 8 16 37

2 8 8 22 27

3 12 17 24 12

4 16 18 12 16

5 18 22 14 10

6 33 32 10 8

I 58 41 29 11
Total 152 146 127 121

Gréfico 7.3 — Numero de empresas com atividades identificadas, com atribuicdo de
custos, proveitos e ativos por niumero de atividades
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Quanto aos vinculos internos, caracterizados pelas inter-relacfes entre as atividades e
partilha de informacg&o entre os diversos responsaveis da empresa, para ambos verifica-se que
0 numero de empresas aumenta com o aumento da coordenacdo e melhoria dos vinculos
(Quadro 7.15).
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Quadro 7.15 — Vinculos internos / Inter-relagdes entre as atividades e acesso e partilha
de informacéo entre os diversos responsaveis da empresa

Inter-relacfes entre Frequéncia % Acesso e partilhade | Frequéncia %
atividades informacdo
N&o Identificam 19 12,3 N&o melhorou 4 2,6
Pontualmente analisam 25 16,2 Melhorou 64 41,6
Gerem e coordenam 110 714 Melhorou muito 86 55,8
Total 154 100,0 Total 154 100,0

Conforme definido no ponto 5.2.1 do capitulo da metodologia, impde-se neste ponto
do trabalho a avaliagdo do que designdmos por grau de adogdo da andlise da cadeia de valor
interna. Para medir esta varidvel seguiram-se as indicacGes de Drury e Tayles (2005), que
apontam para a necessidade de, em futuras investigacdes, fortalecer as varidveis através da
agregacao num indicador composto de véarias dimensdes medidas através de varias questdes, e
0 método que os mesmos autores utilizaram para medir o grau de complexidade do sistema de
custeio para uma amostra de 187 empresas. Partindo das respostas as questdes que suportaram
a analise das primeiras 6 hipoteses, correspondentes a primeira questdo de investigacdo, foram
avaliadas as cinco dimensoes: identificacdo de atividades, atribuicdo de custos as atividades,
atribuicdo de proveitos as atividades, atribuicdo de ativos as atividades, e tipo de vinculos

internos.

A agregacdo das dimensdes numa variavel € efetuada através da incorporacdo numa
Unica escala ordinal dos resultados obtidos nas varias questfes correspondentes as dimensdes.
E nesta escala ordinal que se localizam os diferentes graus de adogo da analise da cadeia de
valor interna, o menor grau de recolha de informacdo deve corresponder a ndo identificacdo
de nenhuma atividade, nem de nenhum vinculo interno, correspondendo esta situacdo a
posicdo de zero na escala ordinal que agrega todas as medidas das respetivas variaveis. A
maxima extensdo de implementacdo da analise da cadeia de valor interna corresponde a
identificacdo, atribuicdo de custos, proveitos e ativos a todas as atividades, até a exploragéo
do maximo de vinculos internos. Entre estes dois extremos existem varias posicGes que

correspondem a diferentes niveis de utilizacdo da anélise da cadeia de valor interna.

As variaveis relacionadas com o nimero de atividades identificadas, e as quais se
atribuem custos, proveitos e ativos, podem assumir os valores de zero (0) até sete (7),
respetivamente. Assim a agregacdo destas variaveis corresponde uma escala de 0 a 28, com
29 posi¢des possiveis. Se uma empresa ndo identifica, nem atribui custos, proveitos ou ativos

a nenhuma atividade obtém a pontuacdo minima de zero (0). Se uma empresa identifica,

151



atribui custos, proveitos e ativos a todas as atividades obtém a pontuacdo méxima de 28, isto
é, 7 pontos, correspondentes as sete atividades, por cada um dos quatro procedimentos. As
duas variaveis relacionadas com o que designamos de vinculos internos, foram atribuidos os
valores de zero (0) a dois (2), conforme a resposta vai do vinculo mais fragil para o vinculo
mais forte, 0 que significa que a pontuacdo maxima para cada uma destas questdes é de 2

pontos.

A consisténcia interna do grupo de variaveis integradas na medicao do grau de adogao
da analise da cadeia de valor interna foi verificada pelo Alpha de Cronbach. Para os 6 itens o
Alpha de Cronbach de 0,716 indica uma razoavel consisténcia interna (Pestana e Gageiro,
2008; Hair et al., 1998, citado por Drury e Tayles, 2005), no entanto verifica-se que, se
retirarmos a variavel relacionada com o acesso e partilha de informacéo, obtém-se um Alpha
de Cronbach superior, de 0,748 (Quadro 7.16).

Quadro 7.16 — Estatistica Alpha de Cronbach para itens da analise da cadeia de valor

interna
Variaveis Alpha de Cronbach
se varidvel for retirada
Identificacdo de atividades 0,635
Atribui¢do de custos as atividades 0,576
Atribuigdo de proveitos as atividades 0,688
Atribuigdo de ativos as atividades 0,607
Inter-relacGes entre atividades 0,727
Partilha de informacéo sobre custos 0,748

A opcédo por uma medida composita com uma maior consisténcia interna leva-nos a
retirar a Gltima variavel relativa a avaliacdo dos vinculos internos. Assim, o grau de ado¢do da
analise da cadeia de valor interna € medido numa escala de 0 a 30, com 29 posi¢des, uma vez
que ndo existem empresas com pontuacOes de 1 e 2 (Quadro 7.17). Todas as empresas da
amostra se localizam nesta escala, de acordo com a pontuagao obtida nas referidas dimensdes,
sendo o grau de adogéo da anélise da cadeia de valor interna das empresas posicionadas nesta
escala crescente, podendo ir da posicao 0 a posi¢do 29. Os dados do quadro 7.17 mostram 0s
graus de adocédo da analise da cadeia de valor interna para as 154 empresas da amostra, sendo
a média de 17,4 (60%), a moda de 14 (48%) e o desvio padrdo de 6,928.
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Quadro 7.17 — Graus de adoc¢do da analise da cadeia de valor interna

Grau Frequéncia % % acumulada
0 2 1,3 1,3
3 1 0,6 1,9
4 1 0,6 2,6
5 1 0,6 3,2
6 3 1,9 52
7 5 3,2 8,4
8 4 2,6 11,0
9 5 3,2 14,3
10 7 4,5 18,8
11 4 2,6 21,4
12 6 3,9 25,3
13 4 2,6 27,9
14 10 6,5 34,4
15 9 5,8 40,3
16 9 5,8 46,1
17 10 6,5 52,6
18 8 5,2 57,8
19 4 2,6 60,4
20 7 4,5 64,9
21 5 3,2 68,2
22 9 5,8 74,0
23 4 2,6 76,6
24 9 5,8 82,5
25 6 3,9 86,4
26 6 3,9 90,3
27 4 2,6 92,9
28 3 1,9 94,8
29 1 0,6 95,5
30 7 4,5 100,0

Total 154 100,0

Prosseguindo a analise que se tem vindo a fazer no sentido de verificar a existéncia de
relacbes ou tendéncias entre as varidveis em analise e as principais caracteristicas das
empresas da amostra, torna-se necessario a formacao de classes para as 29 posigdes de anélise

da cadeia de valor, apenas como forma de apresentar os dados. Assim, agrupando os dados do
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quadro em trés classes de posi¢des verifica-se, como era esperado, que a maior parte das

empresas se localiza nas posi¢cdes médias da escala ordinal (Quadro 7.18).

Quadro 7.18 — Grau de adocéo da andlise da cadeia de valor interna nas maiores
empresas industriais portuguesas

Posicdo na escala ordinal NUmero de %
empresas
DeOa9 22 14,3
De 10a 19 71 46,1
De 20 a 29 61 39,6
Total 154 100,0

Apesar de ndo se verificar qualquer tipo de relacdo estatisticamente significativa entre
a adocdo da analise da cadeia de valor e 0s agrupamentos sectoriais das empresas da amostra,
apresenta-se o grafico 7.4, que revela alguns aspetos curiosos. O agrupamento sectorial 6 que
inclui as empresas do CAE 23 — Outros produtos minerais ndo metalicos, tem a maior parte
das empresas (13; 57%) nas posi¢des mais elevadas da escala, o que significa que a maior
parte das empresas deste setor de atividade adota procedimentos relevantes para a analise da
cadeia de valor interna. O agrupamento sectorial 7, que inclui varias empresas dos setores da
metalurgia e metalomecanica, tem exatamente 0 mesmo nimero de empresas nas posi¢cdes
predominantemente médias e elevadas (8; 44%). De realcar ainda que o agrupamento 1, das
empresas dos setores alimentar e de bebidas, tem a maior percentagem de empresas (73,3%)

em posicOes abaixo da posicdo média global de 17,4.

Gréfico 7.4 — Posicdo das empresas por agrupamento sectorial na escala de medida do
grau de adocao da analise da cadeia de valor interna
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Para analisar a relagdo entre o grau de adocdo da andlise da cadeia de valor interna e as
variaveis caracterizadoras das empresas, que, na generalidade assumem a forma de variaveis
ordinais, recorreu-se ao coeficiente de correlagdo RO de Spearman, tendo-se confirmado a
tendéncia de associacdo positiva e estatisticamente significativa com as variaveis relacionadas

com a formacdo dos dirigentes e com a estratégia predominante na empresa.

A estratégia de diferenciagdo dos produtos predomina, tanto em termos absolutos
como percentualmente, no grupo de empresas com uma posicdo mais elevada na escala
ordinal correspondente ao grau de adocdo da analise da cadeia de valor interna. Nas posi¢oes
mais baixas, a que correspondem fracas adoc¢des de procedimentos conducentes a analise da
cadeia de valor interna, temos um peso superior das empresas em que predomina a estratégia
de lideranca de custos (Quadro 7.19). De realcar que tanto a finalidade de reducdo de custos
como a de implementar estratégias de diferenciacdo sdo assinaladas pelas empresas da
amostra como fatores importantes para adotar a analise da cadeia de valor (ver ponto 7.4). A
relagdo que aqui se estabelece entre as empresas que seguem predominantemente uma
estratégia de diferenciacdo, e que apresentam um grau de adogéo da andlise da cadeia de valor
interna mais elevado (R6 de Spearman= 0,184, valor p=0,022 <0,05), pode traduzir-se na
necessidade de estas empresas terem procedimentos mais complexos ao nivel da analise da

cadeia de valor interna para atingirem a diferenciacdo dos produtos na perspetiva dos clientes.

Quadro 7.19 — Grau de adogdo da analise da cadeia de valor interna versus estratégia
predominante

Posicdo na escala Lideranga de custos Diferenciagdo dos produtos Mista
ordinal Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
De0a9 12 23,1 9 9,5 1 14,3
De 10a 19 24 46,1 45 47,3 2 28,6
De 20 a 29 16 30,8 41 43,2 4 57,1
Total 52 100,0 95 100,0 7 100,0

Continua a sentir-se a presenca da teoria institucional relativamente as caracteristicas
das empresas que adotam em maior grau a anélise da cadeia de valor interna. A observagéo
dos dados do quadro 7.20 revela que as empresas com maior nimero de quadros médios ou
superiores com formacédo na area de contabilidade, gestdo ou economia, tém um peso mais
elevado no escaldo de empresas com um maior grau de adogdo de anélise da cadeia de valor
interna. O RO de Spearman de 0,256 (valor p=0,001 <0,05) revela uma intensidade de

associacdo significativa entre estas variaveis. A correlacdo entre as empresas que tém um
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maior numero de licenciados e bacharéis nos seus quadros médios ou superiores e 0 grau de
adoc¢do da andlise da cadeia de valor interna também se confirma estatisticamente pelo R6 de
Spearman de 0,159 (valor p=0,049 <0,05).

Quadro 7.20 — Empresas com quadros médios ou superiores com formacéo nas areas de
contabilidade, gestdo ou economia por grau de adoc¢do da anélise da cadeia de valor interna

Posicéo na escala ordinal Namero de 1 a 3 quadros Mais de 3 quadros
empresas
De0a?9 22 18 (16%) 4 (9%)
De 10a 19 71 57 (52%) 14 (33%)
De 20 a 29 61 36 (32%) 25 (58%)
154 111 (100%) 43 (100%)

7.2. A andlise da Cadeia de Valor Externa nas Maiores Empresas Industriais

Portuguesas

Estudos de diversos autores no &mbito da recolha de informagéo sobre a envolvente
externa a empresa bem como sobre o estabelecimento de vinculos externos (Normann e
Ramirez, 1993; Shank e Govindarajan, 1993; Shank, 2001; Dekker, 2003; Cooper e
Slagmulder, 2004) induziram a segunda questdo de investigacdo e as respetivas hipoteses
relacionadas com a analise da cadeia de valor externa. Apds verificacdo das hip6teses H7 a
H19 estabelecidas no ponto 5.1.2, conclui-se este capitulo com a determinacdo do grau de

adocdo da andlise da cadeia de valor externa, de acordo com o estabelecido no ponto 5.4.4.2.

A caracteristica mais rudimentar relacionada com a analise da cadeia de valor externa
reside na localizagdo da empresa na cadeia de valor da induUstria em que se insere, e no caso
da nossa amostra, 144 empresas (93,5%) afirmam efetuar essa localizacdo, o que sé por si
permite confirmar a hipdtese H7: As empresas tém conhecimento do seu posicionamento na

cadeia de valor externa.

A procura de relacGes entre esta variavel e as principais caracteristicas das empresas
da amostra revela a existéncia de relagdes, estatisticamente significativas, com a participacao
de capital estrangeiro na estrutura de capital das empresas, com o volume de exportacdes e
namero de paises de destino das exportacdes, e com a situacdo de a gestdo e controlo da
empresa ser da responsabilidade de gestores profissionais. Estas relagcdes foram avaliadas pelo

teste de independéncia do Qui-quadrado e pelo coeficiente de correlagdo RO de Spearman
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(Quadro 7.21). Considerando a elevada correlacdo entre as empresas que tém gestores
profissionais como principais responsaveis pela gestdo e controlo da empresa, e as empresas
com maior participagdo de capital estrangeiro (y2= 0,619, valor p=0,000 <0,05; Ré6 de
Spearman= 0,612, valor p=0,000 <0,05), bem como a relacdo entre estas e as empresas com
maior percentagem de exportagdes (}2= 0,309, valor p=0,000 <0,05; R6 de Spearman= 0,311,
valor p=0,000 <0,05), pode concluir-se por uma tendéncia para as empresas mais envolvidas
no mercado global, sujeitas a elevados niveis de concorréncia, terem necessidade de conhecer

a sua posicao na cadeia de valor da industria em que se inserem.

Quadro 7.21 — Teste Qui-quadrado e coeficiente de correlacdo RO de Spearman em
relacdo a localizacdo das empresas na cadeia de valor da indUstria

Variaveis Qui-quadrado Ré de Spearman
Participacdo de capital estrangeiro 0,171 0,175
(p=0,035<0,05) (p=0,031<0,05)
Exportagdo em percentagem das vendas 0,213 0,215
(p=0,008<0,05) (p=0,007<0,05)
Exportacdo para mais de 10 paises 0,221 0,221
(p=0,006<0,05) (p=0,006<0,05
Gestéo e controlo da empresa por gestores 0,170 0,170
profissionais (p=0,035<0,05) (p=0,035<0,05)

Quanto ao desenvolvimento das relagdes com clientes e fornecedores, cerca de 95% a
98% das empresas admitem gerir estas relacGes, a maior parte, na ordem dos 80%, gere
frequentemente essas relacOes, ligeiramente mais com fornecedores do que com clientes
(Quadro 7.22). Estes numeros, bem como os resultados do teste binomial (valores p=0,000
<0,05), permitem a confirmacdo empirica das hipdteses H8: As maiores empresas industriais
portuguesas exploram as ligacbes com clientes, e H9: As maiores empresas industriais

portuguesas exploram as ligagdes com fornecedores.

Quadro 7.22 — Namero de empresas que gerem as relagdes com clientes e fornecedores

Com Clientes Com Fornecedores
Nunca gerem as relagdes 8 5,2 % 3 1,9%
Gerem as relacBes algumas vezes 23 14,9% 23 14,9%
Gerem as relacBes muitas vezes 123 79,9% 128 83,1%
Total 154 100% 154 100%

Das 8 empresas que nao gerem as relacbes com clientes, 5 tém vendas superiores a 50

milhdes de euros, empregam mais de 250 trabalhadores, e pertencem a um grupo econémico,
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0 que significa que sdo empresas de grande dimensdo que devem produzir para outras
empresas do grupo e como tal ndo necessitam de estabelecer relagbes com clientes porque

nestas situacOes as ordens de producéo e de venda sdo dadas pela empresa mée.

Para a generalidade dos casos, o facto de as empresas pertencerem ou ndo a um grupo
econdémico ndo parece afetar as variaveis em analise, cerca de 54% das empresas que gerem
as relagBes com clientes e fornecedores ndo pertencem a um grupo econémico. Para ambas as
situacOes, de gestdo de relacbes com clientes e com fornecedores, € maior o nimero de
empresas em que a gestdo e o controlo é da responsabilidade dos proprios investidores, 91 e
95, respetivamente, cerca de 63%. A estratégia de diferenciacdo dos produtos é predominante
nas empresas que gerem relagdes com clientes (91; 62,3%) e nas que gerem relagdes com
fornecedores (95; 62,9%). A observacdo relativamente a estas variaveis ndo originou
nenhuma relacdo estatisticamente significativa. A Unica relagdo de dependéncia (32=0,206,
valor p=0,010 <0,05), e com intensidade de associacdo mais ou menos significativa (R6 de
Spearman= 0,223, valor p=0,005 <0,05) € verificada para a variavel formacdo especifica, a
quase totalidade das empresas que gerem as relacdes, tanto com clientes como com
fornecedores, tém quadros médios ou superiores com formacéo nas areas de contabilidade,
gestdo ou economia, continuando a tendéncia de influéncia da formacdo especifica dos

quadros na gestdo e organizagdo das empresas.

A maior parte das empresas da amostra, entre 79% e 82%, reconhecem que nos
ultimos anos melhorou o acesso e a partilha de informacdo sobre custos com clientes e
fornecedores, sendo, no entanto mais reduzido o nimero de empresas que assinalou como
“melhorou muito” essa partilha de informagdo (Quadro 7.23). Assim, considerando que 122
(79,2%) empresas da amostra afirmam ter melhorado ou melhorado muito a partilha de
informagdo sobre custos com clientes, confirma-se a hipotese H10: As empresas tém
melhorado o acesso e partilha de informacdo sobre custos com clientes. A concluséo € a
mesma para os fornecedores, isto €, das 154 empresas da amostra, 126 (81,8%) melhoraram
ou melhoraram muito a partilha de informagéo sobre custos com fornecedores, confirmando-
se assim a hipotese H11: As empresas tém melhorado o acesso e partilha de informagéo
sobre custos com fornecedores. Para um nivel de significancia de 0,05 o teste binomial

reforca a confirmacdo destas duas hipoteses.
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Quadro 7.23 — Evolugéo do acesso e partilha de informacodes sobre custos com clientes e

fornecedores
Evolucdo da partilha de Com Clientes Com Fornecedores
informacdes sobre custos
Manteve 32 20,8 % 28 18,2%
Melhorou 85 55,2% 91 59,1%
Melhorou muito 37 24,0% 35 22,7%
Total 154 100% 154 100%

Das 32 empresas que nao melhoraram a partilha de informacdo sobre custos com
clientes, 8 tinham assinalado na questdo analisada anteriormente que ndo geriam as relacGes
com 0s mesmos, repetindo-se a situacdo para as 3 empresas que ndo geriam as relagfes com
os fornecedores. Apesar de ndo se ter obtido confirmacdo estatistica relevante, a observacao
dos dados permite abordar algumas relacGes interessantes. As empresas que reconhecem ter
melhorado a partilha de informacgéo sédo predominantemente do escalédo de vendas inferior a
50 milhdes de euros, e de volume de emprego inferior a 250 trabalhadores, isto é de menor
dimensdo. Mais uma vez predominam as empresas que adotam uma estratégia de
diferenciacdo dos produtos (64%), relativamente as empresas que melhoraram a partilha de
informagdo sobre custos tanto com clientes como com fornecedores. Para estas empresas
mantém-se também o cenario de predominancia das empresas exportadoras, entre 93% e 94%.
A quase totalidade das empresas que partilham informacdo sobre custos com clientes e
fornecedores, tém quadros médios ou superiores com formacéo nas areas de contabilidade,

gestdo ou economia, sendo 0 maior peso, na ordem dos 45%, para o escaldo de 1 a 3 quadros.

Relativamente a forma mais complexa de vinculo com fornecedores e clientes
observa-se que, das 154 empresas da amostra, apenas 73 (47,4%) reconhece ter elaborado nos
ultimos 3 anos algum projeto de gestdo de custos com fornecedores sendo o nimero de
empresas que reconhece 0 mesmo mas relativamente a clientes ainda menor, de 61 (39,6%). O
agrupamento sectorial 4 (CPC) destaca-se como 0 que tem maior peso nas empresas que
elaboraram algum projeto de gestdo de custos, tanto com clientes como com fornecedores.
Cerca de 50% das empresas que elaboraram este tipo de projetos tém um volume de emprego
superior a 250 trabalhadores. Esta relacdo com o volume de emprego € estatisticamente
significativa com RO de Spearman= 0,176 (valor p=0,029 <0,05) para a relagdo com clientes e
RO de Spearman= 0,178 (valor p=0,027 <0,05) para a relagdo com fornecedores. Assim, ainda

que a intensidade de associacdo seja relativamente fraca, parece poder concluir-se pela relagéo
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positiva entre as empresas com maior dimensdo, em termos de volume de emprego, € as

empresas que desenvolvem projetos de gestdo de custos com clientes e fornecedores.

Quanto a responsabilidade pela gestao e controlo da empresa verifica-se também uma
correlacdo entre as empresas que nos ultimos 3 anos elaboraram algum projeto de gestdo de
custos com clientes e as empresas que sdo geridas por gestores profissionais (RO de
Spearman= 0,204, valor p=0,011 <0,05), sendo esta relacdo também estatisticamente
significativa com as empresas que elaboraram algum projeto de gestdo de custos com

fornecedores, (R6 de Spearman= 0,174, valor p=0,031 <0,05).

As empresas que nos Ultimos 3 anos elaboraram algum projeto de gestdo de custos
com clientes ou fornecedores, tém, praticamente todas, quadros médios ou superiores com
formacédo nas areas de contabilidade, gestdo ou economia, apenas uma empresa, relativamente
a clientes, e outra relativamente a fornecedores, ndo tém quadros com esta formacdo. Esta
relacdo € confirmada para a situacdo de projetos com fornecedores (R6 de Spearman= 0,161,
valor p=0,045 <0,05), sendo aceite para a situacdo de projetos com clientes apenas se
considerarmos um nivel de significancia de 0,1 (R0 de Spearman= 0,135, valor p=0,096
<0,05).

No sentido de verificar as conclusBes induzidas pela analise descritiva aplicou-se o
teste binomial as hipéteses H12 e H13, tendo-se obtido valores de p=0,936> 0,05 e p=0,573>
0,05, para as respetivas hipoteses. Assim, conclui-se que as hipdteses H12: As maiores
empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestéo de custos com clientes e H13:
As maiores empresas industriais portuguesas elaboram projetos de gestdo de custos com
fornecedores, ndo se confirmam, apenas se verificou que das 154 empresas da amostra 61
(39,6%) reconhecem ter elaborado nos ultimos 3 anos algum projeto de gestdo de custos com

clientes e 73 (47,4%) reconhecem o mesmo para fornecedores.

Apdbs a observacdo das relagdes com clientes e fornecedores segue-se a andlise das
relagbes com os concorrentes. Os dados recolhidos no quadro 7.24 permitem concluir que a
maior parte das 154 empresas da amostra identifica os concorrentes mas apenas cerca de 62%
recolhe informagdes sobre a estrutura de custos, proveitos e margens, e numa percentagem
ainda menor, cerca de 57%, recolhe informacao sobre os ativos. Esta tendéncia era esperada
devido ao grau de dificuldade de recolha de informag&o sobre os concorrentes, identificada

por varios autores (Hergert e Morris, 1989; Normann e Ramirez, 1993; Shank, 2001).
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Quadro 7.24 — Numero de empresas que identificam os concorrentes e recolhem
informacéo sobre estrutura de custos, proveitos, margens e ativos

Recolha de informacdo sobre concorrentes Frequéncia %
Empresas que identificam 146 94,8
Empresas que recolhem informac&o sobre estrutura de custos 95 61,7
Empresas que recolhem informac&o sobre proveitos e margens 95 61,7
Empresas que recolhem informac&o sobre ativos 87 56,5

O agrupamento sectorial 2 (TVC), com uma participacao de 21 empresas na amostra,
tem uma presenca relativamente forte, na ordem dos 18%, no grupo de empresas que nédo
recolhe informacéo sobre concorrentes. Este agrupamento, que engloba empresas dos setores
téxtil, vestuario e calcado, é caracterizado por empresas de menor dimensao e que trabalham
predominantemente por encomenda, fatores que podem estar relacionados com a referida
tendéncia. Continua a verificar-se a tendéncia de associagéo entre as empresas que recolhem
informacdo sobre os concorrentes e as que tém quadros médios ou superiores com formacéo
nas areas de contabilidade, gestdo ou economia, sendo a relacdo estatisticamente comprovada
com as empresas que recolhem informacéo sobre a estrutura de custos dos concorrentes (R6
de Spearman= 0,211, valor p=0,009 <0,05), e sobre proveitos e margens (R6 de Spearman=
0,160, valor p=0,047 <0,05).

Para um nivel de significancia de 0,05 o teste binomial permite confirmar as hipdteses
H14: As maiores empresas industriais portuguesas identificam os concorrentes, H15: As
maiores empresas industriais portuguesas recolhem informagédo sobre custos dos principais
concorrentes, e H16: As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacéao
sobre proveitos e margens dos principais concorrentes. Contrariamente, para a hipotese H17:
As maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacdo sobre ativos dos
principais concorrentes, o teste binomial ndo reconhece a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas entre as propor¢des estabelecidas, pelo que esta hipotese nao
pode ser validada, apenas podemos verificar que 67 (43,5%) empresas ndo recolhem

informacdo sobre ativos dos concorrentes.

Quanto a recolha de informacao relativa aos estadios mais afastados da cadeia de valor
externa, a maior parte das empresas da amostra (137) recolhe informacéao sobre esses estadios,
sendo maior o nimero de empresas que recolhe essa informacdo apenas pontualmente
(Quadro 7.25). A observacdo relativamente a recolha deste tipo de informacdo permite
concluir pela tendéncia de os agrupamentos 6 (OPM) e 7 (MME) recolherem mais informacao

a jusante, e bastante menos a montante. Este facto pode estar relacionado com a proximidade
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destes setores dos estadios iniciais das respetivas cadeia de valor, e do facto desses estadios
estarem mais ou menos monopolizados por um reduzido numero de empresas. Estas relacoes
sdo estatisticamente significativas para o agrupamento sectorial 7 (MME) (2= 0,169, valor
p=0,036 <0,05), e para o agrupamento 6 (OPM) para um nivel de significancia de 0,1 (y2=
0,138, valor p=0,088 <0,1). Existem fatores, neste caso relacionados com as caracteristicas
dos agrupamentos sectoriais, que condicionam a adogdo de procedimentos relacionados com a
analise da cadeia de valor, o que se justifica pela teoria da contingéncia (Ittner e Larcker,
2001).

Quadro 7.25 — Namero de empresas que recolhem informacao sobre os estadios mais
afastados da cadeia de valor

Recolha de informag&o sobre estadios | Recolha de informacéo a Recolha de informagéo a
mais afastados da cadeia de valor jusante montante
Nunca 17 11,0% 17 11,0%
Pontualmente 73 47,4% 75 48,7%
Frequentemente 64 41,6% 62 40,3%
Total 154 100% 154 100%

Ao observar as principais caracteristicas das empresas que recolhem informacéao sobre
estes estadios mais afastados da cadeia de valor ressalta um aspeto: a relacdo com as empresas
em que predomina a estratégia de diferenciacdo, tanto para a recolha de informacéo a jusante
como a montante, para niveis de significancia de 0,1 o Qui-quadrado é de 0,142 (valor
p=0,078 <0,1) e de 0,148 (valor p=0,067 <0,1), respetivamente. Diversos autores (Luft e
Shields, 2003; Ittner e Larcker, 2001) consideram a estratégia como uma variavel explicativa
de modelos causais, relacionados com alteracBes na implementacdo de ferramentas de
contabilidade de gestdo, e discutidos no ambito da teoria da contingéncia. Nesta perspetiva, 0s
resultados do estudo, de influéncia da estratégia seguida pela empresa na adocdo de
procedimentos conducentes a um maior grau de analise da cadeia de valor externa, justificam-

se pela teoria da contingéncia.

Apesar de se observar uma predominancia de doutorados, mestres e bacharéis, nas
empresas que frequentemente recolhem informagé&o sobre os estadios mais afastados da cadeia

de valor externa, na generalidade ndo se estabelecem relacGes estatisticamente significativas.

A observagdo atraves do quadro de frequéncias (Quadro 7.25) e os resultados do teste
binomial (valores p=0,044 <0,05 e p=0,019 <0,05) permitem validar as hip6teses H18: As

maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacdo sobre os estadios mais
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afastados da cadeia de valor global a que pertencem, nomeadamente recolhendo informacao
a jusante até clientes finais, e H19: As maiores empresas industriais portuguesas recolhem
informacd@o sobre os estadios mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem,

nomeadamente recolhendo informacao a montante.

Adotando 0 mesmo procedimento do ponto anterior sintetiza-se 0s aspetos mais
relevantes da amostra relativamente a andlise da cadeia de valor externa. Da revisdo de
literatura efetuada ficou claro que s@o muitas as dificuldades em obter informacdo relacionada
com a andlise da cadeia de valor externa (Normann e Ramirez, 1993; Shank e Govindarajan,
1993; Lorenzoni et al., 1999; Shank, 2001; Dekker, 2003; Cooper e Slagmulder, 2004). O
quadro 7.26 mostra que a maior parte das maiores empresas industriais portuguesas adota
procedimentos importantes no ambito da analise da cadeia de valor externa, mas, a medida
que esses procedimentos se vao tornando mais complexos e exigem um maior dominio de
técnicas de recolha de informacdo e do estabelecimento de vinculos mais profundos com

clientes, fornecedores ou concorrentes, 0 numero de empresas vai reduzindo.

Quadro 7.26 — A cadeia de valor externa nas maiores empresas industriais portuguesas,
recolha de informacéo e tipo de vinculos externos

Frequéncia % do total

Localizam a empresa na cadeia de valor da indistria em que se 144 93,5
inserem

Gerem relagdes com clientes 146 94,8
Melhoraram o acesso e partilha de informacdo sobre custos com 122 79,2
clientes

Elaboraram projetos de gestdo de custos com clientes 61 39,6
Gerem relagdes com fornecedores 151 98,1
Melhoraram o acesso e partilha de informagdo sobre custos com 126 81,8
fornecedores

Elaboraram projetos de gestdo de custos com fornecedores 73 47,4
Identificam os concorrentes 146 94,8
Recolhem informacdo sobre estrutura de custos dos concorrentes 95 61,7
Recolhem informacdo sobre proveitos e margens concorrentes 95 61,7
Recolhem informacdo sobre ativos dos concorrentes 87 56,5
Recolhem informacdo a jusante 137 89,0
Recolhem informagdo a montante 137 89,0
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Esta tendéncia, ainda que enfraquecida para os niveis mais complexos de vinculos
externos, revela uma orientagdo das maiores empresas industriais portuguesas para 0S
principios de producdo Lean (Ansari et al., 1997), o foco ndo é exclusivamente na eficiéncia
interna mas também no ambiente externo, e num amplo conjunto de relacGes que se

estabelecem ao longo da cadeia de valor.

Apos o resumo dos aspetos caracterizadores da cadeia de valor externa procede-se a
sua avaliacdo conforme definido no ponto 5.2.1 do capitulo da metodologia através da
agregacdo das cinco dimensdes correspondentes as variaveis anteriormente analisadas,
seguindo a metodologia defendida por Drury e Tayles (2005). A localizagdo na cadeia de
valor pode assumir os valores de zero (0) ou um (1), bem como as variaveis relacionadas com
a elaboracéo de projetos de gestdo de custos com clientes e fornecedores e com os vinculos
com concorrentes. As restantes variaveis foram pontuadas de zero (0) para as respostas de
“nunca” ou ‘“nada”, de um (1) para as respostas de ‘“algumas vezes”, “melhorou”, ou
“pontualmente”, e de dois (2) para as respostas de “muitas vezes”, “melhorou muito” ou
“frequentemente”. A partir da agregacdo dos valores correspondentes as respostas a estas
questdes obtém-se uma escala de 0 a 19, correspondendo O a pontuacdo minima e 19 a
pontuacdo maxima que se pode obter para o grau de analise da cadeia de valor externa. A
partir do quadro 7.27 e das respetivas questdes do questionario (Apéndice 1) exemplifica-se
uma empresa com a pontuacdo maxima: 1 para a localizacdo, 2 para a gestao das relacdes com
clientes, 2 para a evolucdo do acesso e partilha de informacdo sobre custos com clientes, 1
para a elaboracdo de projetos de gestdo de custos com clientes, 2 para a gestdo das relagdes
com fornecedores, 2 para a evolugdo do acesso e partilha de informagéo sobre custos com
fornecedores, 1 para a elaboracdo de projetos de gestdo de custos com fornecedores, 1 para
cada um dos 4 procedimentos relativos a recolha de informacéo sobre o0s concorrentes, 2 para

a recolha de informacao a jusante, e 2 para a recolha de informacao a montante.

A consisténcia interna do grupo de variaveis integradas na medi¢do do grau de adogéo
da anéalise da cadeia de valor externa foi verificada pelo Alpha de Cronbach. Para os 13 itens
o Alpha de Cronbach de 0,706 indica uma razoavel consisténcia interna (Pestana e Gageiro,
2008, 528; Hair et al., 1998, citado por Drury e Tayles, 2005, 18), ndo melhorando com a

retirada de nenhum dos componentes.

Assim, o grau de adogéo da anélise da cadeia de valor externa & medido numa escala
de 0 a 19, com 17 posic¢des, uma vez que ndo existem empresas com pontuagdes de 1, 2 e 4

(Quadro 7.27). Todas as empresas da amostra se localizam nesta escala, de acordo com a
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pontuacdo obtida nas referidas dimens6es, sendo o grau de adocdo da anélise da cadeia de

valor externa das empresas posicionadas nesta escala crescente, podendo ir da posi¢do 0 a

posicdo 17.

Quadro 7.27 — Graus de adocao da andlise da cadeia de valor externa

Graus Frequéncia %
0 1 0,6
3 1 0,6
5 1 0,6
6 3 1,9
7 2 1,3
8 9 5,8
9 7 4,5
10 8 5,2
11 10 6,5
12 17 11,0
13 28 18,2
14 13 8,4
15 23 14,9
16 9 5,8
17 10 6,5
18 5 3,2
19 7 4,5

Total 154 100,0

Os dados do quadro 7.27 mostram os graus de adogdo da andlise da cadeia de valor

externa para as 154 empresas da amostra, sendo a média de 12,9 (68%), a moda de 13

(68,4%) e o desvio padrdo de 3,373.

Conforme procedimento empregue no ponto anterior, e apenas para tornar operacional

a analise e verificagdo de relacOes entre os graus de adocdo da analise da cadeia de valor

externa e as diferentes caracteristicas das empresas, agrupam-se os dados do quadro 7.27 em

trés classes de posicOes, verificando-se, & semelhanca da anélise da cadeia de valor interna,

que a maior parte das empresas se localiza nas posi¢cfes médias da escala ordinal (Quadro

7.28).
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Quadro 7.28 — Grau de adogdo da analise da cadeia de valor externa nas maiores
empresas industriais portuguesas

Posicdo na escala ordinal Namero de %
empresas
De0Oa8 17 11,0
De9al4 83 53,9
De 15a19 54 35,1
Total 154 100,0

Da observacao do grafico 7.5 concluimos que para todos 0s agrupamentos sectoriais, a
excecdo dos agrupamentos 4 (CPC) e 7 (MME), a maior parte das empresas se situa nos graus
médios de analise da cadeia de valor. O agrupamento 7 (MME) é o Unico em que é maior o
nimero de empresas nos graus mais elevados da cadeia de valor externa, e para o
agrupamento 4 (CPC) verifica-se uma igualdade entre 0 nimero de empresas nos niveis acima
dos minimos. O agrupamento sectorial 2 (TVC) é o Unico em que € maior 0 nimero de
empresas nas posi¢des mais baixas da escala ordinal que nas posi¢cdes mais elevadas, sendo
esta a Unica relagdo estatisticamente significativa (y2=- 0,171, valor p=0,034 <0,05). A
observacao ao nivel das varias componentes do grau de adocéo da anélise da cadeia de valor

externa, fazia antever a posicao assumida por estes trés agrupamentos sectoriais.

Gréfico 7.5 — Grau de adogdo da analise da cadeia de valor externa por agrupamento
sectorial

@ Posicdo 0a 8
B Posicdo 9a 14
0O Posicdo 15a 19

Agrupamento Sectorial

A semelhanca do verificado para a analise da cadeia de valor interna, a estratégia de
diferenciacdo dos produtos predomina no grupo de empresas com graus de adocdo da anélise
da cadeia de valor externa mais elevados, esta relacdo de dependéncia é estatisticamente

significativa (¥2=0,163, valor p=0,043 <0,05) (Quadro 7.29). Mais uma vez se remete para 0
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ponto 7.4 que revela a importancia que as empresas ddo a esta ferramenta para implementar

estratégias de diferenciagéo.

Quadro 7.29 — Grau de adocéo da andlise da cadeia de valor externa versus estratégia
predominante

Posicdo na escala Lideranca de custos Diferenciagdo dos produtos Mista
ordinal Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
De0Oa8 6 11,5 10 10,5 1 14,3
De9al4 32 61,5 47 49,5 4 57,1
De 15a 19 14 27,0 38 40,0 2 28,6
Total 52 100,0 95 100,0 7 100,0

A observacdo dos dados do quadro 7.30 revela que a maior parte das empresas
colocadas nas posigdes mais elevadas da escala ordinal de medida do grau de adocdo da
andlise da cadeia de valor externa tém mais de 3 quadros médios ou superiores com formacao
nas areas de contabilidade, gestdo ou economia. A intensidade desta associacdo € revelada

pelos valores de RO de Spearman= 0,271 (valor p=0,001 <0,05).

Quadro 7.30 — Empresas com quadros médios ou superiores com formacao nas areas de
contabilidade, gestdo ou economia por grau de adocdo da analise da cadeia de externa

Posic¢do na escala ordinal Namero de 1 a 3 quadros Mais de 3 quadros
empresas
De0a8 17 19 (25%) 4 (5%)
De9al4 83 37 (49%) 37 (50%)
De 15a19 54 20 (26%) 33 (45%)
Total 154* 76 (100%) 74 (100%)

*4 empresas nao tém quadros com esta formagdo.

Verifica-se ainda uma relacdo estatisticamente significativa entre as empresas com
maiores graus de adocdo da analise da cadeia de valor externa e o numero de quadros
superiores com 0s graus académicos de mestre e bacharelato, que apresentam os coeficientes
de correlacdo R6 de Spearman de 0,223 (valor p=0,005 <0,05) e 0,204 (valor p=0,011 <0,05),

respetivamente.

Estes dois ultimos aspetos, relacionados com a formacdo dos dirigentes, continuam a

apontar para a teoria institucional como teoria explicativa dos resultados.
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7.3. Grau de Adocdo da Anélise da Cadeia de Valor

A caracterizacdo da analise da cadeia de valor, enquanto sistema de criagdo de valor,
das maiores empresas industriais portuguesas, conforme definido no ponto 5.2.1 do capitulo
da metodologia, e continuando a seguir o método utilizado por Drury e Tayles (2005), vai ser
determinada através da agregacdo das pontuacfes obtidas para a adocdo das andlises das
cadeias de valor interna e externa. Considerando que a escala ordinal correspondente aos
graus de adocdo da analise da cadeia de valor interna pode ir de 0 a 30, e a escala ordinal
relativa aos graus de adogdo da andlise da cadeia de valor externa pode ir de 0 a 19, a
agregacdo das duas escalas vai originar uma escala ordinal que, & partida, pode ir de 0 a 49,
com um numero de posi¢bes que depende dos valores obtidos para a agregacdo ao nivel das
10 dimensoes referidas no ponto 5.2.1 da metodologia. Para avaliar a consisténcia interna do
grupo de variaveis que integram as 10 dimensdes recorreu-se ao Alpha de Cronbach. Para 0s
18 itens (Quadro 7.31) o Alpha de Cronbach de 0,735 indica uma adequada consisténcia
interna (Pestana e Gageiro, 2008; Hair et al., 1998, citado por Drury e Tayles, 2005, 18), ndo

melhorando a consisténcia interna com a retirada de qualquer uma das variaveis.

Quadro 7.31 — Estatistica Alpha de Cronbach para itens da analise da cadeia de valor

Variaveis Alpha de Cronbach
se varidvel for retirada
Identificacdo de atividades 0,693
Atribuicdo de custos as atividades 0,676
Atribuicdo de proveitos as atividades 0,718
Atribuicdo de ativos as atividades 0,704
Inter-relagOes entre atividades 0,721
Localizagdo da empresa na cadeia de valor da industria em que se insere 0,733
Gerir relagdes com clientes 0,727
Gerir relagdes com fornecedores 0,734
Melhorar acesso e partilha de informacdo sobre custos com clientes 0,730
Melhorar acesso e partilha de informacdo sobre custos com fornecedores 0,731
Elaboragao de projetos de gestdo de custos com clientes 0,730
Elaboragdo de projetos de gestdo de custos com fornecedores 0,726
Identificagdo de concorrentes 0,735
Recolha de informagdo sobre estrutura de custos dos concorrentes 0,730
Recolha de informagdo sobre proveitos e margens concorrentes 0,729
Recolha de informagdo sobre ativos dos concorrentes 0,731
Recolha de informagdo a jusante 0,722
Recolha de informagdo a montante 0,726
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Assim, o grau de adocdo da andlise da cadeia de valor global é medido numa escala

ordinal de 37 posi¢des, com a posi¢do minima de 3 e méxima de 49 (Quadro 7.32). O facto de

ndo existirem empresas colocadas nas posi¢oes 0, 1 ou 2 desta escala ordinal, significa que

nenhuma empresa da amostra assume um comportamento de negacdo completa relativamente

a adocdo de procedimentos conducentes a uma analise da cadeia de valor. Os dados do quadro

7.32 mostram as 37 posicOes da escala ordinal as quais correspondem os graus de adogdo da

analise da cadeia de valor para as 154 empresas da amostra, sendo a média de 30,35 (62%), a

moda de 31 (63%) e o desvio padrdo de 8,633. O teste Kolmogorov-Smirnov de aderéncia a

normal, também conhecido por K-S, aplicado a variavel anélise da cadeia de valor apresenta

um valor p de 0,409 o que leva a aceitar a hip6tese nula, que esta variavel tem distribuicdo

normal.

Quadro 7.32 — Numero de empresas por grau de adocao da andlise da cadeia de valor

Grau Frequéncia % % acumulada
3 1 0,6 0,6
9 2 1,3 1,9
10 1 0,6 2,6
12 1 0,6 3,2
15 2 1,3 4,5
16 1 0,6 5,2
17 1 0,6 5,8
18 3 1,9 7,8
19 5 3,2 11,0
20 1 0,6 11,7
21 4 3,9 14,3
22 3 1,9 16,2
23 7 4,5 20,8
24 8 5,2 26,0
25 4 2,6 28,6
26 9 5,8 34,4
27 6 3,9 38,3
28 5 3,2 41,6
29 9 5,8 47,4
30 2 1,3 48,7
31 10 6,5 55,2
32 7 4,5 59,7
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Quadro 7.32 — Numero de empresas por grau de adocéo da andlise da cadeia de valor

(Continuacao)

Grau Frequéncia % % acumulada
33 4 2,6 62,3
34 3 1,9 64,3
35 5 3,2 67,5
36 5 3,2 70,8
37 9 5,8 76,6
38 3 1,9 78,6
39 10 6,5 85,1
40 6 3,9 89,0
41 5 3,2 92,2
42 4 2,6 94,8
43 1 0,6 95,5
44 2 1,3 96,8
46 2 1,3 98,1
47 2 1,3 99,4

A observacdo dos dados do quadro 7.32 permite verificar que entre as posicdes 20 e
40 estdo colocadas 120 (78%) empresas, 0 que significa que a maior parte das empresas da
amostra adota procedimentos no ambito da analise da cadeia de valor, ainda que ndo em
elevado grau. Esta conclusdo parece ir de encontro as conclusbes do estudo de Quesado e
Rodrigues (2007) sobre a gestdo estratégica de custos em grandes empresas portuguesas, ao
confirmar a fraca utilizacdo de instrumentos de contabilidade de gestdo como o ABC, o ABM
e a gestdo baseada no valor, revelando no entanto uma preocupagdo com a gestdo estratégica

de custos.

Os valores obtidos para os referidos graus de ado¢do da analise da cadeia de valor véo
ser considerados na andlise das 11 hipdteses do ponto 7.8 no ambito da sétima questdo de

investigacdo, e como variavel dependente do modelo.

7.4. Finalidade da Informacéo sobre o Sistema de Criagdo de Valor nas Maiores
Empresas Industriais Portuguesas

Neste capitulo procurou responder-se a terceira questdo de investigacdo através do
teste das hipoteses H20 a H24. Cada uma destas hipoteses esta relacionada com as seguintes

cinco finalidades da anéalise da cadeia de valor, identificadas na revisdo de literatura:
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e Reduzir custos pontualmente ou com objetivos estratégicos

e Avaliar oportunidades de investimento e de impacto do investimento na
estrutura de custos

e Melhorar posi¢do competitiva

e Implementar e melhorar estratégias de diferenciacdo

e Tomar decisOes de impacto ambiental

Conforme explicitado no capitulo da metodologia foi necessario desdobrar a hipotese
principal H20, relacionada com a reduc¢édo de custos, em duas hipdteses, H20.1 e H20.2, para
avaliar a utilidade da analise da cadeia de valor na reducao pontual de custos e na reducédo de
custos com objetivos estratégicos, respetivamente. Como esta Gltima perspetiva de reducdo de
custos pode estar associada a fatores internos, relacionados com a produtividade, e a fatores
externos, relacionados com clientes e fornecedores, a hipdtese H20.2 foi desdobrada de forma
a contemplar a analise de cada um dos trés fatores. Os dois ultimos fatores incluidos no
quadro 7.33 estdo relacionados com as hipoteses H20.2.2 e H20.2.3, e os fatores da segunda a
décima posic¢do sdo fatores considerados para avaliar e testar a hiptese H20.2.1.

As respostas obtidas aos 12 primeiros itens da questdo 25, todos relacionados com a
reducdo de custos, estdo sintetizadas no quadro 7.33, sendo 1 nada significativo e 5 muito
significativo. A conclusdo geral € que as maiores empresas industriais portuguesas
consideram a analise da cadeia de valor uma técnica importante para reduzir custos ndo sé
numa perspetiva imediatista como também numa perspetiva de longo prazo, para todas as sub
questdes a média é maior que 3.

Das respostas a primeira sub questdo, agrupadas no fator “Reduzir custos
pontualmente” (Quadro 7.33), pode concluir-Se que a maior parte das empresas industriais
portuguesas considera a analise da cadeia de valor uma técnica importante para reduzir custos
pontualmente, 61% das empresas da amostra assinalou 4 e 5, na escala de resposta de Likert
de 1 a 5. Apenas 7 empresas (4,5%) assinalaram a posicdo 1, dando a entender que ndo
consideram a técnica em estudo util para reduzir custos pontualmente.

Das 40 empresas que consideram a analise da cadeia de valor como técnica muito
importante para reduzir custos pontualmente, 29 (72,5%) correspondem a empresas cuja
responsabilidade pela gestdo e controlo é dos proprios investidores, observando-se ainda que
apenas 11 destas 40 empresas pertencem a um grupo econdémico. Contrariamente, das 7
empresas da posicdo 1, em 5 a responsabilidade pela gestdo e controlo da empresa é de

gestores profissionais, e 6 pertencem a um grupo econémico. Esta relacdo de dependéncia
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entre as empresas que valorizam (ou ndo valorizam) a analise da cadeia de valor como técnica
para reduzir custos pontualmente e o tipo de gestdo e controlo das empresas e o facto de
pertencerem ou ndo a um grupo economico, foi verificada pelo teste do Qui-quadrado, tendo
sido aceite para um nivel de significancia de 0,05 no caso da relagdo com a variavel grupo
econdmico, e para um nivel de significancia de 0,10 no caso da relacdo com a variavel tipo de
gestdo e controlo das empresas.

Quadro 7.33 — Utilizacdo da analise da cadeia de valor como técnica para reduzir custos
nas maiores empresas industriais portuguesas

Fatores Escala ordinal Média Desvio
1 2 3 4 5 padréo

Reduzir custos pontualmente 21 181 35| s4| 20 3,66 1122
Otimizar recursos limitados 3 s| 281 69! 46 3.95 0,931
Detetar eventuais duplicac6es de atividades al 111 46! 62| 31 368 0.961
Identificar atividades de desperdicio ’ ol 23| 72| 4s 401 0.904
Identificar atividades que geram mais valor

2 5| 24| 70| 53 4,08 0,863
Melhorar processos de producéo

4 4| 24| 58| 64 4,13 0,948
Manter ou desativar linhas de producéo

17| 10| 47| 50| 30 3,43 1,198

Desenvolver novos produtos 13 12| 39| 48| a2 361 1.206
Tomar decisdes de subcontratar ou ndo
determinadas atividades 7| 19| 50| 50| 28 3,47 1,068
Separar as atividades estrategicamente relevantes
para compreender 0 comportamento dos custos 10| 16| 43| 51| 34 3,54 1,138
Identificar atividades que ndo acrescentam valor
na perspetiva do cliente 7| 18| 53| 46| 30 3,48 1,074
Coordenagdo e controlo das atividades
desenvolvidas com os principais fornecedores 5| 26| 62| 46| 15 3,26 0,962

A partir da analise descritiva e do resultado do teste binomial (p=0,000 <0,05),
confirma-se a hipdtese H20.1: As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a

analise da cadeia de valor como técnica para reduzir custos pontualmente.

Conforme referido, para avaliar a hipotese H20.2 temos de avaliar previamente as trés
sub hipdteses que Ihe correspondem: H20.2.1, H20.2.2, e H20.2.3.

O quadro 7.34, elaborado a partir dos dados do quadro anterior, mostra os fatores
relacionados com a hipdtese H20.2.1, relativa a reducéo de custos através do redesenho da
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cadeia de valor com objetivos estratégicos, que influenciam ou podem influenciar a adogdo da
analise da cadeia de valor, por ordem crescente de importancia relativamente a percentagem
de empresas que respondeu nas posicdes 4 e 5. O numero de empresas que respondeu nestas
posicBes demonstra a elevada importancia que as empresas atribuem a analise da cadeia de
valor como técnica para adequar a estrutura de custos aos produtos e processos e assim
conseguir melhorar a produtividade, comprovando a importancia da analise da cadeia de valor
para reduzir custos através do redesenho da cadeia de valor da empresa.

Quadro 7.34 — Fatores que influenciam ou podem influenciar a adogdo da analise da
cadeia de valor como técnica para reduzir custos com objetivos estratégicos

Fatores Empresas em % do total | Moda
nas posigoes 4 e 5

Tomar decisdes de subcontratar ou ndo determinadas atividades 51% 3/4
Manter ou desativar linhas de producéo 52% 4
Separar as atividades estrategicamente relevantes para compreender o 55% 4
comportamento dos custos

Desenvolver novos produtos 58% 4
Detetar eventuais duplicac6es de atividades 60% 4
Otimizar recursos limitados 75% 4
Identificar atividades de desperdicio 78% 4
Melhorar processos de producao 79% 5
Identificar atividades que geram mais valor 80% 4

Apesar de se verificar uma elevada percentagem de empresas, entre 0s 45% e 0s 56%,
que responderam nas posicdes 3, 4 e 5, com a caracteristica de empregarem mais de 3 quadros
médios e superiores com formagdo em contabilidade, gestdo ou economia, esta relacdo entre a
area especifica de formacdo e as empresas que atribuem uma elevada utilidade a andlise da
cadeia de valor para reduzir custos com objetivos estratégicos, ndo foi estatisticamente
comprovada.

Os valores obtidos para as respostas aos itens da questdo 25 do questionério,
correspondentes aos fatores relacionados com a hipétese H20.2.1 (Quadros 7.33 e 7.34), bem
como o resultado do teste binomial aplicado a variavel correspondente a agregacao dos nove
fatores (valor p=0,000 <0,05), permitem confirmar empiricamente a hipdtese H20.2.1: As
maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor para reduzir
custos através do redesenho da cadeia de valor da empresa (estrutura de custos mais
adequada ao produto e processo, com melhoria da produtividade). Assim, confirmam-se as
posicdes de Lorenzoni et al. (1999) relativamente a redugdo de custos poder ser conseguida
através do redesenho da cadeia de valor da empresa e do melhoramento dos processos.

Os dois ultimos itens do quadro 7.33 permitem avaliar a utilidade da anélise da cadeia
de valor como instrumento de reducdo estratégica de custos direcionado para as relagcdes com

clientes e fornecedores. Das 154 empresas da amostra, 129 (84%) pontuam nas posicgoes 3, 4 e
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5 da escala de resposta de Likert de 1 a 5, a analise da cadeia de valor enquanto técnica para
eliminar as atividades sem valor acrescentado na perspetiva do cliente. Relativamente a
utilizacdo da analise da cadeia de valor para reduzir custos através do desenvolvimento das
relagcBes com fornecedores, observou-se que 123 (80%) empresas assinalaram as posicdes 3, 4
e 5 da escala de Likert. Comparando com os fatores analisados anteriormente, verifica-se que
estes Gltimos tém uma meédia e uma moda mais reduzida, a identificacdo de atividades que
ndo acrescentam valor na perspetiva do cliente tem uma moda de 3 e uma média de 3,48, e a
coordenacdo e controlo das atividades desenvolvidas com os principais fornecedores
apresenta a média mais baixa do conjunto de fatores relacionados com a reducdo de custos, de
3,26 com uma moda de 3.

Apds analise das caracteristicas das empresas que responderam nas diferentes posicdes
da escala ordinal, concluiu-se pela existéncia de uma ligeira tendéncia de associacdo entre as
empresas com maior volume de exportacdes e as empresas que atribuem maior importancia a
andlise da cadeia de valor enquanto ferramenta para reduzir custos eliminando atividades sem
valor acrescentado na perspetiva do cliente, e coordenando as atividades com fornecedores.
Esta ligeira tendéncia foi confirmada empiricamente através do coeficiente de correlacdo R6
de Spearman que, para ambos os fatores tem um valor p=0,02 <0,05, e assume os valores de
0,187 e 0,184, respetivamente.

A analise dos valores incluidos no quadro 7.33 para os dois ultimos fatores bem como
os resultados do teste binomial (valor p=0,000 <0,05) aplicado ao ponto de corte
correspondente a 3 da escala ordinal, permitem validar as hipéteses H20.2.2: As maiores
empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor para reduzir custos
através da reavaliacdo da coeréncia das atividades desenvolvidas comparando com as
necessidades dos clientes (estrutura de custos mais adequada ao valor atribuido pelo cliente,
eliminando as atividades sem valor acrescentado na perspetiva do cliente), e H20.2.3: As
maiores empresas industriais portuguesas utilizam a andlise da cadeia de valor para reduzir
custos através da coordenacéo e controlo das atividades da cadeia de valor desenvolvidas
entre a empresa e 0s seus principais fornecedores. A confirmacdo empirica destas hipdteses
estd de acordo com os estudos desenvolvidos por Lorenzoni et al. (1999), Dekker (2003),
Cooper e Slagmulder (2004), e Silvi e Cuganesan (2006), no sentido da utilidade da analise da
cadeia de valor para reduzir custos atraves do incremento das relagdes com clientes e
fornecedores.

Estando validadas as trés hipoteses, H20.2.1, H20.2.2, e H20.2.3, podemos confirmar

a hipotese H20.2: As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia
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de valor como técnica para reduzir custos com objetivos estratégicos. Como a H20.1 também
foi validada, podemos confirmar a hip6tese principal H20: As maiores empresas industriais
portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor como técnica para reduzir custos. Desta
forma confirma-se a conclusdo geral de estudos empiricos de varios autores, que apontam a
reducdo de custos como finalidade de varias técnicas de gestdo estratégica de custos (Porter,
1985; Hwang, 1999; Lorenzoni et al., 1999; Dekker, 2003; Cooper e Slagmulder, 2004;
Reckziegel et al., 2007; McKinsey, 2008).

A andlise da cadeia de valor, teoricamente, € um instrumento de elevada utilidade na
avaliagdo de oportunidades de investimento e impacto dos investimentos na estrutura de
custos, bem como para detetar beneficios num estadio da cadeia de valor resultantes de
investimentos em outros estddios a montante ou a jusante. O quadro 7.35 mostra a
importancia que as empresas industriais portuguesas da amostra dao a estes dois fatores, com
maior relevo para a avaliagdo de oportunidades de investimento e impacto dos investimentos
na estrutura de custos que atinge uma media de 3,73 e uma moda de 4. A detecdo de
beneficios num estadio da cadeia de valor resultantes de investimentos em outros estadios néo
parece ser um fator importante na adogdo da analise da cadeia de valor para as empresas da
amostra, a média € de 3,37, uma das mais baixas até agora verificadas.

Quadro 7.35 — Utilizacdo da anélise da cadeia de valor como técnica para avaliar
oportunidades e impacto de investimento nas maiores empresas industriais portuguesas

Fatores Escala ordinal Meédia Desvio

1 2 3 4 5 Padréo

Avaliar oportunidades de investimento e
impacto na estrutura de custos 5 6 | 44 | 69 | 30 3,73 0,929
Detetar beneficios num estadio da cadeia de
valor resultante de investimentos em outros
estadios 8 | 17 | 56 | 56 | 17 3,37 0,996

Continua a verificar-se uma tendéncia de associagdo entre as empresas com maior
volume de exportacGes e as empresa que atribuem maior importancia a anélise da cadeia de
valor enquanto ferramenta para apoiar as decisdes de investimento. Os valores do coeficiente
RO de Spearman de 0,243 (valor p=0,002 <0,05) para o fator “Avaliar oportunidades de
investimento e impacto na estrutura de custos”, e de 0,201 (valor p=0,013 <0,05) para o fator
“Detetar beneficios num estadio da cadeia de valor resultante de investimentos em outros
estadios”, permitem concluir por uma associagdo com as empresas com maior volume de

exportacoes.
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O teste binomial, efetuado a partir da agregagéo dos dois fatores, veio confirmar a
concluséo retirada da leitura do quadro 7.35, que a maior parte das empresas ddo uma
importancia significativa a esta vertente da andlise, 83% a 93% das empresas da amostra
referem as posicoes 3, 4 e 5 da escala de Likert para os dois fatores de avaliacdo relacionados
com a hipdtese H21: As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da
cadeia de valor para avaliar oportunidades de investimento e o impacto do investimento na
estrutura de custos. Esta conclusao reforca as evidéncias encontradas nos estudos de caso de
Carr e Tomkins (1996) e de Shank (1996).

A andlise da cadeia de valor, nomeadamente o que se designou neste trabalho de
analise da cadeia de valor externa, pode ser um instrumento de analise e de viabilizacdo de
estratégias de gestdo de custos no sentido de melhorar a posi¢do competitiva da empresa. Os
dados do quadro 7.36, que apresentam para todos os itens uma média superior a 3, permitem
concluir que a maior parte das maiores empresas industriais portuguesas atribui uma elevada
utilidade a andlise da cadeia de valor como técnica para compreender o posicionamento da
empresa na industria em que se insere, para escolher o conjunto e a combinacédo de atividades
mais adequados a estratégia que a empresa pretende seguir, para melhorar a posicdo
competitiva e para poder utilizar o Benchmarking, indo todos estes fatores no sentido de
adequar melhor a estrutura de custos aos produtos e processos do que 0s concorrentes.

Quadro 7.36 — Utilizacdo da anélise da cadeia de valor como técnica para identificar

areas estratégicas e para controlo da posi¢cao competitiva nas maiores empresas
industriais portuguesas

Fatores Escala ordinal Média Desvio
1 2 3 4 5 Padréo
Compreender o posicionamento da empresa
na inddstria em que se insere 6 17 | 41 | 61 | 29 3,58 1,040
Escolher o mix de atividades mais
adequadas a estratégia da empresa 6 11 | 46 | 59 | 32 3,65 1,013
Melhorar a posi¢do competitiva 4 8 a5 | 62 | 35 375 0,952
Permitir a utilizacdo do Benchmarking 9 22 | a9 | 55 | 19 3,34 1,056

A escolha do mix de atividades mais adequadas a estratégia da empresa apresenta uma
relagdo estatisticamente significativa com a variavel “Quadros médios e superiores com

formagdo em contabilidade, gestdo ou economia” (R6 de Spearman=0,167; valor p=0,033
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<0,05). As empresas que se situam nas posi¢Oes mais elevadas da escala ordinal ttm mais de
3 quadros médios e superiores com esta formacéo especifica, numa elevada percentagem.

Do conjunto de fatores em analise, 0 melhoramento da posicdo competitiva é o que
apresenta uma média maior e 0 menor desvio padrdo, continuando a moda a ser de 4.
Contrariamente, a possibilidade de fazer Benchmarking através da utilizacdo da andlise da
cadeia de valor é o fator que merece menos atencéo por parte das empresas da amostra, com
uma média de 3,34, destacando-se no entanto a relagédo estatisticamente significativa, com as

empresas exportadoras (R6 de Spearman=0,178; valor p=0,027 <0,05).

A semelhanca das situagbes anteriores, os quatro fatores propostos para avaliar a
hipGtese H22 foram agregados para poder efetuar o teste binomial. Considerando o resultado
deste teste (valor p=0,000 <0,05) e o facto de mais de 80% das empresas responderem nas
posicBes 3, 4 e 5, para os referidos fatores (Quadro 7.36) confirma-se a hipotese H22: As
maiores empresas industriais portuguesas utilizam a anélise da cadeia de valor para
identificar areas para a melhoria da empresa em termos estratégicos, para controlo da
posicéo competitiva e melhorar a posicdo no mercado (estrutura de custos mais adequada ao
produto e processo do que a dos concorrentes). A confirmacéo desta hipotese veio ratificar as
conclusBes do estudo de caso de Coulmas e Matz (1996), no sentido de que a anélise da
cadeia de valor é extremamente valiosa para identificar reas para a melhoria da empresa em

termos estratégicos e para a analise comparativa em relagcdo a concorréncia.

Conforme se pode observar pelo quadro 7.37, a maior parte das empresas (133;
86,4%) ao responder nas posicoes 3, 4 e 5 da escala de Likert revela a elevada utilidade que
atribui a analise da cadeia de valor para implementar ou melhorar estratégias de diferenciacgéo.
Este fator, potenciador da utilizacdo da analise da cadeia de valor, apresenta uma média de
3,62 e moda de 4. A partir destas observacdes e do resultado do teste binomial (valor p=0,000
<0,05) aplicado ao ponto de corte correspondente a 3 da escala ordinal podemos validar a
hipotese H23: As maiores empresas industriais portuguesas utilizam a analise da cadeia de
valor para implementar ou melhorar estratégias de diferenciacdo. Assim, confirmam-se as
afirmacdes de Porter (1985) e de Shank e Govindarajan (1993), que suportaram a formulacao

desta hipotese.
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Quadro 7.37 — Utilizacdo da andlise da cadeia de valor como técnica para implementar
ou melhorar estratégias de diferenciacao

Fatores Escala ordinal Média Desvio

1 2 3 4 5 Padrdo

Implementar ou melhorar estratégias
de diferenciacdo 4 | 17 | 47 | 51 | 35 3,62 1,036

Uma das finalidades da informacéo sobre o sistema de criacdo de valor € melhorar as
atividades de protecdo ambiental e de reciclagem ao longo de todo o sistema de valor.
Também para este tipo de informagdo as empresas da amostra consideram relevante a analise
da cadeia de valor, 85,7% das empresas assinalaram as posi¢Oes 3, 4 e 5 da escala ordinal,
correspondendo 54,5% as posicoes 4 e 5, a média é de 3,58, 0 desvio padrdo de 1,40 e a moda
de 4 (Quadro 7.38). De assinalar a elevada presenca do agrupamento sectorial 8 (MVA),
muito relacionado com o setor automével, com 13 das 20 empresas a responder nas posi¢des
4 e 5, revelando uma elevada utilidade da anélise da cadeia de valor para melhorar as
atividades de natureza ambiental. A partir das observacdes do quadro 7.38 bem como do
resultado do teste binomial (valor p=0,000 <0,05) aplicado ao ponto de corte correspondente a
3 da escala ordinal podemos validar a hipdtese H24: As maiores empresas industriais
portuguesas utilizam a analise da cadeia de valor para tomar decisdes de impacto ambiental.
Assim, parece poder confirmar-se as previsdes dos autores do estudo da Mckinsey (2008), no
sentido do aumento da preocupacdo dos executivos com as analises de impacto ambiental no

ambito da cadeia de valor.

Quadro 7.38 — Utilizacdo da andlise da cadeia de valor como técnica para melhorar
atividades de protecéo ambiental e de reciclagem

Fatores Escala ordinal Meédia Desvio

1 2 3 4 5 Padrdo

Melhorar atividades de protecdo
ambiental e de reciclagem ao longo do
sistema de valor 5 | 17 | 48 | 52 | 32 3,58 1,040

Apos validacdo de todas as hipdteses relacionadas com a questéo 3, relativa a utilidade
da informacéo sobre o sistema de criacdo de valor, e considerando o elevado numero de
variaveis envolvidas procedemos a uma analise fatorial para estudar a possivel associagdo
entre os 20 itens e, no sentido de verificar a consisténcia interna das motivagoes para utilizar a

informacdo obtida através da analise da cadeia de valor, aplicamos o Alpha de Cronbach.
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Segundo Pestana e Gageiro (2008), esta € uma das medidas mais usadas para verificacdo da
consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens).

Segundo Hill e Hill (2009), para proceder a uma andlise fatorial o tamanho minimo da
amostra nunca deve ser inferior a 50, e quando se pretende analisar um numero de variaveis
superior a 15, que é 0 nosso caso, 0 tamanho minimo da amostra deve ser 5 vezes 0 nimero
de variaveis, ou seja superior a 100, valor superado uma vez que a nossa amostra é de 154.
Como se pretende tratar a relacdo entre as varidveis sem determinar em que medida o0s
resultados se ajustam a um modelo, a andlise fatorial a efetuar é exploratoria (Pestana e
Gageiro, 2008).

Para verificar o peso dos 20 itens relativamente a influéncia na utilizacdo da analise da
cadeia de valor procedeu-se a andlise fatorial exploratéria pelo método das componentes
principais, que mostra a correlacdo de cada variavel com o fator. Verificamos pelo quadro
7.39 que os itens se condensam num Unico fator com pesos positivos significativos, superiores
a 0,5, e com uma variancia explicada de 47%, com KMO de 0,915, o que revela uma anéalise
fatorial muito boa (Pestana e Gageiro, 2008), e teste de Bartlett com valor p <0,001, podendo
concluir-se pela forte associacao entre as variaveis e o fator.

Para os 20 itens considerados como possiveis motivos para adotar a analise da cadeia
de valor, obteve-se um Alpha de Cronbach igual a 0,937, o que confirma a existéncia de uma
concordancia muito boa, todos os 20 itens concorrem para a ado¢do da analise da cadeia de
valor. Segundo Hill e Hill (2009), um valor maior que 0,9 para o Alpha de Cronbach é
excelente enquanto indicacdo aproximada para avaliar a fiabilidade da variavel latente ou
fator, que, neste caso, ja foi anteriormente validado pela analise fatorial.

No seguimento da analise descritiva e dos resultados obtidos aos testes as hipoteses
estabelecidas para a questdo de investigacdo 3 (Q3), confirma-se que as maiores empresas
industriais portuguesas utilizam, ou podem vir a adotar, a analise da cadeia de valor como
técnica para reduzir custos pontualmente e com objetivos estratégicos, para avaliar
oportunidades de investimento e de impacto do investimento na estrutura de custos, para
identificar areas para a melhoria da empresa em termos estratégicos, para melhorar a
competitividade, para implementar e melhorar estratégias de diferenciacdo, e para tomar

decisbes de impacto ambiental.
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Quadro 7.39 — Matriz do componente extraido

Fatores Componente
Reduzir cust ntualment
eduzir custos pontualmente 0,512
Otimizar recursos limitados
0,686
Detetar eventuais duplicacfes de atividades 0.627
Identifi tivi .
dentificar atividades de desperdicio 0.721
Identificar atividades que geram mais valor
0,721
Melhorar processos de producéo
0,693
Manter ou desativar linhas de producédo
0,619
Desenvolver novos produtos
P 0,625
Tomar decisdes de subcontratar ou ndo determinadas atividades 0.562
Separar as atividades estrategicamente relevantes para
compreender o comportamento dos custos 0,694
Identificar atividades que ndo acrescentam valor na perspetiva do
cliente 0,679
Coordenagcéo e controlo das atividades desenvolvidas com os
principais fornecedores 0,712
Avaliar oportunidades de investimento e impacto na estrutura de
custos 0,787
Detetar beneficios num estadio da cadeia de valor resultante de
investimentos em outros estadios 0,773
Compreender o posicionamento da empresa na indistria em que se
insere 0,737
Escolher o mix de atividades mais adequadas a estratégia da
empresa 0,788
Melhorar a posi¢do competitiva
POsIG P 0,795
Permitir a utilizacdo do Benchmarkin
¢ g 0,599
Implementar ou melhorar estratégias de diferenciacéo 0.706
Melhorar as atividades de protecdo ambiental e de reciclagem 0.663

Os fatores considerados para suportar todas as hipoteses relacionadas com a finalidade
da andlise da cadeia de valor, foram selecionados com base na reviséo de literatura e estéo
enquadrados nos principios da filosofia Lean. Assim, ao confirmar-se todas as hipdteses,
confirmamos simultaneamente a op¢do da maior parte das empresas de seguir no sentido da
adocdo de uma filosofia de gestdo com o objetivo de eliminacdo sistematica do desperdicio e
de criagdo de valor, sob uma perspetiva de forte ligagdo com clientes e fornecedores, com

claros objetivos de reducdo de custos e de obtencdo de vantagem competitiva. A anélise da
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cadeia de valor, enquanto ferramenta de suporte da gestdo estratégica de custos adequa-se a
pratica do pensamento Lean.

7.5. A Andlise da Cadeia de Valor e o Grau de Complexidade dos Sistemas de
Informacé&o nas Maiores Empresas Industriais Portuguesas

O sistema de informacéo da maior parte das empresas da amostra (88; 57,1%) assenta
essencialmente em dados financeiros e ndo financeiros provenientes da contabilidade e de
outros sistemas de informacéo internos (Quadro 7.40). O nimero de empresas que utiliza um
sistema de informagdo rudimentar, assente essencialmente em dados provenientes da
contabilidade financeira, € bastante reduzido, representando apenas 6,5% das empresas.

A varidvel que se designa de “grau de sofisticacdo do sistema de informag¢do”, foi
obtida a partir da atribuicdo dos valores 1, 2 e 3 aos sistemas de informacdo com as
caracteristicas referidas no quadro 7.40, o valor 1 corresponde ao sistema de informacéo
rudimentar, assente em dados da contabilidade financeira, e o valor 3 ao sistema de

informacdo mais complexo, que inclui dados internos e externos.

Quadro 7.40 — Grau de sofisticagdo dos sistemas de informacao

Caracteristicas do sistema de informacéo Frequéncia | Percentagem

O sistema de informacdo assenta essencialmente em dados 10 6,5
provenientes da contabilidade financeira

O sistema de informacdo assenta essencialmente em dados financeiros 88 57,1
e ndo financeiros provenientes da contabilidade e de outros sistemas
de informag&o internos

O sistema de informacdo assenta essencialmente em dados financeiros 56 36,4
e ndo financeiros provenientes da contabilidade e de outros sistemas
de informagcéo internos e em dados externos

Total 154 100,0

Para verificar a hipotese H25 recorre-se a uma analise bivariada entre a variavel “grau
de sofisticagao do sistema de informacao” e a variavel grau de adogcdo da analise da cadeia de
valor, medida também em 3 categorias, reduzido, moderado e elevado. Para analisar a
intensidade da associacdo entre estas duas variaveis utiliza-se a medida de concordancia
Kappa de Cohen, dada a sua adequacdo a tabelas quadradas entre duas variaveis ordinais com
as mesmas categorias (Pestana e Gageiro, 2008). Sendo o valor de Kappa de 0,174, podemos
concluir que existe uma concordancia, ainda que fraca, entre as trés categorias das duas

varidveis. A analise da intensidade da associagdo entre as mesmas variaveis foi avaliada
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através do RO de Spearman, que assume o valor de 0,384 com valor p =0,000 <0,05,
revelando a existéncia de uma correlagcdo positiva e estatisticamente significativa entre as
varidveis, 0 que nos leva a aceitar a hipotese H25: A qualidade do sistema de informacéao
influencia positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor. Apesar de se tratar de
ferramentas diferentes, deve referir-se que Dunk (2004), ao investigar o impacto da qualidade
do sistema de informac&o na utilizacdo da andlise do Custeio do Ciclo de Vida dos Produtos,

também conclui pela existéncia de uma relacao positiva e significativa das variaveis.

7.6. A Analise da Cadeia de Valor e a Utilizacdo de Outras Técnicas de Gestéo

Estratégica de Custos nas Maiores Empresas Industriais Portuguesas

O quadro 7.41 resume a posicdo das 154 empresas da amostra relativamente a
utilizacdo de dez técnicas de gestdo estratégica de custos e aos potenciais beneficios
resultantes da sua implementagdo. As técnicas estdo apresentadas por ordem crescente da
respetiva média para o nivel de desenvolvimento atual, tendo a média sido obtida através da
atribuicdo do valor 0 a ndo utilizacdo da respetiva técnica, 1 a utilizacdo média e 2 a utilizacao
elevada. Verifica-se que em todas as técnicas a moda corresponde a uma utilizacdo média, a
excecdo do Custeio Kaisen em termos de beneficios com o seu desenvolvimento futuro, que
assume a moda de elevado, e o desenvolvimento atual do BSC cuja moda corresponde a nao
utilizacdo desta técnica. Para todas as técnicas, a excecdo do Tableau de bord, verifica-se um
aumento da média de utilizacdo em termos de futuro, o que revela uma motivacdo das

empresas para implementar e melhorar a utilizagdo das mesmas.

Quadro 7.41 — Utilizagdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos nas maiores
empresas industriais portuguesas

Técnicas Utilizacdo Atual Beneficio de Desenvolvimento Futuro
Nulo | Médio | Elevado | Média D. Nulo | Médio | Elevado | Média | D. Padrdo
Padrdo
Tableau de bord 29 66 59 1,19 0,733 27 74 53 1,17 0,703
C. da Qualidade 29 83 42 1,08 0,676 20 81 53 1,21 0,656
ROI 37 73 44 1,05 0,726 24 75 55 1,20 0,690
Custeio Kaisen 47 60 47 1,00 0,784 25 62 67 1,27 0,726
JT 52 63 39 0,92 0,767 44 61 49 1,03 0,779
Benchmarking 43 87 24 0,88 0,650 32 92 30 0,99 0,636
ABC 49 76 29 0,87 0,702 32 86 36 1,03 0,666
BSC 61 59 34 0,82 0,768 37 70 47 1,06 0,738
Custeio Alvo 60 65 29 0,80 0,735 44 69 41 0,98 0,745
C.Ciclo de Vida 63 68 23 0,74 0,703 48 81 25 0,85 0,674
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No sentido de verificar se as empresas, no futuro, alteram ou ndo a sua motivagao para
implementar ou desenvolver uma determinada técnica utiliza-se o teste de Wilcoxon. Este
teste € uma alternativa ndo paramétrica ao teste t para amostras emparelhadas (Pestana e
Gageiro, 2008, 479), representando a hipotese nula a situacdo em que o desenvolvimento
atual de uma determinada técnica é igual ao beneficio de desenvolvimento futuro, e a hipdtese
alternativa representa a situagéo de diferente, menor ou maior. Conforme se pode observar
pelo quadro 7.42, para um nivel de significancia de 0,1 aceita-se a hipotese de as empresas
pretenderem no futuro implementar e melhorar a utilizacdo das referidas técnicas de gestdo
estratégica de custos, s6 ndo se confirma esta hipétese para a técnica do Tableau de bord. Para
um nivel de significancia de 0,05 ndo se confirma a hip6tese de melhorar a utilizacdo das

técnicas do Tableau de bord e do JIT.

Quadro 7.42 — Teste de Wilcoxon

Técnicas Z p-value
Tableau de bord -0,503b 0,615
Custeio da Qualidade -2,294a 0,022
ROI -2,611a 0,009
Custeio Kaisen -4,195a 0,000
JIT -1,851a 0,064
Benchmarking -2,210a 0,027
ABC -2,496a 0,013
BSC -3,586a 0,000
Custeio Alvo -3,335a 0,001
Custeio do Ciclo de Vida -2,307a 0,021

a) Baseado nas posic¢les negativas; b) Baseado nas posicdes positivas

O Tableau de bord é a técnica que apresenta maior média de desenvolvimento atual,
com maior nimero de empresas (59; 38,3%) a considerar ter atingido uma utilizacdo elevada
desta técnica. Esta conclusdo confirma as posi¢cdes encontradas para a mesma técnica, nos
estudos de Alves (2002) e Gomes (2007). Para Alves (2002), o “painel de indicadores” é uma
das técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo mais utilizadas na Industria
Transformadora, e para Gomes (2007), a utilizacdo desta mesma técnica pelas grandes
empresas portuguesas, avaliada numa escala de 1 a 7, apresenta uma média de 4,93 e uma

moda de 7.

O Custeio do Ciclo de Vida dos Produtos, o Custeio Alvo e 0 BSC néo séo utilizados
por cerca de 40% das empresas da amostra, sendo as perspetivas em termos de utilizacdo
futura bastante reduzidas para as duas primeiras técnicas, as que se junta o Benchmarking,

com médias inferiores a 1. O nosso estudo confirma a reduzida utilizagdo do Custeio do Ciclo
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de Vida dos Produtos e do Custeio Alvo ja assinalada no estudo de Alves (2002). Quesado e
Rodrigues (2007) vém confirmar também a fraca utilizagdo pelas empresas portuguesas do
Custeio Alvo, do BSC (Quesado e Rodrigues, 2009) e do Benchmarking. Esta tendéncia, de
reduzida utilizacdo destas técnicas de gestdo estratégica de custos pelas empresas portuguesas,
verificada num espago temporal relativamente longo, de 2000 a 2012, ocorre como fator
negativo da gestdo empresarial, uma vez que séo técnicas teoricamente associadas a andlise e
implementacdo das estratégias, melhores desempenhos e niveis de competitividade das
empresas (Cravens e Guilding, 2001; El-Dyasty, 2007). Relativamente ao BSC, Quesado e
Rodrigues (2007) concluem que as empresas portuguesas, apesar de ndo integrarem esta
técnica na gestdo de custos, classificam-na como um pilar fundamental da gestdo estratégica
de custos. Esta tendéncia parece poder também confirmar-se, das 61 (39,6%) empresas da
amostra que atualmente ndo utilizam esta ferramenta, 30 (19,5%) mantém esta posicdo, 19
(12,3%) consideram que no futuro podem vir a fazer uma utilizagdo média desta ferramenta e

12 (7,8%) consideram que podem vir a utiliza-la de forma elevada.

A anédlise ao nivel da utilizacdo do ABC confirma também os dados empiricos
revelados por Alves (2002), Gomes (2007), e Quesado e Rodrigues (2007), de fraca utilizacéo
desta ferramenta de custeio em empresas portuguesas. Este facto € preocupante porque, da
revisao de literatura efetuada, ficou claro que, para diversos autores (Shank e Govindarajan,
1993; Lorenzoni et al., 1999; Guilding et al., 2000; McNair et al., 2001b; Dekker, 2003;
Anand, 2004; Chow e Hwang, 2007; Elloumi, n.d.), a utilizacdo do ABC é uma das
ferramentas mais importantes da gestdo estratégica de custos e de suporte da anélise da cadeia

de valor.

As técnicas do Custeio da Qualidade, ROI e JIT tém uma boa utilizacdo, em termos
médios a rondar os 74%, e para todas elas a maior parte das empresas estd motivada para
aumentar a utilizacdo, o que revela uma tendéncia das empresas para continuar a utilizar

técnicas de contabilidade de gestdo consideradas tradicionais.

A anélise das caracteristicas das empresas que se destacam pela positiva em termos da
utilizacdo das ferramentas de gestdo estratégica de custos, permite concluir pela existéncia de
trés fatores que parecem potenciar a sua utilizagdo: empresas com 100% do capital
estrangeiro, tipo de gestdo e controlo das empresas, e empresas que empregam mais de trés
quadros médios ou superiores com formacdo em contabilidade, gestdo ou economia. Para
analisar a relagdo entre a utilizacdo destas técnicas e as referidas caracteristicas das empresas

utiliza-se o teste de independéncia do Qui-quadrado, e a medida de intensidade da associacao
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V de Cramer, tendo-se verificado todos os pressupostos do teste do Qui-quadrado (Quadro
7.43).

Quadro 7.43 — Testes de independéncia do Qui-quadrado de Pearson e medida de
associacdo V de Cramer

Participacdo de capital Responsabilidade pela Formac&o de quadros
Técnicas estrangeiro gestdo médios e superiores
X2 valor Vde X2 valor V de X2 valor Vde
p Cramer p Cramer p Cramer

Tableau de bord 12,78 0,002 | 0,289 | 19,11 | 0,000 | 0,352 | 12,02 | 0,002 | 0,279
Custeio da 8,324 0,016 | 0,233 | 8,902 | 0,012 | 0,240 | 4,391 | 0,111 -
Qualidade
ROI 8,299 0,016 | 0,233 | 14551 | 0,001 | 0,307 | 8,080 | 0,018 | 0,229
Custeio Kaisen 16,27 0,000 | 0,326 | 11,34 | 0,003 | 0,271 | 7,206 | 0,027 | 0,216
JIT 14,63 0,001 | 0,309 | 5,837 | 0,054 - 0,012 | 0,994 -
Benchmarking 6,837 0,033 | 0,211 | 7,044 | 0,030 | 0,214 | 5,358 | 0,069 -
ABC 6,413 0,040 | 0,205 | 3,114 | 0,211 - 3,325 | 0,190 -
BSC 15,33 0,000 | 0,316 | 17,59 | 0,000 | 0,338 | 7,473 | 0,024 | 0,220
Custeio Alvo 1,355 0,508 - 0,284 | 0,868 - 10,02 | 0,007 | 0,255
C. Ciclo de Vida 13,52 0,001 | 0,297 | 6,810 | 0,033 | 0,210 | 5,015 | 0,081 -

Para niveis de significancia de 5%, a observacdo dos valores obtidos para o valor p
(<0,05), relativamente a varidvel participacdo de capital estrangeiro, permitem rejeitar a
hipdtese nula, a excecdo da técnica Custeio Alvo. Os valores obtidos para V de Cramer, acima
de 0,3, revelam uma associacdo interessante entre as empresas com 100% do capital
estrangeiro e que utilizam o Custeio Kaisen, o BSC, e o JIT, ferramentas mais associadas a
praticas de fabrico, ao desempenho e reducdo de custos que ao custeio. Para as restantes
ferramentas verifica-se, a partir da observacdo dos valores de V de Cramer, uma associacao,
ainda que estatisticamente significativa, relativamente mais fraca, entre os 0,205, para 0 ABC,
e 0s 0,297 para o Custeio do Ciclo de Vida.

Para a variavel relacionada com o tipo de responsaveis pela gestdo e controlo da
empresa, verifica-se que s6 nao se rejeita a hipétese nula para o JIT, ABC, e Custeio Alvo
(valor p>0,05). Para as restantes tecnicas verifica-se a existéncia de uma associagdo com o
tipo de gestéo, estatisticamente significativa, e mais ou menos interessante, a assumir valores
para V de Cramer entre os 0,210 para o Custeio do Ciclo de Vida e 0,352 para o Tableau de
bord. A analise dos dados obtidos permite verificar que, para o grau elevado de utilizacdo
destas ferramentas, a gestdo e controlo da maior parte das empresas € da responsabilidade de
gestores profissionais, destacando-se a utilizacdo do BSC, das 34 empresas que tém um
elevado desenvolvimento desta técnica, em 22 (64,7%) a gestdo e controlo é da

responsabilidade de gestores profissionais.
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Quanto a relacdo entre as dez técnicas e a variavel numero de quadros medios ou
superiores com formacdo na area de contabilidade, gestdo ou economia, cuja medida se
estabeleceu em dois parametros, empresas com 3 ou menos quadros e empresas com mais de
3 quadros com estas caracteristicas, verifica-se que, para metade destas técnicas, se rejeita a
hipotese nula (valor p <0,05). Relativamente & utilizagdo das técnicas Tableau de bord, ROI,
Custeio Kaisen, BSC, e Custeio Alvo, verifica-se uma associagédo, estatisticamente
significativa, ainda que fraca, dados os valores reduzidos de V de Cramer, com as empresas
que empregam mais de 3 quadros com formacao especifica nas areas de contabilidade, gestdo
ou economia. De realcar que a aplicacdo do teste do Qui-quadrado e da medida de intensidade
da associacdo V de Cramer, a anélise da relacdo entre esta variavel e a utilizacdo da analise da
cadeia de valor a trés niveis, reduzido, moderado e elevado, revela também a rejeicdo da
hipétese nula (¥2=9,143; valor p=0,010 <0,05) e uma associacdo (V de Cramer = 0,244) com
as empresas que empregam mais de 3 quadros com as referidas formac@es, podendo a analise
desta relacdo ser enquadrada na teoria institucional, nomeadamente através do isomorfismo
normativo. Para este tipo de isomorfismo institucional determinada educacdo desempenha um
papel de difusdo de orientacGes que influenciam o comportamento da organizacdo (Simdes e
Rodrigues, 2012).

Apo0s a andlise relativa a utilizacdo das dez técnicas de gestdo estratégica de custos
procede-se ao estudo da relacdo entre cada uma das técnicas analisadas e o grau de adocgdo da
analise da cadeia de valor. A intensidade da relacdo entre estas varidveis ordinais € estudada

através da utilizacdo do R6 de Spearman (Quadro 7.44).

Quadro 7.44 — Correlagdes entre o grau de adocéo da anélise da cadeia de valor e as
técnicas de gestdo de gestdo estratégica de custos

Técnicas R6 de Spearman Valor p
Tableau de bord 0,154 0,057**
Custeio da Qualidade 0,202 0,012*
ROI 0,239 0,003*
Custeio Kaisen 0,090 0,267
JIT -0,133 0,099**
Benchmarking 0,215 0,007*
ABC 0,158 0,050*
BSC 0,235 0,003*
Custeio Alvo 0,190 0,018*
Custeio doCiclo de Vida 0,061 0,454

* Correlagdo significativa a um nivel de 5%; ** Correlagdo significativa a um nivel de 10%.
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A andlise dos coeficientes de correlacdo e dos respetivos valores p revela correlagdes,
estatisticamente significativas, entre o grau de adocdo da anélise da cadeia de valor e oito das
dez técnicas de gestdo estratégica de custos. A ndo correlacdo entre a adocdo da analise da
cadeia de valor e a utilizacdo do Custeio Kaisen e do Ciclo de Vida dos Produtos pode ser
explicada pela reduzida utilizacdo destas técnicas, e concentracdo das empresas que as

utilizam num reduzido nimero de agrupamentos sectoriais.

Para investigar se a utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos
influencia positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor nas maiores empresas
industriais portuguesas, e assim testar a hipotese H26, optou-se por utilizar a técnica
multivariada da analise fatorial, como forma de condensar a informacdo em fatores com o
minimo de perda de informacdo, método utilizado também por outros autores com a mesma
finalidade (Guilding et al., 2000; Cravens e Guilding, 2001; Gomes, 2007; Quesado e
Rodrigues, 2009). O método adotado para extrair os fatores € o método das componentes

principais.

A obtencdo do valor de 0,814 para o teste KMO, considerado como bom por Pestana e
Gageiro (2008), e de um valor p=0,00 para o teste de Bartlett, indicando a rejeicdo da
hipotese de a matriz de correlacdo ser igual a matriz identidade, permite continuar com a
andlise fatorial. Através da analise das componentes principais foi extraido um fator que

apresenta boas correlacdes com cada uma das variaveis, entre 0,5 e 0,8.

Para efetuar a analise da relacdo entre o grau de ado¢do da andlise da cadeia de valor e
a variavel latente utiliza-se 0 R6 de Spearman. Este coeficiente assume o valor de 0,262 para
um valor p=0,001 <0,05, o que revela uma associacao, estatisticamente significativa, apesar
de ligeiramente fraca. Assim, a hipétese formulada H26: A utilizacdo de outras técnicas de
gestdo estratégica de custos influencia positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de

valor, ndo é rejeitada.

7.7. Fatores Limitativos na Utilizacdo da Analise da Cadeia de Valor nas Maiores
Empresas Industriais Portuguesas
A conclusdo geral que se retira ao analisar os dados recolhidos no quadro 7.45 € que as
dificuldades sentidas pelas maiores empresas industriais portuguesas na construcdo e analise
da cadeia de valor vdo aumentando a medida que a informacdo a recolher se desloca do

interior para o exterior da empresa. Considerando que na escala ordinal, 1 representa
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“dificuldade ndo relevante” e 5 “dificuldade muito relevante”, a média para os fatores
baseados em informagdes internas, que correspondem aos trés primeiros fatores do quadro,
ndo ultrapassa os 2,59, contrastando com as médias para os fatores baseados em informacdes
a recolher fora da empresa que atingem os 3,39. A falta de conhecimento sobre o processo de
implementacdo da analise da cadeia de valor é assinalada nas posi¢des 3 a 5 por cerca de 51%
das empresas.

Quadro 7.45 — Fatores que dificultam ou podem vir a dificultar a construcao e analise da
cadeia de valor nas maiores empresas industriais portuguesas

Fatores Escala ordinal Média Desvio
1 2 3 4 5 Padrdo
Dificuldades na identificacéo das atividades da
cadeia de valor interna e na sua inter-relacéo 21 | 48 | 61 | 21 3 2,59 0,954
Recolha de dados contabilisticos relativos a
custos, proveitos e ativos das varias atividades 45 50 35 20 4 2,27 1,098

A contabilidade de custos ndo fornece
informacdo para quantificar os indutores de

custos 45 47 37 16 9 2,33 1,172
Dificuldades na troca de informagdes sobre
custos e margens com fornecedores e clientes 13 | 28 | 54 | 43 16 3,14 1,097

Dificuldades na identificag¢do da estrutura de
custos dos concorrentes e das respetivas cadeias

de valor 8 22 | 50 | 50 | 24 3,39 1,074
Falta de conhecimento sobre o processo de
implementacéo 30 | 46 | 60 | 12 6 2,47 1,017

Das 154 empresas da amostra apenas cerca de 16% admitem um elevado grau de
dificuldade, posigdes 4 e 5 da escala ordinal, em identificar as atividades da cadeia de valor
interna, a sua inter-relacdo, a recolha de dados que permita apurar os resultados internos
relativos a cada atividade, bem como a necessaria informacdo para a imputacdo de custos
indiretos através da utilizacdo de indutores de custos. Esta percentagem aumenta
significativamente para a recolha de informacéo na esfera externa da empresa, atingindo 0s
38% para as dificuldades na troca de informac6es com fornecedores e clientes e 48% para as
dificuldades na identificacdo da estrutura de custos dos concorrentes e das respetivas cadeias
de valor.

No sentido de verificar a relacdo entre cada um dos fatores em anélise e o grau de
adogdo da analise da cadeia de valor utilizou-se o coeficiente de correlagdo RO de Spearman.
Na generalidade dos casos ndo foi reconhecida uma relacdo estatisticamente significativa
entre os fatores e o grau de adog&o da andlise da cadeia de valor interna. Em relacdo ao grau
de adocdo da andlise da cadeia de valor externa verifica-se para todos os fatores que o sinal

das correlacbes € negativo, o que significa que quanto maior a dificuldade de recolha de
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informacdo e o desconhecimento sobre o processo de implementacdo, menor sera o grau de
adogdo da analise da cadeia de valor externa, o que é compreensivel. Para um nivel de
significancia de 0,1, o R de Spearman é significativo para todos os fatores a excecao do fator
relacionado com a dificuldade em identificar as atividades da cadeia de valor interna, sendo
no entanto a intensidade de relagéo para todos os fatores muito fraca, abaixo de 0,19.

As dificuldades relacionadas com a implementacdo da andlise da cadeia de valor
foram identificadas a partir da revisdo de literatura, e originaram a formulacdo de trés
hipdteses: H27, H28 e H29. Para testar estas hipoteses e verificar se a proporcéo das empresas
que tem maior dificuldade na obtencdo de informac&o relativa a analise da cadeia de valor é
ou ndo igual a proporgdo das empresas que tem menor dificuldade utilizou-se o teste da
binomial. Sendo este teste utilizando para testar proporcdes e comparar 0 numero de
elementos de duas categorias (Pestana e Gageiro, 2008, 45; Maroco, 2003, 81), para testar as
hipoteses H27 e H28 foi necessario proceder a transformacdo das variaveis, uma vez que
temos trés fatores para a primeira hipGtese e dois para a segunda. Esta transformacdo foi
efetuada a partir da agregacdo das respostas, sendo o teste binomial aplicado a qualquer das
situacOes a proporcdo de 50%, originando para qualquer uma das hipoteses a criacdo de 2
grupos, de elevada e reduzida dificuldade de obtencdo de informacdo para a construcao e
analise da cadeia de valor (Quadro 7.46).

Observando o quadro 7.46 e respetivos valores de cada categoria e grupo, verifica-se
gue a maior parte das empresas da amostra (102; 66%) afirma ter uma dificuldade reduzida
em obter informacédo relativa a analise da cadeia de valor interna. Esta observacéo conjugada
com o resultado do teste binomial (valor p=0,000<0,05) permite rejeitar a hipotese H27: A
construcdo e analise da cadeia de valor € dificultada pela falta de informacéo relativa a
cadeia de valor interna. Assim, a recolha de informacéo relativa a cadeia de valor interna ndo

é um fator limitativo a construcéo e andlise da cadeia de valor.

Quadro 7. 46 — Teste Binomial

Hipdbteses Descrigdo Categoria/Grupo N° Empresas % Valor p
H27 A construcdo e ACV é dificultada | Dificuldade elevada 52 34 0,000*
pela falta de informagdo relativa a — -
cadeia de valor interna Dificuldade reduzida 102 66
H28 A construcdo e ACV é dificultada | Dificuldade elevada 115 75 0,000*
pela falta de informagdo relativa a — -
cadeia de valor externa Dificuldade reduzida 39 25
H29 A construcdo e ACV é dificultada | Dificuldade elevada 78 51 0,936
pela falta de conhecimento sobre o — -
processo de implementacio Dificuldade reduzida 76 49

*Aplicacdo do teste binomial com os valores significantes ao nivel de 5% assinalados com *
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Contrariamente, a maior parte das empresas da amostra (115;75%) afirma ter elevada
dificuldade em obter informac6es relativas a cadeia de valor externa, o que permite confirmar
a hipotese tedrica H28: A construcdo e analise da cadeia de valor € dificultada pela falta de
informacéo relativa a cadeia de valor externa.

O resultado do teste binomial (valor p=0,936> 0,05) para a hipotese H29: A
construcdo e analise da cadeia de valor é dificultada pela falta de conhecimento sobre o
processo de implementacgdo, ndo permite rejeitar a hipotese de a proporcao de empresas com
dificuldade elevada e reduzida, para implementar a técnica da analise da cadeia de valor por
falta de conhecimento sobre o processo de implementacdo, ser a mesma. Apenas podemos
verificar que 49% das maiores empresas industriais portuguesas ndo reconhecem como
dificuldade relevante a falta de conhecimento sobre o processo de implementacdo da analise
da cadeia de valor, e 51% reconhecem que este fator dificulta ou pode vir a dificultar a
construcdo e andlise da cadeia de valor. Assim, ndo podemos confirmar a conclusdo de
Reckziegel et al. (2007) de que apesar de os inquiridos terem niveis de formag&o elevados e
formacédo especifica na area, ndo conhecem a maior parte das reconhecidas praticas de gestdo
de custos, entre elas a analise da cadeia de valor.

Estas conclusdes vém confirmar as induzidas pela analise descritiva, os fatores que
dificultam ou podem vir a dificultar a construcdo e andlise da cadeia de valor estdo mais
relacionados com a esfera externa das empresas, e vao no sentido apontado por varios autores
que se debrucaram sobre o tema como Hergert e Morris, (1989), Society of Management
Accountants of Canada (1996), Coulmas e Matz (1996), Shank (2001), e Dekker, (2003).

7.8. Fatores Determinantes da Utilizacdo da Andlise da Cadeia de Valor

Apresenta-se neste ponto do trabalho a analise e testes a todas as 11 hipdteses
colocadas no ambito da ultima questdo de investigacao, relativa aos aspetos caracterizadores
das empresas da amostra considerados fatores determinantes da utilizacdo da anélise da cadeia
de valor. Segundo a teoria da contingéncia a implementacdo e utilizacdo de ferramentas de
contabilidade de gestdo depende das caracteristicas e da envolvente das organizacdes,
depende de diversos fatores contingenciais tais como a dimensdo, a atividade econdmica, a
estrutura organizacional, a estratégia, a tecnologia, e 0 meio envolvente. Assim, a analise as
primeiras sete hipoteses € sustentada na teoria da contingéncia e as Ultimas quatro hipoteses

na teoria institucional, dado representarem a influéncia de elementos e condicionantes da
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envolvente social e cultural. A variavel grau de ado¢do da anélise da cadeia de valor é medida
conforme estabelecido no ponto 7.3.

Para testar a hipotese H30 ¢ necessario definir a medida para a variavel “dimensao”.
Em estudos no &mbito da teoria da contingéncia, para diversas ferramentas de contabilidade
de gestdo, a maior parte dos autores avalia a “dimensdo” das empresas pelo valor das vendas
(Hwang, 1999; Cravens e Guilding, 2001) ou logaritmo das vendas (Drury e Tayles, 2005), ou
por variaveis que resultam da agregacédo do valor das vendas com o nimero de trabalhadores e
com o total do ativo (Quesado e Rodrigues, 2009). A partir da informagdo disponivel a
hipotese H30: Quanto maior a empresa, maior € o grau de ado¢do da analise da cadeia de
valor foi testada para o valor das vendas e nimero de empregados. Para ambas as variaveis
obtiveram-se correlacGes de Spearman nao significativas (valor p=0,331> 0,05, e p=0,384>
0,05, respetivamente) o que nos leva a rejeitar a hipotese H30, isto é, o grau de adocdo da
andlise da cadeia de valor das maiores empresas industriais portuguesas ndo esta relacionado

com a dimensao das empresas.

Vaérios autores (Hwang, 1999; Cravens e Guilding, 2001; Drury e Tayles, 2005) que
concluiram pela relacdo entre a dimensdo das empresas e a sofisticacdo de sistemas de
contabilidade de gestdo, justificam esta relacdo pelo melhor acesso, por parte das grandes
empresas, a recursos para experimentar sistemas de informacdo mais complexos.
Considerando que estamos a lidar com grandes empresas e que 0 acesso a sistemas de
informacdo estd cada vez mais dinamizado e facilitado, esta justificacdo pode ja ndo ser a
adequada e haver outros fatores contingenciais que possam influenciar a adogdo de novas
ferramentas de gestdo estratégica de custos. Por outro lado, apesar de na maioria dos estudos
se avaliar também a dimensdo da empresa pelo valor das vendas, as caracteristicas das
empresas em analise sdo diferentes, por exemplo, ndo tém origem exclusivamente no setor da
industria transformadora, fator que pode originar uma relagao diferente entre tipo de sistemas
de informacao utilizados e o volume de vendas. Quesado e Rodrigues (2009), contrariamente
a outros estudos, também ndo obtiveram evidéncia empirica sobre a influéncia da dimenséo

na utilizacdo e conhecimento do BSC nas maiores empresas portuguesas.

Com a hipotese H31 pretende-se testar o efeito do setor de atividade no grau de

adocgdo da anélise da cadeia de valor, & semelhanga de outros estudos, no &mbito de outras
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técnicas de contabilidade de gestdo (Chang e Hwang, 2002; Drury e Tayles, 2005; Al-Omiri e
Drury, 2007; Gomes, 2007; Quesado e Rodrigues, 2009). Para o efeito utilizdamos o cddigo da
atividade economica (CAE) indicado na base de dados. A partir desta informacédo as empresas
foram reclassificadas num dos 8 subsetores de atividade, definidos no ponto 5.3 relativo a
definicdo da populacdo a utilizar. Assim, a varidvel “atividade econémica”, sendo nominal
teve de ser transformada em 8 varidveis dummy, correspondendo cada uma a um agrupamento
sectorial. Como ndo estdo garantidos os pressupostos do teste de independéncia do Qui-
quadrado, porque mais de 20% das células tém frequéncia esperada inferior a 5, optou-se pelo
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney. Todos os valores de prova obtidos para os oito
agrupamentos sectoriais sdo superiores a 0,272, o que significa que, para um nivel de
significancia de 0,05, a medida de tendéncia central é semelhante nos dois grupos. Assim, nao
se rejeita a hipotese H31: O grau de adoc¢do da analise da cadeia de valor é independente da

atividade econémica.

Apesar de se ter verificado alguma tendéncia para alguns agrupamentos sectoriais,
como 0 4 (CPC) e 7 (MME), adotarem um maior grau de analise da cadeia de valor, tal facto
ndo foi suficiente para estabelecer uma relacdo entre estas varidveis. Estudos da area de
contabilidade de gestdo a abranger outros setores de atividade para além do setor industrial,
consideraram também a atividade econdémica como uma varidvel dos modelos de
contingéncia, e concluiram que a atividade econdmica, ou parte dos setores, ndo afeta a
utilizacdo dos respetivos instrumentos de contabilidade de gestdo (Chang e Hwang, 2002;
Drury e Tayles, 2005; Gomes, 2007).

A revisdo de literatura efetuada, e a propria metodologia de implementacdo da anélise
da cadeia de valor, conduziram a investigacdo no sentido de procurar uma relacdo entre a
influéncia dos indutores de custos estruturais e operacionais e 0 grau de adocdo da anélise da
cadeia de valor, tendo-se estabelecido a hipotese H32. Para testar esta hipotese foi necessario
criar a variavel “indutores de custos” que corresponde ao somatdrio da pontuacao atribuida
aos 11 indutores, donde resultou uma variavel ordinal que pode variar entre a pontuacéo
minima de 11 e a pontuacdo méxima de 55. Aplicando o coeficiente de correlacdo Ré de
Spearman obtemos uma relacdo entre as variaveis estatisticamente significativa (R0 de
Spearman=0,163; valor p=0,043 <0,05), ainda que com uma intensidade de associacdo
relativamente fraca. Assim, a hipotese H32: O grau de adocao da anélise da cadeia de valor

dependente do grau de influéncia dos indutores de custos estruturais e operacionais na
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estrutura de custos das maiores empresas industriais portuguesas, é confirmada. A analise
descritiva efetuada no ponto 6, ao revelar a elevada importancia que as empresas dao a
influéncia destes indutores na estrutura de custos, fazia antever a existéncia de uma correlagédo
positiva com a variavel dependente do modelo, facto que se veio a confirmar. Esta evidéncia
empirica vai de encontro as propostas e conclusdes de Lorenzoni et al. (1999), e Silvi e
Cuganesan (2006).

S&o varios os autores que analisam as relacdes entre a estrutura de custos das empresas
e a adocdo e grau de implementacdo de varios instrumentos de contabilidade de gestdo,
conforme se verificou na revisdo de literatura. No que respeita a analise da cadeia de valor
varios autores estudaram ndo sé a estrutura de custos por atividade da cadeia de valor, como
também o impacto de diversos fatores na imputacao de recursos as atividades a montante e a
jusante da producdo (Hwang, 1999; Chang e Hwang, 2002; Silvi e Cuganesan, 2006; Chow e
Hwang, 2007). Para medir a variavel “estrutura de custos” optou-Se por seguir o método
adotado por Chang e Hwang (2002). Assim, exclui-se a atividade administracdo geral, porque
esta é fornecedora de servicos a todas as atividades da cadeia de valor, e agrupam-se as
restantes em dois grupos, atividades a montante e a jusante. As atividades a montante incluem
a pesquisa e desenvolvimento, desenho e producdo, e as atividades a jusante o marketing,
distribui¢do e servico pds venda. Para testar a hipotese H33 a variavel “estrutura de custos”
vai ser medida pela soma das percentagens de custos atribuidas as atividades a jusante da
producdo. O valor encontrado para 0 R6 de Spearman=0,428 com valor p=0,000 <0,05, ndo
permite rejeitar a hipotese H33: As maiores empresas industriais portuguesas com maior
grau de adocdo da analise da cadeia de valor atribuem mais custos operacionais as

atividades da cadeia de valor a jusante da atividade de producéao.

Estando o desenvolvimento destas atividades, localizadas mais ‘“downstream”,
associadas a um melhor sucesso e desempenho das empresas, segundo Varios autores
(Lorenzoni et al., 1999; Chang e Hwang, 2002; Silvi e Cuganesan, 2006), esta confirmacéo
empirica do nosso estudo pode ser um bom indicio para desenvolver o estudo da relacdo entre
0 grau de adocdo da andlise da cadeia de valor e 0 desempenho das maiores empresas
industriais portuguesas. No ambito da teoria da contingéncia confirma-se a variavel “estrutura

de custos” como fator influenciador da adoc¢ao da analise da cadeia de valor.
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Conforme analise descritiva efetuada no ponto 6 a maior parte das empresas da
amostra (95; 61,7%) adota a estratégia de diferenciacdo, sendo a lideranca de custos apontada
como predominante por 52 (33,8%) empresas. Através do teste da hipotese H34: O grau de
adocao da anélise da cadeia de valor é independente do tipo de estratégia predominante na
empresa, pretende-se verificar, no ambito da teoria da contingéncia, se a estratégia seguida
por uma empresa € um fator que influencia a adocdo da analise da cadeia de valor.
Considerando que nédo estdo cumpridos os pressupostos para realizar o teste do Qui-quadrado,
optou-se pelo teste de Mann-Whitney, tendo-se obtido um valor p = 0,012 <0,05, o que
significa que as duas distribui¢des diferem em tendéncia central. Assim, a hipotese H34 é
rejeitada, confirmando-se o principio da teoria da contingéncia: a estratégia seguida pela
empresa influencia o grau de adocdo da andlise da cadeia de valor. Confirma-se também as
afirmacdes de Shank e Govindarajan (1993), as abordagens da gestdo de custos diferem
conforme a orientacdo estratégica seja no sentido da diferenciacdo de produtos ou dominacgao
pelos custos. Contrariamente, o estudo empirico de Gomes (2007) sobre a utilizacdo do ABC
nas grandes empresas portuguesas ndo consegue estabelecer qualquer relacdo entre a

estratégia de negocio e a utilizacdo do ABC.

Para testar a hipotese H35 tivemos necessidade de determinar o grau de
internacionalizacdo das empresas, normalmente avaliado pelo valor das exportacdes, que, no
nosso caso, foi obtido através da percentagem das vendas para o mercado externo. No entanto,
existem autores, como Quesado e Rodrigues (2009), que associam as vendas para 0 mercado
externo a percentagem de capital estrangeiro no capital da empresa, e numero de filiais
estrangeiras. Através da utilizacdo do coeficiente de correlacdo RO de Spearman verificou-se
gue nenhuma das variaveis esta relacionada com o grau de adogdo da analise da cadeia de
valor (Quadro 7.47).

Ao tentar realizar a andlise fatorial para verificar se era possivel transformar as
referidas variaveis num s6 componente, o valor encontrado para o teste KMO de 0,420 nao
permitiu prosseguir com a analise fatorial (Pestana e Gageiro, 2008). Esta conclusdo foi
confirmada pelo Alpha de Cronbach com um valor de 0,029. A opg¢éo de prosseguir com a
analise fatorial apenas com as variaveis volume de exportacdes e percentagem de capital
estrangeiro também se revelou inviavel, com um valor de 0,500 para o teste KMO. Assim, a
hipotese H35: Quanto maior o grau de internacionalizacdo da empresa maior é o grau de

adocdo da anélise da cadeia de valor, é rejeitada. Esta conclusdo estd em consonéncia com a
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obtida para 0 mesmo tipo de variaveis, relativamente & adogdo do BSC, no estudo de Quesado

e Rodrigues (2009).

Quadro 7. 47 — Coeficientes de correlacdo de Spearman entre as variaveis que refletem a

internacionalizaco e o grau de adoc¢éo da analise da cadeia de valor

Volume de | Percentagem de | NUmero de filiais | Grau de adogéo da analise
exportacdes capital estrangeiro da cadeia de valor
VVolume de 1,000 0,311* 0,031 -0,108
exportagdes (valor p=0,000) (valor p=0,795) (valor p=0,183)
Percentagem de 0,311* 1,000 0,522* -0,072
capital estrangeiro | (valor p=0,000) (valor p=0,000) (valor p=0,379)
Namero de filiais 0,031 0,522* 1,000 0,043
(valor p=0,795) (valor p=0,000) (valor p=0,720)
Grau de adocéo -0,108 -0,072 0,043 1,000
da andlise da | (valorp=0,183) (valor p=0,379) (valor p=0,720)
cadeia de valor

* Correlagdo significativa a um nivel de 0,05

A diversidade de produtos é reconhecidamente uma variavel contextual (Luft e
Shields, 2003), utilizada por varios autores em diversos estudos empiricos, desenvolvidos no
ambito da teoria da contingéncia, e relacionados com diversos instrumentos de contabilidade
de gestdo (Rodrigues et al., 2001; Alves, 2002; Drury e Tayles, 2005; Gomes, 2007). A
hip6tese formulada no nosso estudo, também relacionada com esta varidvel, H36: Quanto
maior a diversidade de produtos fabricados pela empresa maior é o grau de adocdo da
analise da cadeia de valor, foi testada através das respostas a pergunta 4 do questionario, o
que significa que o grau de diversidade dos produtos fabricados foi avaliado a partir do
processo de producdo, estabelecendo-se uma escala ordinal, que corresponde a uma ordem
crescente de diversidade de produtos fabricados, através da atribuicdo do valor 1 ao regime de
producdo continua, 2 a producdo por lotes e 3 a producdo por encomenda, 0s 2 casos de
resposta a opcao outro ndo foi considerado dado o insignificante nimero de respostas. N&o
estando cumpridos os pressupostos do teste do Qui-quadrado optdmos pelo coeficiente de
correlacdo RG de Spearman, cujo resultado (RO de Spearman=-0,046 com valor p=0,577>
0,05) ndo permite estabelecer uma relagdo estatisticamente significativa entre a varidvel
contextual diversidade dos produtos e o grau de adogdo da anélise da cadeia de valor, pelo que
ndo se conseguiu obter verificacdo empirica para esta hipdtese. Foram ainda testadas as
relagcbes entre o grau de adocdo da andalise da cadeia de valor e cada um dos regimes de
fabrico através dos testes K-S (Kolmogorov-Smirnov) e Mann-Whitney, tendo-se obtido, em
ambos o0s testes, para os diferentes regimes de fabrico valores de p superiores a 0,05, 0 que
significa que as variaveis sdo independentes. Gomes (2007), em estudo sobre a adoc¢do do
ABC nas grandes empresas portuguesas, também néo obteve confirmacgéo para a hipotese de

195



relacdo entre a adogdo desta ferramenta de contabilidade de gestdo e a diversidade dos

produtos e servigos.

A hipdtese H37: As grandes empresas industriais portuguesas com maior grau de
adocdo da analise da cadeia de valor sdo as que pertencem a um grupo econémico, também
ndo foi confirmada. O coeficiente de correla¢do entre as variaveis grau de adocdo da analise
da cadeia de valor e a variavel dicotomica grupo econdmico (RO de Spearman=0,038 com
valor p=0,644> 0,05) vai no sentido de rejeitar a hipotese. Esta concluséo foi reforcada pelos
resultados obtidos nos testes K-S (Kolmogorov-Smirnov) e Mann-Whitney, ambos com
valores p superiores a 0,05. As empresas ao pertencerem a um grupo econémico nao tém
necessidade de adotar muitos dos procedimentos inerentes a utilizacdo da analise da cadeia de
valor porque parte deles sdo centralizados na empresa mae ou em alguma das subsidiarias
com maior peso no grupo, como € o caso de muitas empresas portuguesas, incluidas em
grupos econémicos, e em que a maior parte dos procedimentos de controlo de gestdo estdo na
subsidiaria espanhola. Situacdes deste género podem explicar por um lado a ndo confirmacao
da nossa hipltese, e por outro a existéncia de determinados fatores, no ambito da teoria
institucional, relacionados com a organizacdo geral das empresas pertencentes a grupos
econdmicos, e com a cultura dos lideres desses grupos, que podem restringir a utilizacdo de

determinadas técnicas de gestdo estratégica de custos.

A revisdo da literatura mostrou que ha diferencas nas formas de gerir uma empresa
consoante 0 controlo da empresa for da responsabilidade dos proprios
investidores/proprietarios ou de gestores profissionais (Chang e Hwang, 2002). No ambito da
teoria institucional estes dois tipos de gestores de topo exercem pressdes sobre a organizagdo
no sentido de adotarem determinadas praticas (Simdes e Rodrigues, 2012). Neste contexto foi
estabelecida a hipotese H38: O grau de adogao da andlise da cadeia de valor dependente do
tipo de controlo da empresa. As respostas a questao sobre o tipo de controlo originaram uma
variavel dicotdmica, controlo por investidores/proprietario ou por gestores profissionais. Nao
estando cumpridos os pressupostos do teste do Qui-quadrado recorremos ao coeficiente de
correlagdo RG de Spearman, cujo resultado (R6 de Spearman=-0,092 com valor p=0,256>
0,05) permite rejeitar a hipotese H38, isto €, as varidveis tipo de controlo e grau de adog¢édo da
analise da cadeia de valor sdo independentes. O resultado do teste de Mann-Whitney (valor

p=0,254> 0,05) reforca esta conclusao.
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As duas ultimas hipdteses respeitam a formacdo académica e formacdo na area
especifica relacionada com o tema em anélise, dos quadros médios e superiores das empresas.
Para a teoria institucional a formacgéo profissional dos dirigentes é um fator de pressdo na
organizacdo, dirigentes com maior e melhor formacdo estdo em condi¢des de impor na
organizacdo novas dindmicas, nomeadamente novas ferramentas de gestdo estratégica de
custos. Como estamos perante varidveis ordinais (ver analise descritiva no ponto 6) utiliza-se

0 RO de Spearman para testar as hipdteses H39 e H40 (Quadro 7.48).

Quadro 7. 48 — Coeficientes de correlacdo de Spearman entre as variaveis que refletem a
formacao e o grau de adocdo da andlise da cadeia de valor

Formagcé&o de colaboradores com a posicéo de quadros Grau de adocéo da andlise da cadeia de valor
médios ou superiores
Doutoramento 0,085 (valor p=0,295)
Mestrado 0,177 (valor p=0,028)*
Licenciatura 0,187 (valor p=0,020)*
Bacharelato 0,190 (valor p=0,018)*
Secundario 0,056 (valor p=0,489)
Na area de Contabilidade, Gestdo ou Economia 0,305 (valor p=0,000)*

* Correlagdo significativa a um nivel de 0,05

Apesar de fraca verifica-se uma correlacdo positiva e estatisticamente significativa,
entre 0 grau de adocdo da analise da cadeia de valor e o grau de formacdo académica de
mestre, licenciado e bacharel dos quadros médios e superiores das empresas. Deste modo, ndo
se rejeita a hipdtese H39: O grau académico de formacdo dos dirigentes influencia
positivamente a utilizacdo da andlise da cadeia de valor, confirmando-se as afirmacdes e
hipoteses de varios autores de que o nivel de formacdo dos dirigentes é um dos fatores
responsaveis pelo sucesso da implementacédo de varias ferramentas de contabilidade de gestéo
(McLarty, 2000; Anand, 2004; Gomes, 2007; Reckziegel et al. 2007).

A correlacdo entre o grau de adocdo da analise da cadeia de valor e a formacéo
especifica dos quadros médios e superiores nas areas de contabilidade, gestdo ou economia, é
positiva, estatisticamente significativa e revela uma razoavel intensidade de associacdo
(Quadro 7.48), o que permite aceitar a hipotese H40: A area especifica de formagdo dos

dirigentes influencia positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor.

A confirmagdo empirica destas duas hipoOteses corrobora as posi¢fes da teoria
institucional na forma de isomorfismo por mecanismo normativo, isto é, a educacdo é uma
das formas mais frequentes de pressé@o normativa, sendo o sistema de ensino, e em especial as
universidades, os veiculos privilegiados dos conjuntos de normas, regulamentos, e praticas

comuns a uma profisséo (Carvalho et al., 1999).
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A abordagem da contingéncia procurou identificar as variaveis contextuais que
poderiam determinar a utilizacdo da analise da cadeia de valor em maior grau, e, a abordagem
da teoria institucional procurou o envolvimento de fatores relacionados com a atividade de
intervenientes na organizacdo das empresas, com 0s seus valores, interesses e ideais. No
ambito da teoria da contingéncia concluimos que as variaveis “indutores de custos”, “estrutura
de custos” e “estratégia” sdo significativas, € no ambito da teoria institucional sao
significativas as varidveis relacionadas com a formacdo dos quadros dirigentes da empresa.
Assim, o grau de adocdo da analise da cadeia de valor é tanto maior quanto maior for a grau
de influéncia dos indutores de custos estruturais e operacionais na estrutura de custos das
empresas, quanto mais custos operacionais se atribuem as atividades da cadeia de valor a
jusante da atividade de producdo, quando predomina a estratégia de diferenciacdo dos
produtos, e quando aumenta o nimero de colaboradores nas posi¢des de quadros médios e
superiores com graus académicos a nivel de mestrado, licenciatura e bacharelato, e com

formagdo nas areas de contabilidade, gestdo e economia.

7.9 Elaboracéo do Modelo
Conforme revisdo de literatura e modelo estabelecido no ponto 5.2.2., bem como
conclusBes das hipdteses formuladas, elaborou-se o seguinte modelo de regressdo linear

mualtipla:

Y=p1+42INDUCUSTOS+BESTCUSTOS+AESTRAT+AsCAPITALEST+
BePAISESEXP+47QUALIDADESI+8sUTILOUTRASTEC+AsFORM+¢

Sendo:
Y= Grau de adocdo da analise da cadeia de valor
INDUCUSTOS = Indutores de custos
ESTCUSTOS= Estrutura de custos
ESTRAT= Estratégia
CAPITALEST = Participacédo de capital estrangeiro
PAISESEXP = Numero de paises de destino das exportagdes
QUALIDADESI = Qualidade do sistema de informagéo
UTILOUTRASTEC = Utilizacao de outras técnicas de gestdo estratégica de custos
FORM = Formagcéo dos dirigentes
e= Variavel erro
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Antes de estimar os coeficientes do modelo de regressdo deve apresentar-se a forma
adotada para medir as variaveis. A variavel dependente, grau de adocao da andlise da cadeia
de valor, € uma variavel ordinal, que pode assumir posi¢cbes numa escala de 0 a 49,
determinada conforme explicitado no ponto 7.3. As variaveis independentes, a exce¢do da
ultima, foram medidas conforme procedimentos ja explicitados nos pontos anteriores. Quanto
a variavel “utilizagdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos” procedeu-se ao
calculo do valor médio atribuido as 10 técnicas utilizadas atualmente pelas empresas. A
analise dos coeficientes de correlacdo de Pearson entre as variaveis dependentes revelou uma
elevada correlacdo entre as variaveis relacionadas com a formacgdo dos quadros dirigentes,
situacdo ndo aconselhavel em termos de multicolinearidade do modelo. Assim, e dado que
estas variaveis, relacionadas com o grau académico e a area de formacéao dos dirigentes, estao
medidas através de uma escala ordinal com o mesmo numero de escaldes, procedeu-se a sua
transformacdo, numa varidvel que corresponde a média da pontuacdo atribuida as duas
variaveis.

Através da utilizacdo do método “Enter” obtém-se 0 modelo cujas caracteristicas se
apresentam no quadro 7.49. O coeficiente de determinacdo ajustado indica que 38,7% da
variacdo média da variavel dependente € determinada pelas 8 varidveis explicativas integradas
no modelo. O quadro 7.50 da Anova confirma estes resultados, o teste F, que valida 0 modelo
em termos globais, tem associado um valor p=0,000 <0,05, o que leva a rejeicdo da nulidade
dos coeficientes dos parametros das varidveis independentes consideradas no modelo,

podendo concluir-se pela boa qualidade de ajustamento do modelo.

Quadro 7.49 — Resumo do Modelo

Modelo R R2 R2 Estimativa de erro padrao Durbin-Watson
Ajustado
1 0,650 0,422 0,387 6,43763 1,970
Quadro 7.50 - ANOVA
Modelo Soma dos Graus de Média dos F Valor p
Quadrados liberdade quadrados
Regressdo 3909,718 8 488,715 11,792 0,000
1 Residual 5346,166 129 41,443
Total 9255,884 137

A observacdo do quadro 7.51, que resume os resultados da regressao, permite verificar
através dos valores dos testes t que todas as variaveis, a exce¢do de “Indutores de custos” e

“Utilizagdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos”, sdo estatisticamente
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significativas a um nivel de 5%, e os respetivos coeficientes sdo significativamente diferentes

de zero, pelo que se conclui que as variaveis independentes tém poder explicativo na anélise

da cadeia de valor.

Quadro 7.51 — Resultados da regressdo multipla

Coeficientes ndo Coeficientes Estatistica de
Modelo estandardizados estandardizados t Valor p colinearidade
B Erro Est Beta Tolerdncia | VIF
1| Constante 4,344 4,473 0,971 0,333
INDUCUSTOS 0,110 0,082 0,096 1,344 0,181 0,874 1,144
ESTCUSTOS 0,213 0,045 0,330 4,740 0,000 0,922 1,084
ESTRAT 3,434 1,172 0,202 2,930 0,004 0,946 1,057
CAPITALEST -3,630 1,295 -0,209 -2,803 0,006 0,806 1,214
PAISESEXP 3,056 1,190 0,187 2,568 0,011 0,849 1,178
QUALIDADSI 3,465 1,009 0,236 3,434 0,001 0,947 1,056
UTILOUTRAS 1,990 1,511 0,105 1,317 0,190 0,702 1,424
TEC
FORM 0,669 0,331 0,160 2,019 0,046 0,715 1,399
O modelo final estimado € dado por:

Graude =4,34 +0,110  Indutores  +0,213  Estrutura + 3,434 Estratégia -3,630 Participacdo
adocdo da (4,47) (0,09) de custos (0,05) de custos (1,17) (1,30) de capital
analise da estrangeiro

cadeia de
valor
+3,056  Paises +3,465  Qualidade +1,990  Utilizacdo +0,669  Formacdo
(1,19) Export. (1,01) Sistema (1,52) outras (0,33) dirigentes
Inform. técnicas

Segundo Pestana e Gageiro (2008, 598) é preferivel apresentar o modelo estimado

com base nos coeficientes parciais beta estandardizados sempre que as variaveis

independentes estejam medidas em unidades diferentes, assim, o modelo toma a seguinte

forma:;

Grau de adocdo =0,096
da andlise da
cadeia de valor
+0,187

Indutores  +0,330 Estrutura
de custos de custos
Paises +0,236  Qualidade
Export. Sistema
Inform.

40,202

+0,105

Estratégia  -0,209

Utilizacdo  +0,160
outras
técnicas

Participacdo
de capital
estrangeiro
Formagéo
dirigentes

Para validar o modelo de regressao linear é necessario verificar a multicolinearidade, e

a normalidade, homocedasticidade e autocorrelagcdo dos residuos. Segundo Pestana e Gageiro
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(2008) a multicolinearidade perfeita & extremamente rara, pelo que deve ser analisada de um
ponto de vista do maior ou do menor afastamento das situagdes da multicolinearidade
perfeita, determinando-se apenas a sua intensidade. A analise da intensidade da
multicolinearidade, verificada pela matriz dos coeficientes de correlacdo de Pearson entre as
variaveis dependentes ndo categdricas, sugere que as varidveis sdo linearmente independentes,
ndo se verificando a multicolinearidade. Esta conclusdo vem reforcada pela anélise dos
valores da tolerancia e do seu inverso, designado por VIF (variance inflation fator) que se
podem observar no quadro 7.51. Tanto os valores da tolerancia, préximos de um, como os de
VIF, muito distantes de 10, vao no sentido da existéncia de uma fraca multicolinearidade.

A normalidade é testada usando o teste K-S em relacdo a varidvel residuo
estandardizado, este teste de aderéncia a distribuicdo normal apresenta um valor p> 0,05
(Quadro 7.52), pelo que ndo se rejeita a hipotese dos residuos seguirem uma distribuicéo

normal (Pestana e Gageiro, 2008).

Quadro 7.52 — Teste da Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica | Graus lib. | Valorp Estatistica | Graus lib. Valor p
Residuo estandardizado 0,056 138 0,200 0,996 138 0,965

a. Com a correcdo de Lilliefors

A hipdtese do modelo de regressao linear relativa a variancia constante das variaveis
aleatorias residuais, ou homocedasticidade dos residuos, também é cumprida. A analise da
covariancia nula ou da ndo autocorrelacdo dos residuos é complementada pelo teste Durbin-
Watson (Pestana e Gageiro, 2008), que, no nosso modelo, assume um valor proximo de 2
(1,970), concluindo-se pela rejeicdo da hipGtese nula, isto é, os residuos ndo estdo
correlacionados. Assim, estdo verificadas todas as hipoteses do modelo de regressdo linear,
podendo concluir-se que 0 modelo estimado é valido.

Conforme referido no capitulo da metodologia, 0 modelo estimado baseou-se no
modelo de regresséo linear proposto por Drury e Tayles (2005) para determinar fatores que,
potencialmente, podem influenciar o grau de complexidade dos sistemas de custeio
implementados nas empresas. O modelo destes autores, com dez variaveis explicativas, sendo
apenas cinco estatisticamente significativas, apresenta um coeficiente de determinacgéo
ajustado de 38,3%. Comparando 0s nossos resultados com os obtidos no estudo destes
autores, e tendo a nocdo da diferenca ao nivel da ferramenta em analise, das variaveis e da

amostra, o valor de R? ajustado do nosso modelo de 38,7%, com 8 varidveis explicativas

201



sendo 6 estatisticamente significativas, parece-nos aceitavel para o nivel de desenvolvimento

atual deste tipo de modelos.

Os coeficientes de regressdo estandardizados fornecem uma indicacdo da importancia
relativa das variaveis independentes para a variavel dependente. Assim, as variaveis
significativas por ordem relativa de importancia sdo: a estrutura de custos, a qualidade do
sistema de informacgdo, a participacdo de capital estrangeiro no capital da empresa, a
estratégia, 0 niumero de paises de destino das exportacOes, e a formacédo dos quadros médios e

superiores das empresas.

Em relacdo a estas variaveis pode entdo afirmar-se que quanto maior a percentagem de
custos atribuidos as atividades a jusante da produgdo maior a probabilidade de as maiores
empresas industriais portuguesas adotarem um grau elevado de analise da cadeia de valor.
Idéntica conclusdo pode retirar-se relativamente aos sistemas de informacéo prevalecentes nas
empresas, quanto maior o grau de complexidade do sistema de informacdo maior a
probabilidade de as empresas adotarem mais e melhores procedimentos relacionados com a
analise da cadeia de valor. O sinal negativo do coeficiente da varidvel relacionada com a
detencéo do capital das empresas por capitais estrangeiros era esperado, isto significa que as
empresas com a totalidade do capital estrangeiro ndo tém necessidade de implementar a maior
parte dos procedimentos inerentes a analise da cadeia de valor. Este facto, conforme ja
referido, pode estar relacionado com a adocdo de formas especificas de gestdo deste tipo de
empresas que normalmente fazem parte de grandes grupos econdmicos, € que detém em
Portugal unidades fabris que se dedicam apenas a producdo de partes ou componentes de
produtos. Quanto a varidvel estratégia verifica-se que as empresas que adotam uma estratégia
de diferenciacdo dos produtos tém maior predisposicdo para adotar niveis mais elevados de
analise da cadeia de valor. Considerando que a maior parte das empresas da amostra é
exportadora verifica-se que quanto maior o numero de paises de destino das exportacdes
maior a probabilidade de adog&o de procedimentos de analise da cadeia de valor. Todas estas
variaveis se relacionam com atributos inerentes as empresas, sendo como tal variaveis
contingentes, e deste modo, o grau de adocdo da andlise da cadeia de valor é explicado pela

teoria da contingéncia.

Relativamente a variavel formacao, que integra o grau académico e a area de formacao
dos quadros médios e superiores das empresas, verifica-se que quanto maior a formacéo dos

dirigentes maior a probabilidade de as empresas adotarem a analise da cadeia de valor em
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elevado grau. Assim, a adocdo da andlise da cadeia de valor também € explicada através da

teoria institucional.
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8. CONCLUSOES

8.1. Principais Conclustes

A revisdo da literatura mostrou a importancia da analise da cadeia de valor como
suporte da gestdo estratégica de custos para a competitividade das empresas. A importancia
do tema, conjugada com o reduzido numero de estudos a nivel internacional e a auséncia de

trabalhos empiricos para a economia portuguesa, motivou o trabalho que agora concluimos.

Os objetivos inicialmente definidos foram suportados por sete questbes de
investigacdo, tendo estas sido analisadas através das respostas ao questionario colocado as
maiores empresas industriais portuguesas. A primeira questdo Q1 — Em que extensdo as
maiores empresas industriais portuguesas recolhem informacao sobre a cadeia de valor
interna? foi respondida através da recolha de informacdo relativa a seis procedimentos
caracterizadores da analise da cadeia de valor interna: identificacdo, atribuicdo de custos,
proveitos e ativos as atividades, tipo de vinculos estabelecidos entre as atividades, e acesso e
partilha de informacéo sobre custos entre os diversos responsaveis da empresa. Relativamente
a estes procedimentos, verificou-se que a maior parte das empresas industriais portuguesas
identificam e atribuem custos a maior parte das atividades da cadeia de valor interna,
cumprindo os primeiros passos da metodologia da analise da cadeia de valor. Esta tendéncia
ndo se verifica para as fases mais complexas de atribuicdo de proveitos e ativos a maior parte
das atividades, estando assim limitada a analise da cadeia de valor interna. Quanto ao
estabelecimento de vinculos internos, conclui-se que a maior parte das empresas gere e
coordena as relagOes entre as atividades, e tem melhorado o acesso e partilha de informacao

sobre custos entre os diversos responsaveis.

A andlise da cadeia de valor, enquanto ferramenta de gestdo estratégica de custos,
pode ser implementada e utilizada a varios niveis, o que levou & adogdo de um modelo de
medida das variaveis, do qual resultou uma escala de Likert com 29 posicdes possiveis para a
adocdo da analise da cadeia de valor interna. Como era esperado, a maior parte das maiores
empresas industriais portuguesas localizam-se nas posi¢des médias da escala ordinal, entre a
posicdo 10 e 20 localizam-se 51% das empresas, 35% localizam-se nas posi¢Oes superiores e
14% em posicOes inferiores. Assim, conclui-se que a maior parte das maiores empresas

industriais portuguesas adota a analise da cadeia de valor interna em grau moderado / elevado.
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A segunda questdo de investigacdo, Q2 — Em que extensdo as maiores empresas
industriais portuguesas recolhem informagdo sobre a cadeia de valor externa? esta
relacionada com aspetos caracterizadores das relacfes da empresa com o meio envolvente,
com clientes, com fornecedores e com concorrentes. O tipo de relacdo que uma empresa
mantém com cada um destes agentes econdmicos pode ser mais ou menos complexa, isto é de
maior ou menor inter-relagéo e proximidade, o que levou ao estabelecimento de sub questdes.
Do estudo efetuado concluiu-se que as empresas tém conhecimento do seu posicionamento na
cadeia de valor externa; gerem as relacdes com cliente e fornecedores; nos ultimos anos tém
melhorado, sem desenvolvimento significativo, o acesso e partilha de informacao sobre custos
com clientes e fornecedores, mas a maioria das empresas ndo elabora projetos de gestdo de
custos com estes parceiros economicos. De realcar que qualquer uma destas relacdes é mais
intensa com fornecedores do que com clientes. Relativamente as relacBes com concorrentes
conclui-se que as empresas identificam os concorrentes, e a maior parte recolhe informacéo
sobre custos, proveitos e margens dos principais concorrentes, sendo menor o ndmero de
empresas que recolhe informacGes sobre os ativos dos respetivos concorrentes. Relativamente
aos parametros considerados para avaliar o grau de adocdo da analise da cadeia de valor
externa, verificou-se, por Gltimo, que a maior parte das empresas recolhem informacédo sobre
os estadios mais afastados da cadeia de valor global a que pertencem, tanto a montante, como

a jusante, até clientes finais.

Relativamente a analise da cadeia de valor externa, a conclusdo geral é que as maiores
empresas industriais portuguesas adotam procedimentos importantes neste ambito, mas, a
medida que esses procedimentos se vao tornando mais complexos e exigentes no que respeita
a recolha de informacédo, e do estabelecimento de vinculos mais profundos com clientes,
fornecedores ou concorrentes, 0 nimero de empresas vai reduzindo. Mesmo assim, esta
tendéncia revela uma atencdo das empresas para a prossecucao dos principios de producéo
Lean (Ansari et al., 1997), segundo os quais o foco ndo é exclusivamente na eficiéncia interna
mas também no ambiente externo, e num amplo conjunto de relagBes que se estabelecem ao
longo da cadeia de valor. A semelhanca da determinacdo do grau de adogdo da anélise da
cadeia de valor interna, a partir das variaveis relacionadas com a envolvente externa das
empresas, determinou-se uma escala de Likert de 0 a 19, onde se localizam todas as empresas,
de acordo com a pontuacéo obtida nas dimens6es correspondentes a estas variaveis. A analise
da posicdo das empresas nesta escala revelou que a maior parte das maiores empresas

industriais portuguesas se localiza nas posi¢des médias da escala ordinal, entre a posicdo 10 e
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15 localizam-se 64% das empresas, 20% localizam-se nas posi¢des superiores e 16% em
posicOes inferiores. Assim, conclui-se que a maior parte das maiores empresas industriais

portuguesas adota de forma moderada a anélise da cadeia de valor externa.

Do exposto conclui-se que o primeiro objetivo especifico da investigacao foi atingido.
Através do método divulgado por Drury e Tayles (2005), de agregacdo das dimensbes
correspondentes as variaveis caracterizadoras da analise da cadeia de valor interna e externa,
verificou-se que as maiores empresas industriais portuguesas adotam procedimentos no

ambito da analise da cadeia de valor, ainda que ndo em elevado grau.

O segundo objetivo da investigacdo consistia na analise dos fatores subjacentes a
utilizacdo da informacdo sobre o sistema de criacdo de valor. Este objetivo foi suportado pela
questdo de investigacdo Q3 — Qual a utilidade da informacao sobre o sistema de criacao
de valor, e quais os fatores subjacentes a utilizacdo da informacao? A revisao de literatura
levou a identificacdo de cinco finalidades da andlise da cadeia de valor: reduzir custos
pontualmente ou com objetivos estratégicos; avaliar oportunidades de investimento e de
impacto do investimento na estrutura de custos; melhorar a posicdo competitiva; implementar
e melhorar estratégias de diferenciacdo; tomar decisfes de impacto ambiental. De um modo
geral todos estes fatores foram confirmados pelas maiores empresas industriais portuguesas
como aspetos importantes a considerar relativamente a utilizacdo da informacdo sobre o

sistema de criacdo de valor.

Relativamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor para reduzir custos numa
perspetiva estratégica, de entre nove fatores as empresas privilegiaram quatro: otimizar
recursos limitados, identificar atividades de desperdicio, identificar atividades que geram mais
valor, e melhorar processos de producao. No ambito da andlise de investimentos as empresas
pontuaram mais a utilizacdo da analise da cadeia de valor para avaliar oportunidades de
investimento e impacto do investimento na estrutura de custos, em detrimento da detecéo de
beneficios num estadio da cadeia de valor resultante de investimentos em outros estadios. A
utilizacdo da analise da cadeia de valor para adequar a estrutura de custos ao produto e
processo foi avaliada através de quatro itens, sendo a melhoria da posi¢do competitiva o item
mais pontuado pelas empresas. O Ultimo fator analisado respeita a decisGes de impacto
ambiental, tendo a maioria das empresas manifestado o interesse da utilizacdo da anélise da
cadeia de valor para melhorar atividades de protecdo ambiental e de reciclagem ao longo do

sistema de criagdo de valor.
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As caracteristicas do sistema de informacédo estdo relacionadas com a implementacéao
de técnicas de contabilidade de gestdo, dai a quarta questdo de investigacdo Q4 — O potencial
de utilizacédo da andlise da cadeia de valor esta relacionado com o grau de complexidade
do sistema de informacdo. O estudo efetuado permitiu concluir que a maior parte das
empresas industriais portuguesas utiliza um sistema de informag&o assente essencialmente em
dados financeiros e ndo financeiros provenientes da contabilidade e de outros sistemas de
informacdo internos, tendo-se confirmado ainda que a qualidade do sistema de informacéo

influencia positivamente a utilizacdo da analise da cadeia de valor.

Conforme revisdo de literatura é frequente o estudo da relacdo entre varias praticas de
contabilidade de gestdo dentro da mesma organizacdo. Assim, este objetivo também foi
estabelecido e consubstanciado na questdo Q5 — A utilizacdo da analise da cadeia de valor
estd relacionada com a utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos?
Apos a selecdo de dez técnicas de gestdo estratégica de custos passiveis de utilizacdo nas
empresas para diversos niveis de gestdo e diferentes areas de atuacdo e decisdo, conclui-se
que a utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos influencia positivamente a

utilizacdo da anélise da cadeia de valor nas maiores empresas industriais portuguesas.

Reconhecer os fatores que podem dificultar a construcéo e anélise da cadeia de valor
era um objetivo do trabalho. A questdo colocada para avaliar estas dificuldades, Q6 — Quais
os fatores que dificultam ou podem vir a dificultar a construcdo e andlise da cadeia de
valor nas maiores empresas industriais portuguesas? foi avaliada através de trés fatores
relacionados com a informac&o necessaria a construcdo e analise da cadeia de valor interna e
externa e com o conhecimento sobre o processo de implementacédo. A propor¢do de empresas
que apontam este Gltimo fator como relevante ou ndo relevante na construcdo e analise da
cadeia de valor € praticamente a mesma. Quanto aos fatores relacionados com a analise da
cadeia de valor interna e externa, verifica-se que a maior parte das empresas considera que a
recolha de informacé&o necessaria a construcao e analise da cadeia de valor interna apresenta
uma dificuldade reduzida, contrariamente a recolha de informacéo necessaria a construgédo e
analise da cadeia de valor externa que, para a maior parte das empresas apresenta uma
dificuldade elevada. Assim, conclui-se que a dificuldade em obter a informacdo necessaria e
adequada a construcdo e analise da cadeia de valor vai aumentando quando se desloca da

esfera interna para a esfera externa da empresa.

Apos a determinacdo da extensdo da recolha de informacdo sobre a analise da cadeia

de valor interna e externa, do grau de adocdo da analise da cadeia de valor, da utilidade da
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informacdo e das dificuldades de recolha de informacdo adequada a estas analises, impde-se,
no &mbito da teoria da contingéncia e da teoria institucional, a Ultima questdo de investigacao,
Q7 - Quais sdo as caracteristicas das maiores empresas industriais portuguesas que
utilizam em maior extensdo a andlise da cadeia de valor? A revisdo de literatura e as
referidas teorias conduziram a identificacdo de onze caracteristicas, as primeiras oito
relacionadas com a teoria da contingéncia e as Ultimas trés com a teoria institucional: a
dimensao, a atividade econdmica, os indutores de custos, a estrutura de custos, a estratégia, a
internacionalizacdo, a diversidade dos produtos, o tipo de controlo, e 0 grau académico e area
especifica de formacdo dos dirigentes. Verificou-se que cinco destas caracteristicas estdo
relacionadas com o grau de adocdo da analise da cadeia de valor. No @mbito da teoria da
contingéncia destacam-se trés variaveis, indutores de custos, estrutura de custos e estratégia, e
no ambito da teoria institucional as duas variaveis relacionadas com a formacdo dos quadros

dirigentes da empresa.

Por Gltimo foi elaborado o modelo de regressdo linear multipla, e estimados os
coeficientes das varidveis independentes que incluem, para além das cinco variaveis acima
referidas, a qualidade do sistema de informacdo, a utilizacdo de outras técnicas de gestdo
estratégica de custos, a participacdo de capital estrangeiro no capital da empresa, € 0 nimero
de paises de destino das exportacdes. De acordo com a teoria da contingéncia os factores que
podem influenciar significativamente a adopcdo da analise da cadeia de valor sdo: a estrutura
de custos, a qualidade do sistema de informacdo, o numero de paises de destino das
exportacdes, a estratégia, e a participacdo de capital estrangeiro no capital da empresa.
Relativamente aos primeiros trés determinantes, concluiu-se que a probabilidade de as
maiores empresas industriais portuguesas adotarem a andlise da cadeia de valor em elevado
grau é tanto maior quanto maior for a percentagem de custos nas atividades a jusante da
producdo, quanto melhor for a qualidade do sistema de informacdo, e quanto maior for o
numero de paises de destino das exportacGes. A estratégia de diferenciacdo dos produtos é
determinante na adopcdo, em maior grau, da analise da cadeia de valor. Contrariamente, a
detencdo do capital das empresas por capitais estrangeiros € um factor limitativo da adopcao
da analise da cadeia de valor. De acordo com a teoria institucional, concluiu-se que a
formagéo dos quadros médios e superiores das maiores empresas industriais portuguesas é um
factor determinante na adopcdo da analise da cadeia de valor: quanto maior o grau académico

e a formacgdo dos quadros médios e superiores for nas areas de Contabilidade, Gestdo ou
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Economia, maior a probabilidade de as empresas adotarem a andlise da cadeia de valor em

elevado grau.

Para além das relacdes de causalidade investigadas através do modelo de regressao
linear, conclui-se que a finalidade e os procedimentos que envolvem as varias etapas da
construcdo e anélise da cadeia de valor sdo concordantes com os principios da filosofia Lean,
a gestdo de custos e eliminacdo de atividades de desperdicio, que ndo geram valor na
perspetiva do cliente, melhoria de processos e alinhamento de todas as partes da cadeia de

valor, sdo fatores relevantes para as maiores empresas industriais portuguesas.

8.2. Contributos

As contribuicdes do estudo que agora se conclui situam-se a dois niveis, tedrico e
pratico. A teoria da contingéncia, como suporte de analise de fatores determinantes da
utilizacdo de varios instrumentos de contabilidade de gestdo, ndo tem sido suficientemente
explorada por falta de pesquisa empirica sobre fatores contingenciais que influenciam a
escolha desses instrumentos (Abernathy et al., 2001; Ittner e Larcker, 2001; Drury e Tayles,
2005). O nosso estudo, ao revelar e confirmar empiricamente fatores determinantes da adogéao
em maior ou menor grau da analise da cadeia de valor, contribui para o desenvolvimento da

teoria da contingéncia no &mbito da gestdo estratégica de custos.

Ao nivel tedrico a contribuicdo do estudo € mais alargada uma vez que, sendo um
estudo abrangente em termos do tema que nos propusemos explorar, a analise de outros
fatores relacionados com a utilidade da informacdo sobre o sistema de criacdo de valor, com
as dificuldades de implementagdo, e com outros fatores relacionados com a dinamica da
organizacdo, como sejam a formacdo dos dirigentes, grau de complexidade do sistema de
informacdo e utilizacdo de outras técnicas de gestdo estratégica de custos, estendeu a analise
dos resultados para 0 &mbito da teoria institucional e de aplicacdo dos principios da filosofia
Lean. Esta opgdo de analise em termos de paradigma tedrico, justificada por Luft e Shields
(2003) ao afirmarem que nas ciéncias sociais ndo temos uma “theory of everything”, aliada ao
estudo de uma técnica de gestdo estratégica de custos, no ambito do setor industrial portugués,

é uma importante contribuigéo do trabalho.

Em termos praticos, e conforme referido na introducdo deste trabalho, conhecem-se ja

varios estudos sobre praticas de contabilidade de gestdo em empresas portuguesas, mas o
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estudo que aqui apresentamos € o primeiro sobre a gestdo de custos numa perspetiva
estratégica e de andlise da cadeia de valor, para o setor industrial portugués, facto que
consideramos de elevado contributo pratico. Numa altura em que se fala tanto em reducéo de
custos e pouco em gestdo de custos, este trabalho apresenta uma contribuicdo positiva em
termos praticos, como um estudo divulgador de uma técnica de contabilidade de gestdo que
permite a identificacdo e implementacdo de estratégias de gestdo de custos numa perspetiva
alargada da empresa. Esta divulgacdo pode ser potenciada se o tema se tornar visivel a ponto
de ser incluido nos curricula de cursos de contabilidade e gestdo e assim propagar-se nas
empresas atraves do ensino de futuros contabilistas de gestdo. O nosso estudo, em termos
praticos, contribui ainda para responder as questdes postas por Abdel-Kader e Luther (2006)
no ambito do modelo proposto pela IFAC de evolucdo da contabilidade de gestdo (ver ponto
4.3).

A forma adotada de medir a varidvel dependente do modelo e a utilizacdo da regressdo

linear multipla, séo fatores relevantes em termos de contribui¢6es do estudo.

Este trabalho contribui ainda, ao nivel tedrico e pratico, como incentivo ao estudo e
desenvolvimento do tema em outros paises e economias, de forma a permitir o
estabelecimento de comparacdes e avangos consistentes de conhecimentos sobre a matéria no

sentido de desenvolver teorias que possam explicar as observacoes.

8.3 Limitacgoes do estudo

O nosso estudo, como qualquer outro de natureza exploratéria, apresenta limitagdes. A
primeira resulta da dificuldade de captar o mundo real Como observam Oliveira et al. (2009),
no mundo real as varidveis que isolamos na investigacdo empirica, interagem de forma
complexa, tornando-se dificil captar a multiplicidade de relagdes em causa. Outra dificuldade
resulta do método utilizado para recolha de dados, o estudo por questionario é um estudo de
natureza cross-section o que origina uma fraqueza porque a identificacdo de relagdes entre as
variaveis estudadas é efetuada apenas para um determinado momento (Drury e Tayles, 2005),
ndo permitindo identificar a dire¢do da causalidade entre as varidveis, mas tdo-somente uma
associacdo entre elas (Emsley, 2005). A ndo existéncia de outros estudos empiricos similares,

pelo menos em termos de abrangéncia do tema, limitam as comparagOes e assim 0O
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melhoramento de alguns aspetos estudados. O estudo tem ainda todas as limitagdes associadas
aos estudos desenvolvidos a partir da metodologia do questionario.

Limitacdes especificas, mais relacionadas com o estudo e que se apresentam como

limitacGes a interpretacdo dos resultados obtidos temos:

e O perfil do respondente mais adequado seria o de responsavel pela contabilidade
de gestdo, mas verificou-se que a maioria dos respondentes pertencem a area

financeira das empresas, 0 que pode originar outra limitacéo;

¢ Na&o sendo o respondente responsavel pela contabilidade de gestdo, a interpretacédo

de algumas questdes pode ndo ter sido a mais ajustada aos objetivos.

Apesar destas limitacbes pensamos que a nossa investigacdo contribuiu para a
literatura da analise da cadeia de valor como suporte da gestdo estratégica de custos, em

especial no setor industrial.

8.4 Recomendac0es para investigacdes futuras

Um dos aspetos positivos do trabalho efetuado e aqui apresentado é o langamento de
bases de investigacdo futura sobre a analise da cadeia de valor no &mbito da gestdo estratégica
de custos. A partir do ponto em que concluimos este trabalho propdem-se dois caminhos de
investigacdo futura, um a desenvolver no ambito das mesmas questbes de investigacdo, e

outro a desenvolver atraves da extensdo das questdes de investigacao.

A partir das mesmas questdes de investigacdo pretende-se alargar o questionario a
empresas de menor dimensdo e a outros setores de atividade, comércio, servicos, entidades
publicas, e organizacdes sem fins lucrativos. Outra opcdo sera a concentracdo num
determinado tipo de inddstria ou setor de atividade para obter um maior aprofundamento nas
questdes levantadas. S8o varios 0s autores que sugerem que o estudo mais aprofundado das
matérias pode ser conseguido se optarmos por outros métodos de pesquisa e de recolha de
dados como sejam o estudo de casos, a utilizagdo de entrevistas e de metodos hibridos
(Hergert e Morris, 1989; Yin, 1994; Felui e Palanca, 2000; Emsley, 2005). Por exemplo,
através de estudos de caso podera explorar-se, a semelhanca de Dekker (2003), se existem
departamentos com modelos de custos especificos a utilizar cadeias de valor parciais para
atingir objetivos sectoriais, ou testar a hipotese colocada por Hwang (1999) e Chang e Hwang
(2002) relativa a existéncia de uma correlagdo positiva entre a magnitude dos custos
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operacionais e o grau de atribuicdo de custos as atividades da cadeia de valor. Através de
estudos longitudinais pode estudar-se o impacto na estrutura de custos resultante de uma

alteracdo na configuracao da cadeia de valor.

A extensao das questdes de investigacao pode ir no sentido sugerido por varios autores
de se efetuarem mais estudos sobre a relacdo entre a implementacéo da anélise da cadeia de
valor e 0 seu impacto na rentabilidade, produtividade, desempenho e competitividade das
empresas (Normann e Ramirez, 1993; Hwang, 1999; Lorenzoni et al., 1999; Cravens e
Guilding, 2001; Chang e Hwang, 2002; Dekker, 2003; Chow e Hwang, 2007). Considerando
a ndo existéncia de estudos nesta area de gestdo estratégica de custos em Portugal, parece-nos
que seria util avaliar também a extensdo em que esta matéria é lecionada nas nossas
instituicGes de ensino superior, podendo colocar-se ainda a questdo da extensdo em que a
analise da cadeia de valor, enquanto técnica de gestdo estratégica de custos, é publicitada por

empresas de consultoria (Beth et al., 2003).
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Exmo. Sr./a Responsavel pela Contabilidade de Gestdo

Como docente do Instituto Superior de Contabilidade e Administragéo de Coimbra, a desenvolver o trabalho de tese
de doutoramento na Escola de Economia e Gestdo da Universidade do Minho sob a supervisdo da Senhora
Professora Doutora Lucia Lima Rodrigues, venho solicitar a vossa colaboragdo neste trabalho através do
preenchimento do seguinte questionario.

Com este projecto de investigacdo sobre a andlise da cadeia de valor como suporte da gestdo estratégica de custos,
pretende-se averiguar do grau de utilizagdo deste instrumento de gestdo pelas grandes empresas industriais
portuguesas, bem como identificar factores influenciadores da adopgéo da andlise da cadeia de valor, principais
vantagens e dificuldades sentidas na implementagéo.

A importancia da investigagdo depende do envolvimento das empresas sendo a colaboragdo entre empresas e
instituicdes de ensino uma condicao imprescindivel para o desenvolvimento da contabilidade de gestao em Portugal,
assim, a sua colaboragao é fundamental para a concretizagao deste estudo.

Desde ja agradeco a vossa atengéo e disponibilidade dispensada.

Mais informo que esta garantida a total confidencialidade dos dados fornecidos, as respostas destinam-se
exclusivamente a tratamento estatistico.

Depois de preenchido, basta submeter o questionario. Caso tenha de interromper o preenchimento do inquérito
podera guardar e continuar o inquérito mais tarde, recebendo dessa forma um e-mail com um novo link em que as
respostas efetuadas até entdo se encontram guardadas.

Estarei ao V. dispor para quaisquer esclarecimentos através dos seguintes contactos:

Telefone: 239723577

Telemével: 910735045

e.mail: mfantasia@iscac.pt

Atenciosamente

Maria Manuela Fantasia

NOTAS PREVIAS: O tempo médio de resposta ao questiondrio situa-se entre 20 e 25 minutos. Para que o
questiondrio seja validado é necessario responder a todas as questdes, se alguma delas ndo se adequa ao seu caso
por favor indique "Nao aplicavel”. Quaisquer comentarios que possa fazer acerca de matérias relacionadas com este
estudo serdo apreciados e pode escrevé-los na Ultima questdo do questionario, referindo no a@mbito desta ultima
questdo o eventual interesse em receber o relatério com as principais conclusdes do estudo, bem como a

disponibilidade para ser contactado para desenvolvimentos de estudos de aprofundamento da matéria em estudo.

Existem 32 perguntas neste inquérito

I - Caracterizacao da empresa
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1 [GIQ1]
Como caracteriza o capital da empresa?
*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

26a 51% a 5% a
0% até 25% 50% 75% 99% 100%

Publico O O @) O O O
Privado Estrangeiro @) O O

O O O
Privado Nacional
Familar O O O O O O
O O O

Privado Nacional

nao Familiar O o O

Tenha em atengdo que tem de assinalar uma resposta para cada linha.

2 [GIQ2]Por favor indique de quem é a principal responsabilidade da
gestdo e controlo da empresa: *

Por favor, seleccione no maximo 1 respostas:

[] Dos investidores/Proprietarios

[[] De gestores profissionais

[ outro:

3 [GIQ3]Qual a distribuicdo das vendas e prestacdo de servigos? *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

0%-25% 26%-50% 51-75% 76%-100%

Actividade

Industrial O O O O
Actividade

Comercial O O O O
Actividade

Prestagéo de O O O O
Servigos

Tenha em atengdo que tem de assinalar uma resposta para cada linha.
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4 [GIQ4]Qual o processo de producao dominante na empresa? *

Por favor, seleccione no méximo 1 respostas:

[] Produgao continua
[] Produgéo em lotes

O Produg&o por encomenda

[ outro:

5 [GIQ5]Qual o tipo de estratégia predominante seguido pela empresa? *

Por favor, seleccione no maximo 1 respostas:

[] Lideranga de Custos

O Diferenciagéo dos produtos

(] outro:

6 [GIQ6]Por favor indique os valores relativos ao ano de 2011 para os
seguintes indicadores: *

Por favor, escreva aqui a(s) sua(s) resposta(s):

Vendas totais (valor aproximado em milhdes de euros)

Vendas para mercado externo (em percentagem das vendas totais)

7 [GIQ7]Por favor indique para quantos paises a sua empresa exporta: *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
° Resposta foi superior ou igual a 1 na pergunta '6 [GIQ6]' (Por favor indique os valores relativos ao ano de
2011 para os seguintes indicadores: (Vendas para mercado externo (em percentagem das vendas totais)))

Por favor, seleccione no méaximo 1 respostas:

[11a5
] 5a10

[ mais de 10
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8 [GIQ8]A empresa pertence a um grupo econémico? *
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O Sim

O Nao

9 [GIQ9]
Indique por favor quantas subsidiarias tem o grupo?

*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condi¢des sdo verdadeiras:
“ Resposta era Y'Sim' na pergunta '8 [GIQ8]' (A empresa pertence a um grupo econémico?)

Por favor, digite um nimero entre 0 e 1000 para cada item:

N° de Subsidiarias

Em Portugal

Fora de Portugal

10 [GIQ10]

Classifique a influéncia da empresa-méae no processo de adopcdo e
implementacédo de técnicas de contabilidade e controlo de gestio:

*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condi¢des sdo verdadeiras:
“ Resposta era Y'Sim' na pergunta '8 [GIQ8]' (A empresa pertence a um grupo econémico?)

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 -Pouca
ou
nenhuma 5 - Muita
influéncia 2 3 4 influéncia
Influéncia da
empresa mae O O O O O
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11 [GIQ11]Por favor indique o nimero de colaboradores da empresa, com
a posicao de quadro médio ou superior, em termos de grau académico: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

0 1a3 4ab 7a10 mais de 10
Doutoramento O O O O O
Mestrado O O O O O
Licenciatura O O O O O
Bacharelato O O O O O
Secundario O O ) O O
Outro 0 0 0 0 0

12 [GIQ12]Por favor indique o nimero de colaboradores da empresa com
as seguintes caracteristicas: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

0 1a3 4a6 7a10 mais de 10

Quadros médios

ou superiores com

formagéo na area

de Contabilidade, o
Gestéo ou

Economia

O O O O
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13 [GIIQ1]Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale se a

sua empresa as identifica: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

|dentifica

Pesquisa e
Desenvolvimento

Desenho
Produgéo
Marketing
Distribuigéo
Servigo Pés-venda
Administagéo geral

O

ololojolole

Nao Identifica

O

oleolelolole
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14 [GIIQ2]

Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale se a sua
empresa lhes atribui custos:

*

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sdo verdadeiras:
o

-------- Scenario 1 --------

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Pesquisa e Desenvolvimento))

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Desenho))

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta '13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Producéo))

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Marketing))

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Distribuicao))

-------- OU ScCenario 6 --------

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Servico Pés-venda))

Resposta era C1'ldentifica’ na pergunta 13 [GIIQ1]' (Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale
se a sua empresa as identifica: (Administagéo geral))

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Atribui Custos N&o atribui Custos

Pesquisa e

Desenvolvimento O O
Desenho O O
Produgéo O O
Marketing O O
Distribuigéo O O
Servigo Pés-venda O O
Administragéo

geral O o
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15 [GIIQ3]Assinale em termos percentuais aproximados a distribuicdo de
custos pelas actividades da cadeia de valor interna: *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sado verdadeiras:
o

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta 14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Pesquisa e Desenvolvimento))

Resposta era C1'Atribui Custos' ha pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa |hes atribui custos: (Desenho))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta 14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Produgéo))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Marketing))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta 14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Distribuigao))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta 14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Servigo Pés-venda))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta 14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Administragéo geral))

Por favor, digite um nimero entre 1 e 10 para cada item:

Em % do total de custos -2011 Em % do total de custos -2006

Pesquisa e Desenvolvimento

Desenho

Produgéo

Marketing

Distribuig&o

Servigo pds venda

Administragéo geral

O total de cada coluna deve corresponder a 100%. Ter em atengéo que todos os espagos devem ser
preenchidos, se ndo existirem valores por favor colocar O (zero).
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16 [GIIQ4]Relativamente as seguintes actividades, por favor assinale se a
sua empresa lhes atribui proveitos e activos. *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sdo verdadeiras:
0

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Pesquisa e Desenvolvimento))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Desenho))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Produgao))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Marketing))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa lhes atribui custos: (Distribuigéo))

Resposta era C1'Atribui Custos' na pergunta '14 [GIIQ2]' ( Relativamente as seguintes actividades, por favor
assinale se a sua empresa |hes atribui custos: (Administragao geral)

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Atribui N&o Atribui Atribui Né&o atribui
Proveitos Proveitos Activos activos

Pesquisa e

Desgnvolvimento O O O O
Desenho O O O O
Produgéo O O O O
Marketing O O O @)
Distribuicao O O @) @)
Servigo Pés-Venda O O O O
Administragéo geral O O O O
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17 [GIIQ5]A forma como uma actividade é desenvolvida afecta o custo ou
eficiéncia de outras actividades a montante ou a juzante. Relativamente a
estas inter-relagdes solicita-se a sua resposta para o seguinte: *

Por favor, seleccione no maximo 1 respostas:

[] Nao identificamos as inter-relagtes existentes entre as varias actividades

[] Identificamos as inter-relagdes existentes entre as varias actividades e pontualmente analisamos
as inter-relagbes entre as actividades

[] A gestso e coordenagao das inter-relagGes entre as actividades & um procedimento normal na

empresa

Escolha a opgéo que melhor se adequa a sua empresa.

18 [GIIQ6]Assinale a extensdo em que se tém desenvolvido na sua
empresa as seguintes acgoes dentro da cadeia de valor para reduzir custos
e melhorar o valor dos bens que produz na perspectiva do cliente final: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Nunca Algumas vezes Muitas vezes
Gerir relagées
com clientes o o O
Gerir relagdes
com fornecedores O o O
19 [GIIQ7]

Como evoluiu nos Gltimos anos o acesso e partilha de informagdo sobre
custos?

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Nada Melhorou Melhorou muito
Entre os diversos
responsaveis da O O O
empresa
Com fornecedores O O O
Com clientes O O O

20 [GIIQ8]Nos ultimos 3 anos elaborou algum projecto de gestdo de
custos? *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Sim Néo Tentei
Com fornecedores O O O
Com clientes 2 O O
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21 [GIIQ9]Relativamente aos concorrentes da empresa, solicita-se a sua
resposta para o seguinte: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Sim Néo Tentei
|dentifica os

concorrentes O O O

Recolhe
informagé&o sobre

a estrutura de

custos dos O O O
principais

concorrentes

Recolhe

informag&o sobre

proveitos e

margens dos o O O
principais

concorrentes

Recolhe
informag&o sobre

activos dos O O O
principais
concorrentes

22 [GIIQ10]Por favor assinale a freqéncia com que recolhe informacao
sobre os estadios mais afastados da cadeia de valor global a que pertence,
para além dos clientes e fornecedores directos: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Pontualmente Frequentemente Nunca
Recolhe
informagéo a
juzante, até O O O
clientes finais
Recolhe
informagéo a O O O
montante

23 [GIIQ11]Relativamente a cadeia de valor global em que a empresa se
insere solicita-se a sua resposta para o seguinte: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Sim Nao Tentei
Localiza a sua
empresa na
cadeia de valor da O O O

industria em que
se insere?
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24 [GIIQ12]Relativamente aos seguintes indutores ou geradores de
custos, indique por favor o grau de influéncia na estrutura de custos da
sua empresa. (1 nenhuma influéncia a 5 muita influéncia) *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Economias de escala ou dimens&o dos investimentos

Grau de integragéo vertical da empresa

Experiéncia nos processos

Tecnologia utilizada

Numero e dimenséo das linhas de produtos ou mix de produtos

Participagéo dos colaboradores para a melhoria e aperfeigoamento
continuo

Gestéo da Qualidade Total

Utilizagé&o da capacidade instalada

Eficiéncia do fluxogramma fabril

Configurag&o dos produtos

Exploragéo de ligagdes com fornecedores e clientes

OCOOO0O0 O OOO0O00 -~
OOO0O0OO O OOOOO ™
OOOO0OO O OO0OO00 w»
OOO0O0O0 O OOOO0O0 »
OOO0O0O0 O OOO0OO00 o

Os primeiros 5 designam-se de indutores de custos estruturais porque influénciam a base da estrutura de
custos da empresa. Os Ultimos 6 designam-se de indutores operacionais porque estao relacionados com a
forma como se executam as actividades.
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I1I-Utilidade e dificuldades da analise da cadeia de valor

25 [GIIIQ1]Relativamente aos seguintes itens, considerados como
factores que influenciam ou podem influenciar a adopgdo da analise da
cadeia de valor, solicita-se que avalie de nada significativo (1) até muito
significativo (5), a analise da cadeia de valor como técnica para: *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Reduzir custos pontualmente

Optimizar recursos limitados

Detectar eventuais duplicagbes de actividades

|dentificar actividades de desperdicio

|dentificar actividades que geram mais valor

Melhorar processos de produgéo

Manter ou desactivar linhas de produgéo

Desenvolver novos produtos

Tomar decis6es de subcontratar ou néo determinadas actividades

Separar as actividades estratégicamente relevantes da empresa para
compreender o comportamento dos custos

|dentificar actividades que nao acrescentam valor na perspectiva do
cliente

Coordenag&o e controlo das actividades desenvolvidas com 0s
principais fornecedores

Avaliar oportunidades de investimento e impacto do investimento na
estrutura de custos

Detectar beneficios num estadio da cadeia de valor resultantes de
investimentos em outros estadios da cadeia de valor

Compreender o posicionamento da empresa na industria em que esta
inserida

Escolher o mix de actividades mais apropriado para atingir a
estratégia da empresa

Criar novas formas de competir / melhorar posigdo competitiva
Permitir a utilizagéo do Benchmarking
Implementar ou melhorar estratégias de diferenciagéo

Melhorar as actividades de protecg&o ambiental e de reciclagem ao
longo de todo o sistema de valor.(Redugdo da pegada de carbono,
reciclagem de residuos, utilizagéo de materiais reciclados, fabrico de
produtos saudaveis, preocupagdes com alteragdes climatéricas, etc.)

O OO0 O O O O O O O O0O0O0COOOOO ~
O OO0 O O O O O O O O0O0O0COOOOCO ™
O OO0 O O O O O O O O0O0O00COOO000 «»
O OO0 O O O O O O O O0O0O0COOO0OO »
O OO0 O O O O O O O O0O0CO0O0OOO0O0 «»
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26 [GIIIQ2]

Relativamente as dificuldades sentidas ou que prevé poder enfrentar na
construcao e analise da cadeia de valor, solicita-se que indique o grau de
dificuldade para os seguintes itens considerando 1 como dificuldade nao
relevante e 5 como dificuldade muito relevante:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Dificuldades na identificagdo das actividades da cadeia de valor
interna e na sua inter-relagéo

Recolha de dados contabilisticos relativos a custos, proveitos e
activos das varias actividades

A contabilidade de custos nao fornece informagao para quantificar os
indutores de custos

Dificuldades na troca de informagdes sobre custos e margens com
fornecedores e clientes

Dificuldades na identificacéo da estrutura de custos dos concorrentes
e das respectivas cadeias de valor

Falta de conhecimento sobre o processo de implementagéo

Q O O O G
O O Q O O m
OO0 O O O O e
OO0 O O O O »
OO0 O O O O o
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1V - Caracterizagao dos Sistemas de Informacgao

27 [GIVQ1]Como caracteriza o sistema de informagao (SI) prevalecente
na empresa? *

Por favor, seleccione no méaximo 1 respostas:

[] 0 Sl assenta essencialmente em dados provenientes da contabilidade financeira

l:] O Sl assenta essencialmente em dados financeiros e nédo financeiros provenientes da
contabilidade e de outros sistemas de informag&o internos

[] O Slassenta essencialmente em dados financeiros e nao financeiros provenientes da
contabilidade e de outros sistemas de informag&o internos e em dados externos como por exemplo,

dados da industria em que se insere, quotas de mercado e actividade dos concorrentes.

Escolha a opgao que melhor se adequa a sua empresa.
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28 [GIVQ2]

Page 16 of 20

Indique, por favor, o nivel actual de desenvolvimento das seguintes
técnicas de gestdo na sua empresa, e, no caso de nao ter uma
determinada técnica implementada, assinale os potenciais beneficios
resultantes da sua implementacao:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Custeio Baseado nas
Actividades (ABC)

Just in Time

Custeio do Ciclo de vida do
produto

Benchmarking

Custeio Kaizen (redugéo
continua de custos na
produg&o)

Custeio alvo (Target costing -
determinag&o do custo de
produgao de novos produtos a
partir do prego de venda de
mercado e da margem de lucro
pretendida)

Custeio da Qualidade

Painel de Indicadores
(Tableaux de Bord)

Quadro de Comando Integral
(Balanced Scorecard)

Taxa de retorno do
Investimento (ROI)

Desenvolvimento Actual
Nulo Médio Elevado
@) O O
O O O
O O O
O Q O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

Beneficio de

desenvolvimento futuro
Nulo Médio Elevado
O O O
O O O
O O O
Q O O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
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V- Caracterizacao do respondente

29 [GVQ1] *

Por favor, escreva aqui a(s) sua(s) resposta(s):

Posigao/Fungéo que

desempenha na empresa

Numero de anos que trabalha

na empresa

|dade

30 [GVQ2]Por favor indique as suas habilitacbes académicas, grau e area
de formagado: *

Por favor, seleccione todas as que se aplicam e fornega um comentario:

["] Ensino secundario

[T] Bacharelato em

[] licenciatura em

[[] Mestrado em

[[] Pés-Graduagzo em

Outro:
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31 [GVQ3]
Onde obteve informacdo acerca da Analise da Cadeia de Valor?

*
Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

Cursos de formagao

Quando trabalhou em outras empresas

Revistas de informagéo da érea de contabilidade e gestéo
Licenciatura, Mestrado ou Pés-graduagéo

Através deste questionario

Através de informagao fornecida pela empresa-mae
Através de outros colaboradores da empresa

Através de consultores externos

Ooo0O0O OoOoood

[] outro:
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Comentarios

32 [Comentarios]Se pretender fazer qualquer comentario ou sugestdo
sobre o tema em analise ou sobre o questionario faca-o no seguinte
espago:

Por favor, seleccione todas as que se aplicam e fornega um comentario:

[[] comentario ou sugestoes

[]se pretende receber cépia
do relatério por favor fornega o

seu enderego

[ ] se esta disponivel para
colaborar no desenvolvimento

deste trabalho por favor

fornega o seu enderego
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Muito obrigado pela sua colaboragéo

Maria Manuela Fantasia

01.01.1970 - 01:00

Submeter o seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito.
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