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RESUMO

Com o aumento da competitividade entre as empreaeasterizada por acirrada disputa de
mercado, a busca por vantagem competitiva € umessieade continua e crescente. As
empresas passaram a ser entendidas e gerenciatapade de um sistema, participando de
uma frequente troca de informacgdes com o ambiettr®. Isso significa que somente a
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gestdo interna ja ndo é mais suficiente para compéd que se refere aos custos, iSSO
significa que além dos custos proprios também éssacio que a empresa monitore 0s custos
de outras empresas, particularmente dos concosteMéste contexto, o objetivo deste artigo
é identificar a adocao de praticas de andlise mxtée custos em sete empresas da Regido da
Serra Gaucha. Trata-se de uma pesquisa explorata@umlitativa, organizada em forma de
um estudo de caso mdultiplo. A coleta de dados,izemd no periodo de novembro e
dezembro/2010, foi conduzida por meio de entrevigami-estruturadas e andlise de
conteudo. Os principais resultados indicam quernasgupraticas da gestao externa de custos
sao utilizadas pelas empresas, porém de forma amegaente. As praticas mais indicadas
pelas empresas foram: engenharia reversan@kupreverso (1), sistema de informagdes (2)
e analise da cadeia de valor (3). Portanto, o posimento das empresas € ainda muito
distante do que apregoa a literatura sobre o t@sdificuldades em acessar dados externos,
a falta de pessoal especializado nessas atividadesatisfacdo com as informacdes atuais séo
0S principais argumentos para o baixo uso.

Palavras-chave Gestdo estratégica de custos. Andlise externaclud#os. Vantagem
competitiva.

ABSTRACT

With the increase of competitiveness among comgariearacterized by strong market
dispute, the search for competitive advantage oatinuing and growing necessity. The
companies came to be understood and managed asopatsystem, participating in a

frequent information exchange with the externaliremvnent. This means that only the
internal management is no longer enough to comp#fith regard to costs, this means that
besides the own costs is also necessary that thepaay monitor the costs of other
companies, particularly competitors. In this conteke goal of this article is to identify the

adoption of external cost analysis practices byesegompanies located in Serra Gaucha
region. This is an exploratory and qualitative stuerganized in a multiple case study
format. Data collection, carried out in the periaf November and December/2010 was
conducted through semi-structured interviews anatexat analysis. The main results indicate
that some of the external cost management prac@icesused by companies, yet in an
incipient form. The practices most listed by congsinvere: reverse engineering (3), reverse
markup (1), information system (2), value chainlgsia (3). Therefore, the positioning of the
companies is still far from that emphasized byrditere on the subject. Difficulties in

accessing external data, lack of personnel skilledhese activities and satisfaction with
current information are the main arguments for kbvw usage.

Keywords: Strategic cost management. External cost analygXsnpetitive advantage.

RESUMEN

Con una mayor competitividad entre las empresag ge@ caracteriza por una fuerte
competencia en el mercado, la busqueda por vertajapetitiva es una necesidad constante
y creciente. Las empresas pasaron a ser entengiadaanejadas como parte de un sistema,
participando en un intercambio frecuente de infotida con el ambiente externo. Eso
significa que solo la gestion interna ya no escefite para competir. Respecto a los costes,
ello significa que ademas de los propios costespiaresa debe controlar los costes de otras
empresas, en especial de los competidores. Enceatexto, el objetivo de este trabajo es
identificar la adopcion de métodos de analisis dstes externos por siete empresas de la
region de la Sierra Gaucha. Tratase de un estudiologatorio, descriptivo y cualitativo,
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organizado como un estudio multicaso. Los datosofueecolectados en los meses de
noviembre y diciembre de 2010, a través de entssisemi-estructuradas y analisis de

contenido. Los principales resultados indican qlguaas practicas de los costes de gestion
externa son utilizadas por las empresas, pero enivel aln incipiente. Las practicas mas

utilizadas por las empresas son: ingenieria inve(8a markup inverso (1), sistema de

informacion (2) y andlisis de la cadena de valay. Bor lo tanto, el posicionamiento de las

empresas aun esta lejos de lo que trata la liteeatobre el tema. Las dificultades de acceso
a datos externos, la falta de personal especiabza estas actividades y la satisfaccion con
la informacién actual son los principales argumenpara el escaso uso.

Palabras-clave: Gestion estratégica de costes. Analisis exterr® abstes. Ventaja
competitiva.

1 INTRODUCAO

O ambiente em que as empresas estdo inseridas t@hRsenem permanente
transformagdo. E uma consequéncia da globalizagio ndercados, caracterizada pela
acirrada concorréncia e avancos tecnoldgicos, isiqmdando as empresas a um grau maior de
flexibilidade para sobreviver nesse contexto d& @impetitividade (WERNKE, 2008).

Conquistar e manter a competitividade séo desafipsstos as organizacdes, com a
informacdo passando a ter mais relevancia paras@eci A Gestdo Estratégica de Custos
(GEC) é um dos instrumentos que colaboram paraaned dessa competitividade, cujas
praticas surgiram em resposta as criticas sobtiidade das informacdes de custos até entdo
adotadas pela contabilidade gerencial (JOHNSON; IK6NP, 1987; MONDEN, 1995).

A importancia da GEC na competitividade surge peregla permite analisar nao
apenas 0s processos em que ha agregacao de valparpo da empresa, mas a cadeia de
valor como um todo. Para Martins (2003), a GEC eeguna andlise mais profunda dos
custos que estdo além dos limites da empresa. & mesitexto que esta inserida a analise
externa de custos, a qual contempla os custos dwlacde suprimentos, e também os da
cadeia de distribuicdo, possibilitando reducéo usaos ndo sé para a empresa, mas tambéem
para os diferentes elos da cadeia.

Aguiar, Rezende e Rocha (2008) abordam que a dimetig vantagem competitiva
decorre da capacidade da empresa em criar valarivah superior a concorréncia. Para 0s
autores isso exige tanto melhorias nos processtesnas como aperfeicoamento nos
relacionamentos com 0os membros que integram aeacddevalor da qual ela faz parte. Além
do ambito dessa cadeia de valor, com presencamaisante de fornecedores e clientes, a
andlise externa também considera conhecer a estrttos custos dos concorrentes
(COOPER; SLAGMULDER, 1998).

Tem-se entdo que a analise externa de custos slagiacessidade de a empresa olhar
para fora, olhar para a sua cadeia de valor, dassglis parceiros de negdécios, conhecer sua
rede de cooperacdo, analisar seus concorrentesagdé o reconhecimento de que,
isoladamente, a gestdo interna de custos ndo nmifiokente para o alcance da eficiéncia
global e consequente vantagem competitiva.

Neste contexto, esse estudo tem como objetivoifib@nta adocdo de praticas de
analise externa de custos por empresas da regi@ertmGaulcha. A relevancia do estudo esta
em tratar da gestdo de custos, considerada pefatlita como relevante na conquista e
manutengdo da competitividade pelas empresas. rEksaincia tem sido reconhecida pela
literatura, dadas as condicbes de um mercado aitammmpetitivo e limitador a que
ineficiéncias internas sejam repassadas aos diemdepreco de venda. Estudos como os
desenvolvidos por Porter (1992), Cooper e Slagmul@i@98), Guilding (1999), Miranda
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(2002), Cooper e Slagmulder (2004), Heinen (20@3sella (2008), Aguiar, Rezende e
Rocha (2008), Agndal e Nilsson (2010), reafirmahndievancia.

A contribuicdo do estudo esta em oportunizar audsio dessa pratica de GEC, além
de gerar informacdes passiveis de comparacao coas@esquisas e com o contetdo tedrico
mais presente na atual literatura de custos. Bstaaeforma de verificar a adeséo e validacéo
que as empresas atribuem as teorias desenvolvidlaie © tema, possibilitando o
aperfeicoamento de ambos, teoria e pratica.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestao Estratégica de Custos (GEC)

Conforme argumentos apresentados por Johnson arKépd87), a GEC teve sua
origem na perda da competitividade das empresascamas e na critica de autores da area
contabil, especialmente dos EUA, a visdo tradidialzacontabilidade de custos. Ela seria
disfuncional a gestdo empresarial num ambientecdacenia globalizada, que exige como
atributos fundamentais a obtencdo de vantagens etdim@s apoiadas nas inovacdes
tecnoldgicas, no desenvolvimento de articulacOéxe eampresas (BACIC, 1994). Tem sido
reconhecido que o trabalho de Simmonds (1981)rfomarco da literatura sobre essa visao
estratégica na gestdo de custos, derivada da gidiie contabilidade gerencial estratégica
dada pelo autor.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 4), a GEGma‘analise de custos vista sob um
contexto mais amplo, em que o0s elementos estragtpicnam-se mais conscientes, explicitos
e formais”. Assim, para os autores os dados deosusdio Uteis no desenvolvimento de
estratégias superiores, visando alcancar uma \@ntagpmpetitiva mais sustentavel. Esse
entendimento de Shank e Govindarajan (1997) coreobalesenvolvimento tedrico inicial de
Simmonds (1981, p. 26), para o qual “a contabikdgdrencial estratégica pode ser definida
como a provisdo e analise de dados da contabiligadencial sobre os negocios e seus
competidores para uso no desenvolvimento e moniemto das estratégias de negocio”.

Sob o aspecto da amplitude da GEC, Quesado e Redr{007) argumentam que ela
extrapola o ambiente interno da empresa, abrangéodio o sistema que a envolve,
analisando-o para uma melhor compreensédo da gsera&los elementos que interferem na
composicdo da cadeia de valor. Para Leite (200@E& visa a reducdo de custos e a
melhoria da posicdo competitiva, isso porque etairage uma postura diferente em relacéo a
gestao tradicional de custos, conforme apresemadpuadro 1.

Gestéo Tradicional de Custos Gestao Estratégica @ustos
Perspectivaex-post Perspectivex-ante
Controle corretivo Controle preventivo
Suporte a gestdo corrente Suporte a gestdo egtetég
Inter-relagBes no processo interno Inter-relag@esadeia de valor
Informacao fiavel Informacéo pertinente (relevapcia
Enfase nos custos (reducio de custos) Enfaseatdicrile valor (posicdo competitiva)

Quadro 1 - Gestao tradicional versus a gestéo estégica de custos
Fonte: Leite (2000).

O conteudo do Quadro 1 mostra que a gestdo estatélp custos trabalha
preventivamente e num contexto mais amplo, procara@o sé atingir a reducdo dos custos
mas também em como conquistar e manter a vantagenpetitiva. Mais diretamente
relacionado ao foco desta pesquisa, tem-se queetga gestao tradicional focaliza as inter-
relacbes do processo interno, a gestdo estratémpediza também o ambiente externo ao
tratar das inter-relagfes na cadeia de valor ecds®s dos concorrentes. Isso a conduz a
gestdo externa de custos.
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2.2 Andlise Externa de Custos

De acordo com Oliva, Sobral e Teixeira (2006), ganizacdo € entendida como um
sistema aberto composto de diferentes partes oakdas, que operam com objetivos
comuns, tais como a busca da vantagem competitav&reacao de valor ao acionista. Este
sistema € caracterizado pelas partes da organiegodlas inter-relacdes existentes entre elas.

As constantes mudancas no ambiente externo térronade grandes efeitos sobre as
organizacfes, impondo a elas que tenham capacidelaptacdo as condicbes externas.
Coase (1991, p. 115) explica que “os custos desdg@o sdo 0s custos de coletar
informagdes, os custos de negociagdes e 0s declestiatento de contratos”. Esses custos
refletem a amplitude de consideracéo a ser feiteetagdo a analise externa de custos.

Sob a éptica de Flores et €010), as empresas tendem a ter dificuldade ngestédo
de custos quando atuam isoladas no mercado. Ogsumencionam que essa dificuldade das
empresas solitarias pode ser superada pela iniidté andlise conjunta de informacdes de
custos, materializada pelo desenvolvimento de pascee praticas de analise externa no
contexto da cadeia de valor.

Considerando, de acordo com Aguiar, Rezende e R@G8), que a obtencdo da
vantagem competitiva também requer uma analiseudstes que ndo sdo gerados dentro da
empresa, constata-se que somente aplicar prateagestdo de custos internamente nao
bastaria para a total aplicacdo da gestao de cuistegram essa visao 0s conceitos da gestao
interorganizacional de custos. Assim, apoiadasmnddise dos custos dos concorrentes e na
gestao interorganizacional de custos, as pratieagsdtdo externa de custos aplicaveis a rede
de relacionamentos da empresa séo apresentadescdas seguintes.

2.3 Andlise dos Custos dos Concorrentes

A busca das empresas pela vantagem competitiaz jpdrte do senso comum e esta
amplamente discutida pela literatura. Hamel e Padh@995), Shank e Govindarajan (1997),
Porter (2004), sdo alguns autores que tratam desgeEstos. Diante desse entendimento,
analisar o comportamento do concorrente € uma agfortante para que as empresas
ganhem vantagem competitiva.

Casella (2008, p. 22) entende que a analise ddescdss concorrentes “envolve a
analise do posicionamento estratégico da empresaparada aos Sseus concorrentes,
utilizando-se da GEC e da Inteligéncia Competitil€)”. Entre os aspectos do
comportamento do concorrente ha destaque pardoasatdes de custo, dada sua relevancia
na formacao do preco de venda, do lucro e da nagaaeda fatia de mercado em disputa.

No contexto da analise dos custos dos concorre@taslon (2004) define a IC como
0 processo para obtencdo e analise de informagd@ggmente disponiveis, que possam
contribuir para a consecucgéo dos objetivos conpetitde uma empresa. Para o autor essas
informacdes possibilitam alcancar os objetivos kedeidos via facilitacdo de outros
processos como a aprendizagem e aperfeicoameraninagional, a criagao de diferenciacéo
e a administracado da concorréncia. Ainda, de acoodo Deschamps e Nayak (1995), a IC
permite avaliar a evolucdo da estratégia compatito longo do tempo por meio de
mudancas na estrutura de concorrentes, de proslubbsitutos e novos entrantes.

A andlise dos custos dos concorrentes € uma daspais praticas da analise externa
de custos e envolve o emprego de diversas tégparasobter a importante informacao sobre
0s custos praticados pela concorréncia. A finadarihcipal é ter um custo aproximado com
o qual a empresa pode formular e implantar suastégias de acéo, tais como ofertar maior
valor ao cliente com custos reduzidos e poteneaiatip a lucratividade. As principais técnicas
empregadas nessa analise estdo apresentadas mo Quad
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Técnicas Definicdo
Envolve identificagdo das melhores praticas de awrcas quais conduzem a uym
desempenho superior. Objetiva aplicar um foco arteras atividades internas, funcbes e
operacdes, a fim de atingir uma melhoria contifrd€AIR; LEIBFRIED, 1992 apud
CINQUINI; TENUCCI, 2007).
Permite decompor os produtos dos concorrentes ertiplasi partes e analisa-las,
Engenharia | observando materiais, componentes, métodos e paxémcionais (HEINEN; HOFFJAN,

Reversa 2005). A engenharia reversa auxilia na identificadas custos e possiveis melhorias| de
processos (BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005).
Estudos como os de Moon e Bates (1993), Guildi®@gl e Casella (2008), se referem a
esta pratica como “avaliagcdo dos concorrentes case lem demonstracdes financeiras
publicadas”. Guilding (1999) ressalta que além dalise de custos o uso dessa técnica

Benchmarking

Contabilidade

Reversa ; . . x
permite acompanhar volume e valor de vendas esndéleelucros, bem como movimentagao
de ativos e passivos.

Utiliza do preco de venda de um produto concorrgater chegar ao seu custo. Alguns

Mark-Up componentes do preco sdo identificaveis (tribumméria}-primame processo de_ proqlggélo).

Reverso Enquanto alguns itens como margem e custos fixas s& faceis de identificar,

informacdes obtidas pela Engenharia e ContabilidRéeersas podem chegar a um valor
estimado do custo do concorrente (FLORES et al.QR0
Quadro 2 - Praticas de analise de custos dos conoamtes

Fonte: Elaboracéo propria.

Como destacado anteriormente nesta secao, dis&isas formas e fontes de se obter
informacBes sobre os concorrentes (CASELLA, 203¢ outra parte, e dentro da
delimitacdo que as pesquisas cientificas envolversiea elaboracdo, algumas outras praticas
de se obter informacfes dos concorrentes, alémcitdas no Quadro 2, ndo sao aqui
consideradas. Isso se aplica, por exemplo, a ¢agfia de empregado do concorrente
detentor de dados confidenciais de qualquer nauoenforme abordado por Moreira (1999).

2.4 Andlise de Custos da Cadeia de Valor

Cadeia de Valor, segundo Borinelli e Rocha (2007149), “é uma sequéncia de
atividades que se inicia com a origem dos recwgs@s até o descarte do produto pelo ultimo
consumidor”. De acordo com Machado e Souza (20®@&)yriscado ignorar as ligagbes da
cadeia de valor, pois ganhar e sustentar vantagemnpatitiva requer que uma empresa
compreenda todo o sistema, e ndo apenas parteleia de que participa.

A analise de custos da cadeia de valor € uma ardti@nalise externa de custos. Seu
objetivo é analisar os custos dos diversos tiposla ou relagdes da cadeia. Porter (1992)
afirma que o ponto de partida para a analise dogésdefinir a cadeia de valores de uma
empresa e atribuir custos operacionais e ativoslasjatividades de valor que a compdem.

Perez, Oliveira e Cos{d999) entendem por cadeia de valor o conjuntotigelades
criadoras de valor, desde a fonte de suprimentomat@rias-primas, até o produto final
entregue aos clientes. Miranda (2002) complemenia para uma analise produtiva é
necessario que as atividades das empresas que @onapdadeia sejam organizadas de forma
eficiente e competitiva em relacéo as cadeias gogpetem pelo mesmo consumidor final.

A compreensdo da utilidade da analise da caderaldg e da extensdo externa da sua
aplicacdo esta expressamente apresentada no etuCokins (2001), quando afirma que o
gerenciamento da cadeia de valor forgca as orgaiesag entenderem as relagdes e os custos
inter-firmas (relagbes com clientes e/ou fornecespr superando, assim, as restricoes
provocadas pela concentragdo unicamente na gessamudtos internos. Pil e Holweg (2006)
destacam a utilidade da analise da cadeia de \a@oro instrumento de inducdo ao
desenvolvimento, em conjunto com fornecedoreseatels, das oportunidades de inovacoes.
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2.5 Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)

A GIC, de acordo com Cooper e Slagmulder (1998yisuno campo da contabilidade
gerencial como um termo de propoésito geral, referanutilizacdo especifica de praticas de
gestéo estratégica orientadas para a reducéo s ems conjunto pelos parceiros.

Ainda conforme Cooper e Slagmulder, (1998), asiqaatda GIC facilitam a
coordenacdo de reducdo de custos nas empresasadefaimas: a) ajuda a identificar
maneiras de fazer a interface entre as empresasefi@entes; b) ajuda a empresa e 0s seus
compradores e fornecedores a encontrar outras raama reduzir os custos dos produtos.

Observa-se, entdo, que a GIC tem como objetivorgrasosolucdes através de acdes
coordenadas e cooperativas entre as organizacOesdda, 0 que ndo seria possivel se as
empresas tentassem reduzir os custos agindo istéata (SOUZA; ROCHA, 2008).

Cooper e Slagmulder (1999) destacam que para @@ticda GIC é necessario um
relacionamento propicio, que envolva aspectos teed@pendéncia, estabilidade, cooperagéo,
beneficios mutuos e confianga; quanto mais intensivel de relacionamento, mais propicia
€ a aplicacdo da GIC. Souza (2008) observa quelmlpitidade de operacionalizacdo da GIC
com sucesso depende de cinco variaveis, apressemtad@uadro 3.

Fatores Caracteristicas
1) Margem
Produtos 2) Funcionalidade
1) Restricdo Tecnoldgica
Componentes 2) indice de Valor
1) Comum
Nivel de Relacionamento com os 2) Auxiliar
Fornecedores e Parceiros 3) Principal
4) Familiar
1) Tirania
Tipo de Cadeia 2) Oligarquia
3) Democracia
Mecanismos 1) Discipl_inadores
2) Capacitadores

Quadro 3 - Variaveis para aplicacéo da GIC
Fonte: Souza (2008).

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas que dererorssideradas em relacdo a cada

fator condicionante da GIC. Tais fatores s&o caraeados conforme Souza (2008) como:

a) Produtos - grande etapa para implantacdo da Gl@ Ber analisado cada tipo de
produto ou servigo, da carteira atual ou que seajlancar;

b) Componentes - o produto € composto por componeAtesnpresa nao precisa
aplicar a GIC para um produto como um todo. A aeatle componentes € uma
importante etapa, pois, pode-se optar em realiz&G somente para alguns
desses componentes;

c) Nivel de Relacionamento - o0 objetivo fundamental déscutir sobre as
caracteristicas adequadas dos relacionamentopaesa aplicacdo da GIC e, com
base nesses aspectos, criar uma tipologia dosomdacentos, identificando-se os
favoraveis a aplicacdo da GIC;

d) Tipo de Cadeia - 0 objetivo € discutir as carastieds de cada tipo de cadeia e
identificar qual ou quais séo favoraveis a aplioatd GIC;

e) Mecanismos - sdo artefatos, aparelhos e instrumente auxiliam na gestao de
custos com o objetivo de orientar, controlar, madfiormar, dar parametros, ser
guia para organizacgdes, tornando possivel a apticdg GIC.

Essas variaveis para aplicacdo da GIC revelamis@ coecanismos que possibilitam

o alcance dos beneficios da GIC. E esses beneficmsem, na interpretacdo de Agndal e
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Nilsson (2008), porque a GIC revela-se como esforgoordenados de compradores e
fornecedores para reducdo de custos, referendandbrmaativa anterior de Cooper e
Slagmulder (2003) de que a gestéo interorganizatas custos € uma acéao disciplinada para
a gestao de custos por meio de a¢gbes cooperagagpdesas em uma cadeia de suprimentos.

A Open-Book AccountinfOBA) € uma pratica da Gestdo Interorganizaciatel
Custos. Consiste na abertura das informacdes descestre empresas a fim de, juntamente
com seus fornecedores e clientes, reduzir cusiosrementar resultados (FLORES et al
2010). Esse intercambio de informacdes requer wel e confianca associado a uma
relacéo de longo prazo.

A troca de informacdes, no entanto, expde memlaasadeia de abastecimento para o
risco de comportamento oportunista. Tal situac@iddea ser agravada pelo fato de que, na
pratica, compartilhar informacdes tende a ser wegthnal, por parte do fornecedor ao
comprador. Diante dessa situacéo, sédo estabelandd&des para a troca de informacoes, as
guais determinam que tipo de dados os fornecedestsjam dispostos a compartilhar
(AGNDAL; NILSSON, 2010).

O estudo de Aguiar, Rezende e Rocha (2008) abosdae@es de cooperacao.
Afirmam que a troca de informacdes inicia-se p@tnicdo dos demonstrativos elaborados
pela empresa lider da rede de cooperagdo, nos elaafsrmaliza os elementos de custos
evidenciados em cada elo da rede; eles devem farneformacdes referentes aos seus
principais elementos de custos. Na sequéncia &@eisto-meta para os fornecedores.

O open-book accountingle acordo com Kajuter e Kulmala (2005), carazéese com
dois significados: a) melhoria da eficiéncia dostos da cadeia de valor; b) ferramenta para
construcdo de confianca nos relacionamentos ehérgec e fornecedor. Kajuter e Kulmala
acrescentam que ha pouca evidéncia empirica de €mao os trabalhos do OBA e como
evitar potenciais armadilhas.

Agndal e Nilsson (2010) realizaram um estudo masis com trés empresas suicas de
diversos segmentos e analisaram as praticas do f@Bwe as estratégias de compras. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas sstnituradas com compradores e
fornecedores das empresas. Os resultados indicemag relagcbes entre compradores e
vendedores os dados de custos servem essenciajpaeateduzir preco de compra.

Nesse mesmo estudo foi também verificado que inaenéstabelecidos com base nos
resultados tangiveis de curto prazo sdo dados @oeckedores para que abram suas
informacgdes. Assim, em um acordo de troca que m@@ef ambos, comprador e fornecedor,
constatou-se que a divulgacédo de dados pode ofengoerte a reducéo de custos.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificagdo Metodolégica da Pesquisa

Dado o objetivo de investigar a adocao das pratieaanalise externa de custos por
empresas da Serra Galcha, esta pesquisa é dezaatypdoratoria. Segundo Gil (1999), a
pesquisa exploratéria é desenvolvida com o objetesproporcionar maior familiaridade com
um objeto de estudo que tem sido pouco explorado.

Quanto a abordagem, a pesquisa se classifica comldatjva. Conforme abordado
por Oliveira (1998), a pesquisa qualitativa mostaadequada quando o pesquisador
necessita de uma melhor compreensdo sobre compentizen de multiplos fatores e
elementos que implicam sobre determinados fatos.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estuglcako multiplo. Yin (2005)
observa que esses estudos podem ocorrer de foinamailnmultipla o que, na realidade, séo
duas variantes dos projetos de estudo de casacothasdessa metodologia se deu em funcéo
dela possibilitar a consideracdo de um maior nunderovariaveis e da flexibilidade para
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coleta e analise de dados. Conforme Yin (2005)stade de caso é conduzido em grande
detalhe, e baseia-se no uso de diversas fontéssive da entrevista em profundidade.

Como forma de manter o rigor da pesquisa cientifmiarealizado um protocolo de
estudo de caso, conforme indicado por Yin (2005).

O roteiro da entrevista € formado de dois blocopatguntas. No primeiro consta a
identificacdo da empresa e do entrevistado (rapé@mlsda empresa, nome e formacdo do
entrevistado, cargo, tempo de atuacdo na emprésaera de empregados, numero de
unidades e participacdo de mercado, local de atja€d segundo bloco de perguntas
compreende as praticas de analise externa de c(mtoshmarking engenharia reversa,
contabilidade reversamark-up reverso, sistema de informacdes sobre concorregéssdo
interorganizacional de custos, cadeia de vatmen book accounting

3.2 Procedimentos de Coleta e Andlise dos Dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de ndveme dezembro/2010,
desenvolvida através de entrevistas em profundjdaddéizadas com os responsaveis pelas
areas de custos, contabilidade, engenhamaniketing Utilizou-se um roteiro com perguntas
abertas semi-estruturadas, a fim de permitir fibgdde nas respostas. As entrevistas foram
gravadas, facilitando assim a posterior andliseegsostas dos respondentes.

De acordo com Lakatos e Marconi (1999), este tipeewtrevista € uma técnica em
gue o entrevistador segue um roteiro previamenébelecido; havendo necessidade, durante
o desenvolvimento da entrevista ha liberdade daimguestdes para atingir o objetivo.

O proposito de formular tais questdes € permitipesquisador entender e capturar a
perspectiva dos respondentes, por isso as quesi0egpresentam alternativas para respostas
(ROESCH, 2009). O roteiro de questdes foi submedidon processo de pré-teste, aplicado
em uma empresa que nao integra a amostra da pesfgpis obter as respostas do pré-teste
fez-se as alteracdes sugeridas, tais como mudaegagdacdo, maior objetividade em
algumas questdes e sugestado de inclusdo de aésandis diretamente relacionadas ao tema
de pesquisa. Além das entrevistas, fez-se uso tandbéandlise de contetdo, uma forma de
coleta de dados qualitativos. Como fontes secusslaforam utilizado$olders e relatorios
disponibilizados pelas empresas, publicacdes enaragtrita e eletrdnica.

Foram selecionadas para o estudo empresas lo@dir@dSerra Gaucha, cadastradas
no Sindicato das Industrias Metalurgicas e de N&t&tétrico de Caxias do Sul (SIMECS).
O universo da pesquisa € composto por 20 empresastdres distintos e com expressivo
nivel de faturamento, de acordo com as demonsgacetabeis submetidas ao SIMECS
(2009). Para compor a amostra, foi enviado emafise grupo de 20 empresas, solicitando a
participacdo, com sete delas respondendo positiv@n@or solicitacdo das empresas elas
nao estdo identificadas nominalmente, tratadasaspsor denominacdes ficticias.

Apds realizar as entrevistas com 0s respondentss etiapresas selecionadas,
transcrevé-las e obter aprovacdes dos participardakzou-se a analise e interpretacdo do
significado dos seus conteudos. Os resultados apt@ésentados na sequéncia.

Para realizacdo da analise e interpretacdo doss dadietados, foi definido um ponto
de corte a partir do qual a empresa pesquisadasiderada usuaria ou ndo das praticas de
analise externa de custos. Este ponto de cortdefoiido através de critérios de utilizacédo
classificados em quatro niveis de atendimentozatiinuito raramente, utiliza parcialmente,
utiliza totalmente, e ndo utiliza as praticas pesglas de analise externa de custos.

a) Critério - utilizacao de pelo menos uma das pratpesquisadas de analise externa

de custos; Classificagdo em nivel de atendimentitiza muito raramente;

b) Critério - utilizacdo de duas ou mais praticas pesglas de andlise externa de

custos; Classificacdo em nivel de atendimentdizafparcialmente;

c) Critério - utilizacdo de todas as praticas pesaiaisale analise externa de custos;
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Classificacao em nivel de atendimento - utilizaltoente;

d) Critério - ndo utiliza nenhuma das praticas pesglsis de analise de custos;

Classificacao em nivel de atendimento - ndo utiliza

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizagao das Empresas e dos Entrevistados

A pesquisa pautou-se na participacao de sete easpeasos respectivos respondentes.

As caracterizacOes gerais desses participantemashapresentadas no Quadro 4.

BNDES (2010).

Empresa Faturamento Tempo e Ramo Funcionarios Exportacéo Caracteristicas
P de Atuacdo portag do Respondente|
R$ 700 milhdes. | 30 anos. 3.000 Representa de Gerente de -~
: L Controladoria;
Empresa de Equipamentos funcionérios 15% a 20% das o
. p o cursou Ciéncias
Argentina | grande porte petroliferos e distribuidos vendas, iz
) ) Contabeis; Ha
conforme conjuntos em 22 basicamente 15 anos na
BNDES (2010). | automotivos. unidades Europa
empresa.
R$ 300 milhdes.| 10 anos. Coordenador
L 20% do P
Empresa de Fabricacao de Contabil; cursou
. ! 1.800 faturamento em A
Brasil grande porte carrocerias e L Ciéncias
funcionarios 2009 e 2% em o s
conforme componentes 2010 Contabeis; Ha 6
BNDES (2010.) | para 6nibus ' anos na empresa.
Entre R$ 90 Gerente d_e.
- 60 anos. Engenharia;
milhGes e R$ 300 S
. o Fabricacéo de 800 5% do cursou
Chile milhées. Empresa S _
o produtos funcionérios. | faturamento Engenharia
Média - grande eletroeletrénicos Elétrica. H& 11
BNDES (2010). '
anos na empresa.
R$ 800 milhées | 45 anos. Coordenador de
para 2010. Producéo de Planejamento
. Empresa de implementos 1.600 12% do Econémico;
Dinamarca . L o
grande porte agricolas e funcionarios. | faturamento. cursou Ciéncias
conforme componentes Contabeis; Ha 3
BNDES (2010). | automotivos anos na empresa.
O Coordenador de
R$ 370 milnges 18 anos. 2.200 5% do Custos e
para 2010. S N .
Fundicéao, funcionarios | faturamento com| Planejamento
Empresa de . o : P
Espanha metalurgia e distribuidos maior Estratégico;
grande porte < ~ o
producédo de em 7 plantas | concentragdo na | cursou Ciéncias
conforme motores fabris Ameérica Latina. | Contabeis. Ha 3
BNDES (2010). ' ' ' ’
anos na empresa.
Coordenador de
0,
R$ 120 milhGes 4% do ) Estudos de
2.000 faturamento; .
para 2010. L .| Marketing;
1 30 anos. funcionarios exporta para mails
Média grande ~ o AN cursou
Franca Producéo de distribuidos de 20 paises; - ~
empresa oy . Administracéo
eletroeletrénicos | em 4 plantas | maior
conforme rodutivas concentragao na de Empresas. Ha
BNDES (2010). P : centraca 10 anos na
América Latina.
empresa.
R$ 137 milnges 15 anos. 1.600 Coordenador de
para 2010. N 20% do i
4 Produz funcionérios Custos; cursou
Média - grande ; faturamento com| <.
Holanda guindastes e no mundo. No ~ Ciéncias
empresa . : concentragao na NPT
cilindros Brasil conta . . Contabeis; Ha 3
conforme P América Latina.
hidraulicos com 170.

anos na empreser

Quadro 4 — Caracterizagdo das empresas pesquisadados respondentes
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se no Quadro 4, que as empresas que congpaemostra se assemelham,
com uma excecao, por possuirem mais de uma déeaflandacdo, a maioria ha mais de
trinta anos. Outra caracteristica comum € a atuagaoercado externo.

Embora as empresas da amostra atuem em segmesitogs] elas possuem elevado
faturamento, o que as classifica como empresasatelgy e médio-grande portes de acordo
com o0s parametros estabelecidos pelo BNDES (20aMbém é expressiva a quantidade de
funcionarios contratados.

Dos respondentes, observa-se que a maioria passnag¢ao superior em Ciéncias
Contabeis, com excecao de dois respondentes, uBngenharia e outro em Administracao
de Empresas. Todos eles ocupam cargo de coordemagiéncia e lidam com a gestédo dos
custos. Observa-se também que todos atuam ha enasscanos nas empresas.

4.2 Questoes Referentes a Andlise Externa de Custos
4.2.1 Empresa Argentina

Trata-se de uma empresa de capital aberto, compost22 unidades localizadas no
Brasil e em alguns outros paises da América LaRoasui lideranca de mercado na maioria
dos segmentos em que atua, principalmente na podies valvulas para aplicacdo industrial
e na producao de equipamentos para exploracaotiddepee gas. Baseado na entrevista em
profundidade realizada com o gerente de controladem-se no Quadro 5 as informagdes
gerais sobre a aplicacdo de praticas relacionagastao externa de custos.

Praticas Identificacdo de adocao da pratica pela goesa
Algumas informagBes sdo trocadas em feiras ou émsorcom fornecedores |e
empresas do mesmo setor, porém com pouca reley@araia gestdo da empresa.
Engenharia Reversa Nao utiliza esta pratica.
. A empresa utiliza a pratica como ferramenta auxilsem carater estratégico pu
Contabilidade L ~ S . ;

Reversa d§0|sor|o~, em funcdo da maioria de seus concosend® ter obrigatoriedade de
divulgacao.
Mark-upReverso | Nao utiliza esta pratica.
O custo do concorrente é analisado pela area cahata empresa através de
informacBes dos clientes ou representantes. O teliabre o preco do produio
concorrente ou o representante faz papel de clemtgrador na empresa concorrente.
A empresa também participa de associacdes e eatidadmo o Sindipetro (Sindicato
de Petroleiros), nas quais busca informacfes snbreado e concorrente.
O respondente afirma que normalmente as vendagusddas por preco, porém, gm
GIC parcela significativa do faturamento do ramo péend sdo priorizadas caracteristigas
como qualidade e funcionalidade, ficando o pre¢segundo plano.
Quanto a parceria com fornecedores, no sentidaderalizacéo de custos, ndo é uma
pratica usual da empresa. Com relacdo as parcasiasclientes, essa sim € muito
Cadeia de Valor | utilizada; de uma forma geral os clientes fazemeéng8es, sugestdes e algumas vezes
participam financeiramente no desenvolvimento deoa@rodutos e na melhoria gle
processos.
Pratica com alguns clientes, quando existe a nigegiksde justificar reajuste de preco.
OBA Normalmente os que mais g)_(igem séo empresas doaatomotivo e as informagées
englobam custos de matéria-prima e mao-de-obraceas e desenvolvimentgs
conjuntos ocorrem apenas esporadicamente.

Quadro 5 — Praticas de analise externa de custosaddas pela empresa Argentina
Fonte: Dados da pesquisa.

Benchmarking

Sistema de
Informacdes

Observa-se que a empresa nédo utiliza as praticasalse externas de custos em sua
plenitude. De acordo com o respondente, as pratiGtadas nesse estudo nao sao
consideradas relevantes para a empresa. O sisterahtem atendido as necessidades
informacionais e, portanto, ndo ha planos da eramesintensificar o uso dessas praticas
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Cabe lembrar, ainda, que se trata de uma empregeadee porte, e com atuacdo no
mercado externo, caracteristicas de uma empresaetitina atuando com relevancia em
mercados de concorréncia acirrada. Assim, ha agaiadesdo muito parcial das praticas de
gestdo externa de custos, contrariando, pelo menogarte, a necessidade e utilidade
apresentadas pela literatura da area conformelmmtio referencial tedrico desse estudo.

4.2.2 Empresa Brasil

A empresa, atuante no setor automotivo, possui argue fabril no estado do Rio
Grande do Sul e unidades em Sao Bernardo do Ca&®)p Bahia e México. O Quadro 6
apresenta as informacdes coletadas na emprespestoedas praticas abordadas neste estudo.
Conforme apresentado no Quadro 4 o responden@o@menador Contabil da empresa.

Praticas Identificacdo da adocédo da pratica pela epnesa
Benchmarking | Nao utiliza essa pratica.
Engenharia De acordo com o respondente a empresa ndo fazausoggnharia reversa; diz ndo dar
Reversa conta nem do seu proprio processo que dira analipescesso do concorrente
Utiliza raramente as demonstracdes publicadas paosorrentes, pois acredita que
Contabilidade | algumas informacdes ndo sdo confiaveis, excetodguhé auditoria externa. Algumas
Reversa informacdes sdo buscadas reites das empresas, do SERASA e da CVM, mas |ndo
chega a fazer uma analise que seja utilizada retégin da empresa.
Mark-upReverso | Na&o utiliza essa pratica.
Troca de informacdes em feiras, ou através de moidnarios da concorréncia que

Sistema de ) ~ ~ .
~ trabalham atualmente na empresa, no entanto, edeamnactes ndo tem tido grandes
Informacdes X o .
retornos em termos de reduc¢do de custos, mas sinoeidades e novas tecnologias.
GIC N&o utiliza essa pratica.
. De acordo com o respondente a empresa nado faz mempol de analise da cadeia fde
Cadeia de Valor P P
valor.
OBA Nao utiliza essa pratica.

Quadro 6 — Praticas de analise externa de custos@éddas pela empresa Brasil
Fonte: Dados da pesquisa.

O respondente informou que a empresa néo analisastss dos concorrentes. Alega,
como motivo principal, o fato de que a troca dermfacdes de custos ndo funciona porque
cada um quer proteger o seu mercado e o acessar#damacdes é muito dificultado.

Verifica-se pelas informacdes coletadas que odasopraticas pela empresa Brasil é
muito restrito, quase inexistente. De acordo comrsspondente, a empresa utiliza apenas
algumas informacdes disponibilizadas em feiras toavés de ex-funcionarios, no entanto,
destacou que essas informacdes ndo auxiliam nededie custos.

O entrevistado acrescentou que a empresa ja temlavado volume de trabalho na
gestdo das suas proéprias atividades, ndo dispandstrutura para executar essas praticas de
gestdo externa de custos.

4.2.3 Empresa Chile

A empresa atua na fabricacdo de produtos elet@nipossui duas unidades
produtivas, uma no Rio Grande do Sul e outra emP2éro, além de centros de distribuicdo
espalhados pelo Brasil. No Quadro 7 sdo apresengadimformacdes coletadas na empresa a
respeito das praticas abordadas neste estudop@noEnte é Gerente de Engenharia.

A andlise do custo do concorrente é feita por @essolusivamente dedicada a fazer
esse tipo de avaliagdo. Para tanto, conforme irdorm entrevistado, sao escolhidos os
produtos e concorrentes que estao “incomodando”.
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Praticas Identificacdo da adocao da pratica pela epnesa
Benchmarking | Nao utiliza essa pratica.
A empresa adquire os produtos pré-determinados/aléagio para fazer a engenharia
reversa. Um relatério é elaborado informando asateristicas do produto, a lista de
materiais utilizados para sua composicdo e o asgttmado na sua fabricacéo e juntgm-
se fotos com caracteristicas especificas do prodidm disso, é feita ainda uma anélise
do custo do concorrente versus a solugao compatvela empresa.

Engenharia
Reversa

Contabilidade

N&o utiliza essa pratica.
Reversa

E feito através da area comercial, que busca oopdes produtos através de um
shoppinge faz 0 caminho inverso com base no prego de venda
As informacdes sobre os concorrentes sdo mantitiaarguivos digitais. O comercial
Sistema de elege um segmento, compra-se tudo que tem no negraaengenharia avalia custg e
Informacdes desempenho (engenharia reversa); ap0ds isso @ifed@presentacao para a diretoria.| Os
relatérios com os pontos fortes e fracos sdo aagois num sistema de informacgoes.
Quando indagado sobre a GIC o respondente mencibggonhecer o assunto; deppis
de esclarecido o conceito informou que a empresdaziuso dessa pratica.
Cadeia de Valor| Nao utiliza essa pratica.

OBA O respondente desconhecia o termo. Depois de agplic conceito disse que ndo era
uma pratica adotada pela empresa.
Quadro 7 — Praticas de analise externa de custos@ddas pela empresa Chile
Fonte: Dados da pesquisa.

Mark-up Reverso

GIC

Observa-se que a empresa utiliza com bastantei@idade a engenharia reversa,
mantendo sempre atualizado o sistema de informaig®esoncorrentes. No entanto, as outras
praticas ndo sdo usuais. Observa-se ainda a céibzala pratica danarkup reverso,
igualmente focado nos concorrentes. Evidenciafmea@cupacdo da empresa em acompanhar
a concorréncia, ndo empregando esfor¢cos nas e @enn clientes e fornecedores.

De acordo com o respondente, a empresa nao po$sigsse em intensificar o uso
dessas praticas, pois, considera que a atual (eaganreversa) tem atendido suas
necessidades decisoriais.

4.2.4 Empresa Dinamarca

A empresa atua na producdo de implementos agrieatasmponentes automotivos ha
aproximadamente 45 anos. O Quadro 8 apresentaf@matdes coletadas na empresa a
respeito das praticas abordadas nesse estudo.

Praticas Identificacdo da adocédo da pratica pela epnesa
Benchmarking | Nao utiliza essa pratica.
Engenharia o - ~ . . . .
Reversa Nao utiliza essa pratica, em funcao de espacwfisigsto capital humano disponivel.
Contabilidade ~ . -
Nao utiliza essa pratica.
Reversa
Mark-upReverso| Na&o utiliza essa préatica.
Sistema de . . -
~ Nao utiliza essa pratica.
Informacdes
GIC Quando indagado sobre conhecimento da GIC o resptmanencionou ndo conhecer;

depois de esclarecido o conceito ele informou gemjpresa nao faz uso dessa pratica.
A empresa revisa 0 processo de alguns fornecedl@eservicos e mao-de-obra no
sentido de racionalizar custos. Em alguns casdisgaciou equipamentos, para que o
Cadeia de Valor | fornecedor tivesse capacidade de fornecer com kdgdea e requisitos exigidos pela
empresa. Quanto aos clientes, alguns exigem aheattucustos quando o produto sdfre
reajustes; os itens elencados séo as matériasspf@0% custo total) e mao-de-obra.
Com os clientes que representam a curva 80-20gjayl 20% dos clientes representam
80% do faturamento, ha troca de informa¢des maadhdelas em funcéo da parceria.
Quadro 8 — Praticas de andlise externa de custosa@ddas pela empresa Dinamarca

Fonte: Dados da pesquisa.

OBA
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De acordo com o respondente, quando questionade soliso da pratica da analise
externa de custos, ele afirmou que a empresa aardaha para esse objetivo. Atualmente a
empresa nao esta preparada para desenvolver asisa,gor questdes de tecnologia e mao-
de-obra qualificada.

Quanto as informacfes sobre os concorrentes, aesmfousca as demonstracdes
contébeis publicadas, porém, segundo o respondessa analise ndo tem influéncia direta no
custo do produto, da producéo, ou direcionamenjdaies de acao.

Verifica-se pelas informagdes coletadas com o gerd® planejamento econdémico da
empresa que o uso das praticas de analise exteroastbs € ainda incipiente. Ha eventuais
relacionamentos com fornecedores e pontuais taeasormagdes com clientes.

Diante das informacdes recebidas € possivel idmartifue também na empresa
Dinamarca ha falta de recursos humanos para alavancso das praticas pesquisadas.

4.2.5 Empresa Espanha

A empresa Espanha é 100% brasileira e as setedasidge possui estdo distribuidas
entre os estados de Santa Catarina, Sdo Paul@niaroo e Rio Grande do Sul. Possui ainda
uma oitava unidade de reflorestamento para atemdecessidade da empresa em termos de
embalagens. Quanto a participacdo de mercado sst@sn 20%, no segmento de motores e
35% no segmento de fundidos. O Quadro 9 apressergdareipais praticas de analise externa
de custos adotadas pela empresa.

Praticas Identificagdo de adocao da pratica pela gonesa

Benchmarking | Nao utiliza esta pratica.
Engenharia Nao utiliza esta pratica. O que se utiliza é asgéio do produto do concorrente para

Reversa testar funcionalidade, durabilidade e qualidade.
A empresa analisa as demonstragbes contabeis dpriseipal concorrente, porém |o
Contabilidade | respondente relata que essa analise ndo proporaomEormacdes de que a empresa

Reversa necessita visto tratar de demonstragdes - conslaliglaontemplando varias unidades de
negécio da concorréncia.
Através do preco do concorrente (fornecido pelésntds), a empresa tenta custgear
Mark-up Reverso | matéria-prima e estima mao-de-obra com base em istdribo de participacdp
percentual desses dois itens sobre o custo tofalatiuto.
Sistema de Dados sobre concorrentes sao coletados pela amexaal através dos proprios clientes
Informacdes da empresa. Nao contemplam dados relacionadost@scu
A maior parte dos produtos fabricados pela empéesansiderada especial, ou sejg, a
GIC empresa opta por diferenciacéo e caracteristicapliabilidade especificas do cliente.
Segundo o entrevistado isso limita muito a aplioat@ GIC.
Existem parcerias somente com alguns fornecedaresentido de racionalizar custps
via aquisicdo de materiais e equipamentos necessad desenvolvimento de novps
itens. Disponibiliza um programa de treinamento fmweecedores, com o intuito de
evitar retrabalho e perdas.
A abertura de custos ao cliente se da pelas pdiscipatérias-primas que compden o
OBA produto; os demais custos sdo identificados comtbo®uEssa pratica é utilizada
somente quando héa reclamagéo por parte do clienfargdo de preco ou reajustes.
Quadro 9 — Praticas de analise externa de custos@ddas pela empresa Espanha
Fonte: Dados da pesquisa.

Cadeia de Valor

O contetudo do Quadro 9 revela que a empresa utilgiamas praticas de analise
externa de custos e que isso ocorre de forma elenfio sistematizada. S&o usadas em casos
pontuais quando se tem a real necessidade deaanadisicipacdo de mercado, por exemplo,
através do preco do concorrente.

As anadlises das demonstracdes contabeis (contad®lictversa), como outro exemplo,
sdo realizadas pelo entrevistado, porém né&o tehdade com foco estratégico e sim
operacional.
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Na entrevista ndo foi verificado o interesse daresgem expandir o uso das praticas
pesquisadas. De acordo com o respondente, Coowtfertid Custos e Planejamento
Estratégico da empresa, o sistema atual tem aterdichecessidades da gestédo e, portanto,
nao ha interesse ou planos em alocar mais recpesasampliar essas atividades. Nota-se,
assim, que o nivel de adesdo ao uso das praticgesi@o externa de custos esta muito
distante da énfase apresentada pela literatura.

4.2.6 Empresa Franga

A empresa Franca é 100% subsididria de uma emfreeszesa de capital aberto no
mercado mundial; tém unidades produtivas no Pais&a,Paulo, Manaus e Rio Grande do
Sul; nove filiais de vendas, algussow-roomdlistribuidos pelo territério brasileiro e cinco
centros de distribuicdo também localizados no BrAsempresa € detentora de sete marcas
no segmento que atua. A participacdo de mercadscujsada por produto ou segmento. No
geral a empresa participa com 11% do mercado brrasé exporta para mais de 20 paises.

Praticas Identificagdo de adocao da pratica pela gonesa
Benchmarking | Nao utiliza esta pratica.
Engenharia A empresa utiliza a desmontagem do produto congi@eom a participacdo das areas
Reversa de engenharia e compras para estimativa do custo.
Contabilidade
Reversa
Mark-upReverso| Na&o utiliza esta pratica.
O levantamento de informag¢des da concorrénciaté feincipalmente por meio de
clientes e de um agente comercial que a empreséémasomente com a fungdo fde
pesquisar 0 comportamento do concorrente (proguggo, componentes, entre outrgs).
A empresa participa de associac8es especificasud@mo de negbécio e semestralmgnte
compra pesquisas com dados do setor de atuac@s@ueserida.
Por solicitacdo de reducdo de custos pelos clieatesmpresa lancou uma linha |de
GIC produtos mais barata. Enfatiza que a marioria de sentes adquire seus produtos pela
confiabilidade, qualidade, forca da marca e tradi€iUso da GIC é apenas esporadico.
A empresa revela que poderia ser mais atuantedogde de custos principalmente com
Cadeia de Valor | fornecedores. Hoje eles nao interferem em procegsmdutivos dos fornecedores. |A
cadeia de valor é analisada somente em questéasEon
Existe troca de informacgdes quanto aos custos comoroecedores, porém isso se|da
pontualmenteCom os clientes ndo existe abertura de dadosstesca isso se justifica
em fungéo de os maiores volumes de faturamentargendno varejo. Assim, a empresa
considera “perigosa” a abertura dessas informacoées.
Quadro 10 — Préticas de andlise externa de custodatadas pela empresa Franga
Fonte: Dados da pesquisa.

Nao utiliza esta pratica.

Sistema de
Informacdes

OBA

Pela andlise dos dados coletados verifica-se qupr&@gas mais utilizadas pela
empresa tém um foco muito mais comercial do quermente em gestao estratégica de
custos. A empresa esta constantemente pesquisam@adn e comportamento do cliente,
porém nao se verifica uma atuacdo mais forte deabiidade gerencial no desenvolvimento
das atividades que englobam as praticas de aealisaa de custos.

Com base nas informacfes do entrevistado, coordertd custos e planejamento
estratégico da empresa, nota-se que apesar desgueriaal utilizacdo de préticas especificas
sobre a gestdo externa de custos (GIC, cadeia lde #aOBA) e mais sistematica da
engenharia reversa, a Franca € a Unica das empespasgsadas que mantém um profissional
totalmente ocupado com a funcdo de pesquisar esdasimentos dos concorrentes. Apesar
disso, foi informado pelo respondente que ndo B§aite da empresa, planos de utilizacdo
mais intensiva das praticas de gestédo pesquisadas.
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4.2.7 Empresa Holanda

A Holanda € uma empresa multinacional, subsidiantagral de uma empresa
holandesa. Em nivel mundial atua ha mais de 35. &wssui uma unidade produtiva no Rio
Grande do Sul e parcerias com distribuidores a#dds e presentes em toda a América
Latina. No mundo a empresa conta com quatro ungdaalutivas, incluindo a brasileira, 35
escritorios de negocios e 1.600 funcionarios. NasBra participacdo de mercado no
segmento de cilindros hidraulicos é estimada em, &8¥%do de apenas 5% no de guindastes,
este por ainda serem entrantes.

Praticas Identificagdo de adocao da pratica pela gonesa
Benchmarking | Nao utiliza essa pratica
N&o existe um levantamento de informacdes sobrecepso de fabricagdo do
concorrente. A empresa analisa a concorréncia ém suposicdes do departamento
Engenharia comercial, de custos e engenharia, com base enri@&xgia anterior. O entrevistado
Reversa afirma que é dificil a troca de informacbes entsedepartamentos de compras ¢ a
engenharia, visto ndo haver engenheiros atuandanidade do Brasil; todas as
atividades de desenvolvimento de produto sdo ez na Holanda

Contabilidade
Reversa
Mark-upReverso | Na&o utiliza essa pratica.
O preco do concorrente normalmente é levantadaligates. A empresa participa de
uma associacdo de classe e também do sindicatonghila categoria, porém, nao
existem dados disponiveis nessas entidades qua sigi@rminantes estrategicamente.

N&o utiliza essa pratica.

Sistema de . . ~ ) A N =
~ Existe troca de informacdes através de funcion&pimsvieram da concorréncia ou enao
Informacdes . - . .
em feiras que a empresa participa. A natureza sledados é considerada bastante
especifica, de acordo com a especialidade da pgssoastiver tratando de uma questao
pontual.
A empresa aposta em qualidade e funcionalidadeedopsoduto, varidveis das quais
GIC também dependem o sucesso da GIC. O respondeetgaajue o foco da empresa rao

€ apenas custo, mas valorizagao de itens comoasegumpor exemplo. O uso da GIC é
bastante limitado.
A empresa participa de projetos junto ao fornecadozompra de matrizes ou melhorjas
Cadeia de Valor | de processos, na indicacdo de fornecedores pam@necédor com o objetivo de
racionalizar custos. Quanto aos clientes ndo foial@ada parceria.
A empresa nao utiliza @pen-book accountingom clientes, embora ja tenha sido
solicitado. Essa troca de informacdes é realizpeaas entre coligadas e controladas do
grupo (Brasil e Exterior). Quanto a fornecedorasestte, em casos pontuais a empriesa
solicita a abertura, mas € uma pratica pouco usada.

Quadro 11 — Praticas de andlise externa de custodaadas pela empresa Holanda
Fonte: Dados da pesquisa.

OBA

O respondente, coordenador de custos da emprdatg rie a maior parte das
diretrizes em termos de custos se origina na mitcalizada na Holanda, e que a unidade
brasileira ndo tem muita autonomia neste campo. flsa explicito quando informado que
todas as atividades de engenharia sdo desenvohadastriz, limitando totalmente o uso da
engenharia reversa como pratica de gestédo de aegtaoncorrentes.

Essa situacdo acaba se refletindo na adocdo dasoptaticas pesquisadas: GIC,
cadeia de valor e OBA. A adoc¢do de um sistema fleniacdes de concorrentes também
ocorre de forma bastante genérica, ndo havendalngigbes relevantes a serem citadas.

Pelo conteudo das respostas recebidas é possigetienque a ado¢do dessas praticas
de gestdo externa de custos nao é prioridade neesm® respondente acrescentou que nao
h& planos para mudanca da situacdo atual. Ele hecen que a estrutura organizacional
adotada no grupo, com a centralizacdo e operadagab de atividades estratégicas na
matriz limita muito maiores avangos em relacaomosedimentos atuais.
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4.2.8 Andlise conjunta das empresas

A fim de possibilitar uma visdo global do conjudi@s sete empresas, fez-se a reuniao

de todas as respostas, conforme apresentado nocQiiad

Essa visdo global permite constatar que as pratigesndo utilizadas, o sdo ainda
muito parcialmente. Assim, todas as empresas afirratilizar, ainda que parcialmente,
algumas das técnicas oferecidas pelas praticasatiseaexterna de custos.

Préticas referenciadas na literatura, como o beadting e a GIC podem ser
interpretadas como totalmente ndo utilizadas; pada uma delas apenas uma empresa
reconhece que raramente utiliza.

Praticas Empresas
Argentina Brasil Chile Dinamarca | Espanha Franca Hoanda
Benchmarking Raramente N&o N&o N&o N&o N&o N&d
Engenharia | ., Utiliza Utiliza N0 N30 Utiliza N&o
Reversa
Contabilidade Raramentg Raramente Nao Nao Raramente N&o Ngo
Reversa
Mark-Up Nao Nao Utiliza Nao Raramente Nao Nao
Reverso
Slstema~de Raramentg Raramente Utiliza Nao Raramente UtilizeRaramente|
Informacdes
GIC Nao Nao Nao Nao Nao Raramente Nag
Cadeia de Raramente Nao Nao Utiliza Utiliza Nao Utilizg
Valor
OBA Raramente Nao Nao Utiliza Utiliza Raramente  likHi

Quadro 12 — Uso das praticas de andlise externa destos adotadas pelas empresas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 12 evidencia como as empresas se compertamelacdo as praticas de
analise externa de custos, ou seja, 0 quanto io@Tpem sua gestdo o que preceitua a teoria.
Verifica-se que 0 uso da matéria ainda € bastaméld, ndo ha um conhecimento
aprofundado sobre o tema e tampouco perspectivaisadetilizacao.

Além das anteriormente referenciadbsnchmarkinge GIC) também as praticas de
contabilidade reversamarkupreverso ndo sao utilizadas. As demais (cadeiaalte, wpen-
book accountinge engenharia reversa) séo utilizadas por menaoeadade delas e ndo de
forma intensiva conforme os beneficios enfatizauia literatura. Entre as ndo utilizadas e as
utilizadas moderadamente tem-se o sistema de iaf@res, presente em apenas duas
empresas.

Todos os respondentes, de alguma forma, salientardificuldade de aplicar a teoria
na pratica em funcdo de disponibilidade de recupsma implantacdo (financeiros, pessoas,
tempo). Uma das empresas (Holanda) justifica auti@acdo devido a concentracao de
varias atividades na matriz holandesa. A validaigiteoria que envolve a analise externa de
custos ainda se da de forma muito parcial, peloosyeéa amostra pesquisada. Verifica-se
ainda falta de planos para desenvolver ou expanaio das praticas pesquisadas, sinalizando
gue para estas empresas esse quadro ndo dewraedsdtforma significativa no curto prazo.

5 CONCLUSOES

Este estudo objetivou verificar a ado¢éo das @sitile analise externa de custos por
empresas da Serra Gaucha. Além da representagvitladetor metal-mecanico da regiao,
destaca-se também o perfil das sete empresas gadasi (empresas de grande porte,
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significativa representatividade nos mercados decdio, destacada estrutura de negdécio
participacéo integral de capital estrangeiro ensdledas). Com base nesse perfil, e de acordo
com o que preceitua a literatura da area, ha, emipio, expectativa de alto grau de adocéao.

Entretanto, verifica-se que é timido o uso dasiqasitpesquisadas. Muitas delas néo
sdo aplicadas sequer parcialmente. Ha troca demafbes na cadeia, porém ainda com
restricdes dado o baixo nivel de confianca ou par@ncia entre os participantes. Todos 0s
entrevistados revelaram, que informacdes sobresastda sao fechadas e de dificil acesso.

De acordo com os critérios de cortes definidos cometodologia para analise dos
dados, das sete empresas pesquisadas, o0 Bragifgemtina utilizam raramente as praticas
externas de custos pesquisadas, o que signifiex duae pelo menos uma das praticas
pesquisadas € adotada por duas das empresas daaamwm® relacdo as demais empresas,
ambas utilizam parcialmente as praticas pesquisadage significa afirmar que duas ou mais
das praticas sdo adotadas por essas empresas.

A pratica mais identificada nas empresas e tamlgimtada como mais acessivel é a
engenharia reversa. Parece que desmontar prodoitosndorrente e custear os materiais e
processos usados na sua composi¢cdo € uma ativitgidesimples, pelo menos na dtica de
trés das sete empresas. Isso também ocorreu carodtras praticas, a cadeia de valor e 0
OBA.

Em funcdo disso, e dado o objetivo deste estudoclaese que ha ainda uma
distancia consideravel entre teoria desenvolvida @éatica empresarial. Outra observacéo
pertinente, e complementar ao objetivo do estudpaito ao desconhecimento dos termos
técnicos que envolvem a andlise externa de cuat@gige dos custos dos concorrentes, GIC,
open-book accounting contabilidade reversamark-up reverso). Isso chega a ser
surpreendente dada a formacéao superior e expexidasientrevistados.

Alguns argumentos sdo apresentados para justificago utilizacdo das praticas
pesquisadas. A falta de recursos humanos e matenéo prioridade frente a outras
atividades, satisfacdo com as informacfes atuaémdisponiveis, dificuldades em obter
informacdes externas e concentracao de atividastestdggicas na matriz sdo as mais citadas.
De qualquer forma, o uso efetivo das préaticas psadas mostra um distanciamento
significativo em relacdo ao conteudo abordado tesalura sobre a necessidade e utilidade
delas para gestado das empresas em mercados competit

Quanto as limitacbes deste estudo, pode-se apansal validade somente para a
realidade das empresas pesquisadas, o que pregugeeeralizacéo dos resultados.

Durante o desenvolvimento do estudo notou-se anaiagséle estudos empiricos que
objetivem investigar o efetivo uso das praticatattas nesta pesquisa. Assim, sugere-se 0
desenvolvimento de estudos utilizando amostras megigesentativas e com aplicacdo de
pesquisas tipsurvey Entende-se que trabalhos mais robustos podeadertelementos que
validem, rejeitem ou pelos menos ajudem a melhorpceender os resultados de pesquisas
como esta aqui apresentada. Investigar em maiolitadgas possiveis causas de ndo adogao
pode, também, contribuir para uma analise critectedria até entdo desenvolvida.
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