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ABSTRACT

The main purpose of this paper is to provide audision on Strategic Management Accounting
(SMA) practices in order to obtain a more complisteof SMA practices. We started of prior lists
presented for other authors. In addition to exieamal long-term orientation, and financial and
non-financial measurement typologies criteria favAS practices, we considered an internal
resources and capabilities orientation to suppdgreal competitive bases. We obtained a list with
22 SMA practices related with: i) costing; ii) ptang, control and performance measurement; iii)
identification, measurement and management ofléatielal capital resources;iv) strategic decision
making; v) strategic investment analysis; vi) cotitpeaccounting; and, vii) customer accounting.
Therefore, this paper contributes to clarify theaept and purpose of SMA, and the set of SMA
practices. In this way, it assists researchergaactitioners in research and adoption of SMA.
KEYWORDS: Strategic management accounting, Strateganagement, marketing, Strategic
management accounting practices

1. INTRODUCAO

A contabilidade de gestao estratégiSadtegic Management AccountirgSMA) surge, no inicio da década
80, e desenvolve-se num periodo em que algunseauferg. Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1984;
Roslender, 1995, 1996) registam alguma perda ée&etia da contabilidade de gestdo (que designaremo
de contabilidade de gestéo tradicional). Considegama contabilidade de gestéo tradicional nacefrera
informacdo adequada para aproveitar as oportursdadesuperar as ameacas resultantes das diversas
alteracdes ocorridas no contexto externo e intdasorganizac¢des, tais como a globalizagdo doscimesgd

as constantes e céleres inovacdes tecnoldgicasesairmento da economia baseada no conhecimento, a
intensificagdo da concorréncia, a necessidade dmrmizracdo dos produtos e servigos, e a adocdo de
estruturas organizacionais mais flexiveis (estagumorizontais e baseadas em equipas). Conseq@tiéem
defendem que a contabilidade de gestdo deve assumar orientacdo estratégica e complementar a
informacéo tradicional (essencialmente financeindgrna e histérica) com informacdo ndo financeira,
externa e orientada para o futuro e informacéoapart

O trabalho de Simmonds (1981), publicado Management AccountingJK), é apontado por diversos
autores (e.g. Agasisti, Arnaboldi & Azzone, 2008iiBani & Langfield-Smith, 2007; Cadez & Guilding,
2008; Cinquini & Tenucci, 2010; Guilding, CravensT&yles, 2000; Langfield-Smith, 2008; Lord, 1996;
McManus & Guilding, 2008; Otley, 2001; Roslende®9%, 1996; Roslender & Hart, 2002, 2003) como
pioneiro ao introduzir na literatura o conceitosti@tegic management accountiagao abordar um caso de
adocdo da SMA. Outros trabalhos e desenvolvimesgoseguiram (e.g. Bromwich, 1990; Bromwich &
Bhimani, 1989, 1994; Roslender & Hart, 2002, 20@®06, 2010; Shank, 1989, 2007; Shank &
Govindarajan, 1989, 1992; Simmonds, 1982, 1986 juass se considera que a SMA é um desenvolvimento
da contabilidade de gestdo com orientacdo parasti@eestratégica (que compreende o processo de
planeamento, implementacdo da estratégia e coptreldambém para omarketing dada a sua maior
orientacdo para o exterior das organizacdes (caro fms clientes, concorrentes, mercados e contexto
externo em geral) e para o futuro. A SMA tambéraadnhecida, e de certa forma exigida, uma orieataca
para 0s recursos e competéncias organizacionaipattigeza intangivel, baseados no conhecimento e na
aprendizagem (Nixon & Burns, 2012; Tayles, Bramisgshead & Farr, 2002; Tayles, Pike & Sofian, 2007)
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Pois estes recursos, designados na literatura capital intelectual (Cleary, 2009; Fincham & Roslen
2003; Tan, Plowman & Hancock, 2008; Taysal, 2002; Tayle®t al, 2007), representam o foco atual da
gestdo estratégica (Cummings & Daellenbach, 20@3t,D1996; Furrer, Thomas & Goussevskaia, 2008;
Nixon & Burns, 2012).
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Apesar do entusiamo inicial da comunidade académiagios profissionais da contabilidade de gestao
(Langfield-Smith, 2008), e dos estudos desenvol/ilm mais de trés décadas, nos Ultimos anos déverso
autores (Agasistet al, 2008; Cadez & Guilding, 2008; Ewert & Ernst, 289%uilding et al, 2000;
Langfield-Smith, 2008; Ma & Tayles, 2009; Roslendeirart, 2002, 2003; Tomkins & Carr, 1996) registam
a falta deconsenso quanto ao significado do testn@mtegic management accountimggquanto ao que
constitui e ndo constitui SMA. Alguns autores (€Cgdez & Guilding, 2008; Cinquini & Tenucci, 2010;
Guilding et al, 2000; Nixon & Burns, 2012) também referem questagem de praticas de SMApode néo
estar completa e defendem que as diversas précasntabilidade de gestdo consideradas na litaratu
ambito da SMA devem ser analisadas de modo acaarsie cumprem os objetivos da SMA.

Por conseguinte, espapertem como principal objetivo apresentar uma listageis completa de praticas
de SMA. De modo mais especifico, este trabalhosapta dois objetivos complementares: i) discutir
algumas definicbes de SMA com a finalidade de smtificarem as principais semelhancas e melhor
compreender o ambito da SMA, e, ii) proceder a diraussdo sobre as praticas de contabilidade d&oges
classificadas na literatura como préaticas de SM&,pater uma listagemmais completa das pratic&Mie

que se enquadram efetivamente no ambito da SMAteDreedo, opaper contribui para a clarificacdo do
conceito e do ambito da SMA, e do conjunto de pagtde SMA. Deste modo, auxilia os investigadores e
praticos na investigacao e adocao da SMA.

Para alcancar os objetivos definidos é efetuad@visdo e analise da literatura relacionada com o
desenvolvimento conceptual da SMA e o desenvolvimda praticas de SMA, e da literatura que se dedic
a investigacao empirica da adocao e utilizacaoMia & das suas préaticas. Sdo também revistos esadab
algunspapersde revisdo de literatura relacionados com o dedeinvento, adocdo e implementacdo da
SMA (e.g. Langdfield-Smith, 2008; Nixon & Burns, 20)1Roslender & Hart, 2002, 2006, 2010).

O paper encontra-se estruturado em quatro secc¢des. Adungém constitui a primeira seccdo. Na segunda
seccao apresentam-se e discutem-se algumas definigd SMA com a finalidade de se identificarem as
principais semelhancas, compreender melhor o andatdSMA, e contribuir para a obtencdo de uma
definicdo mais completa e consensual. Na terceicgd® apresentam-se algumas listagens de praticas d
SMA identificadas na literatura. Também se discotenquadramento de um conjunto de praticas de
contabilidade de gestdo no ambito da SMA. Por fira, quarta e Ultima seccdo sdo apresentadas as
considerag0es finais do capitulo, incluindo limiteg e possiveis desenvolvimentos futuros.

2. DEFINICAO DE SMA

A analise das definicdes de contabilidade de gestfratégicatrategic Management AccountirgSMA)
apresentadas por alguns autores (Agasistal, 2008; Bromwich, 1990; Langfield-Smith, 2008; Ma
Tayles, 2009; Roslender & Hart, 2003; Simmonds,119dlimann & Goddard, 2008), e sintetizadas na
Tabela 1, evidencia e confirma a falta de consepgmto ao significado do ternstrategic management
accounting Esta falta de consenso limita o desenvolvimeatprdtica e da investigacdo da SMA e justifica /
explica a diversidade de abordagens adotadas naneestigacdo (Roslender & Hart, 2003). A principal
razdo para esta diversidade resulta da dificuldadedefinir com precisdo o conceito de estratégiaj a
associado ao de contabilidade de gestdo, por seromgeito dindmico e multifacetado (Nixon & Burns,
2012). Resulta também do facto do testrategic management accountisgr igualmente multidimensional
(Cinquini & Tenucci, 2010; Cuganesan, Dunford & Rat, 2012) e cada autor se orientar, na maioria das
vezes, para uma Unica dimenséo da SMA.

A definicdo apresentada por Simmonds (1981) focaestornecimento e na andlise de informacgéo relativ
aos concorrentes, e 0 seu uso no desenvolvimentonitorizacdo da estratégia. Apresenta-se um pouco
restritiva por se concentrar na informacao relasitan com os concorrentes e nada referir quanto a
informacéo relacionada com os clientes em particuld mercados e o contexto externo em geral.
Informacao relacionada com os clientes e o meréafimdamental para a definicdo da estratégia e gpara
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criacdo de valor sustentavel (Dixon, 1998). Origtddavia, a SMA para o exterior (quando se refare
concorrentes) e para o futuro (quanto estabeleeeaginformacgdo serd utilizada no desenvolvimento e
monitorizacdo da estratégia). De forma semelhamtdefinicio apresentada por Langfield-Smith (2008)
reforca a importancia do fornecimento de informag@entada para a estratégia, referindo-se encpéatia
informacéo relacionada com as atividades dos cozuas.
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Bromwich (1990) embora se refira aos concorrentesndsma forma que Simmonds (1981), foca também
aSMA nos produtos e mercados de forma mais ge@dléRder & Hart, 2010). Restringe, no entanto, o
ambito da SMA ao fornecimento de informacéo fininace sobre custos (Langfield-Smith, 2008). Essa
restricdo revela-se tanto mais evidente quandalis@osos os autores (e.g. Agasestial, 2008; Bhimani &
Langfield-Smith, 2007; Dixon, 1998; Langfield-Smi2008) a considerar que o fornecimento de infofrmac
ndo financeira, quantitativa e especialmente quiald, constitui um objetivo importante da SMA. A
informacéo ndo financeira é considerada fundamertslsistemas de controlo e contabilidade de gestédo
contemporéneos porque permite ultrapassar limitagfde informagéo financeira e permite identificar os
principais geradores do desempenho (Chenhall, 2D68si & Patelli, 2010; Vaivio, 1999). Todavia, é d
referir que a informag&o néo financeira ndo subsitinformacéo financeira. O seu principal papeisiste

em complementar a informag&o financeira, como detmam os resultados de diversos estudos (e.g.
Bhimani & Langfield-Smith, 2007; Dixon, 1998; Dos&iPatelli, 2010). Os resultados obtidos por D@ssi
Patelli (2010), num estudo desenvolvido em gramaagresas multinacionais a operar em Italia, comfinm
que os indicadores nao financeiros sao utilizadossistemas de avaliacdo de desempenho para superar
limitacdes dos indicadores financeiros e para capievidenciar outros aspetos do desempenharages
indicadores financeiros serem os mais utilizadokim@ni e Langfield-Smith (2007), num estudo
desenvolvido em grandes empresas do Reino Unid@nfese na analise da utilizacdo de informacgéo
financeira e ndo financeira no processo de deseinvehto e implementacédo da estratégia. Demonstram g
na fase de desenvolvimento da estratégia é uséolanagdo financeira e ndo financeira, mas na fase d
implementacéo da estratégia é mais utilizada irdgému financeira.

Tabela 1 — Definicbes de SMA
Fonte Definicdo
Simmonds (1981, p. 26) “the provision and analysis of management accourdimig about a
business and its competitors for use in develogng monitoring
business strate@ly

Bromwich (1990, p. 28) the provision and analysis of financial informatiam the firm's
product markets and competitors’ costs and costecires and the
monitoring of the enterprise’s strategies and thobés competitors in
these markets over a number of periods

Roslender e Hart (2003, p. 255 “SMA is identified as a generic approach to accawygtior strategic
positioning, defined by an attempt to integrate ights from
management accounting and marketing managemennwveitstrategic
management framewdrk

Agasistiet al,, (2008, p. 2) the identification of a set of information to supptrategic
decision’

Langfield-Smith (2008, p. 206) “SMA entails taking a strategic orientation to geatem,
interpretation and analysis of management accogniimformation,
and competitors’ activities provides the key dini@m$or comparisoh

Tilmann e Goddard (2008,“SMA can broadly be defined as being the use of gemant
p. 80) accounting systems in supporting strategic decisiaking

Ma e Tayles (2009, p.474) “the body of management accounting concerned withtegically
orientated information for decision making and cofit

Agasistiet al (2008) e Tillmann e Goddard (2008) definem a Stbo a utilizacdo da contabilidade de
gestdo e a identificacdo da informacéo necessara@apoio a tomada de decisdo estratégica. Mgylesr
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(2009) consideram ainda que a SMA fornece informagstratégica para a tomada de decisdo e para o
controlo. Todavia, representando a SMA um deseiwelnto da contabilidade de gestdo com maior
orientacéo para o futuro (Agasistial, 2008; Brouthers & Roozen, 1998; Cadez & Guild@2@08; Cinquini

& Tenucci, 2010;Guildinget al, 2000), estas definicdes sdo também um poucdtirest. A SMA deve
contribuir para o planeamento (formulacdo e dedeimeento da estratégia), para a implementacdo da
estratégia e para o controlo, que representanréssafpetos fundamentais do conceito de gestatégiten

que retinem o consenso dos investigadores (Nixom&® 2012). O estudo desenvolvido por Cuganesan
al. (2012), por exemplo, evidencia a importancia databilidade de gestdo no ambito das atividades de
planeamento da estratégia.
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De forma mais genérica, Roslender e Hart (2003%ideram que a SMA contribui para o posicionamento
estratégico e engloba aspetos da contabilidadeestdiay danarketinge da gestédo estratégica. Os autores
evidenciam na definicdo a orientagdo da SMA tamkgama o marketing Esta orientacdo tem sido
igualmente evidenciada por outros autores (e.glddgiet al, 2000; McManus & Guilding, 2008), e de
forma implicita considerada em algumas das defascanalisadas. Todavia, Nixon e Burns (2012)
consideram que o enfoque das diversas definico&\dlenas estratégias competitivas enmarketing mais

do que na gestdo estratégica, configura uma lifivtaga literatura de SMA, na medida em que nao
consideram os desenvolvimentos mais recentes d@ogestratégica orientada para 0s recursos que
constituem o capital intelectual.

Alguns autores definem ainda a SMA como um procgsgoconsidera aspetos da contabilidade de gestéo e
da gestao estratégica. Dixon e Smith (1993), pemgo, definem a SMA como um processo com quatro
etapas: iptrategic business unit identificatipii) strategic cost analysisii) strategic market analysig, iv)
strategic evaluationLord (1996), por sua vez, considera a SMA comopuatesso (ou um ciclo) com trés
etapas: ixollection of competitor informatigni) exploitation of cost reduction opportunitigd) matching

of accounting emphasis with strategic position

Neste contexto, das definicbes apresentadas (Tapelanalisadas anteriormente resulta que a SMaad
uma abordagem estratégica no processo de idepéiicaecolha, analise, fornecimento e utilizacdo da
informacédo necessdria para 0 processo de gest@bégita e para marketing Destas definicbes resulta
também, como salientam Agasisti al. (2008), algum consenso relativamente a trés aspi SMA: i)
orientacdo para os mercados e para o0 exterior deafaeral; ii) enfoque nos atuais e potenciais
concorrentes; e, iii) orientacdo para o futurogeisle longo prazo). No entanto, a SMA néo se pout&af
apenas ao fornecimento de informacao para a gestéaiégica e paramarketing De acordo Cuganesah

al. (2012) assume também um papel ativo na reforrialdas praticas estratégicas e no desenvolvimento d
novas formas de contabilidade de gestédo. De igualomé importante que a SMA complemente a sua ja
reconhecida orientacdo para o exterior e para wrdutom uma orientacdo também para os recursos e
competéncias organizacionais fundamentais parartsuppestratégia (Cleary, 2009; Nixon & Burns, 201
Tayleset al, 2002; Taylest al, 2007). As competéncias e os recursos dificeisnitar, nomeadamente os
recursos de natureza intangivel que constituempdatantelectual, sdo fundamentais para a obtemigio
vantagens competitivas sustentaveis (Cleary, 208@leset al, 2007). Estes recursos sdo também um dos
principais focos da gestdo estratégica nos tempaEsa(Cummings & Daellenbach, 2009; Dent, 1996;
Furreret al, 2008; Nixon & Burns, 2012).

Perante o exposto, a SMA representa um desenvoitinta contabilidade de gestdo que assume um papel
importante nas organizacdes, devendo auxiliar adfes estratégicas de gestdo, com destaque pastéa g
estratégica (planeamento, implementacédo da esaaémntrolo) e onarketing Mas mais do que auxiliar, a
SMA deve cooperar com a gestao estratégicanareting e as outras fun¢des de gestéo. Para o efeita adot
uma maior orientacdo para o exterior (onde se ppgocom os clientes, atuais e potenciais concasent
mercados e contexto externo em geral) e para oofusem descurar a identificagcdo, andlise e geido
recursos e competéncias organizacionais de natimezayivel que sao fontes de vantagens compsitiva
Compreende assim multiplas dimensdes e tipologianehsuragdo financeira e néo financeira.

Adicionalmente, alguns autores (e.g. Cinquini & di@ri, 2010;Cravens & Guilding, 2001; Guildileg al,
2000)definem a SMA ndo como um desenvolvimento databilidade de gestdo que apoia a gestdo
estratégica e anarketing nem como um processo, mas como um conjunto deécasa(técnicas ou
ferramentas) de contabilidade de gestdo orientpdes a estratégia e que apoiam o processo de gestdo
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estratégica. Esta dimensdo da SMA, fundamental paramprimento dos seus objetivos, € apresentada,
discutida e desenvolvida na sec¢éo seguinte.
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3. PRATICAS DE SMA

As préticas de contabilidade de gestdo, em terracEgy séo utilizadas no processo de recolhajmeat,
analise e fornecimento, aos decisores, da informmaeé@essaria para o exercicio das funcdes de gegtéo
compreende o processo de planeamento, tomada @daeccontrolo) (Atkinson, Kaplan, Matsumura &
Young, 2012; Horngren, Datar & Rajan, 2012). Astipeés de contabilidade de gestdo estraté@tategic
Management Accounting SMA) devem, por isso, contribuir especificamepéga a recolha, tratamento,
analise e fornecimento de informacdo de contakiBdde gestdo necessaria para o exercicio das &idede
gestdo, com destaque para o processo de gestédtégst (planeamento, implementacdo da estratégia e
controlo), e para o exercicio da funcdordarketing Ao contrario das praticas de contabilidade deages
tradicional, com orientagdo para o interior da nizec&o, as praticas de SMA adotam uma maior agént
para o exterior (para os clientes, concorrentescades e contexto externo em geral) e para o ftuséo
de longo prazo), sdo multidimensionais, e consideipologias de mensuracdo financeira e néo firneace
(Cadez & Guilding, 2008; Cinquini & Tenucci, 2010pad, 1996; Cuganesa&t al, 2012; Guildinget al,
2000). Guildinget al (2000) consideram ainda, de forma explicita, glgemas praticas de SMA adotam
uma orientacdo paramarketinge foco nos concorrentes.

Considerando o exposto, alguns autores (Cadez &liGgj 2007, 2008; Cinquini & Tenucci, 2010; Crasen

& Guilding, 2001; Guilding, 1999; Guildingt al, 2000; Guilding & McManus, 2002) apresentam {istas

de praticas de SMA que se resumem na Tabela 2.liflagens apresentadas duas consideram apenas
categorias das préaticas de SMA relacionadas comoasorrentes (Guilding, 1999) e com os clientes
(Guilding & McManus, 2002). Na literatura surgemda outras listagens, algumas apenas exemplifiativ

de praticas de SMA que consideram as mesmas wéfias listagens apresentadas na Tabela 2 (e.g.
Chenhall, 2008; Langfield-Smith, 2008; Shah, M&iMalik, 2011; Tillmann & Goddard, 2008).

Tabela 2— Praticas de SMA
Guilding Cravens e Guildinge Cadeze Cinquinie
et al Guilding McManus Guilding Tenucci
(2000) (2001) (2002) (2008) (2010)
v

Guilding

Praticas (1999)

Activity-based costing
Attribute costing

Life cycle costing
Quality costing

Target costing

Value chain costing
Benchmarking
Integrated performance
measurement
Strategic costing
Strategic pricing

Brand value budgeting
Brand value monitoring
Competitor cost v
assessment

Competitor appraisal

based on published v
statements

Com_pet_itive position v v v v v
monitoring

Customer profitability v v

analysis

Customer segment v

profitability analysis

Lifetime customer v v

AN N N NN

AR N N N NN

AN
AN N N N Y N N N N N

AN N N NN

AR N NI N N N V. Y U N U NN
AN

AN

AN
AN
AN
AN
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profitability analysis
Valuation of customers as
assets

Customer accounting v v
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v v

Uma das listagens mais recentes, a mais complef@eéentada por Cadez e Guilding (2007, 2008kiBas
se nos trabalhos desenvolvidospor Guildatgal (2000) (que inclui as préaticas focadas nos corotes
apresentadas por Guilding (1999)), Cravens e Gigl@001), e Guilding e McManus (2002). Considera u
total de 16 praticas de SMA que os autores claasifiem cinco categorias:apsting ii) planning, control
and performance measuremgiit) strategic decision-makingv) competitor accountinge, v) customer
accounting Os autores nao consideram como pratica de SMticpactivity-based costing/management
considerada nas listagens apresentadas por Cirgjligmucci (2010) eCravens e Guilding (2001), egam
algumas praticas consideradas separadamente jpos autores.

Cadez e Guilding (2007, 2008) agregam na prédtiead valuationduas praticas de contabilidade de gestao
das marcas apresentadas por Cravens e Guildind.)(20Guildinget al (2000):brand value budgeting
brand value monitoring Agregam também na pratasstomer profitability analysisduas praticas
apresentadas por Guilding e McManus (200@)stomer profitability analysise customer segment
profitability analysis A pratica designada por alguns autores (CraverBugding, 2001; Guilding, 1999;
Guilding et al, 2000; Shalet al, 2011) comaompetitor appraisal based in published/financi@tements
Cadez e Guilding (2007, 2008) designam apena®uhgpetitor performance appraisal

Apesar da extensdo da listagem mais completa, slgutores (e.g. Cadez & Guilding, 2008; Cinquini &
Tenucci, 2010; Guildinget al, 2000; Nixon & Burns, 2012) referem que a listagée praticas de SMA
podera ndo estar totalmente definida e necessiserdebjeto de discussdo. Para a obtencéo de stagein
mais completa de praticas de SMA claramente odestgpara a gestdo estratégica, e também para o
marketing é fundamental proceder a integracdo das pratieasontabilidade de gestdo com a gestédo
estratégica (Nixon & Burns, 2012). Além dos critérenunciados anteriormente (orientacdo predongnant
para o exterior e para o futuro, multidimensioradie, e tipologias de mensuracdo financeira e néo
financeira) é importante considerar também a @Eiu para 0s recursos e competéncias organizas muei

sdo fundamentais para suportar as bases compettit@rnas (Nixon & Burns, 2012).

Neste contexto, é necessario avaliar se as pratmasideradas nas listagens apresentadas antamterme
cumprem o0s requisitos da SMA. Estas praticas, caiomorientacdo para o exterior e para o futuréaest
relacionadas com os concorrentes, os clientes,obtencdo de vantagens competitivas, mas nem todas
consideram uma orientacdo para 0S recursos e céngiet organizacionais potenciadores de vantagens
competitivas e que representam o foco atual da@igesstratégica (Cummings & Daellenbach, 2009; Dent,
1996; Furreret al, 2008; Nixon & Burns, 2012). Considerando estpetis outras praticas podem ser
adicionadas ao conjunto de préaticas de SMA. Acrgsee apesar da listagem mais extensa considea ci
categorias (Cuganesanal, 2012) ndo compreende, por exemplo, a analisevéstimentos, que representa
uma vertente importante da contabilidade de gggtéonsonet al, 2012; Horngreret al, 2012; Nixon &
Burns, 2012). Por conseguinte, e por questdes genmacédo, de seguida analisa-se o enquadramesto da
praticas consideradas por Cadez e Guilding (20@8¥mbito da SMA atendendo as cinco categorias
identificadas. Posteriormente séo analisadas, itheidmente, outras praticas de contabilidade d&igaom

o0 intuito de proceder a sua inclusao ou exclusaoonfunto de praticas de SMA.

A primeira categoria, relativa amosting agrega cinco praticas que tém como objetivos tarméacao,
analise e gestao estratégica dos custos. Os agetavdeterminacdo, analise e gestdo dos custeseepam
uma é&rea fundamental da contabilidade de gestdiwitraal (Atkinsonet al, 2012; Horngreret al, 2012) e
mantém a mesma importancia no a&mbito da SMA, coriterciam e demonstram os resultados obtidos em
alguns estudos (e.g. Cuganesdral, 2012). As praticas designadasat&ibute costing target costinge
value-chain costinggssumem uma maior orientagdo para o exterior e@dsderadas praticas importantes
de SMA (Ewert & Ernst, 1999; Roslender & Hart, 202810). Ctarget costingepresenta ainda uma prética
importante para o planeamento (Ewert & Ernst, 199®or isso assume também uma orientacdo para o
futuro (Cooper, 1996). A pratica designadavdéue chain costingevela potencial para o planeamento da
estratégia, assumindo nestas circunstancias uraatagéo para o futuro como comprovam os resultados
obtidos por Cuganesaeét al (2012). As duas praticas restantes contribuerdaajpara a definicdo de
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estratégicas baseadas no ciclo de vida dos produtssrvicos, no caso die cycle costinge na gestdo da
qualidade e dos custos da qualidade, no casmaldy costing
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Na segunda categoria, designadaptenning, control and performance measureméddadez e Guilding
(2008) consideram duas praticas relacionadas cgest@o de desempenho. Esta area, pela sua impartanc
para as organizacdes, tem atraido a atencdo destigadores em controlo e contabilidade de getdp (
Berry, Coad, Harris, Otley & Stringer, 2009; Sc&tfiessen, 1999). A pratica designadabdmchmarking
assume uma forte orientacao para o exterior nadaegln que se concentra na identificacdo das melhore
praticas, utilizadas nomeadamente pelos concogentean o objetivo de contribuir para a melhoria do
desempenho organizacional. A pratictegrated performance measuremgrdr sua vez, considera medidas
de desempenho financeiras e ndo financeiras, agegrexternas, com o objetivo de permitir uma cetapl
gestao do desempenho (Chenhall, 2008). Dois exesndglsistemas integrados de avaliagdo de desempenho
s8o obalanced scorecar@Berry et al, 2009; Kaplan & Norton, 1992, 1996), mais estuwdadamplamente
difundido, e operformance prisnfAdams & Neely, 2000; Neely, Adams & Crowe, 200ely, Adams &
Kennerly, 2002). Ambos os modelos assumem, a pandeorientacdo para o interior, uma orientacda par
0 exterior, e contribuem para o planeamento do mpeeho (orientacdo para o futuro). Kalanced
scorecardé considerado ainda uma pratica importante pagastio estratégica (Kaplan & Norton, 1996,
2001a, 2001b) e com potencial para identificacdgestdo de recursos e competéncias classificados no
ambito do capital intelectual (Tat al, 2008; Tayle®t al, 2002; Tayle®t al, 2007).

Na terceira categorisstrategic decision-makingCadez e Guilding (2008) consideram trés pratitas
contabilidade de gestéo orientadas para a estiatdgia das praticas, designadasttategic costingfoca-se

na analise estratégica dos custos e a sua utiizzed@nite a obtencdo de vantagens competitivamiSha
Govindarajan, 1992). A prética designadasttategic pricing inicialmente proposta por Simmonds (1982),
foca-se na definicdo estratégica dos precos tend@ansideracdo as acdes e reagfes dos concorrentes.
Assume, desta forma, uma importante orientacao@asderior e para o futuro. Por fim, a praticaigiesda
brand valuatiomnquandra-se no dmbito da contabilidade de gestSandrcas defendida por Roslender e
Hart (2002, 2006, 2003, 2010) como um desenvolviméanportante da SMA. As marcas representam um
importante recurso das organizagfes e sdo verdad&ntes de vantagens competitivas (Cravens &
Guilding, 1999; Dent, 1996). Com efeito, é fundataknnomeadamente para os gestoresmdwketing
estratégico e de produtos, a obtencao de informagégoermita gerir o valor das marcas e 0s impatgos
decisdes nos beneficios a longo prazo, bem comocag@io de recursos para as marcas mais rentaveis
(Cravens & Guilding, 1999; Roslender & Hart, 20@®)ntudo, para além da valoracdo das marcas é
fundamental uma gestédo abrangente das marcasea diesempenho.

A quarta categoriacompetitor accounting representa uma categoria da SMA e desde muit@ ced
reconhecida como tal por diversos autores (Bromwi&®0; Bromwich & Bhimani, 1989, 1994; Dixon,
1998; Simmonds, 1981, 1982). As préticas classifisanesta categoria focam-se nos concorrentes e
assumem uma clara orientacéo para o exterior. 84® o processo de planeamento (orientacdo para o
futuro), tomada de deciséo e controlo da estra@gat, 1996; Dixon, 1998). Por exemplo, 0 estudeaso
desenvolvido por Dixon (1998), numa empresa do d&rélnido do setor das embalagens, verifica que a
informacéo publicada pelos concorrentes é uma fdatinformacéo Util para a formulacdo da estratégia
Dent (1996) destaca igualmente a importancia darnmdcdo sobre os concorrentes tornada publicaéatrav
de press releasescontratos de investigacdo com universidagegers apresentados em conferéncias e
publicados em revistas cientificas, entre outroarapa definicdo de estratégias competitivas e a
monitorizacdo dos concorrentes.

Na quinta e dltima categoria, designadacdstomer accountingCadez e Guilding (2008) consideram trés
praticas de contabilidade de gestdo. Estas pratfoaadas nos clientes, sdo consideradas por diers
autores (e.g. Cadez & Guilding, 2008; McManus, 208Vanus & Guilding, 2008) como praticas de SMA
dada a sua orientagdo para o exterior, e a relev@os clientes no contexto das organizagdes. ficpra
customer profitability analysipermite avaliar, em termos mais histéricos, aat@hitade por clientes ou
segmentos de clientes. Ja a prdélilegime customer profitability analysevalia a rentabilidade por clientes
ou segmentos de clientes ao longo de varios pesj@dsumindo uma orientacao para o futuro alémuaa s
orientacao para o exterior. A pratica designealaation of customers as assets alguns estudos (Cadez &
Guilding, 2008; Guilding & McManus, 2002) austomer lifetime valuatioem outros (Andon & Baxter,
2011; McManus e Guilding, 2008), também assume amestacdo para o exterior e para o futuro, uma vez
que avalia o valor atual dos resultados geraddsrag dos varios periodos das relagdes com detadoim
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clientes ou segmentos de clientes. Estas pratssasreem uma orientacdo estratégica (McManus & Gigjldi
2008), na medida em que permitem avaliar as retagdi® os clientes e melhorar a definicdo de egies@®

a tomada de decisdes relacionadas comadketing desenvolvimento de produtos, definicdo dos precos
gestdo de recursos relacionados com os clientescbemo com a comunicagéo e promogao dos produtos e
servigos. Por conseguinte, estas praticas pernmtemover as relagdes de cooperacéo entre a codéalal

de gestdo e outras fungBes de gestéo, tais corasta@ogestratégica emarketing(Andon & Baxter, 2011;
McManus & Guilding, 2008).

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Para além da analise do enquadramento das prétinatantes da listagem apresentada por Cadez dir@uil
(2008), importa analisar a inclusdo ou exclusd@uteas praticas de contabilidade de gestdo no ardait
SMA. Uma das praticas consideradas por Cinquinieautci (2010)e Cravens e Guilding (2001) nas
listagens destacadas na Tabela@ivity-based costing and managem@BCM), como pratica de SMA
tem gerado a diviséo entre os diversos autoresigoielam o estudo da SMA. Alguns autores (e.g. Gilenh
2008; Langfield-Smith, 2008; Shadt al, 2011; Tayles & Walley, 1997; Tillmann & Goodwar2i008)
consideram que esta pratica cumpre os objetivdaMi&, dado que contribui para a gestdo das ativislade
permite a obtengéo de vantagens competitivas. ©uatntores (e.g. Bromwich & Bhimani, 1989; Cadez &
Guilding, 2008; Guildinget al, 2000; Roslender & Hart, 2003), por sua vez, ré@wsiceram esta pratica no
ambito da SMA. Justificam que se trata de uma fieerda que ndo apresenta uma orientacdo para @exter
e apenas fornece informacao interna e histéricardanizacdo. Nomeadamente porque o0 seu principal
objetivo consiste na determinacdo mais precisactietos dos objetos de custeio (informacado interna e
histérica).

A andlise de investimentos estratégicsisategic investments analygisido considerada em nenhuma das
listagens de praticas de SMA apresentadas na Tab#tan sido igualmente apontada por diversos asitor
(e.g. Bromwich & Bhimani, 1994;Carr, Kolehmainer\iitchell, 2010; Carr & Tomkins, 1996; Roslender &
Hart, 2002, 2003; Tillmann & Gooddard, 2008; Tonki& Carr, 1996) como uma pratica de SMA.
Compreende o processo de identificacdo, avaliacdelezdo de projetos de investimento estratégioes q
promovem a posigdo competitiva da organizacdo eo®ubeneficios ndo financeiros e intangiveis
(relacionados com a qualidade, o aumento da efigiéra flexibilidade e inovacdo, e a satisfacdo dos
clientes, entre outros), e ttm um impacto sigrifrcano desempenho sustentavel de longo prazo (Adle
2000; Alkaraan & Northcott, 2006; Caet al, 2010; Carr & Tomkins, 1996). Nao se baseia sisipente na
viabilidade financeira, como as praticas de anélésevestimentos mais tradicionais, mas na viddile das
oportunidades comerciais nos mercados (Tomkins &, @896). Numa primeira fase é analisado o mercado
as necessidades dos clientes e a capacidade dmsreores satisfazerem estas necessidades; posinte,
sdo avaliadas as possibilidades de investimentdotem consideracdo os atributos dos produtos e/ou
servicos, odesigne todas as operac¢des necessarias a producao restacfo de servigos (Adler, 2000;
Roslender & Hart, 2002). Na analise de investimeetsiratégicos, de acordo com o estudo desenvgdeido
Alkaraan e Northcott (2006), podem ser importargescontributos de outras praticas de SMA como o
benchmarkingo balanced scorecard avalue chain analysis

Adicionalmente, e para completar a listagem deigagitde SMA, analisa-se a inclusdo de praticas que
adotam uma orientacdo para 0s recursos e compatémgjanizacionais que constituem o capital inteséc
Estes recursos, como referido anteriormente, ¢aesti o foco atual da gestdo estratégica e repesent
fontes de vantagens competitivas e criadoras ae sabktentavel. Apesar de algumas das praticasanas
anteriormente (e.gattribute costing quality costing target costing value chain costingbenchmarking
brand valuation e valuation of customers as asgegpermitirem a identificacdo, mensuracdo e/ou gedtd
alguns desses recursos, nenhuma delas, com a a&lvertecao ddralanced scorecar@ doperformance
prismKaplan & Norton, 2004; Neelgt al, 2002; Taylest al, 2002; Taylest al, 2007), o faz de forma
abrangente. Neste sentido, e com base nos trabaéh&sncham e Roslender (2003), Tetnal (2008) e
Tayleset al (2007), consideram-se no ambito da SMA duas qasitespecificas do capital intelectual: o
Skandia navigatoe o intangible asset monitorEstas praticas identificam varios componenteajutal
intelectual e permitem a selegdo de indicadoreslieds adequados para cada organizagdo (Edvirk3en;,
Sveiby, 1997; Taet al, 2008).

Face ao exposto anteriormente, neste trabalho@asidse 22 praticas de SMA que se descrevem ndalabe
3. Juntamente com as 16 praticas de SMA que consdistagem apresentada por Cadez e Guilding (2007
2008) consideram-se as praticas designadaped®rmance prissnSkandia navigatgrintangible asset
monitor, brand management accountiggstrategic investments analysi® balanced scorecarde o
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performance prismconsideram-se separadamente da pratica designadantehrated performance
measuremernporque representam praticas que contribuem n@arsda avaliagdo integrada de desempenho
mas também para a gestéo estratégica e a idegéificanensuracdo e gestdo dos recursos que comstitue
capital intelectual. CGSkandia navigatore o intangible asset monitoadicionam-se a listagem pelas suas
especificidades e relevancia para identificacaosmecéo e gestdo do capital intelectual. De iffwada, a
pratica designada dbrand management accountirg adiciona a listagem por permitir a gestdo mais
adequada das marcas e contribuir para a coopeeati@a contabilidade de gestdo e o marketing.afigar
designada de ABCM néo se considera no ambito da.SMA

Tabela 3 — Descricdo das Préaticas de SMA
Praticas Fontes
Attribute costing
Apontada por Roslender e Hart (2003) como uma dascps de SMA Bromwich (1990); Cadez e
mais completas, adota uma forte orientacdo pardesi@r e foca-se no: Guilding (2007, 2008);
clientes, concorrentes e mercados. Concilia infgdoaestratégica « Cravens e Guilding (2001);
informacdo sobre custos com o objetivo de detemmmacusto dos Guilding et al. (2000);
atributos apelativos (e.g. variaveis de desempedos produtos, Langfield-Smith (2008);
confiabilidade, arranjos durante o periodo da d@argarantia de Roslender e Hart (2002,
fornecimento e servicos pds-venda) que criam vakma os clientes 2003, 2010); Shahet al
diferenciam os produtos ou servicos e podem gerantagens (2011)
competitivas.

Tabela 3 — Descri¢cao das Préaticas de SMA (contamjac
Praticas Fontes
Life cycle costing
Avalia os custos dos produtos ou servicos tendacensideracdo o se Cadez e Guilding (2007,
ciclo de vida. Ou seja, em vez de determinar osusmuma base anual, ¢ 2008); Cravens e Guilding
periodo de tempo menor, life cycle costingdetermina os custo (2001); Guilding et al.
considerando as fases do ciclo de vida: desenvehtion introducdo; (2000); Langfield-Smith
crescimento; e, declinio (com eventual abandonsth Bbordagem faciliti (2008); Roslender e Hart
a alocacéo de recursos e a definicdo de estratgaiascada fase do cicl (2002, 2003)
de vida dos produtos ou servicos.

Quality costing

Considera que os custos com a qualidade estdoiads®@ prevencdoCadez e Guilding (2007,
(custos de conformidade), e a criacao, identificagd@eparacdo de falha008); Cravens e Guilding
ou defeitos (custos de nado conformidade). Conseeommte, permite (2001); Guilding et al.
avaliar de que forma o aumento dos custos comepeédo melhoram a(2000)

qualidade e reduzem os custos com as falhas. Dad#artancia da

qualidade dos produtos ou servicos para a satsfdgs clientes, e sendo

esta uma fonte de vantagens competitivas, estacgrdé SMA permite

desta forma dirigir a atencéo da gestdo para gsestes e possibilita a

detecdo de eventuais falhas nos sistemas de qimlida

Target costing

Identifica o preco alvo em fungdo do mercado e ddlige aos Cadez e Guilding (2007,
concorrentes, o que lhe confere uma orientacdo parexterior, e 2008); Cravens e Guilding
determina o custo alvo para um novo produto ouigzrPosteriormente (2001); Ewert e Ernst
0 produto ou servico é desenvolvido para satisfagenecessidades di (1999); Guilding et al.
clientes (ou consumidores) e o custo alvo detemiinaCom estz (2000); Langfield-Smith
orientacao aarget costingpermite a reducao dos custos desdesigne o (2008); Lord (1996);
desenvolvimento de um produto ou servigo e coritpara a obtencdo d Roslender (1995); Roslender
vantagens competitivas. Adota também uma orientpedia o futuro ac e Hart (2003, 2010)
assegurar que os produtos ou servicos a lancarencado serdo rentave

(Cooper, 1996).

Value chain costing
Com base na estruturacdo estratégica das atividdalemdeia de valorCadez e Guilding (2007,

Contabilidad



XXV Jornadas Hispano Lusas de Gestion Cientifica

} il

XXV Jornadas 0
Hispanolusas Ourense 2015 ISEN: 978-84-697-2123-0

T p la gacionyla ia de conocimiento

procede a determinacdo dos custos por toda a cddeialor, desde 02008); Cravens e Guilding
design aquisicdo, producdo, comercializacdo e prestaigfioservicos (2001); Dekker (2003);
relativos ao produto ou servigo. A cadeia de véleonsiderada relevanteGuilding et al. (2000);
para a estratégia, e ha muito estudada na gestatégia, porque permiteRoslender e Hart (2002);
analisar, coordenar e otimizar as relagfes entetiddades da cadeia deShah et al (2011); Shank
valor, e permite perceber as fontes de diferenciagz&e obtencdo de(1989); Shank e
vantagens competitivas. O estudo desenvolvido pagafesanet al Govindarajan (1992);
(2012) demonstra também a utilidade desta pratica ps atividades deTillmann e Goddard (2008)
planeamento da estratégia.

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Benchmarking

Foca-se na procura das melhores praticas dos centegs e outra: Cadez e Guilding (2007,
organizagdes, através de um processo comparatitinao que pode se 2008); Cravens e Guilding
aplicado a diversas areas das atividades orgaoimssi desde ¢ (2001)

desenvolvimento estratégico, servi¢o ao clientivedades operacionais.

Integrated performance measurement

Os sistemas integrados de avaliacdo de desemp@&alsistemas hibridosBerry et al (2009); Cadez e

que fornecem informacéo financeira e nao financeiiaformacédo interna Guilding (2007, 2008);

e externa. Cravens e Guilding (2001);
Langfield-Smith (2008);
Malmi e Brown (2008);
Shahet al (2011); Tillmann
e Goddard (2008)

Tabela 3 — Descrigdo das Préaticas de SMA (contdmjac
Praticas Fontes
Balanced scorecard
Desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), lmlanced scorecarc Fincham e Roslender
representa um sistema integrado de avaliacdo demgesiho muitc (2003); Kaplan e Norton
particular na medida em que integra quatro perspetinterligadas: (1992, 1996, 2001a, 2001b,
financeira, clientes, processos internos, e apzagdim e crescimentc 2004); Tan et al (2008);
Representa também um sistema de informacéo estatégm potencial Tayleset al (2002); Tayles
para a identificacdo, medicdo e gestao do capiigectual. et al (2007)

Performance prism

Desenvolvido por Adams e Neely (2000), Nesthal. (2001) e Neelgtal Adams e Neely (2000);
(2002), operformance prismé considerado um sistema de gestao dieelyet al (2001); Neelyet
desempenho de segunda geragéo. Totalmente oriepsadoos diversos al. (2002)

stakeholders considera cinco perspetivas integradas: satisfagés

stakeholders contribuicdo dosstakeholders estratégias, processos e

capacidades.

Skandia navigator

Desenvolvidopor Edvinsson (1997) especificamenta paidentificacdo. Edvinsson (1997); Fincham
mensuracdo e gestdo do capital intelectual, comsitie2 medidas par e Roslender (2003); Taet
cinco areas de enfoque relativas ao passado (Birajcpresente (cliente: al. (2008); Tayleset al
recursos humanos e processos) e futuro (renovac@oescimento). (2007)

Representaum sistema de informacao estratégicpeqogte demonstrar .

criacdo de valor através da utilizacdo eficiente oursos intangiveis.

Intangible asset monitor

Proposto por Sveiby (1997),istangible asset monitaglassifica o capital Fincham e Roslender
intelectual em trés categorias: estrutura intecudtyra formal e informal (2003); Sveiby (1997); Tan
da organizagdo), estrutura externa (relagbes emtmgganizacdo e oset al (2008); Tayleset al
clientes, fornecedores, entre outros) e competéndiwidual (capacidade (2007)

para as pessoas agirem em varias situacdes). &iaaategoria identifica

trés indicadores: crescimento/renovacéo, eficiéaaatabilidade.
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10



— XXV Jornadas Hispano Lusas de Gestion Cientifica
XXV Jornadas Q)
Hispanolusas Ourense 2015 ISBN: 978-84-697-2123-0

lainvestigaciony la ia de conocimiento

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Tend Le
Strategic costing

Também conhecido pastrategic costs analysiprocede a andlise dc Cadez e Guilding (2007,
custos tendo em consideragdo aspetos da gestategistre danarketing 2008); Cravens e Guilding
Ao contrario da andlise tradicional dos custosspipreocupa em avaliar (2001); Guilding (1999);
impacto financeiro de diferentes decisdes, a anéliratégica dos custc Guilding et al (2000);
permite o desenvolvimento de estratégias com atiebjela obtencdo d¢ Langfield-Smith (2008);
vantagens competitivas sustentaveis. Shahet al (2011)

Strategic pricing

Considera um conjunto de fatores estratégicos noegso de definicAdoCadez e Guilding (2007,
dos precos, tais como reacdo ao preco concorregitesticidade, 2008); Cravens e Guilding
crescimento do mercado, economias de escala ei@xgiar Simmonds (2001); Guilding (1999);
(1982) apresenta um caso pratico com o desenvailtomdesta pratica e Guilding et al (2000);
demonstra que é fundamental a definicdo de pregms base em Simmonds (1982)
informac&o orientada para o exterior, na medidagem a definigdo dos

precos baseada em informacao historica e orierpada o interior se

revela pouco eficiente.

Brand valuation

Embora util apenas para empresas com produtossefwicos com marci Cadez e Guilding (2007,
prépria, permite determinar o valor associado amen@/ou imagem di 2008); Cravens e Guilding
marca. Para além dos custos associados a criacdanta consider: (1999, 2001); Guildingt al
outcomesrelacionados com os rendimentassh-flowse outros aspeto (2000); Shatet al (2011)
tais como os beneficios obtidos pela marca. Podeleterminado con

base no valor de mercado e rendimentos futurodizddas, e ter en

consideragéo aspetos como a lideranca, estabilidi@tdenacionalizacéo

protecéo legal.

Tabela 3 — Descrigdo das Préaticas de SMA (contimjag
Praticas Fontes
Brand management accounting
Considerada por Roslender e Hart (2006) como umianta da SMA, Roslender e Hart (2002,
representa uma pratica distinta da valoracdo fwiaamcda marca 2003, 2006, 2010)
Considera a obtencao e analise de informacéo fr@ne nao financeir:
(por exemplo reconhecimento da marca, recordacawadea, fidelidade ¢
marca, quota e crescimento do mercado da marcamgesho dos
rendimentos da marca, perfil de investimento ermetada marca) qut
permita gerir eficientemente a marca. Permite ileat o que uma marci
oferece para atrair os clientes, comparativamenteaicas concorrentes,
os leva a repetir durante longos periodos de tefgta. informagéo € vita
para a sobrevivéncia da organizagdo pois perntignteconta os desejos
necessidades dos clientes e perceber o que esteigara numa marca
Uma das caracteristicas importantes desta pratwssiste na forte
cooperacao entre as funcdes da contabilidade d&ogesdomarketing
(Roslender & Hart, 2006, 2010).

Strategic investments analysis

Compreende um processo de identificacdo, avaliag@ecao de projetosAdler, 2000; Alkaraan e
de investimento com forte impacto nas vantagens petitivas da Northcott (2006); Caret al
organizacao (Adler, 2000). Ao contrario das fermatae tradicionais de (2010); Carr & Tomkins
analise e avaliagdo dos investimentos, que se ypaat essencialmente(1996); Roslender e Hart
com aspetos financeirosstategic investments analygiseocupa-se com (2002, 2003); Tillmann &
a viabilidade das oportunidades comerciais no ndercAdota, por isso, Gooddard (2008); Tomkins
uma maior orientacdo para o exterior e para odutur & Carr (1996)

Competitor cost assessment
Esta pratica de SMA compreende a avaliacdo dossul& estrutura do Cadez e Guilding (2007,
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concorrentes. E defendida, desde cedo, por Simm@ds@4) e Bromwich 2008); Cravens e Guilding
(1990) como essencial para compreender os custoscalicorrentes « (2001); Guilding (1999);
permitir uma gestéo eficiente dos proprios cusiasformacao necessari Guilding et al (2000);
para essa avaliagdo pode ser obtida de diversamdatais como atravé Langfield-Smith (2008);
da observacgéo fisica, através de fornecedores emtedi mutuos, ¢ Shahet al (2011)
trabalhadores (ex. trabalhadores dos concorrentes).

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Competitor performance appraisal

Corresponde a uma pratica eficiente que permitbekdcer comparacdesadez e Guilding (2007,
entre organizagdes concorrentes em termos de renths) custos e2008); Cravens e Guilding
resultados, entre outros. A informacéo para estfiaapdo pode ser obtida(2001); Guilding (1999);
de forma facil e pouco dispendiosa na medida em sgiebaseia Guildinget al (2000); Moon
essencialmente na informagdo economica e financeirestante nase Bates (1993); Shaét al
demonstrag@es financeiras publicadas (Moon & Ba@33). (2011)

Competitive position monitoring

Corresponde a uma visdo mais holistica dos conteseque permite Cadez e Guilding (2007,
avaliar as suas estratégias competitivas. Paraddéavaliacdo dos custc 2008); Cravens e Guilding
dos concorrentes, esta andlise inclui a avaliagio wndas, quota d (2001); Guilding (1999);
mercado, volume de atividade e resultados obtiBesmite efetuar umi Guilding et al (2000);
analise comparativa entre os diversos concorretegarios niveis, € Simmonds (1986)
identificar possiveis aspetos distintivos.

Customer profitability analysis

A customer profitability analysiscorresponde a uma pratica d€adez e Guilding (2007,
contabilidade focada nos clientes. Considera amétacio dos resultados2008); Guilding e McManus
relativos a um cliente especifico (ou segmento lgmtes) através da(2002); McManus e
analise dos rendimentos resultantes das vendapestacao de servicosGuilding (2008); Roslender
e dos custos que lhes sdo imputaveis. Permitengiisti os clientes (ou e Hart (2010)

segmentos de clientes) rentaveis dos ndo renté&veismar decisbes

informadas quanto a manutencdo das relacdes coes efientes (ou

segmentos de clientes).

Tabela 3 — Descri¢cao das Préaticas de SMA (contamjac
Praticas Fontes
Lifetime customer profitability analysis
Corresponde a uma extensaocdatomer profitability analysi:ia medida Cadez e Guilding (2007,
em que determina os resultados de um cliente eticydar (ou segmentc 2008); Guilding e McManus
de clientes). No entanto, considera a relacdo @@ eliente ao longo d (2002)
diversos periodos, o que permite efetuar uma a&nédksrentabilidade a
longo do tempo. Para além da orientacdo para oi@xidota tambén
uma forte orientacao para o futuro importante pansarketinge também
para a gestao estratégica.

Valuation of customers as assets

Corresponde a valoracdo dos clientes ou segmertoslightes como Andon e Baxter (2011);
ativos de forma a evidenciar a sua importancia paseganizacdo. Para cCadez e Guilding (2007,
efeito, e de acordo com Guilding e McManus (200@9dem ser 2008); Guilding e McManus
determinados os valores atuais dos resultadosofutatribuiveis a um (2002); Shatet al (2011)
cliente em particular ou segmentos de clientes.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Este paper desenvolveu-se tendo como principal objetivo preenauma discussédo sobre as praticas de
contabilidade de gestéo estratégiBardtegic Management AccountirgSMA) com a finalidade de se obter
uma listagem de préaticas de SMA mais completa. Bleancar este objetivo promoveu-se inicialmente a
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5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Da andlise efetuada conclui-se que passadas maiésddécadas desde o seu surgimento existem akvers
aspetos na literatura da SMA que evidenciam fatalareza e falta de consenso quanto ao concaitcgee
constitui e ndo constitui SMA. As definicdes apr#adas por diversos autores demonstram-se, na sua
generalidade, restritivas quanto ao ambito e pa@krdesejavel da SMA. Apesar de compreenderem
consenso quanto a alguns pontos: i) orientacaogsansercados e para o exterior de forma geranipque

nos atuais e potenciais concorrentes; e, iii) taigho para o futuro (visdo de longo prazo e paxbjEivos
estratégicos), ndo tém em consideracao o papeMdarfa identificacdo, mensuracdo e gestdo dos resurs
baseados no conhecimento e de natureza intangieetaonstituem o capital intelectual. Por conseguint
embora a obtencdo de uma definicdo de SMA amplarmorisensual seja dificil de obter pelas diversas
caracteristicas dos conceitos de contabilidadeedtig e de estratégia, a SMA deve ser encarada womo
desenvolvimento da contabilidade de gestdo quelimuxicoopera com as diversas funcdes de gestdo,
nomeadamente a gestao estratégicameatketing Deve assumir, por isso, uma maior orientacdo para
exterior, para o futuro e para 0s recursos e c@npgts organizacionais que constituem o capiteldotual,

e compreender tipologias de mensuragéo financeigodinanceira. Neste sentido, o conceito de Shkdyed

ser encarado como um conceito multidimensional réirdico, como o de estratégia, para nao perder
relevancia face a gestéo estratégica.

Para cumprir os seus propésitos a SMA compreendecamjunto de praticas que procedem a recolha,
tratamento, andlise e fornecimento de informacfevaate para o exercicio das funcbes de gestdo, com
destaque para as funcdes da gestdo estratégicamariietig. Em resultado da revisdo de literatura foi
obtida uma listagem com 22 praticas de SMA que poder classificadas nas categorias seguintes: i)
costing ii) planning, control and performance measuremeii) identification, measurement and
management of intellectual capitalv) strategic decision-makingv) strategic investment analysisi)
competitor accountinge, vii) customer accountingsta listagem inclui as seguintes praticas de SMA:
attribute costing ii) life cycle costingiii) quality costing iv) target costing v) value chain costingvi)
benchmarkingvii) integrated performance measuremerit) balanced scorecardx) performance prism

X) Skandia navigatqrxi) intangible asset monitoii) strategic costingxiii) strategic pricing xiv) brand
valuationn xv) brand management accountingvi) strategic investments analysisvii) competitor cost
assessmenixviii) competitor performance appraisaikx) competitive position monitoring«x) customer
profitability analysis xxi) lifetime customer profitability analysigxii) valuation of customers as assets

As conclusfes apresentadas nesteedevem ser interpretadas tendo em consideracdo afglimitacdes.

A primeira limitacdo resulta do facto da literatutea SMA ser pouco consistente e se apresentar muito
dispersa, o que limita a sua recolha, analiseegpratacdo. A segunda limitacdo resulta do factpaleos
trabalhos analisarem o enquadramento de pratieaf®roha individual ou em conjunto, no ambito da SMA
Por conseguinte, a listagem de praticas de SMAdaptembora considere um conjunto alargado de
dimensbes e de aspetos, pode sofrer de algumardnéor ou falha. A melhor forma de a reforcar e
consolidar passa pela sua andlise e discusséo ewas anvestigadores e profissionais de contalzkdde
gestao.
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