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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo demonstrar as técnicas de andlise dagestdo externa de custosassim como seus
procedimentos e aplicagdes. Para validar este estudo, foirealizada uma pesquisa qualitativa, exploratéria, na forma de um
estudo multicaso em 3 (trés)empresas galchas, com entrevistas in loco e aplicagdo de questionarios com questdes semi-
estruturadas. Os resultados indicam que algumas praticas da gestéo de custos externos sdo utilizadas pelas empresas, mas
de uma forma esporadica e n&o totalmente orientada. As técnicas utilizadas pelas firmas foram: a comparacgéo de pregos de
venda para chegar ao custo dos seus concorrentes através das informagdes recebidas de seus clientes (mark-up reverso),
benchmarking, engenharia reversa e a contratagdo de funcionarios dos concorrentes. Assim percebe-se que, o
posicionamento das empresas ainda destacasse como sendo de pouco uso dos métodos enfatizados pela literatura sobre o
tema concernente. As dificuldades em acessar dados externos, bem como a nao divulgagéo publica de informagdes dos
competidores, agregada a falta de confianga e clareza nas informagdes coletadas, sdo os principais argumentos para o
baixo uso.

Palavras-chave: Gestao estratégica de custos (GEC). Gestdo de custos externos (GCE). Inteligéncia
competitiva (IC).

ABSTRACT

This paper has the objective to demonstrate the techniques to analyzethe external cost management as its procedures and
applications. To validate the study, it was realized a qualitative research, exploratory, as a multi-case studyin 3 (three) firms
of RS, with in loco interviews and application of a semi-structured questionnaires. The results indicate that some practices of
external cost management are used by the firms, but in a sporadic way and no totally oriented. The techniques used by firms
are: comparison of sale prices to reach the concurrent costs through the data received of their customers (reversal mark-up),
benchmarking, reversal engineering and hire competitors employees. Thus realizes that, the positioning of firms still
highlights as being of low level of use of the approaches emphasized by the literature regarding the concerned subject. The
difficulties to access external data, as well as no public disclosures available of competitors,aggregated with the lack of trust
and perspicuity on information collected, are the main arguments for the low use.

Key-words: Strategic cost management. External cost management. Competitive intelligence.
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1. INTRODUGAO

Nos ultimos anos, aspectos como o aumento da globalizacdo, aliada a forte competitividade
dos mercados e da aceleragdo da difusdo de novas tecnologias tém exigido mudangas no
comportamento dos gestores no tocante ao monitoramento do seu ambiente de negdcios.Tinha-se em
mente que o controle dos custos internos das empresas ja era o suficiente para torna-las competitivas.
Com os reveses e mudangas econdmicas que ocorreram e continuam ocorrendo,essa abordagem ja
nao é mais o suficiente para tornar-se competitivo, j& que as firmas atualmente ndo devem apenas
olhar para dentro, mas sim olhar o ambiente externo, sob a 6tica de custos, isso significa, estudar os
custos extra organizacionais, sobretudo dos competidores.

O objetivo demonstrar as técnicas de analise dagestdo externa de custos assim como seu
procedimento e aplicagdo nas empresas amostradas.Embasado nessaproblematica inicial s&o
demonstrados os seguintes objetivos especificos: quais as técnicas utilizadas para estaanalise; por que
determinada técnica é utilizada; quais técnicas sdo conhecidas pelas empresas amostradas;quais sao
as principais fontes de coleta de dados utilizadas; qual a frequéncia utilizada desta anélise; e quais 0s
principais resultados que as organizagdes obtiveram pelo uso da pratica.

Dada tamanha a relevancia do tema, percebe-se que atualmente ndo existem muitas
pesquisas ou trabalhos sobre a tematica, tanto a nivel nacional como internacional, visto que o impacto
do uso de técnicas da gestdo externa de custos € um aspecto chave para obterem-se vantagens
competitivas. Com o acirramento na competitividade dos mercados sob um enfoque econdmico de
precos praticados € um aumento expressivo noconsumo que faz com que as empresas busquem uma
maior participagdo de mercado, logo torna-se determinante que as empresas conhegam seus
competidores e concorrentes de modo a poder ao menos estimar custos e suas agoes.

Esta pesquisa pode ser Util para os pesquisadores da administragdo, ciéncias contabeis,
economia e engenharia que necessitem e que se deparem comumente com esse tipo de situacao,
tanto para a justificativa de sua utilizagéo, visando, dessa forma, aprimorar a qualidade e a validade
das pesquisas no Brasil quanto a gestdo de custos. Além desses interessados, pode-se citar também
as firmas que efetivamente necessitam de informagdes externas referentes a custos.Essas podem
conhecer, aperfeicoar ou até mesmo implementar as técnicas.Expde-se que apesar da limitagdo do
estudo os resultados oferecem importante contribuicdo no quesito custos como técnica de apoio a
tomada de decisGes, geragdo ou na manutencdo da vantagem competitiva em organizagdes atuantes

em mercados com concorréncia acirrada, com precos definidos e/ou limitados pelo mercado.
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Apobs essa introdugéo, o estudo contém a exposicao de um referencial tedrico para embasar o

tema, seguido da apresentagéo da metodologia cientifica adotada no desenvolvimento da pesquisa. Na
sequéncia tem-se a apresentagdo e analise dos dados e seus resultados, finalizando com as

conclusdes do estudo e com as referéncias bibliograficas utilizadas no seu desenvolvimento.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Concorrentes

Segundo Kotler (1998), os concorrentes da empresa sdo aqueles que procuram satisfazer os
mesmos consumidores e as mesmas necessidades do consumidor, fazendo ofertas semelhantes.
Contudo, Kotler ainda enfatiza que uma firma também deve prestar aten¢do nos seus concorrentes
latentes, os quais podem oferecer maneiras novas ou diferentes de satisfazer as mesmas
necessidades dos clientes.Rocha, Carneiro e Araujo (2000) corroboram com a caracterizagdo de
concorrentes como aqueles que competem com a empresa, ofertando produtos similares aos mesmos
clientes e consumidores, inclusive os concorrentes potenciais. Porém, concorrente ndo € apenas a
empresa ou unidade de negdcio que compete com produtos e servigos, no mesmo setor, mas toda
corporagéo ou toda empresa de que elas fagam parte (ROCHA, 1999).

Rocha (1999) ainda complementa a visdo de Kotler quanto aos concorrentes enfatizando que
existe também uma competicdo por recursos, ndo apenas por clientes. As firmas competem aindapara
obter os recursos: materiais, humanos, financeiros, tecnoldgicos etc., em melhores condigdes de
qualidade, custo e tempo; nesse sentido, estdo competindo ndo s6 com os concorrentes, mas até
mesmo com seus proprios clientes e fornecedores.Na economia capitalista, Enriquez e Vasconcelos
(1998) e Rocha, Carneiro e Aradjo (2000) conceituam a concorréncia como sendo a situagdo de um
mercado em que os diferentes produtores/vendedores de um determinado bem e/ou servigo atuam de
forma independente face aos compradores/consumidores, com vista a alcangar um objetivo para o seu
negacio: lucros, vendas e/ou fatia de mercado, utilizando diferentes instrumentos, tais como os pregos,
a qualidade dos produtos, os servicos de pds-venda e etc.Os autores complementam ainda que
concorréncia é um estado dindmico de um mercado que estimula as empresas a investir e a inovar com
vista @ maximizagao dos seus ganhos e ao aproveitamento 6timo dos recursos escassos disponiveis.
Um mercado concorrencial é aquele cujo funcionamento é feito de acordo com a livre oferta e

demanda, sem intervengédo do governo.
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2.2. Inteligéncia competitiva

A IC tem sido comumente tratada pelas firmas como um processo de aquisigao de informagdes
sobre tendéncias de mercado e agdes de competidores (LAZZARINI et al., 2007). A informagédo e o
conhecimento sdo insumos para o processo de IC (VALENTIM et al., 2003).

Kahaner (1996) conceitua a IC como um programa sistematico para reunir e analisar
informagdes sobre as atividades e a tendéncia geral do negdcio de seus competidores para atingir 0s
objetivos de sua firma.Outras contribuicdes foram criadas seguindo a linha de proporcionar as
firmasum frameworkdo processo de coleta de dados dos competidores. A ideia de se antecipar aos
movimentos dos concorrentes tem feito com que as empresas adotem, frequentemente, estruturas
formais de IC para movimentarem-se adiantadamente aos concorrentes para o alcance ou manutengédo
da vantagem competitiva (CASELLA, 2008). Valentim et al. (2003) complementa ainda que o processo
de IC é de extrema importancia para as organizagbes quenecessitam ser competitivas frente ao
mercado consumidor, quer seja regional, nacional ou internacional. A IC ocorre em ambientes
organizacionais e, portanto, recebe influéncia constante de fatores internos e externos (VALENTIM et
al., 2003).

Como fontes de pesquisa de informagdes dos concorrentes Gordon (2004) e Casella (2008)
expéem: publicidade; relatérios anuais; informativos internos;disputas judiciais; arquivos de
organizagdes das quais a empresa concorrente participa(organizagdes de defesa ambiental ou de
saude e seguranga, conselhos de planejamento municipal, entidades trabalhistas etc.); documentos
financeiros enviados a entidades normativas ou governamentais; imprensa especializada na area de
finangas; imprensa local ou regional; artigos de revistas; pedidos de registro de patentes; panfletos e
materiais em geral de divulgagao de produtos; anuncios de recrutamento de funcionarios; disputas com
entidades normativas e revistas técnicas; market-share, movimentos comerciais, como mudangas na
forma de distribuicao de produtos.

De acordo com Gordon (2004) a amplitude dada a IC n&do utiliza apenas uma ideia de
conhecimento da concorréncia, mas sim, da administragdo da concorréncia, ou seja, a IC ndo tem um
proposito de curto prazo, mas sim considerada parte de uma estratégia empresarial ampla de longo
prazo.O processo de IC gerencia fluxos informacionais, podendo ser de carater formal ou informal,
através de varias acOes integradas e desenvolvidas, objetivando criar uma cultura organizacional
voltada a IC, como exemplo a prospec¢do e monitoramento, a sele¢éo e a filtragem, o tratamento e
agregacao de valor, a disseminagé@o e transferéncia, a geracdo e o uso de dados, informacao e
conhecimento, ou seja, o ativo informacional e intelectual da organizagé&o (VALENTIM et al., 2003).Na
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visdo de Lee (1990) as melhores fontes de informacao estdo dentro da prépria companhia, como forca

devendas, servigos ao cliente, distribui¢do, publicidade, compras, pesquisa e desenvolvimento,entre
outros.

O processo de IC, portanto, € de fundamental importéncia para que as organizagdes sejam
capazes de operar em mercados locais ou internacionais, de forma a manterem-se competitivas e com
vistas ao ambiente externo (VALENTIM, 2002).

2.3. Gestao de custos externos

A globalizagdo trouxe uma série de fendmenos a tona no mundo das corporagdes,
influenciando o comércio internacional, com fusdes, aquisi¢des e incorporagdes a alterar 0 €scopo e 0
tamanho de muitas empresas a nivel mundial. Com os aumentos dessas transagdes a concorréncia a
nivel global se intensificou devido aos diferentes fatores de produgéo que acabam por inviabilizar
competitivamente alguns mercados. O dilema para os fabricantes, revendedores e prestadores de
servigos € competir com pregos mais baixos que a concorréncia global e ainda oferecer aos clientes
uma maior alta variedade de produtos, mercadorias e servicos de qualidade, e que atendam as suas
necessidades em termos de design e funcionalidade. Tais argumentos justificam a repercussédo das
criticas a contabilidade gerencial apresentadas por Johnson e Kaplan (1987). Conforme Johnson e
Kaplan (1987) a gestao estratégica de custos (GEC)seria considerada ineficiente e desatualizada a
gestdo empresarial em um ambiente de economia globalizada, que exige como atributos fundamentais
a obtencdo de vantagens competitivas apoiadas nas inovagdes tecnoldgicas, no desenvolvimento de
articulagdes entre empresas.

Simmonds (1981) foi um dos precursores em comegar a abordar a GEC com um viés externo a
organizagao, ja que até entdo as firmas pensavam custos apenas internamente.Cooper e Slagmulder
(1998 e 2004) afirmam que a analise extra organizacional de custos € um aspecto importante da GEC,
enfatizando 2 (dois) beneficios que derivam da abordagem extra organizacional: o fluxo continuo de
ideias podem ser utilizadas para fazer com que a firma se torne mais eficiente e seus produtos mais
competitivos; e o outro beneficio se refere as firmas poderem se auto comparar em niveis de
progressos na busca pela maior eficiénciaperante seus competidores (COOPER; SLAGMULDER,
1998).

Tem-se entdo que a analise externa de custos surgiu da necessidade de a empresa olhar para
fora, para a sua cadeia de valor, descobrir seus parceiros de negocios, conhecer sua rede de
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cooperagao e analisar seus concorrentes. Ha aqui o reconhecimento de que, isoladamente, a gestéo

interna de custos ndo é mais suficiente para o alcance da eficiéncia global e a consequente
manutencdo da vantagem competitiva. Cooper e Slagmulder (2004) enfatizam que as analises dos
custos externos vao muito além de estimativas de custos de produgdo dos mesmos, estas analises
devem destacar as vantagens/desvantagens de valor relacionadas com a qualidade do produto, servigo
ao cliente, ou outras capacidades.

Na pesquisa realizada por Subramanian e Ishak (1998) os principais resultados demonstraram
que apenas 13% (treze por cento) das empresas investigam efetivamente os custos dos seus
competidores onde na verdade o foco é muito mais direcionado as estratégias de marketing 52%
(cinquenta e dois por cento) e nas forgas e fraquezas dos competidores 40% (quarenta por cento),
conforme € exposto na Tabela 1.

TABELA 1 - Tipos de informagdes coletadas no processo de analise dos competidores

Type/Ranking 1 2 3 4 =] 6 T B Not
Ranked

MNew Product Development 32% 8% 12% 6% 6% 8% 2% 4% 2% 20%
Marketing Strategy (by product) 52 8 8 g 10 ) o 0 D 12
Production Costs 13 7 7 6 4 4 6 5 Rl
Strengths & Weakness 40 20 11 10 4 5 b N T, 3
ol Compelilors

International Activity 24 4 5 5 6 11 bl <o 1 IR
Net Income (by product) 15 10 4 3 4 e I | i 4 35
Sales (by product) 29 5 6 8§ 10 11 S Ty e 19
Advertising Strategy 14 2 6 4 7 5 e bty P T
Acquisition Plans 15 5 T ) 7 LSt B B | R

Fonte: Subramanian e Ishak (1998).

Subrammanian e Ishak (1998) destacaram também em sua pesquisa que o uso de técnicas
para se obter informagdes dos seus competidores vem crescendo de maneira gradativa, com o uso de
sistemas, internet, e outras fontes de consulta, destacando inclusive uma relagéo positiva entre a
aplicagéo de analise de custos dos concorrentes e o desempenho organizacional.

Rocha, Carneiro e Araljo (2000) enfatizam que, quanto as principais caracteristicas de
informag&o dos concorrentes podem-se citar: os dados e as informagdes que sao obtidos no ambiente;
podem ser qualitativos e quantitativos, monetarios e ndo monetarios; a periodicidade da informagéo
depende da necessidade do usuério; quanto ao processo de mensuragao, e a acuracia. O Quadro 1 na
sequéncia ilustra algumas definigdes sobre a forma com que as informagdes de natureza monetaria e

nao monetarias.
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QUADRO 1 - Informagdes Monetérias e N&o Monetarias

Dados e informag6es ndo monetarios

Nimero de niveis estrutura
organizacional;

Amplitude da linha de produtos e/ou servigos oferecidos
em termos de modelo, tamanho, volumes, ¢ etc.;
Dimenséo da planta e da capacidade de produg&o;
Média histérica da proporgdo de utilizacdo da
capacidade de produgao;

Média da proporcéo de pegas defeituosas no processo
produtivo, no caso de manufatura;

Proporgéo de pegas corrigidas, no caso de manufatura;
Tempo médio de preparagdo de maquinas, no caso de
manufatura;

Tempo médio de parada por quebra de maquinas;
Tempo médio de atendimento de pedidos;

Numero - por periodos - de sugestbes de melhorias,

hierarquicos na

Dados e informagdes monetarios ‘

Montante de gastos com reparos durante o periodo de
garantia dos produtos e/ou servigos;

Montante de custos de produgéo, comercializagao etc.
dos produtos e/ou servigos;

Montante de investimentos — por periodo — em pesquisa
para desenvolvimento de novos produtos, servigos e
processos;

Montante de investimento em marketing por periodo;
Montante de investimento - por periodo - em
programas de qualidade;

Montante de investimento — por periodo — em programa
de treinamento e desenvolvimento de funcionérios;
Custo de mudanca relativos a: equipamentos,
dispositivos e ferramentas, alteragdo do arranjo fisico,
protétipos, testes, treinamento de funcionarios etc.;

feitas por funcionarios;

Fonte: Adaptado de Rocha, Carneiro e Aradjo (2000).

2.3.1.Andlise de custos dos concorrentes

Hesford (1998) define o processo de analise de custos de concorrentes como uma compilagéo
de informagdes de uma variedade de fontes que inclui, entre outras, fornecedores, clientes, érgaos
governamentais, associagbes comerciais e sociedades profissionais, onde, cada fonte prové uma
pequena peca do quebra-cabegas. Dessas fontes combinadas provém uma grande quantidade de
informagdes que levam a uma estimativa mais precisa dos custos do concorrente (CASELLA, 2008).As
informagdes utilizadas na analise dos concorrentes sdo: estimativa de ponto de equilibrio, valores de
custos, calculo da margem de seguranga, preco minimo que o competidor pode suportar, pregos de
venda praticados, dentre outros fatores relativos aos concorrentes (HEINEN; HOFFJAN, 2005;
GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000). Rocha, Carneiro e Araujo (2000) complementam que analisar
os custos dos concorrentes, na pratica, ndo é uma tarefa facil e muito menos precisa, dadas as
dificuldades de obtencéo de informagdes.Além disso, essa analise inclui uma atualizagdo,com certa
frequéncia, das estimativas calculadas devido as circunstancias econdmicas ndo serem estanques
(GUILDING, 1999).

Diante da extens&o do envolvimento de estimativas e de dedugéo na determinagéo dos custos

de um concorrente, torna-se viavel estimar a dire¢do e ndo a magnitude absoluta da diferenga dos
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custos relativos com um concorrente em uma atividade de valor (ROCHA; CARNEIRO; ARAUJO,
2000). Porém, isso pode ser de grande utilidade, tendo em vista que a empresa pode combinar a
direcdo da diferenga com conhecimento do tamanho proporcional de cada atividade de valor para
desenvolver um quadro geral da posicdo dos custos relativos de um concorrente, além de poder
movimentar-se na frente do concorrente, muitas vezes com economia de recursos.

A analise dos custos dos concorrentes € uma das principais praticas da analise externa de
custos e envolve 0 emprego de diversas técnicas para se obter importantes informagfes sobre os
custos praticados pela concorréncia. A finalidade principal é ter um custo aproximado com o qual a
empresa pode formular e implantar suas estratégias de agao, tais como ofertar maior valor ao cliente
com custos reduzidos e potencializando a lucratividade (SOUZA; MARENGO; JAROSESKI, 2012).

Rocha, Carneiro e Araujo (2000) complementam a anélise de custos dos concorrentes com a
criagdo de um modelo de relatorio para anélise do posicionamento estratégico, destacando a analise de
custos dos concorrentes, com foco ndo apenas na superagdo das vantagens competitivas entre os
concorrentes pelo mesmo produto, mas também atuando de forma a criar barreiras para os potenciais
entrantes (PORTER, 1998).

externos, com enfoque nos concorrentes citadas na literatura referente ao tema.

No Quadro2 sio enfatizadas as técnicas de analise de custos

QUADRO 2 - Técnicas de analise de custos dos concorrentes
Aplicagao
O Benchmarking é reconhecido como uma ferramenta para a

Autores
Coopere

Técnicas

Benchmarking

melhoria continua da qualidade e inovagdo com o uso das
melhores praticas adotadas pela concorréncia(COOPER;
SLAGMULDER, 1998; DATTAKUMAR; JAGADEESH, 2003).

Slagmulder (1998) /
Dattakumar;
Jagadeesh (2003).

Engenharia Reversa
(product teardown)

Entendida como uma engenharia ao inverso, ela corresponde a
desmontagem e andlise de produtos, identificando os
componentes e materiais que o compdem, com o objetivo de
conhecer suas fungdese o processo utilizado em sua fabricacéo
(ALBRIGHT, 1998, BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005;
HARRINGTON, 1999).

Cooper e
Slagmulder (1998) /
Harrington (1999) /
Bartz, Staudt e
Souza (2005) /
Albright (1998).

Contabilidade Reversa

Considerada como o uso das informagdes contabeis do
concorrente na avaliagdo do resultado como um todo; serve para
ter uma nocdo das margens praticadas pela concorréncia
(FLORES et al., 2010).

Flores et al. (2010).

Mark-up Reverso

E uma ferramenta que se utiliza de um preco devenda de um
produto concorrente, para chegar ao seu custo (FLORES et al.,
2010). Alguns valorescomponentes do preco de venda séo muitas
vezes, facilmente identificaveis,como exemplo tributos, matéria-
prima e processo de produgéo.

Flores et al. (2010).

Muito pode ser aprendido com outras empresas que n@o sado
competidores e, para isso as firmas utilizam de uma “mesa

Roundtables redonda”,definida como uma reunido ou encontro onde sdo (S:I?a OF;WGSIZer (2004)
discutidas informacgfes e novas ideias s&o geradas (COOPER; g '
SLAGMULDER, 2004).
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Contratagdo de Ex-
funcionarios do
Concorrente/Cliente/F
ornecedor

Ward (1992) descreve como uma das fontes indiretas (clientes
e/ou fornecedores mutuos, observagéo fisica, etc.) de informagéo
dos concorrentes a contratagdo de ex-funcionarios dos mesmos.E
se os ex-funcionarios partilharem os seus conhecimentos com os
concorrentes, o dano resultante poderia prejudicar a posicéo
competitiva de sua antiga organizagdo (SOMAYA; WILLIANSON,
2008).

Ward (1992) /
Somaya e
Willianson (2008).

Conforme a escolha da técnica, determinados fatores poderéo ser esclarecidos, e outros nao,
logo esse processo faz parte da sistematica de coleta de informagdes das firmas e das informagdes

que essas necessitam.Isso porque muitas vezes as firmas tém interesses em informages mais

Fonte: Adaptado de Souza, Marengo e Jaroseski (2012).

aplicadas a determinado fator conforme exposto na pesquisa de Subramanian e Ishak (1998).

Para a aplicagdo deframeworkda técnica de informacao vinculada a IC devem-se utilizar as
seguintes etapas: identificar os principais concorrentes atuais e potenciais; definir as principais
informacdes necessarias; identificar os dados necessarios; coletar os dados; classificar e compilar os

dados; analisar os dados e gerar informagdes uteis a tomada de decisdes estratégicas (ROCHA;

CARNEIRO; ARAUJO, 2000), conforme & exposto na Figura 1.

FIGURA 1 - Fungbes de um Sistema de Informagdes sobre Concorrentes

Fontes de Dados

Publicados

| Classificagao
dos Dados

Compilagao

No Quadro 3 sdo expostos alguns tipos de informagdes que podem ser coletadas mantendo a

A 4
Analise
A 4
Informacao

N3o Publicados

Fonte: Adaptado de Rocha, Carneiro e Aradjo (2000).

diferenciagdo da forma em que os dados foram coletados.
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QUADRO 3 - Fontes de Dados

Dados publicados: Dados Nao publicados: |
Demonstragdes contdbeis; matéria na imprensa | Entrevista com executivos e funcionarios de
especializada; anlncios classificados; entrevista de | concorrentes, clientes e fornecedores; entrevista com
executivos; reunides de entidades de classe; material | ex-funcionarios de concorrentes; entrevista com
promocional; etc. consumidores;  servico de informagdo  sobre
concorrentes, clientes e fornecedores; dados
cadastrais; engenharia reversa, consultoria
especializadas no assunto; efc.

Fonte: Adaptado de Rocha, Carneiro e Araujo (2000).

As informagdes néo publicadas devem seguir preceitos éticos, isso significa que nao estao
vinculadas com praticas ilicitas para receber ou comprar informag6es. Rocha, Carneiro e Aradjo (2000)
enfatizam que a analise de concorréncia ndo € traducdo de espionagem, inclusive expdem de uma
instituicdo presente nos Estados Unidos, conhecida como Society for Competitive Intelligence
Professionals(SCIP) que trabalha com IC para acompanhamento de concorréncia, utilizando métodos
legais e éticos na obtengdo de dados para tomadas de decisdes. Fundamenta-se principalmente na
concepgdo de que a informacdo pode ser obtida através de andlise criteriosa de instrumentos
disponiveis.Além disso, € necessario classificar os dados quanto a fonte; a periodicidade de obtencéo;
ao grau de confiabilidade; a fase do processo estratégico; a natureza; ao grau de sigilo; e ao grau de

importancia.

2.3.2.Cadeia de valor e a analise de custos

A andlise de custos da cadeia de valor € uma pratica da analise externa de custos, cujo
objetivo € analisar os custos dos diversos tipos de elos ou relagdes da cadeia (SOUZA; MARENGO;
JAROSESKI, 2012). De acordo com Porter (1998) o ponto de partida da analise de custos da cadeia é
definir a estrutura dessa cadeia de uma firma para alocar custos operacionais e ativos que valorizam as
atividades. Cada atividade na cadeia de valor envolve tanto custos operacionais como o consumo de
ativos, seja na forma de ativos fixos ou de capital de giro. Porter (1998) propdem uma desagregagéo de
valores da cadeia de valor em atividades individuais, e essas devem refletir 3 (trés) principios:

|. Tamanho e crescimento dos custos representados pelas atividades;
ll. O comportamento dos custos das atividades;
lIl.  As diferencas entre os competidores ao realizar a mesma atividade.
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Um dos poucos modelos consistentes de estimativa de custos de competidores relacionados a

cadeia de valor, descritos na literatura, € o da Caterpillar (JONES, 1988). O modelo da Caterpillar,

exibido na Figura 2 na sequéncia.

FIGURA 2 - Modelo de Anélise de Custos de Concorrentes — Caterpillar

Analise da Cadeia de Valor WModelo de Custo do Concomente|
= Fomecedores = Separacdo custos Fix [ WVar
- Processos industriais o Crrcamento base-zero
- Integracio Vertical - Extrapolacdo custos
- Escala de Produgdo . - Lacunas a preencher
v ]
Walidagdo Modelo Ajustes custos do concomente
- Comparar custos do modele y| - Gastosintermnagio
coim custo produto vendide das - Programas redugties custos
demonstragdes financeiras - Ajustes “valores percebidos”
- ]
Informacdes
- Temada decisdo
- Benchmarks

Fonte: Jones (1988).

Conforme a Figura 2, o processo inicia realizando-se uma analise da cadeia de valor e
processos do competidor, envolvendo equipes multifuncionais, de forma a obter listas técnicas de
materiais, estimativas de processos de fabricagdo e montagem e nogdes sobre a qualidade do produto.
Apobs esta etapa, inicia-se a elaboragdo dos modelos de custo do competidor, criando-os a partir de
quantificagéo das informagdes obtidas na etapa anterior (BERTUCCI; MILANI FILHO, 2010).

O processo ¢ iterativo e envolve amplo uso de simulagdes(BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005). A
precisdo do modelo é aumentada ao se realizar exame simultdneo e cruzamento de informagdes de
diversos competidores. Uma vez que o modelo esteja completo, inicia-se sua validagéo externa,
comparando-se os valores obtidos com o custo do produto vendido (CPV) coletado nas demonstragdes
financeiras do competidor e, neste ponto, o CPV deve excluir outras unidades de negécio, produtos ou
custos naorecorrentesou que ndo sejam alvos da analise competitiva (BERTUCCI; MILANI FILHO,
2010).Nas demonstracdes contabeis,segundo a IFRS 8,¢é definida a demonstragdo por segmentos de
mercado de atuagdo nas demonstragdes contabeis das firmas, logo sera dificil, sendo praticamente
impossivel de se obter a informagdo por produto, sendo que, por segmentos seria a maior abertura.
Esta defasagem é importante, pois asfirmas em um segmento de mercado atuam com varias
subclasses de produtos e essas por sua vez possuem muitos produtos distintos em cada subclasse,

onde cadaqual poderéa ter uma margem de rentabilidade diferente dos demais.
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Em seguida, a empresa realiza ajustes ao custo do competidor de forma a assegurar a

comparabilidade entre os valores obtidos da empresa e do competidor, comparandoas diferengas
relativas de frete ou custos de internalizagéo e distintas percepgdes de valor pelo cliente (qualidade de
produto, diferenciacdo, assisténcia técnica, distribuicdo, garantia, etc.). O ultimo estagio é a analise das
informacgdes, onde se busca assegurar que se tenha claro entendimento de quais os elementos de
custo que causam as diferengas de forma a se estabelecer as estratégias adequadas de redugéo de
custo do produto (BERTUCCI; MILANI FILHO, 2010).

Jones (1988) se deparou com dificuldades de comparagdo de custos com a concorréncia, por
exemplo, em empresas que tem diferentes estruturas organizacionais ou produzem diferentes volumes
e mix de produtos. Houve ainda dificuldades adicionais para empresas que estdo em diferentes
paises,devido a isso, o autor considerou importante o uso de diferentes abordagens para testar com
razoabilidade os custos estimados.As mudancas feitas na Caterpillar resultaram em redugéo de 20%
(vinte por cento) nos custos.

As informagdes reveladas por um concorrente podem ser verificadas cruzando-se com as
revelacdes de outros concorrentes, e, consequentemente utiliza-las para testar a consisténcia das
curvas de escala ou de outros modelos de custos para uma atividade de valor particular (ROCHA;
CARNEIRO; ARAUJO, 2000).

2.4. Estudos Relacionados

Como j& descrito na contextualizagao deste estudo, devido a crescente preocupagdo do meio
empresarial com a competitividade tanto em mercados locais como globais, pesquisas tém sido
desenvolvidas com o objetivo de encontrar evidéncias dos beneficios advindos, do uso das técnicas de

GCE conforme ilustra o Quadro 4.

QUADRO 4 - Estudos sobre a andlise externa de custos

Autor(es) | Principais Contribuigdes |
Friedrich e | A pesquisa buscou identificar 0 conhecimento e o uso de técnicas de analise de custos de
Souza (2014) | concorrentes em 43 (quarenta e trés)firmas do segmento metal mecénico do RS; Os resultados
indicaram que as principais fontes de informagdes sobre os concorrentes utilizadas pelas
empresas sdo os clientes, os funcionérios do departamento comercial e os fornecedores; Os
resultadosevidenciam também que das 8(oito) praticas de analise de custo de concorrente
pesquisadas, a de maior conhecimento é a engenharia reversa, porém a de maior utilizagéo é o
acompanhamento da posi¢do competitiva.

Bertucci e | O objetivo foi descrever o modelo de anélise de concorrentes adotado paratomadas de pregos por
Milani  Filho | uma firma que opera em ambientes de producdo por encomenda,realizando-se um estudo de
(2010) caso unico. O resultado da pesquisa demonstrou, inicialmente, o calculo do prego quesatisfaz os
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critérios de investimentos empresariais e, a partir da estrutura de custos gerada,utilizam-se as
informagdes disponibilizadas pelo sistema de IC parase analisar os principais direcionadores de
custo dos competidores.

Rocha, O estudo propés um modelo de relatério para andlise de posicionamento estratégico das
Carneiro e | empresas, considerando-se a analise de custos dos seus principais concorrentes e, para isso
Aratjo (2000) | utilizou-se de um modelo estruturalista. Como resultado é apresentado a proposta do modelo de
relatério para analise de concorrentes a ser gerado pelo sistema de informagdes e auxiliar os
gestores na escolha da melhor alternativa que permita a empresa manter um 6étimo
posicionamento estratégico comrelag&o aos custos dos seus concorrentes.

Fonte: Autores citados.

3. METODO

3.1.  Classificagdo da Pesquisa

O método escolhido para a pesquisa foi 0 estudo de caso multiplo em 3 (trés) organizagdes
privadas, por se entender que apresentam melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o
estudo, serdo entdo chamadas cada qual de empresa ALFA, BETA e GAMA. Yin (2005) destaca a
adequacdo do meétodo do estudo de caso para investigar fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real, sempre quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente
definido. Este estudo tem finalidade exploratéria, de modo que s&o abordadas interpretagdes a partir
das informagbes coletadas via entrevistas com pessoas da area de custos e da gestdo, livros e
periddicos disponiveis sobre o tema, desenvolvendo conclusdes sobre o assunto. Gil (2008) comenta
que finalidade principal da pesquisa exploratoria € desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis, para

estudos posteriores.

3.2. Processo de Coleta de Dados

Para a coleta de dados e de evidéncias, que embasaram esta pesquisa, foi utilizado um roteiro
de entrevistas in loco, com questdes semi-estruturadas, e protocolo de pesquisa de campo, observagao
direta e andlise de relatorios disponibilizados pelas firmas. Para Gil (2008), o questionario &
considerado uma técnica de investigagdo, composta por um conjunto de questdes, que séo submetidas
a uma ou mais pessoas, com o intuito de obter as informagbes necessarias para a confec¢do de

pesquisa, embasada nas respostas destas pessoas.
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Inicialmente o questionario passou por um pré-teste, realizado com 1 (um) profissional daarea,
atuante em uma empresa que ndo compdem a amostra pesquisada. Durante esse processo, foi
possivel aprimorar 0s questionarios em termos de objetividade e clareza das questdes. Os
questionarios foram enviados em formato eletronico em 01/10/2014 ap6s um breve contato telefonico
com os responsaveis administrativos das empresas e 0 prazo maximo para devolugéo foi formalizado
para 31/10/2014. Todas as organizagdes amostradas entregaram os questionarios dentro do prazo
estabelecido. As visitas in loco foram realizadas nas 3 (trés) empresas com uma duragdo média de 2

(duas) horas em cada.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

41. Caracterizagao das empresas e dos entrevistados

A andlise de dados deste trabalho se dara, inicialmente, através dos documentos e planilhas,
em meio eletrénico, disponibilizados pelas empresas ALFA, BETA e GAMA. As entrevistas foram
gravadas com cada um dos funciondrios em cada uma das empresas para que possam ser
interpretadas frente aos documentos fornecidos de cada organizagdo. De acordo com Gil (2008), a
andlise dos dados tem por objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem a
obtencao das respostas ao problema proposto para a investigacao.

As unidades de analises, sujeitas a pesquisa, como ja mencionado, s&o as empesas ALFA,

BETA e GAMA, conforme caracteristicas demonstradas na Quadro5 abaixo:

QUADRO 5 - Unidades de analise e seus respectivos entrevistados

N° Mercado de Caracteristica do

Faturamento Dados Gerais

Firma

Func. Atuagdo Respondente
. O controller estad a 20
- Fabricagéo e revenda de .
Médio porte, MAQUINas e pecas de renosicio (vinte) anos no cargo,
ALFA conforme 35 Téxtil regta %o d:sgrvi s :ra : graduado em
BNDES (2010). prestagao e Servicos p administragéo de
industria téxtil.
empresas.
AqU|S|g§|o'de gado, abate e O direto administrativo
P comercializagdo no mercado .
equeno porte, Carnes interno de pecas e seus estd a 9 (nove) anos no
BETA conforme 15 Bovinas res ectivosp sﬁb rodutos, sem cargo, graduado em
BNDES (2010). pect P ! administragéo de
que haja o processamento e a eMDresas
industrializag&o. P )
Médio porte, Fabricagéo e revenda de bolsas, | Presidente e fundador da
GAMA conforme 500 Moda calcados, jaquetas e acessorios empresa, esta a 21 (vinte
BNDES (2010). femininos. € Um) anos a cargo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Embora as empresas da amostra atuem em segmentos distintos, elas possuem classificagéo

de médio e pequeno porte de acordo com os pardmetros estabelecidos pelo BNDES (2010). Dos
respondentes, observa-se que todos possuem formagao superior em administragdo de empresas, com
excegao do respondente da firma GAMA que possui até o ensino médio completo. Todos eles ocupam
cargo de lideranca e lidam com a gestdo dos custos. Observa-se também que todos atuam ha mais de

9 (nove) anos nas empresas firmas.

4.2, Evidéncias Encontradas nas Empresas

Nesta segdo sao apresentados os resultados da pesquisa, conforme questionarios respondidos
e insights das entrevistas in loco. Inicialmente todas as 3 (trés) empresas que compdem a amostra
possuem avaliagdo e controle de custos, sendo que as empresas ALFA e GAMA possuem
departamentos direcionados para a gestdo de custos.Na empresa BETA a responsabilidade fica a
cargo da area contabil. Todas as empresas enfatizaram a importéncia que a gestao de custos, tanto
interna como externa, representa nos negocios e o quao competitivos sdo seus mercados. Além disso,
em toda a amostra ficou evidente a forte participagdo do mercado na definicao dos precos de venda em
quase todas as modalidades de geragéo de receitas praticadas.

Observa-se que a empresa ALFA e GAMAatuam com produtos customizados, sob encomenda,
de modo que sua producdo depende das demandas e necessidades de clientes para a criagdo de
projetos para posterior fabricagdo. A empresa BETA trabalha com produtos na forma de commodities,
cujos pregos sao determinados pelo mercado através da curva de oferta e demanda. Assim, ndo séo
caracterizados por serem produtos inovadores ou de alta tecnologia, mas sim produtos de alto

consumo na economia local e internacional.

4.3. Analise empresa ALFA
Ao realizar a coleta de dados na empresa ALFA foi possivel evidenciar as seguintes técnicas
como presentes nos produtos confeccionados:
|.  Benchmarking;
Il.  Mark-up reverso;
lIl.  Engenharia reversa; e

IV.  Contratagdo de ex-funcionarios de clientes e/ou concorrentes.
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O processo de benchmarking na firma é executado através da troca de informagdes em feiras,

ou através de ex-funcionarios de clientes e/ou concorréncia que trabalham atualmente na empresa.
Essas informagdes ndo tém tido grandes retornos em termos de redugdo de custos, mas sim em
novidades e novas tecnologias que estdo sendo praticadas no mercado. Inclusive, conforme relatado
pelo entrevistado, a cada 4 (quatro) anos é feita uma feira internacional conhecida como Integrated
Textile & Garment Manufacturing Technologies (ITMA), onde todos os fabricantes de maquinas expdem
seus modelos novos, inovagbes elou avangos tecnoldgicos. A firma participa de associagbes e
entidades, como a Associacdo Brasileira da IndUstria Téxtil (ABIT), nas quais buscasse informagdes
sobre tendéncias, investimentos, clientes, fornecedores e competidores.

A questdo do benchmarking é bastante utilizada pelos principais concorrentes da empresa
ALFA, de modo que esses se baseiam nos equipamentos de ponta, fabricados pela firma, e adaptam
seus produtos para atenderem as mesmas demandas. A vantagem conforme foi relatada pelo
entrevistado, é que essas buscas por novas tecnologias com a das maquinas ndo séo rapidamente
implementadas, de modo que quando o concorrente implementar, a firma ALFA terd mudado o projeto
novamente para outras novas tecnologias. Observa-se que o custo de “imitar” € relativamente alto, pois
as concepgdes dos equipamentos estao alicergadas nas suas bases estruturais, assim o projeto inteiro
praticamente precisa ser repensado.

Os estudos de melhoria sdo realizados diretamente por laboratérios de P&D de forma mundial,
nao apenas no Brasil, juntamente com fatos e necessidades obtidas junto aos clientes ao redor do
mundo. Esse departamento ndo é responsavel s6 por desenvolver melhorias ou novos equipamentos,
mas também por criar solu¢des que tornem mais rapida a presta¢éo de servigos nas manutengdes das
maquinas, como intuito de a agilizar a identificacdo de problemas sem a necessidade de parar o
equipamento e gerar perdas de produtividade ao cliente.

A técnica do Mark-up reverso € utilizada pela firma ALFA com foco nos competidores “piratas”,
que copiam suas pegas e revendem no mercado local.Nota-se que nesta etapa a concorréncia néo é a
nivel de grandes empresas, mas sim de pequenos fornecedores locais, pois as pegas de reposi¢ao
para as maquinas e equipamentos ndo séo comuns entre os competidores de grande porte. O setor
responsavel pela coleta das informag6es de pregos praticados pelos concorrentes € a area comercial
da empresa, através de informagdes dos clientes e/ou representantes. O cliente abre o pre¢o do
produto concorrente ou o representante faz papel de cliente comprador na empresa concorrente.
Quanto ao uso de pecas piratas, muitos clientes tém conflitos internos quanto a questdes de custos de
aquisicdo em comparagdo com a durabilidade das pegas, logo funcionarios da manutengdo e/ou
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producdo dos clientessdo considerados étimas fontes de informagdes dos representantes em campo.

Com os pregos coletados a firma ALFA decompbem esse valor usando uma margem média de lucro a
mercado estipulada para determinado tipo de peca. Neste ponto é importante ressaltar que essa
andlise so é realizada para produtos cuja relevancia seja grande, de modo que os competidores piratas
nao copiam todas as pecgas de reposigao, s6 um pequeno grupo, logo este grupo apenas é o foco da
andlise.

Quanto as informagdes sobre os concorrentes, a empresa em sua forma global busca as
demonstragdes contabeis publicadas, porém, segundo o respondente, essa analise nao tem influéncia
direta no custo do produto, da produgao, ou direcionamento de planos de agdo. A empresa analisa as
demonstragdes contabeis do seu principal concorrente, porém o respondente relata que essa analise
ndo proporciona as informagdes de que a empresa necessita visto tratar de demonstracdes
consolidadas, contemplando vérias unidades de negécio da concorréncia. Além disso, as
demonstragdes s6 sdo publicadas a nivel mundial pelos concorrentes, de modo que as unidades
presentes no Brasil ndo s&o obrigadas a publicar esses dados, por isso localmente essa técnica acaba
sendo inviabilizada.

A empresa adquire produtos pré-determinados em uma seleg¢do dos seus concorrentes piratas
para fazer uso da técnica da engenharia reversa. A analise do custo do concorrente € feita por um time
que, entre outras tarefas, dedicasse a fazer esse tipo de avaliagdo. Um relatério é elaborado
informando as caracteristicas do produto, a lista de materiais utilizados para sua composi¢éo, o custo
estimado na sua fabricagao e juntam-se fotos com caracteristicas especificas do produto. Além disso, &
feita ainda uma analise do custo do concorrente versus a solugdo compativel com a empresa. Trabalho
similar este foi feito pela Mercedez-Benz para langar seu modelo M-Class (ALBRIGHT, 1998).Diante
das informagdes recebidas foi possivel identificar que na empresa ALFA infelizmente nem sempre é
possivel alcangar o mesmo prego que seus competidores piratas, isso por que a qualidade acaba
sendo prejudicada, e, por consequéncia, a durabilidade das pegas também. Estasconstatagoes a firma
tenta expor para seus clientes como forma de transparéncia e preocupagdo com 0S mesmos na
aquisicdo de pecas de reposicdo sem uma procedéncia confiavel, mas conforme foi enfatizado pelo
entrevistado, a maioria dos clientes opta apenas por comprar precos.

Como outra fonte de coleta de informagbes do concorrente a empresa ALFA contrata ex-
funcionarios, que atuam nos setores de produgdo ou manutencdo dos clientes e competidores, por
algumas razdes enfatizadas pelo entrevistado: Como se tratam de contratagbes para a assisténcia

técnica e suporte, para esses funcionarios o treinamento necessario para atuar na pratica serd menor,
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consequente os custos com treinamentos também seréo; este tipo de contratagdo da a empresa uma

visdo de quem atua com méaquinas tanto da firma como dos principais competidores, ou seja, sao
funcionarios que estavam do lado de quem compra e que efetivamente tem uma visdo formada sobre
as empresas fabricantes; a visdo destes ex-funcionarios é Util tanto pela ética da concorréncia de alto
nivel, que seria a questdo das maquinas, como também a questdo das pegas piratas que sdo
adquiridas pelos clientes; os ex-funcionarios também atuam de forma a citar as principais falhas das
maquinas e pegas dos competidores, podendo a firma ALFA se aperfeicoar nesses aspectos com
antecedéncia; sdo contatos que sédo procurados pelos seus ex-chefes, muitas vezes para pedir
recomendacdes ou fazer solicitagbes de melhoria em busca de solugdes para seus problemas através
de alguém que ja os vivenciou. Assim observasse que essa questao dos ex-funcionarios do cliente e/ou

competidor gera bastante valor tanto para a empresa ALFA como para seus clientes também.

4.4. Anélise empresa BETA

Na empresa BETA foram encontradas evidéncias do uso de préaticas de GCE como o uso da
técnica do Mark-up reverso, embora esse método nao seja aplicado de forma recorrentes de forma
gerencial na firma. As raz0es para esta ndo aplicagao seriam o porte da empresa e o fato da gestao ser
ainda muito enraizada numa concepcao familiar, sem grande interesse de profissionalizagéo interna,
por isso possuem algumas ferramentas gerenciais obtidas junto a consultorias, conforme informou o
entrevistado. Outro fator importante que explica o fato do uso esporadico seria que o prego de venda é
determinado fortemente pelo mercado regional e niveis de qualidade esperado pelos insumos
trabalhados para posterior venda.

Conforme exposto pelo diretor da empresa, os frigorificos no Brasil atuam de 2 (duas) formas
para geragdo de receitas: a) o boi é vendido em pecas, dianteiro e traseiro, sendo que seus
subprodutos como cabega, rabo, figado, coragdo, couro, sangue, chifres, entre outras partes, séo
vendidos a parte; b) o boi é vendido totalmente desossado por partes ja comercializaveis aos clientes
finais, como picanha, maminha, alcatra, chuleta, costela, cupim entre outros, e seus subprodutos sdo
vendidos de forma idéntica ao item “a”.

Na empresa BETA o foco é direcionado para atender os mercados regionais do RS. Sob este
aspecto a organizagao possui clientes com os quais pratica uma determinada forma de preco por ser
um cliente de nicho que deseja mais qualidade, que sob esta otica seria um boi mais selecionado. Em
contra partida, ha clientes que sé compram pregos e, para estes a abordagem de precificagao € outra,
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com pregos inferiorizados. Os principais clientes das carnes séo distribuidores, agougues varejistas e

mercados em geral.

No mercado de gado, tanto o boi inteiro como as suas partes avulsas possuem um valor diario
ajustado pelo mercado. Logo, na comercializagdo da empresa BETA cada parte € comercializada por
um valor dado determinado momento de mercado. Os precos s@o formados nas regibes de
comercializagdo das partes e, entre outros fatores, se baseiam no quanto os clientes estdo dispostos a
pagar.

A questdo das determinagdes dos precos de venda esta inteiramente ligada ao prego de
compra e também a percepgao do vendedor da procedéncia da carne que esta sendo ofertada pelos
concorrentes. Na dtica de prego na compra, cada aquisi¢do de gado é uma negociagao individualizada,
existe uma cotagdo minima e maxima divulgada pela Secretaria da Agricultura, Pecuéria e Agronegdcio
(SEAPA-RS). Dentro deste parametro, em cada regi@o do estado a produtividade ¢ diferenciada e, por
consequéncia, gera um volume maior ou menor de carne. Logo, quanto maior a produtividade, maior o
preco pedido pelo mercado. Em razéo disso explora-se a relacdo melhor prego em relagdo a maior
produtividade.

Conforme foi informado pelo entrevistado, sdo acompanhadas as movimentagdes do mercado,
preco praticado pelos concorrentes, mas nem sempre € possivel pela falta de fontes confidveis de
informac&do. Os pregos de vendas possuem oscilagdes de valores diante aos pregos praticados pela
concorréncia, algo em torno de R$ 0,05 a R$ 0,10 por kg por boi. Embora sejam pequenas diferencas
de centavos, séo figurativas em um grande volume em Kg. Ao obter o prego praticado pelos seus
competidores a empresa faz o célculo inverso, para chegar aos custos dos seus competidores.
Conforme o entrevistado informou, h& alguns competidores que adquirem uma quantidade superior de
cabegas de gado, logo esses podem praticar pre¢os mais baixos devido a diluicdo do seu custo fixo

pelo alto volume transacionado.

4.5. Analise empresa GAMA
Ao realizar a coleta de dados na empresa GAMA foi possivel evidenciar as seguintes técnicas
como presentes nos produtos confeccionados:
V. Benchmarking;
VI.  Engenharia reversa; e

VIl.  Contratagéo de funcionarios e ex-funcionarios do concorrente.
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Na sequéncia segue uma lista de produtos e as técnicas utilizadas para cada um no Quadro 6.

QUADRO 6 - Produtos e técnicas de custos dos concorrentes da empresa GAMA
Produtos Técnicas

Benchmarking | Contratagao de funcionérios
Bolsas e ex-funcionarios do concorrente / Engenharia
reversa
Benchmarking | Contratagao de funcionarios
Sapatos e ex-funcionarios do concorrente / Engenharia
reversa
Benchmarking | Contratagao de funcionérios
e ex-funcionarios do concorrente
Acessorios Benchmarking

Fonte: Elaborado pelo autor

Jaquetas

E importante ressaltar que quanto ao benchmarking, a firma efetivamente o pratica, mas o
abordava como uma estratégia de “tirar ideias” de produtos, pois desconhecia essa terminologia. Na
verdade conforme foi enfatizado na entrevista, a empresa compra produtos dos concorrentes tanto a
nivel nacional como internacional. No caso destes ultimos, funcionarios sdo enviados aos Estados
Unidos e outros paises da Europa para adquirirem produtos e trazé-los para a empresa por 3 (trés)
motivos: analisar os produtos quanto a técnica de confecgédo, como por exemplo no caso das bolsas:
couro, tecidos, ziperes, costuras e acessorios. Isso serve para que a empresa possa ter novos insights;
0 segundo motivo se refere a custear o produto; e o terceiro seria para analisar as tendéncias de moda
fora do Brasil.

Conforme foi citado pelo entrevistado, € complicado analisar produtos que sao diferentes dos
proprios feitos pela empresa, pois efetivamente a firma GAMA nao copia, mas se baseia em modelos,
formas e tendéncias da moda tanto nacionais como internacionais. Por isso além de custear o produto
trazido do concorrente, ainda € necessario adapta-lo para a realidade do seu préprio produto e ver se
efetivamente as variagdes se tratam das diferengas percebidas no produto e que efetivamente
justificam um maior beneficio percebido pelos consumidores finais.

A firma GAMA vende seus produtos de 3 (trés) formas: em sua maioria sdo lojas multimarcas;
lojas préprias e também franquias exclusivas da marca. Como forca de vendas, a firma
utilizarepresentantes comerciais. Estes séo uma forte fonte de informagdes quanto ao que € vendido
nas lojas multimarcas por todo o Brasil.

A andlise de custos é feita com uma pessoa que € encarregada pelos custos da empresa, mais
os designers e modelistas do determinado produto a ser analisado. ApoGs isso 0s componentes sao
custeados conforme os precos que a firma possui e, para isso é importante atentar a data de
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langamento do produto, pois € visto que a firma chega a fazer 4 (quatro) colegbes por estagéo, logo 0s

concorrentes também o fazem ou em maior ou menor escala, por isso a comparagao deve ser feita
com valores atuais de mercado. O modelo de produgdo da empresa é praticamente make to order,
poucos produtos sdo produzidos no regime make to stock. Com isso a empresa evita trabalhar com
altos estoques de produtos prontos, insumo e componentes. Como s&o confeccionados lotes do que é
vendido, a empresa negocia 0s pregos dos componentes, com a excegdo dos couros e tecidos que
ficam estocados. Esse ponto é importante, por que na questdo dos componentes e acessorios é
necessario analisar o tamanho do pedido de venda de determinado produto para que se verifique o lote
de compra de componentes para 0 mesmo, pois quanto maior o lote, melhor € o preco do fornecedor.
Alguns materiais sdo usados em varios produtos, logo nesta situagdo o custo de aquisicdo € ainda
menor para GAMA.O entrevistado comentou ainda “o maior desafio e 0 ponto que mais buscamos para
reduzir 0s nossos custos € comprar bem”.

Conforme o Quadro 6 demonstra, os produtos que efetivamente passam pelo processo de
engenharia reversa sao as bolsas e sapatos. Isso pelo entendimento da empresa s&o os itens com a
maior relevancia, de modo que os demais produtos praticamente sdo de design exclusivo da empresa,
cujo desejo do consumidor pode ser atendido por um produto similar. Tanto nas jaquetas como nos
acessorios foi exposto pelo entrevistado que ha opgdes desses produtos nos concorrentes, ndo séo
iguais aos da empresa GAMA, mas o valor agregado e giro de vendas deste produto acaba sendo
baixa, ndo justificando um foco tdo forte nesse tipo de segmento que acaba tornando-se um
complemento dos seus produtos principais.

Quanto a questdo da contratacdo de funcionérios e ex-funcionarios dos concorrentes o
entrevistado informou que é uma pratica do segmento de moda. A empresa GAMA inclusive informou
que é muito dificil reter os funcionarios nesse mercado, logo € necessario oferecer uma boa
remuneragao, caso contrario os funcionarios sdo levados rapidamente pelos concorrentes. Quando a
empresa iniciou no mercado de jaquetas, que é o tipo de produto mais recente que entrou no portfolio
da firma, foi contratado um funcionario exclusivo desse departamento de um concorrente, que inclusive
trouxe consigo uma otima carteira de fornecedores e pregos praticados ja no mercado. Isso, conforme
0 entrevistador enfatizou, reduz em muito o custo do treinamento de uma pessoa nova, alémdas
incertezas do mercado que a empresa estaria por enfrentar sem uma pessoa especializada, diminuiram
os custos com P&D para identificar os materiais e desenvolver os fornecedores, e além de ja vir com

conhecimentos de um forte competidor do segmento.
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4.6. Analise comparativa entre os estudos

Foi realizada a triangulagéo das fontes e dados entre as unidades de analise. Conforme Yin
(2005) a necessidade de triangulagéo surge da ética em confirmar a validade dos processos, no estudo
multicaso, isto pode ser feito utilizando varias fontes de dados.No Quadro 7 abaixo € destacada a

triangulacéo dos dados entre as unidades de analise:

QUADRO 7 - Triangulagao de Dados

Caracteristica ALFA BETA GAMA
Estrutura Econdmica Prego — Lucro = Custo Prego — Custo = Lucro Preco — Custo = Lucro
Benchmarking | Mark-

up Reverso /
Engenharia Reversa /

Benchmarking |
Engenharia

Sobre o Total de Custos

Técnica GCE Contratagao de Ex- Mark-up Reverso Reversa/Contratagdo de
funcionarios dos Funcionarios do

Clientes efou Concorrente
Competidores

Técnica GEC Custeio Alvo Custeio Variavel Externa Custeio Variavel

Setor Responsavel por Custos Controladoria Contabilidade Setor de Custos

Defini¢éo de Pregos Mercado/Empresa Mercado Mercado/Empresa

Mercado de Atuagdo Téxtil Commodities Moda

Participa¢do % do Custo Fixo 50% 15% 20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

5. CONCLUSAO

O trabalho atingiu seus objetivos ao apresentar e analisar os diferentes aspectos das técnicas
e instrumentos de GCE e a efetiva utilizagdo e importancia dadas as técnicas de analise de custos dos
concorrentes pelas 3 (trés) empresas gauchas estudadas. Ao fazer a triangulagao de dados, conforme
demonstrou 0 Quadro7, foi possivel perceber que empresas com o uso industrial mais intensivo, maior
numero de funcionarios, em suma, € com uma complexidade estrutural tendem a aderir a maiores
controles gerencias e por consequéncia a algumas técnicas de monitoramento externo como a
engenharia reversa, Mark-up reverso, Benchmarking e outras de uma forma continua. Percebe-se que,
0 posicionamento das empresas ainda destacasse como sendo de pouco uso dos métodos enfatizados
pela literatura, isso se da pelas dificuldades em acessar dados externos, bem como a ndo divulgagéo
publica de informagdes da maioria dos competidores, agregada a falta de confianga e clareza nas

informagdes coletadas, s&o os principais argumentos para o baixo uso.
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Cabe ressaltar que as técnicas de GCE geram beneficios que vao muito além de GEC e,

recomenda-se como possibilidade de estudos futuros, dadas as limitagbes do presente trabalho,
estudar outras industrias através de maltiplos casos em profundidade, como forma de buscar uma
melhor definicdo dos setores que efetivamente utilizam essas técnicas e quais as suas peculiaridades
do ndo uso desta ferramenta. Um ponto importante que também foi observado ao final da pesquisa foi
que o desafio nestas abordagens de custos € entender aspectos de custos estruturais dos
concorrentes de forma obter um cenario completo intra-firma, além da compreenséo de toda a cadeia
de valor das firmas concorrentes.

Além disso, ficara também como tema de proposta futura de pesquisa verificar se ha uma
relacdo positiva entre o nivel percentual de custos fixos em relagdo ao custo total da empresa e 0 uso
das técnicas de custos de analise dos competidores, ja que quantitativamente, segmentos de mercados
cujo custo variavel seja superior representativamente perante o fixo tendem a ser menos complexos de

compor a base de dados, ja que o custo fixo acaba por ndo ser um diferencial figurativo neste cenario.
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