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RESUMO

Este estudo investiga a adocdo de praticas deogesti@tégica de custos (GEC) por grandes
empresas brasileiras. H4 uma vasta literatura swalisepraticas destacando a sua efetiva
utilizacdo pelas empresas como forma de obterertag@m competitiva e se manterem no
mercado de forma sustentavel. A escolha recaiuestbrpraticas destacadas por autores
como sendo as principais. Os dados da pesquisasteazada como aplicada e descritiva,
foram obtidos por meio de questionario estrutur@dstado nanternet para o qual se obteve
54 retornos de empresas pertencentes ao grupo Gfasn8iores empresas, segundo a
publicacdo da Revista Exame de 2008. A analisedddss se deu por meio de estatistica
descritiva e a utilizacdo de redes neurais. Cansts¢ que as empresas, em sua maioria,
utilizam o custo-meta, padrdo e determinantes deosunao foi possivel identificar se ha a
intencdo de utilizar outras praticas no futuro. d?ee analisar a adocdo das praticas em
relagdo ao beneficio encontrado ou a dificuldadegbéda, sendo esse o critério relacionado
com a adocao ou ndo de determinada pratica de G&tstatou-se que a principal barreira a
maior adocdo é em relacéo a beneficios percebatne baixo pelos respondentes. E possivel
ainda comparar este estudo com outros estudogaienais e perceber semelhancas entre as
principais praticas adotadas por empresas bras|egonfigurando-se um uso ainda nédo
intensivo.

Palavras-chave Gestdo estratégica de custos, Praticas de gestfiatégica de custos
Competitividade, Vantagem competitiva.



ABSTRACT

This study investigates the adoption of practicedacge Brazilian companies’ Strategic
Management Accounting (SMA). There is a vast litea about the topic, highlighting its
importance for companies to achieve competitiveaathge and about their permanency in
the market in a continuous and sustainable marnfee. research selected 15 practices
highlighted by the authors as being the mainly orldse survey data (characterized as
descriptive and applied research) were obtaineaugir structured questionnaire posted on
the internet, which obtained 54 returns of companieside the group of the 500 largest
companies according to the publication of fRevista Examef 2008. Data analysis was
carried out through descriptive statistics andheyuse of Neural Networks. It was found that
the most of the companies use the cost targegrpadnd determinants of cost; it was not
possible identify according to the answers of ithad the intention to use another practice in
the future. It was analysed the adoption of thectpra found in relation to benefit or to
perceived difficulty, being this criteria relatémlthe adoption or not adoption of a particular
practice of SMA. It is also possible to relate thlisdy to other international studies and notice
similarities between the main practices adopte®@tazilian companies and the international
ones.

Keywords: Strategic Cost Management, Competitiveness, eeacdf Strategic Cost
Management, Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As organizacdes trabalham por um objetivo comuméguede alavancar operacdes e
resultados. A relativa eliminacéo das fronteirdmeeiras na esfera de atuacdo das empresas,
juntamente como expressivo avanco nas tecnologgaprdducdo e comunicagdo, tem
resultado na existéncia de um mercado cada vezamaigetitivo, interativo e atualizado.

Diante da atual complexidade ambiental das orgadem estas demandam maior
necessidade por novas praticas de gerenciameimoipgitmente no que tange a custos. As
informacgdes precisam estar alinhadas com as reaessidades da empresa, com 0 objetivo
de melhorar o seu desempenho organizacional.

A gestao estratégica de custos (GEC), por meic@eas adotadas, surge como uma
importante ferramenta passivel de ser utilizadaspgéstores para a tomada de decisédo. Para
Desai e Bhargav (2006), a gestdo estratégica desctigrnou-se essencial e de grande
importancia para a continuidade da empresa, pais wa relevancia da formulacédo da
estratégia para a realizacdo de objetivos glolm@rganizacéo, € o guia de custos e deve ser
claramente identificada. Segundo os autores, cenleprincipais fatores de custo ajuda a
empresa a se concentrar em atividades essencesogagomem quase 90% dos custos totais.
Em vista disso, a importancia da gestdo estratéoaustos ndo deve ser subestimada. Isto
implica que a organizacdo deve implantar e adegUaEC para reduzir oS seus custos em
areas-chave para melhorar o seu desempenho global.

Desai e Bhargav (2006) concluem que dessa contimudanca no mundo dos
negocios, as empresas se véem obrigadas a apriseosasistemas de informacdes gerenciais
mediante modelos que sejam capazes de detectas fath seus processos, de forma tal que
venham a aperfeicoar seus recursos, evitando cli&®r retrabalhos e perda de
competitividade. Pode-se verificar que a gestaatégfica de custos é ferramenta importante
nesse contexto, porque € através dela que podeztaberado esse modelo de forma eficaz.

Segundo Bacic (1994), a exploragédo do significaal@estdo estratégica de custos —
quando abordada em conjunto com as nocdes de égsrabmpresarial, concorréncia,
incerteza e competitividade — demonstra a necetsida ampliar a visdo dos gerentes, dado
gue a gestdo de custos tem privilegiado tradicineate o lado interno das empresas; no
entanto, ndo € mais suficiente olhar somente pardral das organizacdes, pois, para as
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empresas aumentarem a sua participacéo e serenetitbrap, € fundamental que analisem
também o ambiente externo. Por esse motivo, é seesmpliar as fontes de informagdes.

Quesado e Rodrigues (2007) citam que, para solerenesse ambiente cada vez mais
dindmico e competitivo, € importante a ado¢cao da gestdo estratégica de custos, que deve
ser encarada como um processo de mudanca em t@stosurais, comportamentais e
culturais, na procura de melhoria continua e rec@d de valor para o cliente, para a empresa
e demaistakeholders.

Silva (1999) argumenta que o0s atuais sistemasfoeriacdes apresentam deficiéncias
estruturais e precisam ser aprimorados para at@asdeecessidades das organizagdes. Diante
de tais deficiéncias para acompanhar novas neeeesice suprir problemas encontrados nos
sistemas tradicionais de custos e apoiado na néadesde reducdo, surge a necessidade de
desenvolver um sistema de gestdo de custos maiazefja que apenas a tradicional
mensuragdo contébil ndo é mais suficiente paraaapor completo as tomadas de decisbes
nas empresas.

Silva (1999), enfatiza que nesse contexto a GE@igeranalisar ndo apenas 0s
processos em que ha a agregacéao de valor pordaagmpresa, mas a cadeia de valor como
um todo. Trata-se de utilizar a informacéo sobstazsiexplicitamente dirigida a uma ou mais
das quatro fases da gestéo estratégica:

a) Formulagdo da estratégia;

b) Comunicacéo da estratégia em toda a organizacao;

c) Desenvolvimento e implementacao de taticas pargpbementacao da estratégia;

d) Desenvolvimento e implementacdo de controles plater @xito na realizacao dos

objetivos estratégicos.

Tem-se assim que a definicdo da estratégia € oonmaital para que a GEC possa
desempenhar o seu papel com a plenitude necesgatague € a base em que esta sendo
construida e devera ter bases sustentaveis pameamupresa alcance bons resultados. Hansen
e Mowen (2003) reforcam que o sucesso de uma @aygio pode ser conseguido por meio
do uso da estratégia mais adequada. Citam ainda tgestao estratégica de custos € o0 uso
de dados de custos para desenvolver e identifsteaitégias superiores que produzirdo uma
vantagem competitiva sustentavel” (HANSEN; MOWEROQZ2, p. 423).

Com isso, se a organizacdo conseguir aplicar osetos, utilizar técnicas de gestédo
avancadas, determinar a estratégia e os objetevémitha consistente, ficara mais facil buscar
solucdes, possibilitando uma gestédo eficaz e, ptaapaz de garantir a sua continuidade
(ROCHA, 1999).
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A necessidade por informagfes vem sendo cada viszcnescente, e a contabilidade
gerencial auxilia nesse processo, fornecendo dobsfédra que as empresas possam tomar
decisbes com base em informacdes fidedignas e empoteeal (OTT, 1998). Essas
informacdes precisam estar ligadas com o ambient®ertha a estarem atualizadas e serem
relevantes para a continuidade da empresa.

Conforme Bertalanffy (1975), a teoria de sistemadepser dividida em sistemas
abertos e fechadbsA Figura 1 demonstra os sistemas abertos, redelgoe interagem com
o ambiente onde estdo inseridos. Esta interac@orgalimentacdes que podem ser positivas
ou negativas, criando, assim, uma autorregulaggensezativa que, por sua vez, cria novas
propriedades que podem ser benéficas ou maléfarasoptodo, independente das partes. Essa
troca da informacéo podera se apresentar de forsharadda ou de forma incompleta, ndo

trazendo os resultados esperados.

Ambiente

Externo

Estratégica de Custos

I [
1 [
I [
I [
I [
: Empresas como Prét|ca§ de :
1 Sistemas Abertos Gestéo I
I [
I [
1 [
I [
I [
' :
|

1 GEC - Gestio 1
I [
I [
I [
I [

FIGURA 1 - Empresas x Gestéo Estratégica de Custos
Fonte: Baseado em Bertalanffy (1975).

A Figura 1 demonstra o ambiente externo isolad®, quee, a0 mesmo tempo, envia e
recebe informacgdes das empresas; esta troca denagoes o caracteriza como sistema
aberto, e a gestdo estratégica de custos utiligasedados (internos e externos) para o

processo decisorio.

! Define-se como um sistema fechado se nenhumaimatéra nele ou sai dele. E chamado aberto, quiaado
importacdo ou exportacdo de matéria (BERTALANFFY74, p. 162).
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A gestdo de custos possui mecanismos para apoiogesres, porém, tais
mecanismos precisam de aprimoramento constantesgmia necessidade de novas praticas
de gestdo que venham a preencher essas novasidedessque € o objetivo de préticas de
GEC. Se a GEC € um dos responsaveis por recelperae mmformacdes ao ambiente externo,
€ necessario verificar quais sao os fatores qu#l@enciam. Para Shank e Govindarajan
(1997), o surgimento da GEC resulta da misturaéetémas:

a) Cadeia de valor: conjunto de atividades criadomsvalor desde as fontes de

matéria-prima até o produto final entregue ao camndgor;

b) Posicionamento estratégico: trata-se da avaliag&oogortunidades ambientais
externas, dos recursos existentes, da definicAmetas e de um conjunto de
planos de acéo para realiza-los;

c) Direcionadores dos custos: entendidos como fategsrminantes de custos, é a
busca pela compreensao da complexa interacdo deeca de custos em acgéo
numa determinada situacdo, sejam eles fatoredwesigl— como escalas, escopos

e tecnologia —, sejam eles de execucao — comoidapacde executar bem.

O autor destaca a relevancia do tema, enfatizandcelg precisa ser mais explorado.
Reforgcando essa recomendacao, Banker e JohnstdR)(2tam que ainda existe um vasto
campo a ser explorado em termos de utilizacdo ddicas de GEC e que novos
desenvolvimentos sdo bem-vindos para a constamézaicao e a melhoria nos processos de
gestao de custos.

Lorenzoni, Shank e Silvi (1999) concordam que esudessa area fornecem uma
andlise da gestdo estratégica de custos, a quakpes é falha no processo de informacéo e
na tomada de deciséo, dada a ocorréncia de umadesenentre a informacao disponivel e a
prioridade do gestor. Os autores exemplificam gaeaise da concorréncia € um dos itens
gue os gestores mais tém interesse em conhecer,nemssempre eles possuem essa
informagao.

Diante do apresentado, pode-se concluir que as esamprestdo em busca de
informacdes que |Ihes auxiliem e que venham a ssipais reais necessidades de gestéo, e que
sd0 necessarias mudancas e aprimoramentos narasistke custos tradicionais, tendo em

vista as transformacdes de mercado.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA
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Dada a importancia da adocdo de praticas de gestfiatégica de custos para
acompanhar a crescente evolugdo e complexidadeedoado e ampliar as oportunidades,
bem como se proteger contra as ameacas, a GECapgiliar por meio do fornecimento de
informacdes relevantes para a tomada de decisdes.

Nesse contexto, o problema de pesquisa que emeargexposto é: quais as
caracteristicas da utilizacdo das praticas de gestdratégica de custos por empresas

brasileiras como suporte ao processo de gestao?

1.3 OBJETIVOS

Para viabilizar a solugdo do problema, consideraroesno objetivos da pesquisa 0s

seguintes:

1.3.1 Objetivo Geral

Tendo presente a questdo de pesquisa, 0 objetrab deste estudo € investigar as
principais caracteristicas sobre o uso de pratleagestdo estratégica de custos por empresas

brasileiras para diferentes tipos de decisfes sldge

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral, foram definidoseggiintes objetivos especificos:

a) ldentificar as principais praticas de gestédo egiah de custos mais recentemente
desenvolvidas;

b) Descrever como tais praticas séo tratadas natlitera

c) Detectar o motivo da néo utilizacdo das praticaieeeas empresas pesquisadas, ou
se ja utilizaram e abandonaram, ou o potenciakdedessas praticas no futuro;

d) Identificar eventuais beneficios e correlacdes dentes do uso;

e) Comparar os resultados com outras pesquisas daanesoreza, nacionais e/ou
internacionais.

f) Apresentada a questdo de pesquisa e 0s respediyetsvos, aborda-se, na

sequéncia, a delimitacao do tema.



20

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Este estudo investiga a utilizacdo das préaticaged#do estratégica de custos por
empresas brasileiras definidas a partir da puldwada revista Exame de 2008. Além de
identificar se ha adoc¢do ou nao, vinculou-se agar&bm o tipo de decisdo de apoio a gestao.
Adicionalmente, faz parte do escopo desta pesgoisiaecer os motivos da néo utilizagcdo ou
se h& pretenséo de utilizar tais praticas no futum@ partir dos resultados alcangados, efetuar
comparativo com outras pesquisas do mesmo géneianas ou internacionais.

N&o faz parte da intencdo dessa pesquisa propabedscer ou normatizar préaticas ou
sistemas que possam fornecer informacdes aos gesiaambém esta fora do escopo dessa
investigacdo avaliar quantitativamente os beneficcdondémicos das praticas de GEC
investigadas. Por fim, o estudo também ndo é atibz para avaliar o nivel de real

necessidade de uso das praticas de GEC para auwidatle das empresas.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

No atual cenério, as empresas necessitam se adaptarofundas transformacdes
mundiais, que faz com que elas estejam em busoawides ferramentas para lhes auxiliar na
tomada de deciséo. Isso conduz a necessidade diesssvolver novas teorias, oferecendo
solugdes para as empresas.

Zamberlan, Ghilardi e Minello (2005) reforcam quesas mudangcas no ambiente
atingem as empresas, exigindo que elas adotem moldicas de administracdo. Frente a
esse contexto, torna-se importante verificar a @lal@s praticas de custos, pois a falta dessa
utilizacdo pode tornar as empresas vulneraveisaaaamcorréncia globalizada.

Nessa pesquisa, mediante revisdo tedrica e am@sspraticas de GEC tratadas como
as principais pela literatura, sob o ponto de vst#ico, tem-se a andlise comparativa da
teoria com a real utilizacao de tais praticas pandes empresas brasileiras.

Verifica-se que esse tema vem sendo objeto de své@studos, principalmente no
ambito internacional. A busca por conhecer taisigag vem sendo tema relevante, segundo
estudos publicados, porquanto fornece para as sagpiferramentas que auxiliam na sua
sustentabilidade.

A justificativa do presente estudo baseia-se, aimdainterpretacdo de ludicibus

(1996), que destaca a importancia da doutrina,dpasta ajuda a entender melhor e explicar
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a pratica contabil e, eventualmente, conseguetaraggstruturas conceituais que se antecipem
a pratica, porém destaca que devem ser validadas eeperimentos reais. Portanto, esse
estudo é relevante na medida em que busca fazec@sparacio da teoria com a sua efetiva
adocéao pelas empresas.

A pesquisa permite, ainda, fazer a comparacdo asultados de investigacdes
efetuadas em outros ambientes, o que possibilitriicacédo de como as maiores empresas
brasileiras estdo em relacdo a seus pares de paiilEs.

A importancia dessa comparacao também é abordadaguoes (1995), que destaca
que o confronto entre teoria e pratica em cenadospetitivos é de suma importancia, uma
vez que serve para promover aperfeicoamentos natit@nde evitar que o senso comum
prevaleca quando surgem novas praticas ou metadsldg gestao.

Este estudo apresenta tanto relevancia praticat@uandrica. Do ponto de vista
tedrico, busca consolidar a literatura desenvojuaaspecto pratico, verifica a adog¢do das
praticas como ferramenta importante para a tomaddedisdes. E ressalta-se, também, a
necessidade de novos estudos para adaptacOestidaspd@& gestéo estratégica de custos, de
acordo com as proprias necessidades do mercadistéina de custeio ABC, que embora
ofereca informacgdes relevantes para a tomada dgeddec segundo pesquisas empiricas nao
desfruta de aceitacdo acentuada pelos usuariosfatanacdo por causa do seu excesso de
burocracia. Além disso, por ser um sistema que ddmanuito trabalho, o seu custo
beneficio ndo compensa. Com o intuito de resobeproblema, Kaplan e Anderson (2007)
reformulam o ABC para introduzir uma nova versdancada de TDABC, ou time-driven
activity-based costing.

Com esse exemplo, reforca-se a relevancia destpipas por possibilitar o teste da
teoria com a pratica, visando atualizar e promovavanco na tematica.

Este estudo parte de uma iniciativa do Nucleo dejlisas em Gestao Estratégica de
Custos (NUPEGEC). O NUPEGEC é um grupo de pesquisaslado ao CNP liderado
pelo professor Dr. Marcos Antonio de Souza, cujaBak de pesquisa sao controladoria,

contabilidade gerencial e gestao estratégica desus

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

2 CNPQ: Conselho Nacional de Desenvolvimento Ciieatié Tecnolégico, vinculado ao Ministério de Ciane
Tecnologia.
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A dissertacdo esté organizada em cinco capitulogajitulo 1 consta a introducéo do
estudo. Inicia-se com a contextualizagcdo do tensa qeiestdo-problema de pesquisa. Em
seguida, trata dos objetivos, da delimitacdo, dtficativa e das razdes da relevancia desta
pesquisa.

No capitulo 2 apresenta-se o referencial tedrice ¢sta estruturado da seguinte
forma: primeiramente, apresenta-se o tema gestatéggca de custos, destacando a sua
evolucdo e como ela esta composta; em seguidasespaen-se as praticas de GEC,
acompanhada pela exposicdo de praticas pesquisaddsnciando a sua importancia e as
principais caracteristicas. Esse capitulo finalicam estudos de mesma natureza,
apresentando a forma como foram feitos e quaissdtados alcancados.

No capitulo 3 apresenta-se o delineamento do estudescreve-se o método da
pesquisa e sua classificacdo metodologica. Na segedefine-se a populacdo e amostra,
destacando-se o processo de construgcdo do instiurletronico e a trajetdria da execucao
do pré-teste até a coleta de dados. Por fim, almmdaforma como os dados foram tratados e
analisados e as limitagcdes do método.

No capitulo 4 tem-se a descricdo e analise dossdaesultantes das respostas
recebidas das empresas analisadas.

No capitulo 5 chega-se a conclusdo do estudo,teeslfaos objetivos propostos e as
recomendacgles para estudos futuros. Por fim, asérefias que amparam o trabalho, bem

como os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A competitividade é um dos maiores desafios organinais da atualidade. E ela que
sustenta a sobrevivéncia e a expansdo dos negd&sogmpresas, por iSso € um assunto
bastante discutido e foco de muitos trabalhos. &kavliteratura sobre o tema, fornecendo
ferramentas para o desenvolvimento e a sustentizc@antagem competitiva.

Uma ferramenta importante para sustentar a conyiddidle € a gestao estratégica de
custos, porquanto a preocupacdo ndo pode maisosente com a medicdo dos custos,
havendo também a necessidade de um processo de destustos mais eficaz para apoiar as
empresas na tomada de decisao.

Para Shank e Govindarajan (1997), a chamada cbdéal® de custos tradicional
serve como 0 processo de avaliagdo do impacto daan das decisbes gerenciais
alternativas, ou seja, fornece informacoes e awaliasultado alcancado por uma decisao
tomada a curto prazo.

Para os autores, a GEC analisa os dados de cudiasns contexto mais amplo e
relevante no desenvolvimento de estratégias supsridesses dados sao fundamentais
também no controle dos resultados atingidos coreeugao das estratégias, proporcionando,
com isso, que a organizacao tenha retornos finascacima da média e fazendo planos mais
a longo prazo.

A Figura 2 ilustra uma estrutura contabil triangulgue se constitui em importante
provedora de informacdes contdbeis para as empkesa®rnece informacdes para terceiros,
para decisdes taticas e operacionais e informagéesarater estratégico e estrutural. Isso
significa, portanto, que o tipo de informacdes sséga, sera definido pelo tipo de decisdo a
ser tomada (OTT, 2004).
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FIGURA 2 - Estrutura Contabil Triangular
Fonte: Adaptado de Alvarez Lépez e Blanco Ibapad OTT (2004, p.37).

Observa-se na Figura 2 que a contabilidade esitatélg custos é responsavel por
fornecer informacgbes para que os gestores tomemddscmais acertadas. A GEC permite
analisar ndo apenas 0s processos em que ha agrefgmealor, mas a cadeia de producéo
como um todo.

Os estudos sobre GEC né&o séo recentes, pois Simnib®81) j4 analisava o tema,
relatando que este era pouco conhecido, mas gaeaest expandindo na época. O autor
destacou, ainda, que profissionais da area descustbam dedicando tempo para aprimorar
estudos relacionados a GEC, tendo em vista quéastava somente olhar para dentro da
empresa, era necessario analisar o0 ambiente extpara assim elaborar as melhores
estratégias. Cita que escolher a estratégia epadia custar muito caro para as empresas,
comprometendo inclusive a sua continuidade.

A partir dai, a GEC evoluiu muito, e hoje é podsamcontrar diferentes conceitos
para defini-la. Nesse trabalho é adotado o conegitwdado por Rocha (1999), que a define
como o processo de tomada de decisao e a implegdente acdes que visam a conceber,
desenvolver, implementar e sustentar estratégiaggrantam vantagens competitivas a uma
organizacdo. Complementando, vantagem competiéivala, segundo Rocha (1999), é a

situagdo (ou estado) da organizacdo que consegiee @rursos e oferecer produtos e
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servigos em condi¢cdes melhores que os concorrentetermos de qualidade, custo ou tempo
de atendimento.

Para Silva (1999), a GEC trata de utilizar inforagobre custos explicitamente
dirigida a uma ou mais das quatro fases da gesffiatégica: formulacdo de estratégias,
comunicacdo de estratégias através da organizdedenvolvimento e implementacdo de
taticas para a adocdo da estratégia e desenvobanuen controles para obter éxito na
realizacdo dos objetivos estratégicos.

Bacic (1994) enfatiza que, em relacdo a gestdatégica de custos, a empresa tem
como objetivos:

a) Maximizacao de retorno dentro do periodo proximeorémento de vendas e lucro

acima do observado em meses anteriores;

b) Aprimoramento dos fatores internos sobre os guaisustenta a competitividade
no longo prazo: inovagao tecnolégica, aperfeicoamda mao-de-obra, melhores
indices de liquidez e endividamento;

c) Procura de flexibilidade: face as mudancas de rdercas empresas precisam se

adaptar rapidamente, melhor que seus concorrentes.

Destacando principalmente o terceiro objetivo ahdod por Bacic (1994), ter
flexibilidade é cada vez mais importante em fungBo mudangcas que ocorrem mais
rapidamente, no entanto tais mudancas sempre raristiShank (2000) menciona que,
guando esteve no Brasil em 1997, os principais seabardados na época eram o custeio por
atividades, o custo-meta e o custo focado no eliefidbdos continuam sendo importantes
atualmente, ndo desapareceram. No entanto, hoewvel@cdo da economia e surgiram novas
formas de competicdo, com um numero maior de empeeprodutos concorrentes.

Adicionalmente, Nakagawa (1994) menciona outroorést como a evolucdo
tecnoldgica nas areas de informatica e comunicggmitindo rdpida mudanca no perfil dos
gestores. As tradicionais estratégias de negoa@ssduas nos principios de economia de
escala agora precisam enfrentar seus concorreptasbase também nos principios de
economia de escopo. Entéo, para sobreviver nedsersmem que a diversidade de produtos
e a complexidade dos processos sdo caracterigictEncentes as empresas, € necessario
reavaliar quais sao as praticas que hoje estdo sraid utilizadas por empresas brasileiras.

Souza (2001), investigou a adocéo de praticas dialmdtidade gerencial, verificando

a necessidade de atualizacéo das praticas de gs$tategica de custos e de como estas vém
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sendo utilizadas pelas organizacoes, identificasgl@omo ferramentas que viabilizam a
obtencéo de informagdes relevantes para o prodesgestao.

A GEC é composta por trés elementos que dao argditade na tomada de decisGes
pelos gestores, em funcédo de analisar areas distiBhank e Govindarajan (1997) explicam
esse surgimento por meio da:

a) Analise da cadeia de valor: é a desagregacdo dadades empresariais de
relevancia estratégica, para compreender o conmpent@ de custos, suas fontes e
os potenciais de diferenciacdo da empresa;

b) Andlise do posicionamento estratégico: € a escgllema empresa faz entre as
estratégias existentes, dependendo de como esfa dempetir;

c) Andlise dos determinantes de custos: é o fator gedd o custo é causado ou

direcionado, podendo ser por mais de um fatoreesgunter-relacionam.

A Figura 3 apresenta os trés temas citados petosegu
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Valor
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\ Escopo Qualidade Total
Localizacdo Utilizag&o da
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Processo Fornecedores Complexidade Layoutdas
dentro da Experiéncia Instalagdes
Empresa Ligagdes com Modelo de Gestéo Config. do Produto
Clientes Ligagbes com
Forn./Clientes

FIGURA 3 - Composicdo da Gestéo Estratégica dedSust
Fonte: Baseado em Shank e Govindarajan (1997)eRd490), Rocha (1999).

A Figura 3 demonstra a GEC com o0s seus trés tdmeas com andlise da cadeia de
valor, dividindo em analise interna correspondenparte dos processos da empresa e analise
inter-organizacional; em seguida demonstra a anélisposicionamento estratégico com trés
opc¢Oes — lideranca em custos, diferenciacdo e eafoQs temas determinantes de custos

divide-se em: (i) estruturais, que representampgdes estratégicas primarias da empresa, e
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(i) os de execucao, relativos a capacidade deug@ece desempenho da producédo. A
composicao da GEC visa a formacdo de um sistemgesi&io que previna a empresa de
eventuais imprevistos, seja no ambito interno darem.
Porter (1989) destaca as trés estratégias genéueass empresas tém como opcgao
para se posicionar no mercado, sao elas:
a) Lideranca em custos: estabelecida quando os costoslativos de execucédo de
todas as atividades de valor forem mais baixosugoogcusto dos concorrentes;
b) Estratégia de diferenciacéo: estabelecida quanuiganizacao for genuinamente
Unica em alguma coisa, ou for considerada Unica gpae possa praticar um preco
maior que seus concorrentes;
c) Estratégia de enfoque no custo e na diferenciagsiabelecida na escolha de um
ambiente competitivo especifico em uma industrede@ona-se um segmento ou
um grupo de segmentos na industria e adapta-sdratégs para atendé-los,

excluindo outros.

Rocha (1999) prop6e uma lista de determinantesistes; dividindo-os em estruturais
e de execucdo; os primeiros sdo relacionados asdhascestratégicas da empresa, com
respeito a estrutura econémica como escala de giode complexidade dos produtos, os
demais sdo os que vao influenciar o posicionamdatousto da empresa, como gestao da

gualidade total, com suas ferramentas de supdcte, e

2.2 PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS (GEC)

Em face da competitividade do mercado empresatatje a necessidade de o gestor
ter informagOes cada vez mais detalhadas e predsa®ntabilidade gerencial deve se
concentrar em adicionar mais valor para os usuddosntanto, as praticas tradicionais vém
sendo objeto de critica, pois ndo estao atualizaelasordo com a nova realidade ambiental.

Johnson e Kaplan (1996) citam que as mudancas b@at® competitivo trouxeram
como obrigacdo uma andlise dos sistemas tradisiodai contabilidade e dos sistemas

gerenciais.



28

Em resposta a tais criticas surgem algumas pratmaso objetivo de preencher as
lacunas existentes pelo uso de sistemas de cuathsidnais. Entre elas pode-se destacar: a
analise do custo da qualidade, a andlise do costngivel, o sistema de custeio TDABC, a
analise do custo dos concorrentes, entre outras.

Para Yazdifar (2003), € funcdo e responsabilidaleahtabilidade gerencial tornar
visiveis o0s custos para a administracdo e fornedemmacdes que auxiliem os gestores na
tomada de decisao.

Quanto as formas de desenvolver estratégias gaeremaseadas em informacdes de
custos, Cooper e Slagmulder (2004) enfatizam asanéktraorganizacional como importante
aspecto da gestdo estratégica de custos. A GE@awv&ofocalizar unicamente a estrutura de
custos da empresa ou a cadeia de valor em quepeta.cEla deve monitorar também o
desempenho da posicdo de custo relativo da empoesaa de outras, especificamente de
competidores.

E importante, também, a geracdo de informacdo. HarReahalad (1995) enfatizam
gque ndo € mais possivel planejar o futuro com mégdes do passado, Sdo necessarias
informacdes precisas e adequadas ao mercado era qugresa atua. E isso é possivel
mediante a adocéo de praticas adequadas a esdadeambiental, visando a construcéo de
estratégicas sustentaveis que objetivem precosaoaipetitivos na busca da continuidade no
mercado.

Para suprir essa necessidade de informagfes, s@ssadas pesquisas que objetivem
alinhar as praticas existentes na teoria com asse@lades empresariais. Essas variam de
acordo com o porte e a necessidade da empresantoorhdo existe uma pratica indicada
como sendo a melhor; é necessério estar alinhadasmbjetivos da empresa.

A escolha das praticas de gestdo estratégica descuslizadas nesse trabalho teve

como base aquelas mais citadas pela literatura esjéo listadas no Quadro 1:
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Pratica de GEC

Caracteristica Principal

Principais Auores

Determinantes de custos

Fatores causadores dos custos das atividat
processos que compdem a cadeia de va
empredas

Rocha (1999) Shant
Govindarajan (1997)

Analise de custo da cadeiz
valor

Conjunto interligado das atividades da emprgsa
criam valor desde uma fonte basica de mal
primas, até a entrega do produto final

Porter (1989)

Custo do ciclo de vida d
produtos

E o tempo de vida de um produto desde a fa
projeto até o descarte

Hansen e Mowen (200

Custeio baseado em ativida
(ABC)

Custeio baseado nas atividades da empresa po
do qual é atribuido custo das atividades
produtos.

Kaplan (2005)

Time driven activity bas:
costin¢ (TDABC)

Usa o tempo para direcionar os custos.

Kaplan e rand€2007

Gestdo baseada em ativida

Concentrase na gestdo das atividades, ¢
legaminho para a melhoria do valor percebido
cliente.

Kaplan e Cooper (1994

~

Custo da qualidade

Constituem a base pawa programas de qualid:
podem ser avaliados em termos de melhoramel
custos, aumento de lucratividade.

Feigenbaum (1994)

Custo ambiental

Somatorio dos custos dos recursos utilizados
atividades desenvolvidas de controle

Moura (2000)

Custo-meta

Modelo de gerenciamento de custos

Sakurai (1997), Scarpir
Rocha (2000), Mond¢
(1995)

Custo-padrao

Custo baseado em padrdes projetados

Atkinson et al. (2000)

Custo kaizen

Melhoria continuada dos processos

Monden (1999), Atkinsc
et. al (1999)

Custos logisticos

Relacionados com transporte da empresa d¢
armazenagem

Faria e Costa (2007)

Custo total de uso e propried

Tenciona o entendimento do verdadeiro cus

. Ell 1995
(TCO) compra de um produto ou servico ran (
Custo dos concorrentes Coleta e analisa dados dasrcentes Kotler (1999), Subramaian p
Ishak (1998)
. ] Aquglgs com alto grau de dificuldade para s Diehl (1997), Femenic
Custo intangive quantificados, embora se perceba claramente (2005)

existéncia

QUADRO 1 - Praticas de Gestéo Estratégica de Custos

O Quadro 1 destaca as principais praticas de G@das na literatura e que ja foram
objeto de pesquisas anteriores. Portanto, a adtfcaticas de gestdo estratégica de custos &
uma decisédo importante que a empresa deve tonsala apcdo devera ser por praticas que
atendam as suas necessidades, visando a reducéostds e a melhoria na vantagem
competitiva. A inclusdo do custo-padrdo, emborae gstrtenca ao grupo das praticas
tradicionais, se deu pelo fato de sua ligacdo coousio-meta e a importancia dos dois

atuando em conjunto.

® Embora o custo-padréo seja considerado uma prégidicional ele consta na gestdo estratégica ljgsigdo
que existe entre ele e 0 custo-meta.



30

2.2.1 Determinantes de Custos

A gestéo estratégica de custos, com o objetivoudtdiar as empresas na busca por
melhores resultados, aprofundou os estudos acescdaterminantes de custos para aumentar
a competitividade, denominados como determinanROCHA, 1999), direcionadores
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997) ou condutores de cus(fORTER, 1989).

Shank e Govindarajan (1997, p. 21) explicam queclostos sdo determinados por
diversos fatores que se inter-relacionam de fornwaenplexas. Compreender o
comportamento dos custos significa compreender mplexa interacdo do conjunto de
direcionadores de custos em determinada situagéo”.

Para esta pesquisa, ao invés de direcionadoresugiesc é utilizada a expressao
“determinantes de custos”, conforme adotado porhRdd999). Segundo este autor, essa
expressdo € preferivel, tendo em vista que abrageatores que causam, isto €,
“determinam” os custos desde o planejamento e or@ierste na produgéo.

Com relacdo a tipologia dos determinantes de cuStieank e Govindarajan (1997)
relatam que Porter criou uma lista contendo deezrawhantes de custos. Porém, eles

salientam que

[...] na literatura especializada em gestdo egficaéde custos existem listas
melhores (RILEY, 1987). De acordo com Riley, a setguista de direcionadores de
custos é dividida em duas categorias. A primeiréegmaia compreende 0s
direcionadores de custos estruturais, com baseteratlira sobre organizacfes
industriais [...] a segunda categoria compreendalimcionadores de custos de
execugdo (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 22).

Os determinantes de custos estruturais corresporatemfatores que originam a
estrutura organizacional, evidenciando decisédsrdg prazo; enquanto os determinantes de
custos operacionais capturam as decisdes operacugmaomo melhor empregar 0s recursos
em cada atividade da cadeia de valor para alcaegarobjetivos (IMA, 1996).

Devido ao fato de os determinantes afetarem atesdrde custos da empresa no longo
prazo, percebe-se a importancia da sua analisesumaeao com a finalidade de manter, criar
ou modificar sua vantagem competitiva. Um fatortmunportante que deve ser abordado é
com relagdo a operacionalizacdo desses deternmsngoie envolvem questdes especificas de
andlise de custos e de andlise estratégica desci&i@nk e Govindarajan (1997, p. 25)
destacam que “[...] o campo da andlise de custasrasdando muito rapidamente em direcao

aos determinantes de execucao porque as observagbrdas das analises baseadas em
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direcionadores estruturais sdo com muita frequéndieapassadas”. Isso ocorre pelas
mudancas nas empresas.

A necessidade crescente por informacdes é fruteewiducdo dentro da gestédo
estratégica de custos, tendo em vista que os datertes de custos estruturais refletem as
opcOes primarias da empresa e tém como base atsutaie econémica. Os determinantes de
execucao estdo mais ligados a prética e a capacitdadtuar no operacional da empresa.

Embora ndo exista uma lista Unica de determinategesustos, foi possivel elaborar
uma com base em Rocha (1999), Shank e Govindafa§®d¥) e Porter (1999), conforme

demonstra o Quadro 2:

Determinantes de Custog

. Caracteristica
Estruturais

Relacionado com a inovacédo e pode ser um diferigmaiants
a concorréncia
Dimensionar a estrutura empresarial de maneira otizadg
possivel
Define a estrutura administrativa da organizagéo, a
responsabilidades e eficacia
Estrutura de capitais Remuneracéo do capital indesta empresa

Tecnologia

Economia de escala

Modelo de gestao

Grau de verticalizacao Formacao de grupo empresarialiversos negocios

Relacionado com aprendizado da organizacéo e desopse
que a integram ao longo do tempo

Escopo Fabricagcdo de mixvariado de produtos ouiguerv

QUADRO 2 - Determinantes de Custos Estruturais
Fonte: Baseado em Rocha (1999) Shank e Govindakajgem).

BExperiéncia

A segunda lista refere-se aos determinantes descdstexecucdo, também chamados

de determinantes de custos operacionais:

Determinantes de Custos de Execucho Caracteristica
Relacionado coma escala, quanto mais a emprega
produzir, mais estara diluindo seus gastos fixos
Quanto maior a producéo, poderd aumetar a
complexidade do processo produtivo

Grau de utilizagcdo da capacidadd

Grau de complexidade

Qualidade Imagem da empresa, principalmente peergelientes
Comprometimento Relacionadas a interesse por parferdtionario.
Relacdo na cadeia de valor Onde se posiciona haacdel@alor
. . Programa de recursos humanos aliado ao
Capacidade de aprendizagem .
comprometimento
a " Programa de recursos humanos aliado ao
Competéncias e habilidades .
comprometimento

QUADRO 3 - Determinantes de Custos de Execucéo
Fonte: Baseado em Porter (1989) Shank e Govindar@ja97).
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Ressalta-se que nao existe uma lista de deterramdetcustos como sendo a melhor,
no entanto, deve-se levar em consideragdao, seg8hdok e Govindarajam (1997): (i)
explicar o comportamento de custos através dadhescestruturais e das habilidades na
execucao, (ii) nem todos os determinantes de cg&imsgualmente importantes, mas alguns
deles precisam estar presentes o tempo todo ii§ @ analise estratégica, o volume nédo é a
forma mais util para explicar o comportamento detas!

Determinantes de custos auxiliam o gestor no psocee gestdo estratégica, pois
fornecem a base em que serdo construidas as dpratcas de GEC. A seguir, aborda-se

outra pratica denominada analise de custo da cddeialor.

2.2.2 Analise de Custo da Cadeia de Valor

A andlise da cadeia de valor € um instrumento &#dgeestratégica de custos que
auxilia as empresas na busca pela competitividaalgue identifica as atividades desde os
fornecedores até os consumidores finais, apontasdtens que se destacam em termos de
custos. Surgiu pela necessidade das empresasdifarsaciar de seus concorrentes, obtendo
vantagem competitiva; portanto, é necessario canhecos os itens da cadeia de valor e
analisar onde € possivel reduzir custos ou agkedar ao cliente.

Para conceituar a cadeia de valor, Hansen e Mo¥8( p. 425) afirmam que ela “é
um conjunto de elos de ligacéo das atividadesidedw de valor da matéria-prima basica até
o descarte do produto acabado pelo usuario final”.

Para Silva e Kopittke (2002), a cadeia de valomuterque a empresa conhegca como
se estrutura o processo de formacao do valor dodoeservigo; como se agrega valor e como
isso é percebido pelo cliente final; quais as set;6es de mercado com outros agentes
econdmicos e quais seriam os fatores que alterarieumsto ao longo da cadeia.

Com a adocado dessa pratica, a empresa consegisaladal forma mais completa as
suas operacfes e atividades e, com isso, verdicpranto cada processo esta agregando de
valor. Caso ndo tenha valor, ele devera ser elgoindiminuindo os custos.

Elloni e Anderson (2004) destacam que a chave gpanalise da cadeia de valor é a
compreensao das atividades que sao vitais pargpeesanou instituicdo. A empresa que cria
vantagem competitiva gera essas atividades melbogue empresas concorrentes. Por
exemplo, um servigo de distribuicdo de mercadamiasn baixo custo € uma atividade da

cadeia de valor que podera ser um diferencial pek@ooncorrente.
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A cadeia de valor pode ser analisada sob a perspécterna e externa. A primeira
permite considerar as varias atividades e func@&eanda unidade de negdcio, ver em que
medida satisfazem as necessidades do consumidatia as custos incorridos. A cadeia de
valor externa é um sistema que define as frontdassampresa e, através dele, é que se podem
estudar as relacdes que se estabelecem entre esamprnecedores, canais diretos e clientes
(SCARPIN; FERNANDES, 2007).

A cadeia de valor interna, na visdo de Porter (1,988 representacdo de um conjunto
de atividades executadas para projetar, produmineccializar, entregar e sustentar o produto.
(Figura 4).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
Contabilidade Ambiental, Base da dados AmbienpaieX: analise do ciclo de vida e requisitos
o legais)
g
< GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
'('gJ Treinamento Ambiental, Desenvolvimento de Cultu@ansciéncia Ambiental
& -
2 DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
o Desenvolvimento de Processos Limpos, Projetos sdok@o meio ambiente natural
= - o
< AQUISICAO Q
Menos uso de matérias primas prejudiciais. Espagifies voltadas ao meio ambiente natural. %
Escolhas de fornecedores com operacdes menosealsid =
| LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING & [ SERVICO
INTERNA Reducédode EXTERNA VENDAS Taxa deretorno
& 2 Armazenamento] descarga de Procedimentos Promocgédo dos do produto.
OF Transporte poluentes. detransporte. aspectos Reciclagem.
<Q': < Minimizagdo de | Armazenamento] ambientaisdo
> % residuos. Embalagem produto .
ka Redugédo da Imagem
qualidade de corporativa.
I energia exigida.

FIGURA 4 - A Cadeia de Valor de Porter
Fonte: Porter (1989, p. 35).

Para a sustentabilidade de uma empresa, faz-sesaeiceque a cadeia de valor seja
compreendida e forneca suporte para as definicdesatividades mencionadas na Figura 4
(priméarias e de apoio).

Porter (1989), como um dos primeiros autores adaba conceito de cadeia de valor,
apresentou uma estrutura com a disposicdo daslad®s de acordo com a sua relevancia
estratégica. Classificou as atividades necessaai@sa obtencdo de vantagem competitiva de
atividades primarias e atividades de apoio. Esgadti acontece para que a empresa possa ter
um planejamento e, com isso, posicionar-se esicat®gnte, possibilitando uma maior

competitividade no mercado.
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Baseado em Porter (1989), pode-se exemplificardaiaale valor externa tendo em
vista que € baseada em suas relacdes com terffeinoscedores, canais diretos e clientes).
Por exemplo, uma empresa fabricante de vidros possw cadeia externa:

a) Distribuidor de insumos para a fabricagcéao do vidro;

b) A industria que fabrica o vidro;

c) A rede de distribuicdo do vidro;

d) A industria responsavel pelo beneficiamento dooyidr

e) O cliente como, por exemplo, uma indUstria de nggeie compra um tampo para

uma mesa,

f) O consumidor final que vai usar o produto.

Ressalta-se, ainda, a existéncia da concorréntiamesma cadeia de valor, na qual é
importante estar com o pre¢co ajustado e fornec@nodutos de alta qualidade, para terem
assim diferenciais que o destaquem perante a qémoa.

Para Porter (1989), a empresa deve escolher umnmea foonsistente de se adequar no
ambiente onde se encontra. O autor cita duas fobrdagas de se posicionar diante do
mercado: estratégia baseada em baixo custo eégitritaseada em diferenciagédo. Pelo fato
de as empresas participarem em uma parte somenteadiia de valor, devem ter
relacionamento externo com outras empresas, adigbter insumos e distribuir os produtos
aos elos posteriores. Para que isto ocorra, é sweePossuir um canal de suprimento e um
canal de distribuicéo.

Portanto, a gestdo de custos na cadeia de valer @msiderar os posicionamentos
relativos de cada participante, e estes posicionfnealevem estar alinhados entre si e em
todos os elos da cadeia. Se nao estiverem alinftedssempresas ndo estiverem de acordo
com o posicionamento, estas correm o risco dersaram vulneraveis.

O que deve ser analisado e classificado sao asigsdtividades, que precisam ser
identificadas para, em seguida, se compreendettasqgae sdo estrategicamente relevantes,
que geram valor (ROCHA; BORINELLI, 2006).

Para haver esse posicionamento, € necessario esrthetercado no qual a empresa
estd atuando. Porter (1989) entende que as regrarmtorréncia em um mercado sao

explicadas pelas cinco forgas competitivas (Figdra
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2- Ameaca de novt
entrante

Industria chinesa com t
produto de baixa qualidade, r
com prego inferior

1 3- Poder de negociagao (

5 - Poder de negociagao ¢
goclag 1- Intensidade da rivalidade compradores

fornecedores

Empresa de ago com pode dastria d Grandes grupos de compradt
barganha, por domina — Industria 0 setor o e Onibus,por exemplo o gruf
mercado. automotivo Constantino

I

GOL - transporte alternativo.

4- Ameaca de produtos
servicos substitutos

FIGURA 5 - As 5 Forcas Competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1989).

A Figura 5 ilustra a relacdo existente entre oscooentes de um setor, no caso
automotivo, no qual podem sofrer influéncias e ayagaexternas, demonstrando que as
empresas devem se preocupar, nao apenas com asreates diretos, mas também com 0s
possiveis novos concorrentes e com 0s produtositsids.

A Figura 5 é adaptada do modelo de Porter (1983)ds um exemplo de uma
empresa do setor automotivo que comercializa onileuransporte coletivo. Ela se depara
com entrantes, uma industria de énibus da Chirmygnde um produto de qualidade inferior
a um preco mais baixo e que vem conquistando noNestes. Com relacdo ao poder de
negociacdo dos fornecedores, enfrenta 0 monopadising de aco). Para o poder de
negociacédo dos compradores, tém-se grandes gropas por exemplo, grupo Constantino,
que compra um volume maior e, também, barganha rego giferenciado. J4 para a forca
que se refere & ameaca de produtos substitut@sn-sg empresas de transporte aéreo,
rodoviario, ferroviario ou fluvial.

Com base nas constantes mudancas no ambiente argresna concorréncia cada
vez mais acirrada, se fazem necessarias alteragbderma de atuacdo do profissional
contabil, que significam uma resposta aos problenmagulamentacdes que surgem ao longo
do tempo. Destarte, elas se desenvolvem em fung8omiidancas experimentadas pelas

organizacdes, sendo que, para satisfazer as ros@sside seus usuarios, o contador deve
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acompanhar esta evolugao, desenvolvendo competénetalhe permitam desempenhar suas
atividades de maneira adequada.

2.2.3 Custo do Ciclo de Vida dos Produtos

Porter (1989) escreve que a empresa pode obtemgeantcompetitiva configurando
sua cadeia de valor. A cadeia de valor, estandociask® ao processo de desenvolvimento,
producédo, comercializagéo e uso dos produtos, éagdo direta com o ciclo de vida deste e,
portanto, dos custos. Uma vez que o custo do deleida do produto afeta diretamente o
fabricante e o cliente, pode-se afirma que exeltgéo direta entre o ciclo de vida e a cadeia
de valor externa e, consequentemente, também d@mdaterna.

Komninos (2002) destaca que o custo do ciclo da dd produto (CCVP) é um
método que visa a apuracdo do custo de determpradoto desde o seu projeto inicial até o
seu descarte. O autor desenvolve pesquisa citarelongsmo dentro de uma mesma linha de
produtos existem novas divisbes em relacdo ao CEMRUtilizou, na pesquisa, automoveis e
dividiu-os em carros populares, carros para a fapdlmarca de produto valorizado (BMW).
Cita que o CCVP desses produtos reflete a mudamcamportamento das pessoas, 0 tempo
de introducédo até o descarte desses produtos rerdde de acordo com as tendéncias do
mercado e com modelos novos que venham a ser neaglie irdo substituir esses antigos.

Nakagawa (1994) defende que as empresas deventaticeias decisdbes no ambito
estratégico, com informagfes que contemplem o aelovida dos produtos, dada a sua
importancia para a competitividade.

Kotler (1999) destaca que o ciclo de vida do prodiivide-se em quatro estagios,

conforme demonstra o Quadro 4:

Introducgéo Quando o produto é langado, as vendabaifs e o lucro na maioria das vezes nem exite.

Crescimento As vendas aumentame, comisso, o dreca a ser interessante.
. Ha uma reducédo do crescimento das vendas, o ligerestagnado ou, as vezes, entra em
Maturidade declinio

As vendas caeme o lucro quase néo exste, époqaesnecessaria andlise do produto, pois
0 mesmo se torna menos interessante a lucrativida@enpresa.

QUADRO 4 - Fases do Ciclo de Vida dos Produtos
Fonte: Baseado em Kotler (1999).

Declinio

Observa-se que as quatro fases descritas no Qdaurssuem custos decorrentes do
ciclo de vida do produto. Por exemplo, (i) na idtrgdo, tém-se 0s gastos com pesquisa e
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desenvolvimento de produto, que sdo gastos querseemtram nessa fase; (i) na fase de
crescimento, é necessario investir fortemente espgganda para a divulgacdo do produto;
(i) na fase de maturidade os CCVP se equilibranis pdo é mais necessario investir muito
em propaganda; (iv) ja na fase de declinio, exigiastos ligados ao descarte do produto.

Na visdo de Hansen e Mowen (2003, p.441), “a remldedcustos e ndo o controle de
custos é a énfase da gestao de custo do ciclaldéesdestacam que 90% ou mais dos custos
do ciclo de vida dos produtos sdo determinadosntiira estagio do desenvolvimento, fato
que vem reforcar a importancia da fase de pesgud@senvolvimento e que a escolha da
estratégia também € relevante para a boa formagasistema de custos. Portanto, é
importante que nessa fase a empresa dé uma atedpdwada aos custos, tendo em vista que
estes terdo reflexo nas fases seguintes do cicladalo produto.

Segundo Sakurai (1997), a estratégia mais eficazneduzir o custo total do ciclo de
vida é concentrar esforcos nas atividades que @owoantes mesmo do inicio da producéo.
Para o autor, apurar o custo do ciclo de vida érafite para quem é produtor e para quem é
consumidor, pois o custeio do ciclo de vida paramapresas produtoras em geral € apurado
inicialmente na fase do planejamento e desenvohiop@or meio do custo-meta.

Com base no exposto, existem mudancas no CCVP,pao#s quem consome, por
exemplo, leite, terd somente o trabalho do desqaees a fase 4; no entanto, para o produtor
€ necessario passar por todas as fases. Os caéolosalizados na fase 1 de planejamento, e
€ esse valor que é repassado para o preco dostgeodRortanto, € 0 custo-meta que a
empresa tem como limite; o que sair fora desseefddn, a empresa ter4 que deduzir da sua
margem de lucro.

O ciclo de vida do produto, conforme Hansen e Mo{2&®3), pode ser visto sob 0s
enfoques (que séo inter-relacionados e indissasjaveclo de vida da producéo; ciclo de
vida demarketing ciclo de vida consumivel.

D

\/. *Compreende o desenvolvimento, a produgao do pona@i Gltimo item com a

Ciclo de V|d descontinuidade da producgéo.
da produgao y
»\// N
«Contempla a pesquisa de mercado até a descordhelida venda.
Ciclo de vid

de marketiné‘ J
v N

. ) «Comecga com o primeiro consumo e vai até o Ultimalescarte.
Ciclo de vid
consumivel

N

FIGURA 6 - Ciclo de Vida sob Enfoques Diferentes
Fonte: Baseado em Hansen e Mowen (2003).
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Cada um desses enfoques € importante para a pegécado ciclo de vida dos
produtos, indo desde a sua criacdo até o destria. organizacdo obtém resultados que
estdo diretamente relacionados com a aceitaca@wde godutos pelos consumidores. Por
isso, é importante que o produto ou servico prapoecgeracao de resultado econdmico e de
agregacdo de valor para o cliente e para a empPasa. gerar resultados, um dos fatores
importantes € o custo que o produto incorre durertte o ciclo de vida, pois o custo precisa
estar de acordo com o que foi planejado e repassadoercado. Se ocorrerem problemas
com essas estimativas, a empresa podera estamaenpieduto com o custo mais alto que o

planejado, e isso deve estar associado a receita baneficio que ele proporciona.

2.2.4 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

A informacdo de custos € importante para a gestaqualquer empresa. Devido a
abertura de mercado da década de 1980, os geltgoeBuscaram modelos para subsidiar o
processo de gestdao. Com isso, a pratica de GEQstiei@ baseado em atividades (ABC) foi
desenvolvida para superar as possiveis falhas idtmmss tradicionais de custeio e de
contabilidade (HICKS, 2005).

O custeio baseado em atividades (ABC) é uma praicgual os custos sao atribuidos
as atividades especificas de planejamento, enganbar manufatura e, em seguida, as
atividades séo associadas com diferentes produtegmicos. Portanto, cada produto estara
recebendo custo somente das atividades que estinsumindo. Desta forma, o método ABC
possibilita que uma empresa decida quais 0s predigervicos e recursos que estao
aumentando a sua rentabilidade e quais os que @stétbuindo para as perdas. Geralmente,
0 custeio baseado em atividade € mais eficaz quasaldo por um longo periodo de tempo,
pois, dessa forma, cria um histérico de custo pierdades e também é possivel ter dados
sobre perdas, e com isso atividades que nédo agnegjlamaos produtos vao sendo eliminadas
(HICKS, 2005).

O ABC surgiu como uma maneira de medir com maigigdie os custos de uma
empresa e associa-los aos bens e servicos produsidbodos tradicionais de custos foram
projetados para as empresas que operavam nos @gids@o século XX, época em que 0S
materiais diretos eram 0s maiores custos assocegweducdo, a mao-de-obra tinha baixa
representatividade em fungdo do mix de produtospserco diversificado. A automacéo
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praticamente ndo existia, e 0s custos indiretadaatapresentavam uma pequena parcela dos
custos totais (COKINS, 2000).

Kaplan e Cooper (1998) foram um dos primeiros &wddr a necessidade de um
sistema mais sofisticado com o qual fosse possil&lar custos diretamente aos bens e
servicos produzidos por uma empresa.

O ABC se baseia no principio de que a maioria d&s satividades é de apoio a
producdo e ao fornecimento de bens e servicosmAssendo, a fim de obter uma maior
precisao do custo de producdo de um bem ou sem@&®-se alocar os custos de toda a
atividade para produtos e servicos especificos (KWNP COOPER, 1998).

O método ABC faz isso por meio da atribuicdo deéasusdiretos; para as categorias
de atividade é feita uma avaliacdo de quanto cemdufp ou servico esta consumindo. Desta
forma, o ABC oferece informacdes precisas a ggsié@ delinear os custos de suporte e para

rastrea-los a cada produto e linhas de produtos.
O ABC adota as atividades com elos dos custos aodufps, usando os

direcionadores de custos ou determinantes de ceistesatividades para apropriar aos objetos

de custos (produtos ou servicos), conforme se wbser Figura 7:

Custos Diretos Custos D o . .
(Mat. Prima e MOD) Indiretos esp. Operacionais
g
o8
00 =—p
c>
28 Atividade 1 Atividade 4
3
2]
Atividade 2 Atividade 3 Atividade 5 Atividade 6

SOpEPIANY 9p
Salopeuoldalig

lvvw A AR Vvl Y V.V V VY

Produto A Produto B Produto C

1 i i

FIGURA 7 - Pratica do Custeio ABC e seus Elementos
Fonte: Adaptado de Mauss e Souza (2008)
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O consumo de cada atividade pelos objetos de cygtmglutos e servigos) €
identificado pelos direcionadores de custos e @a&latles, que melhor representem a relacao
estabelecida com objeto de custo. Apos a definiiglocustos consumidos pelas atividades,
estes serdo atribuidos aos produtos e servicasgatdos direcionadores de custos.

Apresenta-se a seguir, no Quadro 5, a definicdegmsentos do método ABC:

Hemento Definicdo Exemplos
ReCurso Sao os fatores de producdo utilizados pela emmasearealizar) Pessoal, equipamentoq,
atividades ou consumidos pelos objetos de custos materias
Direcionador d¢ Uma medida utilizada para alocar o custo dos resupgara | N° de funcionérios, areq,
custos atividades ou objetos de custos etc

Compras materiais, embg
produtos, programar

producéo, etc
Tempo de programacéo,|n°®
de pedidos, n° de

Combinacédo de pessoas, tecnologia, matérias-pnnéedos ¢

Atividade ambiente para gerar determinado produto ou servigo.

Direcionador d¢ Uma medida que relaciona o nivel de consumo derdieda

atividade atividade por outra atividade ou pelo objeto detaus s
requisicées
: . . s Produtos, clientes, canals,
Objeto de custp A entidade que precisa ser custemddtimo instancia etc

QUADRO 5 - Elementos do ABC
Fonte: Adaptado de Atkinsaat al (2008).

Dentre os métodos de custeio, 0 ABC é consideradovgrios autores — Brimson
(1996), Kaplan e Cooper (1998), Cokins (2000), Ad¢kin et al (2008), Cokins e Hicks
(2007) — como o mais adequado para subsidiar adam@ decisdo nas empresas, a partir da
geracdo de informagdes mais acuradas de custoselEnprincipais motivos, consta que o
ABC tem sua importancia ressaltada devido a suactdgde de alocar os custos indiretos aos
produtos e/ou servigos das empresas.

Apesar de sua tedrica superioridade em relacddeanais métodos de custeio, no que
tange a tomada de decisdo, o ABC tem apresentadasamelativamente restrito por parte
das empresas (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Wegmann e Nozile (2008) indicam alguns fatoresgpssivelmente corroboram com
essa situacao: (i) alto custo de implementacaoreitmacdo do ABC,; (ii) alguns fracassos de
aplicacdo do meétodo (principalmente em empresasetiéicos); e (iii) a complexidade
inerente a metodologia.

No entanto, esse méetodo apresenta inUmeras lirmgagfor esse motivo ndo teve o
sucesso almejado. Hicks (2005) informa que as esapreue implementam programas
baseados em atividades gastam demasiado tempogoesfacusto em fungao de recolher

dados, que podem ndo trazer retornos vantajososin@ro de atividades também dificulta
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essa analise, em fungéo do trabalho que demandandlassim, reconhecendo as limitacdes,
o autor refor¢ca que a solucéo ndo € a de abandokB€, mas sim delinear melhorias.

2.2.5Time-driven Activity Based Costin(f DABC)

A pratica TDABC surgiu em funcado das limitacbesos groblemas identificados na
pratica ABC. O custeio baseado em atividade e tefiwABC), conforme preconizam
Kaplan e Anderson (2007, p.26), “usa 0 tempo parecidnar os custos dos recursos
diretamente aos objetos de custos, como transguéeislos, produtos, servicos e clientes”. O
modelo ndo ignora que alguns recursos devem camtsendo medidos por meio de outras
unidades que representem de forma mais precisa @isnacao.

Kaplan e Anderson (2007), no modelo convencional ABC, apresentavam a
sequéncia: Custo => Atividade =>Produto

No modelo TDABC, foi inserida uma nova variavel:stu=> Tempo da atividade
=>Produto

O tempo passa a ser o fator mais relevante. O TDRJAGra a fase de definicdo da
atividade, para tanto usa equacdes de tempo, queadeira direta e automatica distribuem
recursos de custo das atividades executadas eamsag¢bes processadas. Apenas dois
parametros precisam ser estimados: a taxa do dastapacidade para o departamento e o
uso da capacidade por cada transacédo processadapactamento. A taxa do custo da
capacidade é determinada pela formula:

Taxa do custo da capacidade = Custo da capacidaterida
Capacidade pratica dos recursos fornecidos

Entdo o custo da capacidade fornecida é o totab gam R$ (reais) no setor. Para
estimar a capacidade pratica, deve-se identificajuantidade de recursos (pessoas ou
equipamentos) que realmente executam o traballsseNiiem deve-se analisar o tempo que
realmente foi aproveitado em trabalho, ou seja;al@ando intervalos.

Segundo Kaplan e Anderson (2007, p. 9), “o modehpldica o processo de custeio,
ao eliminar a necessidade de pesquisas e de astdeeom os empregados, para a alocagéo

dos recursos as atividades, antes de direcior@atasos objetos de custos”.
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Em face do exposto, € possivel citar que o modatona o problema de quantificar
atividades, o que era um dos problemas do ABC curieeal, no qual era necessario investir
tempo para alocacdo de recursos a cada uma datad#is; no entanto, algumas dessas
atividades poderiam néo ser relevantes em termossie, por esse motivo nao justifica a sua
separacao em atividade especifica para ser memsurad

Kaplan e Anderson (2007) apresentamTine Driven Activity Based Costing
(TDABC) como uma metodologia simplificada e altéiveaao sistema de custo baseado em
atividades tradicional (ABC). Como as formas pejaais fazemos as coisas mudam, assim
também ocorre com 0s sistemas e 0s métodos utibzaara controlar os custos e associa-los
corretamente com 0s produtos e servi¢cos que estém produzidos. A precisdo com que se
€ capaz de controlar essas despesas, no que pitoes eficiéncia, demonstra a capacidade
de transformar os processos. Kaplan e Anderson7(20011) asseveram que “0 TDABC
ignora a fase de definicdo da atividade e, porfalbmina a necessidade de alocar os custos
do departamento entre as varias atividades poexaeutadas”. Este processo € um dos
responsaveis por conferir ao ABC tradicional a caréstica de ser um método caro, de dificil
implantacédo e com resultados subjetivos. Kaplam@efson (2007) demonstram na Figura 8

as fases da implementacéaotoe-drivenABC:

PREPARAGAO ANALISE MODELO-PILOTO LANGCAMENTO
PROPOSITOS
Desenvolver . Construir o Lancaro
Reunir dados modelo
oplanode . modelo =
. . e conduzir = padrdoe
jogo e equipe . padrdodo g
entrevistas customiza-lo
para o estud nos TDABC e em toda
do TDABC validar

departamentos organizacao.

ACOES
[ \ [ \ [ \ [Desenvolver 0 cronograma
Formularo plano de jogo; Executaros estudos de do treinamento; treinar
desenvolvera estrutura do tempos; estimarequacdes| Inserir equacdes de tempo equipes das plantas; reunir
modelo; estimaros custos de tempo e taxas do custo no software; importar dados e construir modelo
do projeto; determinar os da capacidade; concluir dados sobre objetos de porplanta; analisar
dados necessarios e sua levantamento das custos; rodaro modelo e descobertas com os
disponibilidade; definir a necessidades de dados; validaro modelo. gestores das plantase com
composicdo da equipe concluir modelo-piloto. 0 comité consultivo do

\ AN N\ N~

FIGURA 8 - Implementacao Tipica dome-Driven ABC
Fonte: Baseado em Kaplan e Anderson (2007).
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Depois de estimadas as taxas dos custos da capacélpossivel organizar o projeto
para a implementacédo do TDABC, conforme a Figurbl@fase 1 (Preparacéo), devem ser
nomeados 0s responsaveis pela implantacédo, defimisambjetivos e informado a todos os
envolvidos qual sera a sua participacdo. E defitmobém o escopo do projeto, que
menciona as acdes que deverado ser tomadas. N2 fAsd@lise) a equipe do TDABC, com o
auxilio do pessoal de financas e TI, extrai deesist integrado de gestéo ou outro sistema que
a empresa tenha, dados que possibilitem fazer nals@ de como a empresa vem operando,
é feito levantamento do nimero de pessoas porseguantidade de horas trabalhadas.

Na fase 3 (Modelo Piloto), sdo usadas as equa@tsTpo para direcionar 0s custos
dos departamentos e dos processos até os objetasts, importam-se os dados inseridos
no sistema e aplica-se a equacdo de tempo. Tesdo asm modelo de pratica TDABC, o
passo seguinte € a validacdo deste modelo em tdmapgeiros e operacionais. Na fase 4
(Lancamento), a partir do modelo pronto e valida@lmecessario coloca-lo em pratica em
toda a organizagdo. Importantes sao as fases mhanm@ento e acompanhamento para o
sucesso da implantacao.

Encontram-se na literatura diversos autores queam tal método e ja propdem
novas mudancas. Alexandre, Souza e Borba (2008xcdes que necessitam de maiores
“adaptacdes” do TDABC para comprovar sua plenaeificna gestdo de custos e no subsidio
a tomada de decisdes, pois o0 modelo ndo € aplemdempresas com o ambiente instavel e
imprevisivel. Os autores afirmam ainda que naote@xisvantagens em relacdo ao ABC
convencional no que tange a aplicabilidade no amtéide producdo por encomenda. Além
disso, afirmam que nao foi constatado nenhum estuo® comprove a facilidade na
aplicacdo, conforme destacado pelos seus criadores.

Namazi (2009) ressalta que, embora o ABC apressntgsoblemas em sua
concepcao, o TDABC também apresenta falhas, igindefinicdo de servi¢o de atividade em
processo de implementacdo e concentra-se na tatalidas operacdes do departamento
baseada na atividade de recursos (tempo) que é&iddqilo entanto, essa falta de defini¢céo
da atividade desvia os principais fundamentos griosipais custos baseados em atividades,
porque ndo determina as atividades envolvidas.

O foco de todo o sistema ABC esta centrado naglaties. Quando estas nao estao
definidas e uma taxa Unica de custo é calculada foalo o departamento, o TDABC, ao
invés de evoluir, estara voltado para os sisteraamdtabilidade tradicional de custos.

Namazi (2009) propde, ainda, uma nova metodologgaégo PFABC, um sistema que
busca corrigir e amenizar problemas e falhas erexes no ABC e TDABC e objetiva o
controle de desempenho. Esse novo sistema bust#icde as atividades que realmente sao
relevantes para, entéo, utilizar o tempo para talcustos. O autor divide o sistema em nove
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passos importantes a serem avaliados e desta@ss@i@ovo sistema, além de medir custos,
também avalia 0 desempenho da empresa, o quausaiavolucdo. Enfatiza, também, que o

maior problema € a definicdo dos padrées e dosi@wventos que devem ser feitos quando
da implantagdo do programa, para a qual tera quevastido um tempo consideravel e que é

necessario avaliar o custo-beneficio para a imatdiat desse sistema.

2.2.6 Gestao Baseada em Atividades (ABM)

Tendo em vista que os sistemas de custeio ABC eBD#m enfoque em valorizar
0S processos e as atividades dentro das organizag@enportante que esses itens sejam
analisados e aprimorados constantemente.

O ABM, ou gestdo baseada em atividades, auxilisenesntexto por meio do seu
enfoque no aprimoramento dos processos e no cemootusto dos produtos. Ele refere-se a
todo o conjunto de acgbes gerenciais executadagtia g ABC e € uma extensdo do ABC.
De nada adianta investir na implantacdo de umnsétee custeio ABC, se, de posse das
informagdes geradas, os gerentes ndo atuarem & fadequada sobre elas (KAPLAN,;
COOPER, 1998).

A utilizacdo do ABM auxilia a organizagéo a tomarmelhores decisdes, a melhorar
o desempenho e a obter maior retorno dos ativgsieleispoe.

A Figura 9 ilustra como o ABM utiliza as informagddo ABC dividindo em duas
partes: a primeira delas visa a atribuicdo dososusjue ira utilizar para a formacgéao do preco
de venda; a segunda parte € sob o ponto de vispmodesso e auxilia nas melhorias e no
método de identificacdo de oportunidades.

1 Ponto de Vista de
- Atribuicdo dos 1
I Custos

v |

Custos |

1 (Recursos) Melhoria

| Continua

ot ek ks k= s T e

y

Ponto de Vista do I Direcionadores de > ATIVIDADES o Medidas de

1 Processo d Custos . I i Performance I '

ABM

1 A 4

FIGURA 9 - Como o ABM Utiliza as Informac¢des do ABC
Fonte: Adaptado de Turney (1992).
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Observa-se na Figura 9 que o ABM contribui commalitador para as medidas de

desempenho e melhoria nas atividades da empresa.

Para atingir os seus objetivos, o ABM utiliza dwgdicacbes que sdo o ABM

operacional e o ABM estratégico. Kaplan e Coop898) definem:

a) ABM Operacional: atividades definidas em nivel @péynal para a melhoria de
processos. Fazer as coisas como devem ser fegaserciamento da atividade,
reengenharia dos processos de negocio, qualidate & avaliacdo de
desempenho. Relaciona-se com mais eficiéncia hiaag@o das atividades;

b) ABM Estratégico: atividades definidas em nivel &stgico para atribuicdo de
custos a objetos de custos. Fazer as coisas qundser feitas: atividades —
projetos de produtos, mix de produtos e de clientetacionamento com
fornecedores e clientes, segmentacdo de mercadaiscate distribuicao.
Relaciona-se com eficacia, fazer a escolha cegtégrtha que se atinja o resultado
esperado.

Verificou-se que o ABC e o ABM sao distintos, ndagmo, se completam. Hicks
(2002) os diferencia, citando que de posse dossdabitidos através de custeio baseado em
atividade, para determinar quais atividades eggé@gando valor a seus produtos, utiliza-se o
ABM como forma de avaliagdo do desempenho. Destadpse houver atividades que néo
estejam agregando valor ao produto deverdo serinelitas, a implementacdo dessas

alteracOes € papel da gestao baseada em atividades.

2.2.7 Custo da Qualidade

Em busca da vantagem competitiva, uma pratica itapw e que pode fornecer
diferenciais, se bem utilizada, é o custo da qadkgd conforme cita Deming (1990). O que
custa ndo € a qualidade, mas sim a falta dela. Gase nessa afirmacdo, observa-se a
importancia que essa pratica tem para as orgamgaco

Para Feigenbaum (1994), os custos da qualidade estbciados a definicdo, a
criacdo e ao controle da qualidade, bem como dagéal e a realimentacdo de conformidade
com exigéncias em melhoria, a confiabilidade, ausega e também as consequéncias
provenientes da falha em atendimento a essas eiagémanto no interior da fabrica como

nas maos dos clientes.
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Com o aumento da competitividade, assevera Cami986), as empresas comecaram
a preocupar-se mais em controlar e gerenciar 38I8s; juntamente com seus programas de
qualidade.

Robles Jr. (1994) afirma que os custos da qualidddeagrupados em categorias que
se relacionam entre si. Geralmente, a aplicagcagedersos em uma categoria acarreta
variacbes no montante de custos em outra.

Esse agrupamento ocorre para verificar em qual mlosessos esta ocorrendo
problemas e falhas, com o objetivo de corrigi-legpprcionando melhorias e adequacdes no
sistema de qualidade da empresa.

Para Bornia e Wernke (2000), nem todos os custogjuddidade se inserem
adequadamente numa determinada categoria, o queaalassificacdo um tanto arbitraria. O
que significa que eles precisam ser estimados sesrpuecisao.

Reid (2002) relata que empresas que medem os astpsalidade tém-se focado no
custo da ma qualidade (falhas internas e falhasrread), pois sdo mais faceis de medir e
entender. Porém, medindo somente as falhas interma$ernas, ndo é possivel quantificar
guanto esta sendo gasto para a obtencao dos déveislidade.

Conforme Roden e Dale (2000), custo da qualidade ger considerado um medidor
de desempenho da organizacdo a respeito do progeksqual produtos sao produzidos ou
servicos entregues.

Para Feingenbaum (1994), a classificacdo dos cdatgsalidade € definida conforme

a Figura 10:
é )
> Custo de Prevencéo
CUSTO DO
CONTROLE
> Custo de Avaliacéo
. J
7
» Custo de Falha Interna
CUSTO DE FALHA
NO CONTROLE
> Custo de Falha Externa
.

FIGURA 10 - Classificacao dos Custos da Qualidade
Fonte: Adaptado de Feigenbaum (1994, p. 152).
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A Figura 9 ilustra, conforme Feigenbaum (1994), g@secustos da qualidade sao
divididos em custos do controle, que atuam de fopreventiva, e custos de falha no
controle, que atuam de forma corretiva. Os custosodtrole sdo medidos em duas partes:

a) Custos de Prevencdo: evitam ocorréncia de defatasdo-conformidades e
compreendem gastos com a qualidade para, antesudde évitar produtos
insatisfatorios. Incluem, entre outros, os custesedgenharia da qualidade e
treinamento de funcionarios para a qualidade; cexemplo, pode-se citar a
implantac&o dos sistemas de gestao da qualidade ISO

b) Custos de Avaliacdo: abrangem custos de manutelgsiaiveis da qualidade da
companhia através de analises formais da qualidadeoduto. Envolvem custo
como inspecdo, confirmacédo externa, auditorias wiidpde dos processos e
outros gastos similares.

c) A segunda categoria, 0s custos provenientes da falhcontrole, é causada por
produtos que ndo atendem as especificacdes, gsdlnente medidos em duas
partes:

d) Custos de Falha Interna: incluem custos com a fddtaqualidade dentro da
companhia, tais como material refugado, danificadetrabalhado;

e) Custos da Falha Externa: abrangem custos da ndmlaylegy tais como falhas
provenientes do desempenho do produto e reclamdg8edientes.

Dados esses conceitos por Feigembaum (1994), modiestificar que, quando os
recursos sdo aplicados de forma eficaz no primgiupo (custo do controle), chamados
também de custos para a qualidade, os gastos protesino segundo grupo (custo de falha
no controle) tendem a ser menores e estes saortaoitanados de custo da ma qualidade.

2.2.8 Custo Ambiental

Em meio a realidade e a continuas mudancas, é tamp@rtambém preservar o
ambiente, como forma de continuidade para outras;ges.

Sob o aspecto ambiental, busca-se a ecoefici@negaconsiste em reduzir o consumo
de matérias-primas, obtendo-se mais produtos conosmmatéria-prima, e também reduzir a
poluicdo, adotando mecanismos de producdo maisali(RpIL), dentro de um programa
integrado de qualidade a um custo competitivo (FERR; KIPERSTOK, 2006).

Segundo Kraemer (2001), a gestédo dos custos araisiénim instrumento estratégico
para reduzir os custos, conduzindo a um processong@gancas em desenvolvimento
continuo.
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Sendo uma pratica de gestdo estratégica, serve c@minomento para a obtencdo de
vantagem competitiva; no entanto, € necessario siimvetempo em controles e
acompanhamentos. De acordo com Ribeiro (1998)usto€ ambientais sdo representados
pelo somatério de todos os custos dos recursazagiils pelas atividades desenvolvidas com
0 proposito de controle, preservacao e recuperatddiental.

Os custos ambientais, segundo Campos (1996) estfotueados na forma de
prevencdo e avaliacdo do sistema visando evitaoaémcia de falhas, sejam elas internas ou
externas.

Seguindo neste caminho, Moura (2006) menciona quecustos da qualidade
ambiental referem-se a definicdo, criacdo e montadg um sistema de controle da qualidade
ambiental, bem como da avaliacdo de conformidadeaobjetivos e as metas derivados da
politica ambiental, de normas legais, de compramsissssumidos pela empresa, além de
outros custos associados com as consequénciahae dmbientais, acidentes e incidentes.

Moura (2006) entende que o maior problema enfrenfeda industria com relacao
aos custos ambientais é a dificuldade em repassasl@roduto. Embora o consumidor exija
cada vez mais produtos e processos limpos, normé&neée ndo concorda em pagar 0s custos
por esse diferencial. Esse custo pode deixar a esapmenos competitiva em relacdo a
empresa que pouco investe na questao ambiental.

Ainda, segundo o autor (2006, p. 33), a gestaacdsi®s ambientais somente pode ser
realizada com sucesso, conseguindo-se que trés daeampresa (sobretudo estas) tenham
uma boa compreensdo comum das variaveis envolam@socesso, motivacdo para realizar
um bom trabalho no assunto e apoio da direcdos Estas englobam o pessoal de gestéao
ambiental (séo especialistas no assunto e serveimeiéace com todas as outras areas da
empresa no tocante ao meio ambiente), a area &mwanfque prové 0sS recursos para
investimentos) e a area contabil (processa os dddsscustos ambientais fornecendo
elementos para analise e deciséo).

2.2.9 Custo-Meta

Scarpin e Rocha (2000) resumem o custo-meta commanhelo de gerenciamento de
custos desenvolvido, principalmente, para produtogos ou que tenham seus projetos
alterados, visando a trazé-los para uma situacéoedeado com preco de venda competitivo,
proporcionando um retorno de investimento duraati to seu ciclo de vida a um custo
aceitavel (custo-alvo), determinado pelo seu pdegeenda e pelo mercado.

Custo-meta, segundo Sakurai (1997), é um procesteatégico de gerenciamento de
custos para reduzir os custos totais nos estagiqdathiejamento e de desenho do produto,
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incentivando a inovacéo. E necesséaria a concentidg@sforcos de todos os departamentos

de uma empresa, tais commarketing engenharia, producéo e contabilidade para atasyir

metas.

Sakurai (1997) lista algumas caracteristicas deauneta:

a) E voltado para a base de planejamento e desenpidoto;

b) E um instrumento de reducdo de custos e de meldarigualidade, realizada

através da analise da cadeia de valor da empresa;

c) E uma técnica voltada para o mercado, pois anadiseecessidades dos clientes, a

demanda, as acbes dos concorrentes, os fornecedaescdes governamentais

frente ao setor;

d) E uma parte do planejamento estratégico de lugode ser utilizado como um

programa de reducao de custos direcionado pa@® lanejado (lucro meta);

e) E uma técnica orientada pela engenharia, poisjmo dela, sdo analisados o

processo e a matéria-prima, buscando a reducaastiesg

f) Depende da integracao entre 0os departamentosé p@sessario que os setores da

empresa trabalhem em harmonia em torno de um wabjekaro: a otimizacao do

resultado da empresa.

O processo de funcionamento do custo-meta podieiseado por meio da Figura 11:

Custo orientado pelo mercado

Custeio alvo do produto

7
Preco de
venda
meta

Condigdes
de mercado

Preco de
venda meta

.

Custeio-alvo dos componentes

Custo alvo
Fornecedores dos
componentes

\
Custo alvo

[ ]
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FIGURA 11 - Processo do Custo-Meta
Fonte: Com base em Monden (1999).
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Conforme a Figura 11, o processo de funcionamentoudto-meta inicia na anélise
do mercado, definindo assim o que produzir, quantaluzir, a que precos serd vendido e
gual a margem desejada.

A fase seguinte consiste em pesquisar 0 precooapelb mercado. Nesse preco,
algumas regras precisam ser seguidas para atingbjetivo, como: a reducdo do custo
estratégico e, caso se tenha o preco alvo, é rewess também um custo-alvo, que conta
com parceiras com fornecedores para que esses @gton mantidos. Dependendo dessas
condicdes, o lucro pode variar

O custo-meta incorpora a ideia de que o custo dmubo € prioritariamente
estabelecido e controlado na fase do projeto. REEdusignificativas somente séo viabilizadas
por meio de reprojeto do produto (SOUZA; ZANELLAASRCIMENTO, 2005).

Com isso, verifica-se a importancia da fase do g@anento. JA no projeto, séo
definidos os materiais a serem usados, quantificadmao-de-obra, portanto, desvios
significativos seréo feitos através de um reprgjetoseja, o produto volta para ser planejado
novamente, no entanto desta vez somente com eacaks necessarias.

Monden (1999) define o custo-meta como uma atiweddel gestdo da rentabilidade
para a empresa como um todo, durante o estagiestmblvimento do produto, que inclui o
planejamento de produtos que representem valomgadpee qualidade para o cliente, a
determinacao do custo-alvo para o novo produto ddona obter a rentabilidade desejada,
dadas as condicbes atuais do mercado e, finalmertesdobramento para que, na fase de
concepcao e desenvolvimento do produto, os custossajam atingidos ao mesmo tempo
em gue sao satisfeitas as necessidades do clipratidade e resposta rapida).

Ainda segundo Monden (1999), o objetivo do custéanm® permitir as empresas
fornecer aos clientes produtos de qualidade a pregmpetitivos que assegurem a desejada
rentabilidade. Contudo, a reducdo de custos padenseslemento vital para conseguir seus
objetivos, mas deve ser encarada como um meiogpanantar o valor da rentabilidade e nao
como um fim em si mesma.

Souza, Zanella e Nascimento (2005) explicam quéstoemeta na esséncia tem como
premissa que, dado o preco ditado pelo mercado ebjgtivo de lucro, os gestores planejem
custos que viabilizem atender tais indicadorese Egscesso de analise é mais relevante
guando ocorre ainda na fase de projeto do protkgo.se deve pelo fato da concorréncia ser
cada vez mais acirrada, o mercado ditar as regrasego, a empresa definir o seu objetivo de
lucro e ser necesséaria uma gestao de custos quégegue o0 preco-meta seja praticado e que

a rentabilidade seja atingida.
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Segundo Sakurai (1997), o custo-meta é o resuttadiiferenca entre preco de venda
determinado pelas exigéncias dos clientes e aliédtale almejada pela empresa. Em outras
palavras, é o custo maximo que um produto podegdecgara a obtencdo do lucro desejado,
dado o preco estipulado pelo mercado. A formulee€égpde venda — lucro meta = custo-meta.

A determinacéo do custo-meta esta amplamente ligadasicionamento estratégico
da empresa. Sakurai (1997) define trés métodogtendinacao:

a) Método de planejamento do lucro: também chamadmdoétle proporcdo, o
custo-meta e o custo total sdo estimados para freoniucro meta, apos ser
considerado o preco de venda dos concorrentes;

b) Método de engenharia: € o método cumulativo, peterchina o0 custo-meta
considerando o nivel atual de tecnologia, as thadiles disponiveis na producgéo, o
prazo de entrega, o volume de producéo e a teaaadagempresa,;

c) Método combinado: integra os métodos de planejamédatiucro e engenharia,
envolvendo os departamentos de marketing e comladdd que consolidam o foco

operacional na lucratividade e na viabilidade t&agioa.

Dentre os trés metodos citados ndo existe um madiedd, Nno entanto entende-se que
o método combinado é o mais abrangente, pois eagietoutros dois e da mais subsidios
para a tomada de decisdo em relagéo ao custo-meta.

Com base no exposto, conclui-se que o0 custo-meta dger obtido antes do
lancamento do produto, na fase de planejamentmjetpr Assim, o produto somente sera
lancado se atingir os resultados esperados em gedmccusto-meta. Seria 0 mesmo que
projetos de investimento que somente sdo efetivagpds analisada e mensurada a sua

rentabilidade.

2.2.10 Custo-Padrao

O custo-padrédo, embora pertenca ao sistema tradicide custos, faz parte da
pesquisa, pela sua ligacdo e importancia em relagamusto-meta. Apos a fixacédo deste, a
empresa deve acompanha-lo para que o mesmo sgfidade da empresa, desta forma tem-
se o custo-padrao.

O custo-padrdo, segundo Monden (1999), diz res@itealor que a empresa fixa

como meta para o proximo periodo para um deterroipadduto ou servigo. Caracteriza-se
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por ser uma ferramenta de controle de custos geéetivamente aplicavel na fase de
producdo, com o intuito de comparar custos previdnesstabelecidos com custos
efetivamente incorridos.

O custo-padrao tem a finalidade de definir paddiesustos e despesas dos produtos e
controlar os custos relativos a esses padrdesngdkiet al. (2000) apontam o0s seguintes
objetivos para o custo-padrao:

a) Estimar padrbes de consumo de materiais, méo-de-Oibeta e recursos de

atividades de apoio requeridas por produto;

b) Planejar os gastos para o proximo periodo, com basgquantidade padrdo de
consumo de uma atividade, para produzir produtderetites e nos niveis
planejados de producéao;

c) Comparar custos reais com 0s custos planejadoBsamn as distingées entre
variancia causada pelas variagbes quantitativagielas causadas pelas variacdes

de preco, permitindo a empresa alcancar os obgetd® quantidade e preco

padrao.

Algumas vantagens que o custo-padrao proporcioem@sesas Sao apresentadas por
Atkinsonet al.(2000):

a) Promover e medir a eficiéncia: pode-se verificansalepartamentos estdo aptos
para os padroes;

b) Disponibilidade antecipada de dados: com os padédesssivel prever quais
custos irdo incorrer;

c) Facilita as projecdes: por ter os dados ja orcguude-se projetar 0os custos mais
facilmente;

d) Controlar e reduzir os custos: com a comparacdoapaeal, torna-se possivel
identificar os pontos de maior custo;

e) Calcular e determinar os precos de venda: comto-pagirdo, pode-se determinar

mais do somente quanto custa um produto.

Da mesma forma, enumeram algumas das desvantatgrigicadas sobre o custo-
padrao:
a) Os proprios padrdes: por ter um padrdo, as vezgEsémcia se vé presa a este e

nao procura alterar seus propositos, mudando uouiva detalhe;
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Motivagdo x desmotivacdo: quando os padrdes saolds como inatingiveis, as
pessoas envolvidas acabam desanimando, o que plm@rca metodologia em

franco declinio na organizacéo;

Longo periodo de maturacéo: para que os padroas sEjerentes devem sempre
ser alterados, pois quando da sua implantacdo,od@rer uma série de

imperfeicdes e, com o passar do tempo, deverd@asafeicoados, porém tais
mudancas podem levar ao descrédito.

Considerando estas desvantagens, nota-se a nedessid muito cuidado para se

mensurar o custo-padrao, pois, quando feito dedambnea ou precipitada, pode ocasionar

problemas e perdas superiores para a empresalag@a@o seu nao uso.

A relagd@o existente entre o custo-meta e o cusitdpaé apresentada por Sakurai
(1997) e por Carastan (1999):

a)

b)

d)

O custo-meta e o custo-padrdo se aplicam em estdi@entes do ciclo de vida
do produto. Enquanto o custo-meta é utilizado rucgsso de planejamento e
desenho do produto, o custo-padrao é utilizadcstag® da producéo do produto.
Na reducédo de custos antes de iniciar a fabricaféiova do produto, o custo-
padrdo servira principalmente como controle (e iagab de desempenho) da
producgédo, pode-se dizer até reducao de custostdwamoducao;

A formulacédo do custo-meta esta voltada para o adere concorréncia e clientes
—, pois 0s custos sao estimados considerando4sxo gue 0 mercado aceitara e a
gualidade do produto. O custo-padréo, entretasté, @incipalmente voltado para
a produgéao e para a tecnologia, visto que, haaustituicdo, os padrbes de custos
sdo previsbes calculadas, procurando a aplicacéeaesos ideais para cada
produto e linha de producédo. O estabelecimentoudtogpadrdao ndo considera os
itens de mercado e ndo é calculado a partir deofuveco-meta;

O inicio do estabelecimento do custo-meta estalaoef@amento estratégico do
lucro, para tanto o planejamento estratégico dasagpes levard em conta a
concorréncia e as necessidades dos clientes. @-gadtdo € um instrumento de
controle de custos no nivel operacional, mas gemtenbaseado em pressupostos
estratégicos de engenharia de producéo;

O custo-meta € uma técnica orientada para a engemleavalor, porque direciona
e focaliza o processo decisorio para as espedi@sado projeto (prototipo) do

produto. O custo-padrdo esta voltado para a praguca
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f) O custo-meta € melhor na producdo de grandes waaesd(tipos) de produtos,
com curto ciclo de vida e baixo volume (quantidade)producéo acabada. O
custo-padréo € mais eficaz quando aplicado a p&adegq grandes quantidades
dos mesmos produtos, sem a preocupacao com 0% gostressidades esperados

pelos clientes.

2.2.11 CustdKaizen

Kaizené um termo japonés no quli significa mudanca eensignifica para melhor,
que pode ser interpretado como melhoria continuaaiem. Mas quando é aplicado nas
empresas significa, também, melhoria continua dosegsos de producédo e administracao,
buscando o seu aperfeicoamento. Com direcionamemt® o0 custeio, pode-se definir o
custeioKaizencomo a melhoria continua aplicada a reducdo desxunsa fase de producéo da
vida de um produto (CAMPQOS, 2004).

O custo kaizen constitui-se de dois componentes principais: a utgtao e o
melhoramento. A manutencao se refere as atividdidgsdas para manter os atuais padrdes
tecnoldgicos, administrativos e operacionais; e ahoramento se refere aquelas dirigidas
para melhorar os padrées atuais. O sistkamsentem como premissa a melhoria continua, e
sua filosofia consiste em um importante recursbusxa incessante da melhora de processos
produtivos e administrativos, tornando-os mais ése velozes (SIQUEIRA, 2005).

Face ao exposto, pode-se dizer que o dmttenserve de suporte para outras praticas
de custos, atuando na manutencdo e acompanhamesiteesbitados. E um sistema que
trabalha em conjunto com outros, complementando-os.

Para Monden (1999), &aizentem como principal objetivo a constante busca de
reducao de custos em todas as etapas da manupsttaajudar a eliminar qualquer diferenga
entre os lucros-alvo e os lucros estimados.

O objetivo é assegurar que 0s custos reais sejanorgge que 0S custos-base. Os
objetivos descritos por Monden (1999) e Atkinsgdral (2000) enfatizam a eliminacédo de
desperdicios e a reducdo dos custos, condiciorzanethoria continua.

O método de custkaizen de acordo com Monden (1999), tem como caradter$st

a) Estabelecer novos alvos de reducdo de custos mmeardgal Estes alvos sao

projetados para eliminar diferencas entre lucrae-@rcados) e lucros estimados;
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b) Conduzir atividadegkaizen (melhorias continuas) durante todo o ano comercial
para atingir reducgdes de custo-alvo;

c) Conduzir analises de diferencas entre custo-abists reais;

d) Realizar investigacfes e tomar medidas corretivedp as reducdes de custo-

alvo ndo sao atingidas.

Portanto, com o custekaizen o objetivo € alcancar as metas de reducdo descust
Enquanto no sistema de custo-padrdo as analisegadasdes sdo feitas comparando-se 0s
custos-padrdo com o0s custos reais, no cuksizenas analises das variagdes comparam 0s

montantes dos custos-meta com 0s montantes redudédousto real.

2.2.12 Custos Logisticos

A logistica € uma das atividades que mais infllencha gestdo dos negocios das
organizacfes. Isso se d& pela necessidade deadgilid qualidade no atendimento as
demandas dos clientes e vem se tornando um difatenepetitivo para as empresas.

Segundo Monteiro, Vianna e Silva Filho (2003), essgecto faz parte de um conjunto
de decisdes que envolvem politica de servico antelj de estoque, de transporte e de
producao, que visam a prover um fluxo eficientendeeriais e produtos acabados ao longo
de toda cadeia de suprimentos.

Para Vatan e Zanirato (2006), é essencial, patzcesso da empresa, que 0S custos
logisticos sejam identificados e mensurados cometde, uma vez que, dada sua grandeza,
uma maior preocupagcao com esses custos pode gsutados satisfatérios para a empresa e
um diferencial de mercado entre os concorrentes.

Com base nisso, entende-se que a logistica € Aeeegmra o atendimento ao
consumidor. Ao conhecer tais custos e buscar dsonesl alternativas, a empresa podera ter
um produto de qualidade superior, no entanto podstér falhando na questédo logistica e
com isso nédo atender o cliente dentro do prazquato, podendo comprometer a
continuidade dos negécios.

Dada esta relevancia, as empresas devem estargotapgara identificar e quantificar
0s custos logisticos. Para tanto, autores como Budjes e Faria (2002) defendem que a
apuracdo do custo logistico total pode ser estaldelea partir do somatério dos custos
logisticos individuais.
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Contudo, para a empresa obter um servico logistict@vel, ela deve alcancar um alto
nivel de integracdo no relacionamento dos custligiduais, ou seja, € necessario mensurar
todos os itens. Do contrario, a empresa podera iongier a sua lucratividade se, por
exemplo, ndo considerar o custo com a embalageria &aCosta (2007) observam que 0s

custos logisticos individuais estdo contidos ngslisges elementos:

Custos Logisticos Individuais Descri¢do
Custos de preparacdo de producdo, movimentacégramnacdo e expedicdo d
materiais e capacidade perdida na mudanc¢a das maésqui

14

Custos de lotes

Custos de embalagem Correspondem ao acondicionamiergroduto para sua distribuicdo aos clierftes.

S&o custos comos locais para guardar o materiab ©s custos de instalacdgs
(aluguéis, taxas, telecomunicacao), aquisicao tetp@& a movimentacdo desshs
mercadorias para outros locais..

Custos de armazenageme
movimentacéo de materiais

Custos de manutencéo de estoqu%usms de servicos (seguros), de riscos (perdatos), custo do investimentp

realizado em estoques acrescidos dos custos fimascienpostos, obsolescén

a

Custos de processamento d¢ Custos de transmisséo de pedidos, cadastros emasefenvio de dados aos
pedido e tecnologia de informagpo clientes.

Custos coma sincronizacdo das entradas (matepais) que as necessidaded de
saidas (produtos) sejam atendidas. Acompanhamestaustos planejados col
realizado.
Custos comfretes do fornecedor para a empres@&mpl@sa para o cliente.
Deslocamento entre filiais.
Custos tributarios Custos comimpostos e taxas pasmgdes de aquisicdo e venda.

QUADRO 6 - Elementos de Custos Logisticos
Fonte: Adaptado de Faria e Costa (2007).

Custos com planejamento e
controle de producéo Custos

Custos de transportes

A partir dos elementos de custos logisticos indiaid, que poderdo estar presentes em
todos os itens ou nao, pois pode ser que determibtam ndo tenha custos com embalagem,
tem-se ainda o nivel de servicos aos clientes. iigés pode ser melhorado a fim de resultar
em reducdo nos tempos de ciclos de atendimeetd (time}, o0 que provavelmente
diminuiria o tamanho dos lotes e também falhas rdase como producdo inadequada,
ineficiéncia devido a quebra de maquinas, inefai@mo planejamento de producdo dentre
outros, facilitando o manuseio e a armazenagemmagrendo melhor utilizacdo do
equipamento de transporte. O foco é sempre detarnguando, onde e quanto deve ser
produzido, observando a capacidade instalada, alidacdo, os niveis de estoques, a
armazenagem, os modos de transportes, dentre .outros

Segundo Figueiredo (2008), para medir o nivel deigge logistico, a empresa pode
valer-se de indicadores nao financeiros, como atglemle ou percentagem de entregas
realizadas dentro do prazo, o tempo de entregacebimento do pedido de acordo com as

especificacdes ou a percentagem de entregas d#aslparcial ou integralmente.
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E importante avaliar o custo logistico existente enodutos que apresentam
problemas e ndo podem ser vendidos. Segundo Gescaliarins (2006), produtos que se
tornam obsoletos, danificados ou ndo funcionam menetornar ao seu ponto de origem para
serem adequadamente descartados, reparados oovesolos. ISso tera um custo que tera
gue ser previsto e chama-se logistica reversa.

Guarnieriet al (2006) caracterizam logistica reversa como senfloxo reverso da
cadeia de valores, afirmando que a logistica ravepgracionaliza a retirada dos produtos de
mercado, tanto no que se refere a produtos venddosontaminados, como também os

produtos que estao no final de sua vida util.

2.2.13 Custo Total de Uso e Propriedade (TCO)

A gestao estratégica de custos vem desenvolvendas récnicas para melhoria da
apuracdo dos custos totais de um produto, tendeiglian que a empresa deve objetivar a
busca da vantagem competitiva como forma de sadtiéidade, auxiliando no processo
decisorio dos gestores. Com isso, 0 TCO vem amdlisetor de suprimentos na apuracao
desses custos totais. Um dos motivos para o saingmnto estd em uma necessidade
identificada pelo setor de suprimento de deternarexdpresa, que passou a adotar controles,
uma vez que estava ciente de que determinadoéatores ofereciam um melhor servigo ou
mercadoria, enquanto que, com outros, as facilgl@genegociacdo eram melhores e mais
eficientes, reduzindo com isto custos internosmpresa (ELLRAM; SIFERD, 1993).

Ellram (1995, p. 4), ao esclarecer o que é TCO,etenque “[...] € uma filosofia e
artefato de compra que tenciona o entendimenteedidadeiro custo de compra de um servico
ou produto particular de um fornecedor em partitulau seja, é um artefato que permite
avaliar os verdadeiros custos que incorrem na cardprum determinado produto, de um
determinado fornecedor. Aléem dessa avaliacdo déo ads compra, avalia ainda a sua
utilizacdo e leva em consideracdo até os gasttingmaes ao descarte.

O TCO pode ser utilizado nas diversas etapas dasdcoes de compras de uma
empresa, percebendo 0 momento em que cada umadelgdsce. Segundo Saliba (2006), as
trés etapas distintas de transacfes de compras séo:

a) Pré-transacdo: nesta etapa identificam-se os cgs®®correm antes da compra

dos itens. Incluem os custos incorridos desde o entonda necessidade da

compra, até o momento de informar este fato aor s#to suprimento. EX:



solicitacao

fornecimento;

b) Transacéo:
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interna de compras, identificagdo dente® alternativas d

e

nesta etapa levam-se em consideracadcust®s diretamente

relacionados com a colocacdo do pedido e o recabanacluindo o preco do

bem ou servico. O setor de compras da empresdfidemom mais facilidade os

custos de transacdo do que os de pré e pos-trangagdo em vista que esses

componentes estdo diretamente ligados a atividadeothpras — por exemplo,

despesa com telefone, desde a colocacdo do peaidoypanhamento até o

recebimento da fatura e o pagamento;

c) Pés-transacdo: sdo custos incorridos apds a catopgsam e a partir do momento

em que 0 mesmo ja se encontra em uso, considesande-custos de conserto, de

falta de pecas de reposicdo e até o seu descad®sSustos mais frequentemente

nao considerados pela empresa, como a manuteng@&posicdo de pecas e a

obsolescéncia — por exemplo, assisténcia técried@gistica reversa.

Para o setor de compras de uma empresa, Ellrarerel £995) desenvolveram um

modelo dos objetivos da adoc¢do do TCO e quaidatiés poderiam estar sendo apoiadas por

sua analise. Dentre os niveis estratégico, tatiopezacional, cada um com seus objetivos,

citam-se as respectivas aplicacdes, conforme @ekiaw Quadro 7.

Niveis de analise
do TCO

Objetivos

Aplicagbes

Estratégico

Melhoria continuada

- questionamentos de processos fundamentais
- redefinicdo de processos

- decisdes de outsourcing

- gerenciamento da cadeia de suprimentos

hdos

Tatico Desenvolvimento de - identificacéo de fatores que acarretam eleva
fornecedores custos tanto interna quanto externamente
- feedbaclpara fornecedores
: ..~ | -acompanhamento de desempenho
, Gerenciamento e avaliagao ~
Operacional - selecao de fornecedores

de fornecedores

- alocacao de volume de compras
- alocacao de custos a produtos

QUADRO 7 - Modelos de Aplicacdo do TCO em Diferanitdveis
Fonte: Adaptado de Ellram e Siferd (1995, p. 67).

O modelo apresentado do Quadro 7 demonstra oslijéisvos que podem justificar a

adocdo do TCO. Dentre eles, no nivel estratégiescdrse a melhoria continuada, na qual a
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organizacdo planeja suas acoes, buscando questiordefinir seus processos, decidir pela
terceirizacao e gerenciamento de fornecedoresdaecde suprimentos.

No nivel tatico, busca-se o desenvolvimento deefoedores, visando a identificar
fatores causadores dos custos mais significatauts internos, quanto externos.

O nivel operacional enfoca o gerenciamento e dagpéa de fornecedores e, através
da avaliacdo do seu desempenho, faz-se a seleefo,como alocacdo do volume de
compras. Esse enfoque ilustra a dimenséo de deaisf@ea abordagem do TCO pode apoiar,
variando desde decisGes operacionais até deciséigsestratégicas por onde a empresa vai
delinear o caminho que deseja seguir.

Para melhor entendimento do TCO, apresenta-sewsaFik, em que no topo estao
caracterizados os custos de aquisicdo e na pdnteessa 0s custos implicitos, ou seja,

aqueles que irdo ocorrer a medida que o produteefodo utilizado e consumido.

Custos explicitos

Matéria —prima
Embalagem
Mao de obra

el

Custo deDowntime-
parada do sistema

Custo de
treinamentos

Custos de
Softwares

Custos dos
Testes

Custos com
descontinuidade de
produtos

Custos
> implicitos

Custos
dos Dados
gcnicos

Custos de
Treinamento e
Avaliacao

Custos com
seguros

FIGURA 12 - Custos Explicitos x Custos Implicitos
Fonte: Baseado em Bierma e Waterstraat (2004, p.2).

Como se observa na Figura 12, ha a existéncia stescexplicitos e implicitos. Os
custos explicitos sdo os custos identificados nmmembo da aquisicdo do bem ou servico
como, por exemplo, o valor da matéria-prima. Osasusnplicitos séo aqueles decorrentes da
utilizagdo do bem ou servigo e que irdo ocorrersagéua aquisicdo, algumas vezes, nao
podem ser identificados e mensurados no momentordara como, por exemplo, as paradas
do sistema decorrentes disso. Pode-se citar comm@as de custos implicitos no TCO:
custos de treinamento e avaliagdo, custo de descwmiade e sucateamento, custo de

treinamentos e avaliagcbes, entre outros.



60

Com a identificacdo dos custos explicitos e imgg;ichega-se ao entendimento do
TCO como sendo uma ferramenta de avaliacdo e nag@udos custos de uso e propriedade
de um bem ou servico de uma forma ampla, com o paohamento do produto desde a
necessidade da compra até o descarte.

Entende-se, portanto, que o TCO é uma pratica geetar de compras de uma
empresa pode utilizar em seu favor, subsidianddsdes de diferentes niveis, desde
atividades de rotina — como definir volumes de c@myp até planejamentos e estratégias que

a empresa venha a adotar.

2.2.14 Custo dos Concorrentes

E importante que a empresa se mantenha atentau@dcede seus custos internos,
visando ao aumento da lucratividade; no entaném ale analisar os seus custos internos, é
também importante verificar a estrutura de custossel concorrente, o que lhe confere
grande vantagem se for usada adequadamente em davempresa. Esse conceito foi
abordado por Simmonds no ano de 1981. PassararB-snds e esse conceito ndo é
ultrapassado, ou seja, continua sendo uma praieaghingir vantagem competitiva.

Para isso, € necessario analisar os concorreae®rime ilustrado na Figura 13. Um
dos fatos que levou as empresas a se preocuparanogoncorrentes foi que conhecer e
gerenciar somente 0s seus custos internos ndoasasaficiente, era necessario ultrapassar

os limites da empresa e passar a analisar tamlo@st@ dos concorrentes.

Identificagdo das
estratégias dos
concorrentes

Identificagdo dos Determinacao dos
concorrentes da empres objetivos dos concorrente

Avaliacdo dasforcase Estimativa dasreac¢desd Concorrentes a serem
fraquezas dos concorrent concorrentes atacadosou evitados

rl_l " e ow

»« Andlise dos custos do
Concorrente

|
I-—-—-—-J

FIGURA 13 - Etapas da Analise dos Concorrentes
Fonte: Adaptado de Kotler (1999, p. 410).
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A Figura 13 ilustra as etapas de analise dos coemes: primeiramente é necessario
conhecer quem séo, quais sdo 0s objetivos, emdseguiidentificacdo de quais sé&o as
estratégias adotadas por eles. E importante asanddis forcas e fraquezas do concorrente,
para se ter uma importante ferramenta para atuarencado; pode-se buscar alternativas para
se fortalecer nas fraquezas do concorrente e atssenvolver diferenciais. Nessa avaliagao
esta inserida a analise do custo do concorrentepgdera ser uma forca ou uma fraqueza.
Estimar o tipo de reacdo que cada concorrente @pderacordo com a acdo que a empresa
pretende adotar, determinar se deve ser atacas® deve ser evitado.

O Quadro 8 descreve algumas etapas para se corthegwlisar o concorrente. A
importancia que a informacdo tem nesse processergpocbnduzir a empresa a obter
diferenciais perante a concorréncia, que sdo ftorgortantes para a continuidade do
empreendimento.

Quem sao os A empresa deve identificar dentro do mercado nd ajua seus concorrentes diretos fe
concorrentes? indiretos com potencial para afetar ou influeneistie mercado.
Identificar onde os concorrentes estdo concentramed® recursos e esforgcos, qual o ajvo
Quais seus objetivos? | especifico que pretendem atingir. Verificar se @tlo € lucro por meio de demanda oulde

margem.

Identificar qual a estratégia adotada pelos coeobess para conquistar o posicionameto

de mercado. Por exemplo: o concorrente podera pptalideranca de custos, pelo
investimento em propaganda, adotando uma estradégiaecos, buscando conquistgr
mercado pela marca.

A empresa deve identificar os pontos mais relevadteseus concorrentes. Como exeryiplo
de pontos fortes poderia se citar, entre outr@®rorrente possui marca forte e imaggm
Quiais seus pontos fortes f de qualidade, seus revendedores sdo bemtreinselosgervico pés-venda é eficaz. Comno
fracos? exemplo de pontos fracos poderia ter, entre ou®sendas dos concorrentes estdojem

baixa, estratégias frageis, nao temrapido podezaghio. Nesse item, inclui-se também a

analise do custo do concorrente.

Frente as mais diversas oscilagdes do mercadgp@eadeve prever quais as possiveis
reacOes de seus concorrentes e planejar quaiséggdsadotar para antecipar-se a ceftos

tipos de reacfes dos concorrentes.
QUADRO 8 - Questionamentos sobre os Concorrentes
Fonte: Adaptado de Kotler (1999).

Quais suas estratégias?

Quais seus padrdes de
reacao?

A partir dos dados apurados no Quadro 8, a empstbelece as suas proprias
estratégias, comparando cada uma das etapas cempo@prio processo, analisando os seus
pontos fortes e fracos. Com isso, podera seleciomaoncorrentes que devem ser atacados
ou evitados, entre outras decisdes que pode toBtarse pode combater aquilo que se
conhece, portanto, € importante para a empresaecenlguem sdo 0s seus potenciais
concorrentes.

Segundo Oliveira, Gomes e Garcia (2001), a andésaistos de concorrentes consiste

numa ferramenta utilizada no processo de tomadkecdséo, que coleta de dados pelos quais
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se analisa a cadeia de valor dos concorrenteszantlo essas informagées na gestao
estratégica da empresa, pois conhece onde esthaio®es custos dos concorrentes, podendo
compara-los com os seus e adotar acdes para melhora
Subramaian e Ishak (1998) analisam que o0 que asesa® buscam sobre seus
concorrentes é principalmente estratégiasndeketing custos de producado, pontos fortes e
fracos, desenvolvimento de produtos, lucro ligudo produto, atividades internacionais,
vendas por produto e aquisicdo de plantas fabgsaW@ores abordam em pesquisa com 85
empresas norte americanas que 0s seguintes faiaes considerados para identificar as
informacdes prioritarias sobre concorrentes:
a) Inteligéncia organizacional: foco interno e corgrda empresa;
b) Ambientes mais estaveis: quando o ambiente € égtémmite aos gestores um
planejamento mais eficaz;
c) Cliente: elemento chave para o sucesso de quabgg@nizacao;
d) Estratégia: conhecer o adversario, seus objetiagdes € importante;
e) Informacgbes sobre os clientes: processo evolutiwohecé-los e fazer projecdes
futuras;
f) Inteligéncia competitiva: informacdes precisas afiéveis, tendo o sistema de

captacao de informag¢des do mercado como um elerbat@.

Para acompanhar e avaliar os custos dos concayeiteam-se quatro técnicas:

Engenharia reversa: de acordo com Bartz, StaudtueaS2005), a engenharia reversa
€ vista como uma engenharia ao inverso, pois gignd desmontagem de um produto,
analisando e identificando os materiais que o ca&nf®nsiste em desmontar o produto do
concorrente e examinar seus componentes no que tarigrma, qualidade, durabilidade,
composicao, ou seja, 0s elementos que ajudam ademtsobre o estagio de evolucéo técnica

do concorrente, bem como o seu dominio de novasltagias contempladas ao produto.

No Quadro 9 sdo demonstradas algumas formas dmacéib da engenharia reversa no

mercado em geral:
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Setor Fabril Forma de Engenharia Rewversa
Inddstria Recuperacéo de cabecotes. Os cabecotes com figsucdsnara de combustap
... | podemserrecuperados através de solda, técnisagimharia reversa e usinagem
automobilistica
para acabamento.

Industria de | ApGs as analises de mercado, os protétipos inisceiessitam frequentemente de

plasticos e modificacfes. A técnica de engenharia reversa peaaptura destas

embalagens modificagfes e sua reproducéo.
L Neste mercado com grande dinamismo, sdo esseaiciais curtos de

Inddstria de : ~ L . .

. desenvolvimento de produtos. As solu¢des de téddangenharia reversa éja
brinquedos
chave para o problema.

Industria de | Os protétipos desenhados a partir do desmonteldadmado concorrente, um
calcados vez aprovados, sdo digitalizados e usinados nodemqlara a fabricacao.
Inddstria Copia e engenharia reversa de componentes aeroogwAis formas complexas

aeronautica das pés das turbinas exigemsolucdes de técnicasgdamharia reversa muito

rigorosa. Durante os processos de fabricacdo auanatencao.
Os revestimentos, as préteses e as coroas derexdgas) uma reproducao

Odontologia | rigorosa dos moldes em material ceramico. A téctiécangenharia reversa oferdce

a solucdo para estes produtos.

Producéo de| Através da engenharia reversa sao normalmentederdas a partir de modelos
moedas e |emgesso, devendo ser digitalizadas com uma re@mimgito fina, sem a perda dos
medalhas detalhes do modelo original.

Joalheria e Frequentemente fabricadas manualmente a partiegaspiinicas e detalhadas]a
biuteria industria da joalheria coloca desafios as aplicaghsistemas de técnica de

) engenharia reversa.
Proteses As articulac6es e membros artificiais podem sedpraos rapidamente e conj
médicas preciséo através de técnicas de engenharia reversa.
Os fabricantes de moldes necessitam de ferraméexa®is para a reproducéo das
Fabricacdo def formas complexas exgidas pelos fabricantes atdaisproducao de ferramentas a
moldes partir de uma peca existente é uma aplicacao ckslsis técnicas de técnica de
engenharia reversa.
Cutelaria A cutelaria, as loucas de mesa e as pecas de car@piesentam normalmente yma
" longa vida comercial e as ferramentas utilizadasuwafabricagcéo necessitam de
utensilios . ISR g o
L frequentes atualizagdes, sendo neste sentido ipddgel a utilizagdo da
domésticos .
engenharia reversa.

QUADRO 9 - Formas de Utilizacdo da Engenharia Rever
Fonte: Adaptado de Miotto, Miotto e Domingos (2089 lantullo (2002).

A engenharia reversa esta presente nos mais dsveetores, conforme pode ser
observado no Quadro 8, desde a industria de cagadoqual € possivel reduzir o tempo de
desenvolvimento através da desmontagem de um @aapalisar como é feito, até o setor da
saude com proteses médicas, por meio da analismdeodelo é possivel produzir de forma
mais rapida e com um nivel de precisdo bem maigorEneio da engenharia reversa que a
empresa podera obter informacdes necessariasepboeluto de seu concorrente — tais como

material utilizado para fabricacdo do mesmo, adiegia disponivel, a mao-de-obra existente
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e outros tipos de informacgdes —, para que a empmesatigadora possa direcionar, se for o
caso, 0 seu processo de fabricacéo.

Para Schwartz (2001), a reconstrucdo de um motoadte ou a desmontagem de um
computador pode levar as pessoas a aprender soiiiges rooisas e analisar as suas partes e
materiais ou ainda comparar com as partes semethdotseu produto — que € o conceito da
engenharia reversa, criar um modelo ou melhor&dte processo inicialmente foi aplicado
apenas a computacdo e agora € aplicado a outraessatomo, por exemplo, processo
produtivo. A engenharia reversa € usada para vinalgdades: (i) como uma ferramenta de
aprendizagem, uma maneira de fazer novos prodatopativeis que sdo mais baratos do que
0s estdo atualmente no mercado; (ii) para qusaftwareinteraja de forma mais eficaz com
outros sistemas, através da importacdo de daddsamieo de dados diferentes; (iii) para
descobrir as caracteristicas hdo documentadadatps comerciais.

Para Musker (1998), a engenharia reversa consssédngente em uma das seguintes
fases: (i) andlise do produto; (ii) descricdo deshintermediario do produto; (iii) anélise para
produzir o produto segundo a especificacdo; (ngaaento de um novo produto com base na
analise feita, jA com as melhorias;

A contabilidade reversé& um diferencial, quando usada da forma correfmssivel
analisar os dados contabeis do concorrente em cagdmcom os da propria empresa e
assim poder verificar como se esta em relagdouédbg, endividamento, entre outras, que a
analise contabil possibilita. No entanto é umaafeenta limitada, pois nem todas as
empresas publicam suas demonstracdes contabeataadé informacdo muitas vezes nao
possibilita essa andlise. De posse dessas infoeragéempresa pode prever possiveis acdes
de seus concorrentes frente & competitividade doade, como reducgéo de prec¢os, inovacao
tecnoldgica, investimento emarketing etc.

A contabilidade reversa enfrenta um limite nataeido a escassez de informacdes
complementares, que traria uma acuracidade maioinfasmacdes para analise dos
concorrentes. Este limite € ocasionado pela legislasocietaria brasileira, mesmo neste
momento de transicdo para as normaslmernational Financial Reporting Standards
(IFRS), em que haveréa padronizacdo dos dados @stab

Por meio da contabilidade reversa, é possiveligariliversas informagfes sobre o
concorrente, por vezes nao se limitando a inforesgéobre os seus custos. Conforme
Oliveira, Gomes e Garcia (2001), a contabilidadetrdoui para a andlise dos concorrentes da
seguinte forma: (i) verificacdo da estrutura doitedplo concorrente; (ii) estimativa da

necessidade de capital de giro; (iii) calculo doszps médios de estoques, recebimentos e
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pagamentos e estimar ciclo operacional e financeife) relacdo depreciagao
acumulada/valor original; (v) ajuda no célculo dssto utilizando a ferramenta do fator K;
(vi) custos de bens e servicos complementares;

Mark-up reverso assim como anark-upé um fator utilizado pelas empresas para a
formacado do preco venda, para se chegar ao custorsorrente é possivel utilizarark-up
reverso. Este método de se apurar o custo do genterprocura determinar os gastos
maximos que poderéo ocorrer no processo de fainadg produto, com a finalidade de que
0 mesmo retorne a uma margem de lucro minima atlagf@nsiderando os pre¢cos minimos
de mercado praticados pela concorréncia (GARCIA;MES; OLIVEIRA, 2001). No
entanto, como os valores de gastos sdo estimadizsn$o tem como se obter esses dados
com precisao, existe uma margem de erro, pois agesdo ter nenhuma informacao é
melhor ter uma aproximada.

Segundo Bonassoli (200Iphark upé uma metodologia utilizada para calcular o preco
de venda de um produto, cujo calculo parte do cdst@roduto, aplicando um fator que
representa as despesas, a tributacéo, os demtis dasvendas e o lucro esperado. A analise
do custo do concorrente também pode ser obtideéstidomark-upreverso; no entanto, para
a execucdo, é necessario saber o preco de vendandorrente para poder chegar ao seu
custo.

Também chamado de fator K é assim definido por Bswla (2001, p. 174): “em
termos simples o fator ‘K’ é um fator multiplicadgue aplicado sobre o custo do produto ou
servico gera o respectivo preco final”. Além degiestos, é possivel identificar elementos
sobre a estrutura de custos do concorrente, com rmsdentificacdo das margens brutas,
operacional e liqguida e no exame dos relatériosadministracdo, verificar volumes

produzidos, participacdo de mercado e estratédeamrketingdo concorrente.

2.2.15 Custos Intangiveis

Os custos intangiveis podem ser definidos comamgagie séo dificeis de identificar,
que ndo tem um valor contabil ou cuja valorizacaregida por critérios essencialmente
subjetivos (SENOVILLA et al, 2008). Com isso pode-se também identificar a sua
contribuicéo, pois sdo dados que se a empresagronggodera obter vantagem diante de um

concorrente que nao tenha o mesmo conhecimento.
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A identificacdo e a mensuracdo dos custos intaigypedem servir como base de
informacgBes para a gestdo estratégica de custpartih do momento em que estes custos se
tornam conhecidos, seu controle também passa ossivel, pelo fato de haver ocorrido a
percepcao de onde e como ocorrem na empresa.

Conforme Sellés, Mullor e Rubio (2004), a maiories @mpresas ndo apura 0s custos
intangiveis. Isto ndo se deve a inexisténcia destas sim ao fato de que a maioria delas os
desconhece. O ndo conhecimento de tais custoslpegieas empresas a ndo saber o seu
lucro em relacdo a cada produto, assim como a gdwede tais dados pode se tornar um
diferencial competitivo para a organizagao.

Segundo Freitas e Severiano Filho (2007), o insergmela mensuragdo dos custos
intangiveis € recente, as empresas precisam apbcaontexto empresarial a mensuracéo dos
custos intangiveis, utilizando-os como forma deilauxa sua perpetuidade, visando a
aumentar, cada vez mais, o valor de seus ativasgiteis.

E importante diferenciar custos e fatores intarigj\segundo Diehl (1997, p.16), “sdo
fatores que permitem a operacdo do negocio, magatnam diretamente sobre 0s processos
de negocio”. Os custos intangiveis estao relacimma@admanutencdo de um fator intangivel.
Como exemplo de fatores intangiveis, pode-se aitperiéncia dos colaboradores.

Jansen, Jansen e Shimizu (2004) afirmam que, etosmAasos, os fatores intangiveis
pertinentes ao problema nem sempre sao consider&desientos tais como impacto
ambiental e facilidade de operacdo, que apesa@ddenem sido apreciados como de alto
peso diante de outros elementos, podem ser coadmede modo consistente diante de uma
deciséo.

O elemento do impacto ambiental podera compromatarontinuidade de uma
empresa, tanto pela questdo de custo, como pelgeimala empresa que podera ficar
comprometida.

De forma mais abrangente, Diehl (1997) apresentanétodo genérico de avaliacédo
de custos intangiveis, que visa a permitir sua oragdo, objetivando auxiliar o processo de
tomada de decisao:

a) ldentificar os fatores intangiveis: identificar @end sentido o efeito deste custo,

permitindo assim o direcionamento dos esforcoslgetividade do trabalho, além
de definir a area de interesse. E importante eariffual o fator mais restritivo a
um melhor desempenho da empresa, identificar aisladies necessarias, associar
ao fator intangivel as atividades necessarias qtargir os objetivos de formagéo
e/ou manutencdo de fatores intangiveis. Essaglati®s podem estar previstas
dentro do sistema da qualidade, ja que a NB 90@N{A 1990) e também a ISO
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d)

f)
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14000 (COMMITTE DRAFT: ISO, 1995) preveem a reaj@a de revisdes
periédicas dos sistemas da qualidade. Para retacims recursos utilizando as
atividades necessérias, é preciso associar ossoscutilizados as atividades que
serdo realizadas como forma de estabelecer seusspda medicdo. Ademais,
cada tipo de atividade pode ter um tipo de usoedtorso, ou seja, um mesmo
recurso pode ser utilizado por duas atividadesedtifes, mas de formas distintas,
sendo possivel que tenha que ser medido diferentenpmara cada atividade.
Associar o recurso a uma medida de seu uso é urscemtangivel que s6 pode
ser medido se houver a definicdo de sua unidadmetkda. Deve-se levar em
consideragcdo ndo s6 sua adequacdo, como tambénabdidedde técnica e
econbmica da escolha. Aléem disso, deve tomar-sdadai na definicdo dos
indicadores, para que eles sejam relevantes eafiéibjetivo da medicao;
Selecionar um método de atividade de medicdo aorsecde acordo com a
unidade de medi¢do: o método de atribuicdo/medigh@® considerar tanto sua
adequacdo como sua viabilidade, conforme item 4tafbém importante
estabelecer um método que tenha uso viavel derdso disponibilidades da
organizacao;

Medir os custos associados identificando perdasntar os custos associados as
unidades de medicdo, estabelecendo uma relacaatananentre o consumo do
recurso intangivel e o gasto de dinheiro. Num Hataknto posterior, procurar
identificar as perdas através da separacao dadaatés entre aquelas que agregam
valor e as que ndo agregam valor ao fator;

Totalizar os custos associados: verificar o nieltlizacdo necessério para o(s)
recurso(s), obtendo o valor total de custo estimado

Associar os custos intangiveis a niveis de utifimagos recursos, bem como aos
beneficios obtidos/esperados sobre os ativos iivaisg buscar estabelecer uma
funcdo entre o custo intangivel e o nivel de @fido do recurso, bem como entre
0 ultimo e o beneficio esperado sobre o fator giteel. Dessa forma, € possivel
obter-se relagdes que permitirdo a realizacao gierentos, distribuicdo de custos,
analises de relacédo beneficio/custo, etc.;

Gerenciar o uso de recursos buscando a melhogaodesso: A identificacao dos
custos associados, o detalhamento dos elementasvielm no processo, a
separacao de atividades entre valiosas e ndo aslies outros aprendizados
efetuados no processo de conhecimento permitirdmathor gerenciamento dos
recursos envolvidos, em particular, e de todososuttementos, no geral. Ou seja,
deve ser usada uma logica de melhoria continuaat@gso. Isso ira dar-se nao so
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pela analise critica das atividades envolvidas, rasbém pela propria
aprendizagem ao longo do processo.

Outra forma possivel de avaliacdo dos custos iftaisggé por meio da analise de
valor. Csillag (1995, p. 62) cita que “o valor realum produto, processo ou sistema € o grau
de aceitacdo desse produto pelo cliente e, portaraandice sinal do valor econémico”. Na
analise de valor, quanto maior € o valor real deiteam sobre outro que sirva para a mesma
finalidade, maior seré a probabilidade de venaamaorréncia.

A empresa s6 podera melhorar o seu processo e lacsatividade quando conhecer
todos os fatores que interferem no resultado; rgea se conhecer profundamente todas
essas praticas de gestéo estratégica de custos.

Sellés, Mullor e Rubio (2004) citam que custosngfaeis tém a desvantagem de que
nao sao facilmente identificaveis ou mensuravesreisso acabam sendo utilizadas outras
fontes com base em parametros e padroniza¢des gonaxemplo, célculo do custo da
desmotivacdo dos empregados como consequéncithds, fempo nao produtivo por erro de
programacao da producéo, tempo destinado a anaiisausas e consequéncias das falhas.

Os autores explicam como seriam calculados taignpetros, por exemplo, as
auséncias, os atrasos e o volume de negocios sdimlameem percentual, resultando na
avaliacdo deles como "positivo" desde que ndo gupar "x" valor dentro do intervalo
estabelecido pela empresa.

Todos os custos intangiveis tém um valor econbngue afeta o negdcio. O
importante é encontrar a maneira correta de atribuivalor para eles. A unidade de medida
associada com a atividade ou situagéo torna o ggocde valorizacdo destes custos, por
exemplo, a troca de um cozinheiro em um restauraa®o os clientes vao aceitar essa
mudanc¢a? Quanto tempo vai demorar até conhecefibdos clientes? Em cada uma dessas
perguntas existem custos envolvidos e que nadcas@esfde mensurar (CSILLAG, 1995).

Femenick (2005) trata esses mesmos custos sob enotatura de custos ocultos e
apresenta outro modelo de mensuracao, afirmandesias sdo evidenciados pelo resultado
de uma equacdo que contrapde o resultado do desempdeal com o resultado do
desempenho real da empresa (custo oculto = desempeal - desempenho ideal, ou entdo
desempenho ideal - desempenho real = custo ockleg.ndo representam prejuizos ou um
gasto, mas sim uma perda na receita. Por ndo podeses explicitados nos registros
contabeis, exigem atencéo especial dos adminisggadpois dizem respeito ao montante das
receitas da empresa.

Com base no exposto, pode-se citar que o custtoodelreforma, por exemplo, é o
que se deixa de ganhar quando se esta realizanaoaionma. Periodicamente as empresas
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necessitam fazer reformas em suas instalagcesnpeller atender aos seus clientes. Esse
periodo exige uma paralisacdo total ou parcial aldgdades do estabelecimento que,

certamente, resultara na queda das receitas daesapOs hotéis sdo organizacdes
tipicamente afetadas por essa ocorréncia, mesmagjteformas sejam realizadas no que se
costuma chamar de periodo de baixa estacdo. Natente ele ndo realizar essa reforma,
poderd perder clientes para a concorréncia poreséar atualizado e nao oferecer boas
condicoes.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

2.3.1 Gestédo estratégica de custos: explorando cateristicas distintas e links com

estratégiad

Cinquini e Tenucci (2006) efetuaram uma pesquiaaveb em empresas italianas, na
qual avaliam a frequéncia com que as técnicas sld@estratégica de custos séo utilizadas.
Esse estudo avaliou 14 técnicas (descritas no QU&Jr e os dados foram coletados usando
um questionario. O modelo inicial compreendia 328pmesas do banco de dados da
“Business Internationglformado pelas maiores empresas de manufatui@nids, sendo que
o tamanho final da amostra foi de 93 respondeitestre as conclusdes da pesquisa, esta a
resposta afirmativa quanto a utilizacéo das tésmesquisadas.

Blocos Praticas de GEC
Estimativa do custo do concorrente
Analise das demonstra¢des contabeis do concorrentg
Concorrentes Monitoramento da posigdo competitiva
Precificagdo estratégica

Benchmarking
Custeio da qualidade
Futuro (longo prazo] Custeio do ciclo de vida

Custeio estratégico
ABC/ABM
Processos e Custeio da cadeia de valor

atividades Custeio alvo ou meta

Mensuracédo do desempenho integrado (BSC)
Custeio de atributos

Clientes — — -
Analise contébil de clientes

QUADRO 10 - Préticas de Gestéo Estratégica de €usto
Fonte: Adaptado de Cinquini e Tenucci (2006).

* Strategic management accounting: exploring disiecteatures and links with strategy
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Segundo os autores, os resultados da pesquisdtassspie 0 custeio de atributos,
contabilidade de clientes, precificacdo estratégicaonitoramento da posi¢cdo competitiva
foram as mais usadas; as que apresentaram uma fikepacdo foram as praticas do
custeio do ciclo de vida e mensuracao integradéedempenho (BSC).

Com base nesse estudo, reforgca-se a relevanciantm pelo fato de as empresas
estarem atentas ao que ocorre, contribuindo asaienym dos objetivos dessa pesquisa, qual

seja, o de efetuar um comparativo com as empreasgeiras pesquisadas neste estudo.

2.3.2 A Gestéao Estratégica de Custos em Grandes Emapas Portuguesas

Quesado e Rodrigues (2007) desenvolveram um estudaempresas portuguesas no
qual discutiram a gestao tradicionvarsusa gestdo estratégica de custos, também avaliando
algumas praticas de GEC. Verificaram a aplicalilidadobalanced scorecarém grandes
empresas portuguesas pertencentes ao setor prvadentificaram a forma como as
empresas gerem 0s seus custos. Pretenderam tambéguar se as empresas que adotam ou
tem a pretenséo de adotar o BSC, consideram-ngtatiea de GEC.

A coleta de dados foi feita mediante um questienériviado para as 250 maiores
empresas, conforme publicacdo da edicdo especravidda Exame de 2004, classificadas de
acordo com o volume de vendas, sendo que o totetgp®ndentes foi de 85 empresas. O

resultado da pesquisa em relagédo a forma de gestiox € apresentado na Tabela 1:

TABELA 1 - Sistemas de Contabilidade de Custos

Sistema de Calculo de Custos N %
Sistema de custeio total 12 44,4
Sistema de custeio variavel 10 37,0
Sistema de custeio padréo 10 37,0
Target costing 2 7,40
Activity based costin¢ABC) 7 25,9
Activity based manageme#BM) 3 11,1
Value based managemgviBM) 3 11,1

Fonte: Adaptado de Quesado e Rodrigues (2007).

Conforme Tabela 1, dentre as conclusbes da pesqgséicaram que 44,4% das
empresas utilizam o custeio total, e 37% utilizagusteio padréao e variavel, significando os

trés sistemas mais utilizados pelas empresas [sasigsi.
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J& em relacdo a pergunta sobre a utilizacdo do B&Z% dos respondentes citaram
gue conhecem, mas nunca tiveram contato com esseenai e somente 18,8% das empresas
possuem o BSC implantando.

Em relacdo a estratégia predominante, 34,5% dgmomdentes afirmaram que é
reducéo de custos, 27,6% citam a diferenciagcagumiitos e 37,9% tratam como outra nao
especificando qual seria.

Em relacdo ao BSC, verificaram que, embora hajssesso entre as empresas
pesquisadas quanto a sua importancia, ele aindé naracterizado como sendo uma pratica

de gestao estratégica.

2.3.3 Estratégia e Gestdo Estratégica de Custos: aninvestigacdo de configuracdes

organizacionais®

Simon e Chris (2008) fizeram uma pesquisa com esaprea Eslovénia. A amostra
compreendeu 193 empresas, e a pesquisa foi fonatlpas de estratégias de negdcios, como
as estratégias sédo formuladas e a orientacio paeacado.

Os autores classificam as praticas em:

TABELA 2 - Estratégia e GEC

Descricao Escala delikert
Estratégia de custos 3,5
Planejamento e controle 4,2
Tomada de decisdo estratégica 4,3
Contabilidade dos concorrent 4,2
Contabilidade dos clientes 3,4

Fonte: Adaptado de Simon e Chris (2008).

O estudo examina o alinhamento e a eficacia ddresestratégica e de configuragdes
do sistema da contabilidade gerencial, buscandére@tdes da teoria junto a pratica nas
organizacdes e verificando a sua real utilizacdope&quisa apresenta, como principais
técnicas, a tomada de decisao estratégica com 4,3#anejamento e controle com 4,2%, a
contabilidade dos concorrentes com 4,2%, a cordabg dos clientes com 3,4% e a

estratégia de custos com 3,5%.

5 Strategy and strategic management accounting: aedtigation of organizational conFigurations
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Os autores citam que o estudo é relevante por ggmeiro a tentar formar uma base
empirica referente a configuracdo da contabilidestieatégica. Primeiro, fornece opgbes sobre
as configuracOes de negocios com relacdo as escedii@tégicas para formar uma empresa
de sucesso. Em segundo lugar, fornece algum apow# gs configuracdes organizacionais
que, internamente, é consistente com as praticgesiao estratégica de custos e sistemas que
estejam alinhados com tais praticas, visando angdcaum desempenho melhor. Por fim,
fornece apoio para a visdo de que niveis semekhaite desempenho que podem ser

conseguidos, usando diferentes estratégias alteasastruturais.

2.3.4 Metodologias de Custos e Praticas de GEC nafiiblica Popular da Chind

Lawson (2008), em seu artigo, apresenta os ressltdd um estudo de custeio com
metodologias e praticas de gestdo de custos dilizpelas empresas na Republica Popular
da China (RPC). O autor cita que as praticas deiouadotadas por empresas sao, nos
ultimos tempos, objeto de estudo em constanteizagab.

As préticas de gestdo de custos estdo em um edgadansicdo da RPC, refletindo as
técnicas utilizadas no ambito do sistema planegades somente para atender a fins fiscais,
mas também demonstrando o inicio da adocéo (eada)tde técnicas ocidentais. Lawson
(2008) alega que os contadores na China precisan aiexperiéncia com técnicas ja
utilizadas pelas empresas, para ndo cometer os @gesmos e conseguir selecionar as
melhores técnicas em suas organizagoes.

Nesse estudo, examinaram-se praticas de gestasubs ctilizadas por 182 empresas
da Republica Popular da China. A partir desse estoode-se tirar algumas conclusées: ha
itens de custos que foram tratados inadequadanmaitendo se tratam de praticas de GEC
como, por exemplo, o custo-padrdo e or¢camentovidxenquanto as empresas estdo em
grande parte seguindo as normas chinesas de daf#tdbj ainda ha diversidade na pratica;
em geral, porém, ha uma convergéncia dos métodes anpraticas de custeio das empresas
chinesas e as praticas utilizadas pelos ocidentais.

As praticas de GEC pesquisadas foram:

6 Costing Methodologies and Cost Management Practitéise Peoples’ Republic of China
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TABELA 3 - Praticas Pesquisadas

Pratica N.°empresas

Custo da cadeia de valor 6
Custeio baseado em atividac 6
Custo-padréo 11
Benchmarking 11
Custeio do ciclo de vida 17
Orcamento Flexivel 25
Custo-alvo 28

Fonte: Adaptado de Lawson (2008).

Dentre as praticas de GEC pesquisadas, as quanfiean destaque foram custo-alvo
e custo do ciclo de vida, as demais ou tiveram vepaesentatividade menor ou ndo se
enquadravam em praticas de GEC. As empresas destaaautilizacdo dessas praticas como
forma de ampliar a sua vantagem competitiva.

A pesquisa destaca que tais informacdes de pralieaSEC sdo mais usadas para
planejamento estratégico, melhoria de desempemta;ab de precos e, por ultimo, para

decisbes denarketing.

2.3.5 Uma Comparagcéo Internacional das Préticas d@erenciamento de Custo$

Guilding, Cravens e Tayles (2000) fizeram uma pessgenvolvendo os Estados
Unidos da América, a Gra-Bretanha e a Nova Zelamlipesquisa foi feita por meio de
questionario com 314 empresas pertencentes aopdiées. Nesse estudo, os dados séo
apresentados de forma conjunta, como um resultadd. @s autores dividiram os objetivos
em quatro: (i) avaliar a ado¢ao das praticas de;GiBComparar a utilizacdo entre os paises
pesquisados; (iii) avaliar a percepcdo dos pasditgs demonstrando o quanto as praticas de
GEC podem ser Uteis para as empresas; (iv) awli@ensidade em que a gestao estratégica
de custos é conhecida e usada pelas organizacgdes.

Os pesquisadores utilizaram 12 itens, incluindotigad de GEC e técnicas de
marketing e de gestdo, que sao: custo atribuidor eacado da marca, monitoramento da
marca, avaliacdo do custo do concorrente, monitenéonda posicdo competitiva, avaliacdo
do concorrente baseado nas demonstragfes confaligisadas, ciclo de vida do produto,
custo da qualidade, custo estratégico, preco égicat, custo-meta e custo da cadeia de valor.

Destacaram que escolheram tais praticas pelo fatque identificaram que essas sdo as

" An international comparison of strategic managensounting practices
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praticas mais conhecidas e usadas. Os autorestaali@inda que, embora nao tenha alta
incidéncia de utilizacdo, o custo dos concorreet@seco estratégico sdo 0s mais populares

entre os respondentes. Algumas praticas maisadd foram, conforme segue na Tabela 4:

TABELA 4 - Utilizacdo das Praticas e Grau Benefdrercebidos

Pratica Escala delikert Benefi(.:lc
Percebido

Estratégia de precos 4,54 5,45
Estratégia de custos 3,49 4,91
Custo da qualidade 3,22 4,29
Custo-meta 3,12 3,94
Custo da cadeia de va 3,04 4,27
Custo do ciclo de vic 2,6 3,58
Custo atribuido 2,33 3,49
Monitoramento do custo dos concorrentes 4,99 5,73
Avaliacéo do concorrente baseado
demor?stragées contabeis publicadas 4,42 531
Custo dos concorrentes 4,07 5,27
Valor orgcado da marca 2,32 3,33
Monitoramento da marca 2,73 3,33

Fonte: Adaptado de Guilding, Cravens e Tayles (2000

Para a pesquisa, foi utilizada a escaldilert — numa escala de 1 a 7, onde 1 seria 0
menor uso e menor beneficio e 7 para o maior irtads de uso e maior beneficio. Pode-se
identificar, por meio da Tabela 4, que a maiordéacia de utilizacdo estd no monitoramento
do custo dos concorrentes com 4,99, e em termodbedeficios com 5,73, também
representando o maior beneficio. Em seguida, tem-astratégia de precos com 4,54 e em
relacdo aos beneficios 5,45, em terceiro lugar, £@# a avaliacdo do custo dos concorrentes
baseada nas demonstracdes contabeis publicadagicspgr termos de beneficios percebidos
com 5,31.

Em relagdo ao termo gestdo estratégica de custde-q& perceber que o termo €
conhecido e apreciado por 3,21; no que diz respeisopaises, ficou dividido em 3,05 para a
Nova Zelandia, 3,70 para o Reino Unido e 3,13 par&BUA. A segunda concluséo refere-se
a utilizacdo dos termos na organizacdo, sendo aqu@&a@ incidéncia foi nos EUA com 1,94,
seguido pelo Reino Unido com 1,79 e Nova Zelandia &,78; a média entre os paises foi de
1,85.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método utilizado paraemutsio dos objetivos da pesquisa,
apresentando consideracdes acerca da classifidagé@squisa, populacdo e amostra, técnica
aplicada na coleta de dados, tratamento, analigerpretacao dos dados.

Lakatos e Markoni (2008, p.83) conceituam o0 métmuo:

O conjunto das atividades sistematicas e raciogaés com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecioendlidos e verdadeiros —
tracando o caminho a ser seguido, detectando erragxiliando as decisdes do
cientista.

O meétodo dessa pesquisa classifica-se como indutppesar das limitacbes de se
generalizar. Para Gil (2002), de acordo com o cacio indutivo, a generalizagdo néo deve
ser buscada em fatores independentes da experi@msaconstatada a partir da observacéo
de casos concretos, suficientemente confirmadasadeslidade. Assim, a pesquisa pode ser
caracterizada metodologicamente como indutiva, ymrg derivada de um conjunto de
respostas sobre o grau de utilizacdo ou ndo dakgwéde GEC por grandes empresas
brasileiras.

Assim, por meio da investigacao, verifica-se o glaaderéncia das praticas de gestédo
estratégica de custos prescritas na literaturap@symais adequadas na gestdo das empresas,
bem como a forma e extensdo com que tais pratizasitiizadas. Nas empresas em que tal
aderéncia nao existe, buscou-se identificar aesagara tal.

3.2 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Segundo Raupp e Beuren (2004), as pesquisas patasiassificadas de acordo com
0s objetivos, quanto a abordagem do problema, quso# procedimentos técnicos e quanto a
natureza.

3.2.1 Quanto aos Obijetivos

Quanto aos seus objetivos, segundo Gil (2002)eagquisas podem ser exploratorias,
explicativas e descritivas. A pesquisa descriticar@cterizada mediante a coleta de dados e o
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interesse na descricdo de determinada populacdoasetervencdo do pesquisador. Para
Raupp e Beuren (2004), a pesquisa descritiva é stad@ intermediario dentre as
classificacbes exploratérias e explicativas, uma e a mesma nao possui a
preliminariedade da primeira, nem o aprofundameatsegunda, sendo que o significado de
descricdo apoia-se na identificacdo, no relato @ngaracao.

De acordo com o objetivo, essa pesquisa é carzatiericomo descritiva, uma vez que
se relatam as praticas de gestdo estratégica descadotadas por empresas brasileiras.
Assim, o objetivo da pesquisa ndo € o de normatizaso das préaticas, mas sim destacar
quais sédo as mais usadas.

Gil (2002, p. 42), cita que “as pesquisas desastittm como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada pm@mulaau fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagBes entre variaveis”. Nestsrlo, sdo tratadas as caracteristicas do
uso declarado por empresas que estdo entre asésOano Brasil.

Gil (2002) destaca ainda que as pesquisas dessrigd@o as mais solicitadas por
empresas, pelo fato de se preocupar com a queastcamos estudos abordados.

3.2.2 Quanto a Abordagem do Problema

O problema pode ser abordado de forma qualitativguantitativa. Segundo Raupp e
Beuren (2004), a pesquisa qualitativa propde-sdaiear caracteristicas ndo observadas por
meio do estudo quantitativo, haja vista a supaiffdtade desse método. Porém, a pesquisa
quantitativa € relevante na seguranca quanto adéwratlos resultados, evitando distor¢des
nas analises e interpretacdes de dados. A abordggmmitativa € muito utilizada em estudos
descritivos que relacionam variaveis necessanasificacao de fendbmenos.

A presente pesquisa é classificada como um estudbtaiivo e quantitativocom
predominancia quantitativa. Na identificacdo e naliae das praticas de GEC adotadas por
empresas brasileiras evidenciadas, classifica1s® gualitativa. O tratamento estatistico dos
dados coletados, com o emprego de redes neuramgter@za 0 estudo também como
guantitativo.

3.2.3 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos empregados, a pesquésapmstda na realizagdo de um
levantamento gurvey) utilizando um questionario, com perguntas estadgas,
disponibilizado ensite dainternet Gil (2002) explica que essas pesquisas sdo earatas
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pela interrogacao direta a um grupo significatieopgssoas, cujo comportamento se deseja
conhecer. Segundo o autor, os levantamentos poistagem tém atualmente grande
aceitacao.

3.2.4 Quanto a Natureza

Sob o ponto de vista de sua natureza, a pesquisasiéa quando busca gerar
conhecimentos cientificos, sem que haja uma preméa imediata com a sua aplicacdo
pratica. Pode também ser aplicada, quando os combigios gerados sdo Uteis para 0 avango
da ciéncia e envolvem verdades e interesses uaisgdestinados a aplicacédo para solucao de
um problema especifico (SILVA; MENEZES, 2001).

Deste modo, quanto a natureza, esta pesquisafices® como aplicada, visto que
objetiva verificar a adogcdo de praticas de gestsivatégica de custos por empresas

brasileiras, identificando quais séo as mais usadas

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Esta etapa da pesquisa objetiva assinalar as edstices relacionadas a populagéo
selecionada para a realizacdo do estudo. ParatG@aaBeuren (2004), populagdo em uma
pesquisa refere-se ao total de elementos distigtes possuem certa uniformidade nas
caracteristicas definidas para determinado estddmpulacdo do estudo é composta pelas
500 maiores empresas brasileiras, conforme deswiapéndice A.

A amostra, segundo Martins (2002), representa ubtasyunto da populacdo. A
amostra ocorre quando a pesquisa nao abrangelidadéados componentes do universo,
porque nem sempre é possivel explorar a totalidadema populacéo, por variados motivos:
as vezes por impossibilidade do pesquisador, optasnpossibilidade dos participantes.

A populacdo pesquisada € constituida por emprésssficadas como as 500 Maiores
Empresas constantes na publicagcdo Maiores e Msllt@reRevista Exame de 2008, e essa
escolha parte do pressuposto de que elas possadifdenciais e maior utilizacdo das
praticas de GEC. Nessa lista ndo condtaihding’se instituicdes financeiras, que aparecem
em lista separada na revista.

Por se tratar de um grupo de empresas que devbereoen grande numero de

questionarios de pesquisa — seja graduacdo, mestlagtorado —, a adesédo dessas empresas
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a pesquisa € extremamente dificultosa. O envio glesstionarios se deu no dia 9 de
novembro de 2009, tendo em vista que ja haviaefieilnado um contato prévio no decorrer
do ano com a solicitacdo @emaildo controller, principal respondente desejado.

A listagem com as 500 maiores empresas foi obt@d&ditora Abril e, a partir dessa
lista, buscou-se o telefone da empresa. A prindipatke foi o propriosite de cada uma das
empresas, onde constava o telefone ou o e-mabn@to telefénico foi necessério para obter
o nome do responsavel pela area da controladarefatque demandou um tempo fora do
normal. Nesse primeiro contato algumas empresaggénaram que nao disponibilizavam
tais informacdes, que os dados abertos ao pubblidernr® seriam somente os dados
disponiveis no sesite

Do total das 500 empresas, foi possivel consegtongato via telefone com o setor da
contabilidade de 402 empresas. Desse total, 298edenam ce-mail do controller ou da
pessoa que seria a responsavel por verificar aibjlatsde de responder o questionario.
Nesse segundo contato, apOs analisar 0 questiota@si@98 empresas, somente 169 deram
um retorno de que poderiam responder ao questmmiientanto, sempre ressaltando que o
periodo era dificil pelos fechamentos contdbeisue poderia ndo ser possivel responder

dentro do prazo solicitado.

TABELA 5 - Participantes da Pesquisa Fase 1

. N° de
Descricéo
empresas
1. Total de empresas conforme Revista Exame 2008 500
2. Contato do setor da Contabilidade 402
3. Contato daontroller 298

4. Retorno positivo quanto a analise do questionari 169

Total de participantes — 1 parte 169

Para as 169 empresas foi enviade-mail com olink da pagina onde constava
também a carta de apresentacdo (apéndice B). Nesseiro envio, no periodo de uma
semana, houve 12 retornos, foi considerado um raimesito baixo e impossivel para se
iniciar a pesquisa. Entdo, novamente entrou-se @maio via telefone para uma segunda
solicitacao.

ApoOs esse segundo contato, ainda assim o niumesdataos foi baixo. Conseguiu-se
alcancar, depois de um més de trabalho, 32 quésitisn Diante disso, buscou-se outra
estratégia, ou seja, solicitou-se dessa vee-mail do diretor da empresa e enviou-se

novamente uma mensagesolicitando a sua ajuda no intuito de conseguimdmero maior
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de adeslbes, alegando que sem elas a pesquisansérnel e o estudo de dois anos néo
poderia ser concluido.

Conseguiu-se por meio dessa outra estratégia chagarnimero de 78 retornos. No
entanto, ao analisar os questionarios, pode-séicaergque desses 78 retornos, tinha-se 24
parcialmente preenchidos. Comasite bloqueava o0 prosseguimento caso todas as questbes
nao fossem respondidas, muitos optaram por simpleniechar a tela sem ter concluido o
preenchimento. Nesse caso, para a analise, dedemarsim-se esses 24 retornos,
trabalhando-se na pesquisa com 54 retornos comsplaiaespondentes a 32% da populacéo

disponivel e 11% da populacao total (Tabela 6).

TABELA 6 - Participantes Efetivos da Pesquisa

. N° de
Descricéo
empresas
Envio dolink questionario da pesquisa 169
1 envio — retornos 12
2 Retornos acumulados apés 1 més 32
3 Retornos acumulados apés mais de 2 meses 78

4 Retornos incompletos (ndo usados na pesqt 24
5 Retornos completos (usados na pesquisa) 54

3.4 COLETA DOS DADOS

O instrumento de coleta de dados, contava com @ggesistruturadas, dicotbmicas e
abertas. Também se fez uso de uma escala interRala@ as questdes em que se adotou essa
escala, foi atribuido escore de 1 a 6, sendo care, @ questdo que se referia a utilizacdo o
namero 1 se referia a ndo utilizacéo, 2 a utilieggdrcial, 3 utiliza, 4 utiliza intensamente, 5
ja utilizou e abandonou e 6 para quem tem a pré@teds utilizar. Para as questdes que
mediam beneficios e/ou dificuldades, o 1 equivalimaenhum, 2 a raro, 3 a pouco, 4 a
intermediério, 5 a elevado e 6 a muito elevado.

Fez-se uso também de questbes de multipla ese@bagjuais o respondente poderia
escolher até cinco respostas diferentes para o mmépmde pratica e aliava-se a pratica de
GEC a um tipo de decisao.

O instrumento de dados pode ser encontrado naamegapéndice C.

Logo apos a qualificagdo do projeto de pesquisaecanam 0s ajustes do questionario
para adequa-lo aos novos objetivos da pesquisanFdéeitos alguns orgamentos para a
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confeccdo daite onde o questionario ficaria disponibilizado. Ebad a empresa, iniciou-se
fase dos testes, e o questionario foi enviadevend para a postagem rsite

Apos, foram contatadas algumas empresas nao pemtes@o grupo das empresas da
pesquisa, para efetuar o pré-teste. A primeirasd&a uma empresa de componentes
eletrénicos localizada na cidade de Caxias do Sulom o pré-teste sendo feito pelo
coordenador de custos. Apds efetuar o preenchintmguestionario, o retorno que se teve
foi de que, em primeiro lugar, ele estava muitgte cansativo, demandando muito tempo
para o preenchimento, e, segundo, que tinha vaegintas que envolviam informacgdes de
outros setores, e 0 respondente ndo participaadgdmas dessas fases do planejamento.

Verificou-se que esse néao seria o perfilcdatrollersque se encontraria entre as 500
maiores empresas, pois ndo participava de fasen®@ass a gestdo estratégica de custos,
portanto, necessitava-se de um novo pré-testea@egt escolheu-se uma empresa do ramo
de autopecas, e quem efetuou o pré-testedontroller desta empresa. Quanto a extenséo do
questionario, o retorno foi positivo e obtiveramagumas contribuicbes e melhorias. Em
relacdo a disposicdo das perguntas, percebeu-selgueas palavras ndo estavam claras, e
diminuiu-se algumas opc¢des na questdo que tratagatijos de decisdes. ApOs essas
atualizacdes, foi possivel enviar o questionéria paconfeccéo dsite

No inicio de novembro estava no ar para testes @avbjetivo de verificar a sua
consisténcia, até que foi definitivamente dispdizidilo para o inicio da pesquisa. O enderecgo
utilizado foi <<http://luciani.mypobox.com.br>>, n@o também a versdo para teste
<<http://luciani.mypobox.com.br/versao_teste/>>.d&€aez que um novo formulario era
preenchido, automaticamente era enviado um-mail para o0 endereco
<<lucianimuniz@hotmail.com>>, comunicando que hawma novo formulario. Entdo, era
possivel visualizar o questionario de forma indialdou também em conjunto com os demais
por meio de um relatério para consulta, no quadaos apareciam acumulados. O relatério

ficava disponivel no endereco <<http://luciani.mlypw.com.br/relatorio>>.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Em um primeiro momento, os dados coletados foragaldos de forma individual em
planilha dosoftware MSExcel em que constava o numero do questionario 1 adglido

pelo nimero da pergunta e pelo o cddigo da resposta
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A andlise foi feita primeiramente em relagdo a darizacdo da empresa e perfil do
respondente por meio da estatistica descritivaeghisda parte foi tratada de forma separada,
em funcéo do carater da pesquisa, optando-se ¢@td@ de redes neurais.

N&o foi utilizada a escala dekert, pois, segundo Haiet d. (2005), para a sua
utilizagdo é necessario medir a distancia entrgpgées de resposta, ou seja, para um escore
de 5 pontos o nimero 1 deveria ser a menor indaéamumero 3 deveria ser o neutro e o
namero 5 a maior incidéncia. Para a pesquisa ae$@m seguiu esse padrao, porque o 1
corresponde a nédo utiliza, 2 a ja utilizou e abaodp 3 a planeja utilizar, 4 a utiliza
parcialmente, 5 a utiliza e 6 a utiliza intensaraent

A segunda técnica escolhida foi 0 método de redasais, o qual possibilita ufimk
entre as questdes e ainda relaciona-las para spaos objetivos da pesquisa.

Segundo Haykin (2006), redes neuronais ou redesise{mais propriamente, redes
neuronais artificiais) sdo estruturas matematiedgofitmos ou sistemas computacionais)
baseadas em ligacdes de ideia de rede. Nos sifopieseurdes, neurbnios, processadores ou
unidades) séo interligados para formar a rede ded# o termo rede neuronal. A inspiracédo
original para essa técnica advém do exame dadwssulo cérebro bioldgico.

Plantullo (2002) destaca que as redes neuraisSiceisf representam um novo
paradigma metodolégico no campo da inteligéncidical, ou seja, no desenvolvimento de
sistemas computacionais capazes de imitar tarefi@tectuais complexas, tais como a
resolucdo de problemas, o reconhecimento e cleassio de padrdes, os processos indutivos
e dedutivos, etc. Por esse motivo adotou-se essacae para solucionar o problema
encontrado na busca por evidenciar os motivos &cdigs existentes entre as praticas
pesquisadas.

A utilizacdo desse método possibilita ligacOes eersts perguntas, possibilitando
através de treinamentos, criar um padrédo de respagte visa responder o problema de
pesquisa.

Haykin (2006) cita que uma rede neural pode possma ou multiplas camadas.
Normalmente apresenta trés camadas, sendo a enénadgue as unidades recebem os
padrdes; a camada intermediaria, onde é feito psaoeento e a extracao de caracteristicas; e
a camada de saida, que conclui e apresenta oadmsiflhal. Quanto maior o nimero de
camadas, melhor a capacidade de aprendizado. Adean& entrada deve possuir uma
unidade especial conhecida como bias, usada parangar os graus de liberdade, permitindo

uma melhor adaptacao por parte da rede neuralrdeecimnento a ela fornecido.



82

A utilizacdo de redes neurais para a interpretad@odados na area contabil e
financeira ja foi realizada em outras pesquisas s00@sso como, por exemplo, no artigo de
Almeida et al. (2004), que apresentam a conclusdo de que fickemsindo que as redes
neurais sdo aplicaveis, e com sucesso, nas decisf@mentes a areas financeiras das
organizacdes. Tem-se ainda o estudo de Ribatiral. (2006), que apresentam uocase
aplicando redes neurais para decisdes em relag@m@essao de crédito, e o estudo de
Moraes, Nagano e Merlo (2004) que tratam da meg&arda semidtica na codificacdo das
demonstracdes contabeis por meio de redes nencaggjal os autores também confirmaram
a aplicabilidade das redes neurais.

As redes neurais artificiais podem ser caracteagathmo uma das mais avancadas
tecnologias de suporte e apoio a decisdo. Baseamdasimulacdes matematicas que se
assemelham a l6gica de raciocinio humano, as rezesis sdo obtidas pela modelagem das
variaveis relevantes em uma determinada andliggresentam sua origem ha cerca de 50
anos. No entanto, comecaram a despertar maioesser partir da década de1980 em funcéo
do avanco e também da acessibilidade aos sisteenasndputacéo, necessarios para a sua
aplicacdo (HAYKIN, 2006). O mesmo autor cita quseetipo de andlise pode ser usado
qguando se deseja relacionar perguntas diferengggicando se alguma das variaveis esta
influenciando as respostas.

A parametrizacdo da rede neural € a tarefa maisriante para a eficicia, no entanto
nao € simples, tendo em vista as infinitas comBieague podem ser feitas, para com isso
criar um padrao, a definicao inicial vém das regmdos questionarios fazendo uma ligacao
entre duas perguntas, buscando relaciona-las orias&lm um padrao de resposta, como por
exemplo relacionar a resposta referente a utilzalgpratica de custo da qualidade, com a
resposta de qual foi a dificuldade percebida nlizatiéo e ainda com o grau de beneficio
percebido com a sua utilizacao.

Optou-se por essa modalidade em funcdo de podectdetmotivos pelos quais as
empresas optavam por utilizar ou ndo as pratidasiasas, baseados nas dificuldades e nos

beneficios percebidos por eles.

3.6 LIMITACOES DO METODO

E relevante mencionar que as estratégias adotadasrgalizar a pesquisa impdem
limitagcGes quanto ao uso futuro de dados.
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O tema “praticas de gestdo estratégica de custdestante amplo, assim como o
namero de praticas existentes. Dessa forma, seleim-se aquelas consideradas como de
maior relevancia dentro do meio empresarial. Parah®gar a tais praticas, foi adotado o
critério das mais citadas pela literatura, no dotapode haver outras que também sejam
relevantes.

No que se refere a analise dos dados obtidos,séles/alidos para as praticas de
gestdo estratégica de custos pesquisadas, porémlirsiados ao espaco temporal
considerado, ndo se assegurando que em uma ostjaig® em outra época, as respostas
sejam as mesmas. Ou seja, a empresa podera muslzasapraticas, e, se essa pesquisa for
feita novamente apo6s determinado periodo, os damttesm ser diferentes.

No que concerne ao publico-alvo, dentro das maigsoracdes o mais indicado € o
controller pelo seu conhecimento técnico e por estar maagldigao setor de custos. Outro
profissional consultado podera responder de formaddquada por falta de conhecimento dos
sistemas e préticas adotados e néo se terd o leosttare a qualidade e a adequacidade das
respostas.

Em relacdo aos retornos, a tarefa é dificil, peimanda uma dedicacao integral, pelo
fato da necessidade do contato telefénico, e esstato tem que ser feito em horério
comercial. E imprescindivel fazer véarios contajmsa conseguir um namero razoavel de
retornos.

O controle de quais empresas responderam é otrdifaitante, uma vez que ndo ha
identificacdo, podendo acontecer de a mesma emm@gsander mais de uma vez, e empresas
que ja tenham respondido poderem receber novanemqtedido de resposta da mesma
pesquisa. Isso ocorre porque, se fosse solicitddntificar o respondente, o nimero de

respostas seria mais reduzido, pois as empresagleram confidenciais tais informacoes.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos dados ocmdetadstd segregado em trés secdes
principais: (i) caracterizacdo do perfil do respeme; (i) caracterizacdo da empresa, (i)
analise das praticas de gestédo estratégica desomistaelacdo as dificuldades percebidas e

beneficios percebidos; e (iv) andlise do conjusi® mraticas em relacdo aos tipos de decisdes.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A primeira parte do questionario é composta pelfilpgi respondente. Nota-se, por
meio da Tabela 7, que, em sua maioria, os respteslaram ogontrollers correspondendo
a 37%, seguido por contadores com 29,7% e geratgesustos com 11,1%. Esses
profissionais também tém o conhecimento necesg@ia responder o questionario. O
objetivo da pesquisa foi atingido, isto é, ter reiana de respondentes profissionais da area

contabil.

TABELA 7 - Funcao do Respondente na Empresa

Funcédo %
Gerente Administrativo 3,7
Gerente de Custos 11,1
Contador 29,7
Controller 37
Outros 18,5

Conforme evidenciado na Tabela 8, o tempo médicatdacdo na empresa que
prevaleceu foi até 5 anos, representando 33,3%sdguida, 11 a 15 anos com 22,2%, e, em
terceiro lugar, tém-se de 6 a 10 anos com 18,5%.d& mais credibilidade a pesquisa pelo
fato de os respondentes terem experiéncia na eaprper isso devem conhecer também as

praticas que utilizam.

TABELA 8 - Tempo de Atuacdo do Respondente na Esapre

Tempo de atuacao %
Mais de 20 anos 9,3
De 16 anos a 20 anos 16,7
De 6 anos a 10 anos 18,5
De 11 anos a 15 anos 22,2

Até 5 anos 33,3
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O tempo de experiéncia na funcéo, seja na empteahcu em outras, foi de 26,0%
para 6 a 10 anos de experiéncia, o0 que é muito fEma a pesquisa, ja que identifica o
conhecimento que os respondentes tém dentro da@m&il.

E possivel relacionar a Tabela 8 (tempo de atudgdespondente na empresa) com a
Tabela 9 (tempo de experiéncia do respondente ngdd), de onde se percebe que a
experiéncia dos respondentes vem também de outgasizaces, tendo em vista que o
tempo médio de atuacdo na empresa em sua predamigade 33,3% para 5 anos. O tempo
de experiéncia na funcdo em sua maioria € de 6and® representando 26%. Desta forma,
deixa o respondente com visbes mais ampliadas,uegéid de ter ambientes empresariais

diferentes.

TABELA 9 - Tempo de Experiéncia ha Fungao

Tempo de experiéncia %
Até 5 anos 16,7
Mais de 20 anos 16,7
De 11 anos a 15 anos 20,3
De 16 anos a 20 anos 20,3
De 6 anos a 10 anos 26,0

Um fator positivo dos respondentes foi a formagéaémica, prevalecendo Ciéncias
Contabeis, representando 64,8% do total dos resptes] seguida de Administracdo com
9,3% e Ciéncias Econdmicas e Engenharia de Prodwgad/,4%. A parcela correspondente
a outras areas ficou com 11,1% e diversificadaeaemitros cursos, sendo uma resposta para

cada curso.

TABELA 10 - Formacdo Académica do Respondente -d@Gedo

Curso %
Ciéncias Econbmicas 7,4
Engenharia de Produgéo 7,4
Administracao 9,3
Ciéncias Contabeis 64,8
Qutros 11,1

Em termos de especializacdo, pode-se verificarspelados da Tabela 11 que
prevalece a area de Financas com 18,5%, seguidediknistracdo e Controladoria com
14,8%. Ressalta-se que 13% dos respondentes nsisepo®specializacdo. Importante, pois
nota-se que os respondentes buscaram aprimorante@mento adquirido na graduacao,

seguindo na linha da Contabilidade.



86

TABELA 11 - Curso de Especializagdo do Respondente

Curso %
Gestao estratégica de custos 5,5
Direito empresarial 5,6
Gestdo Empresarial 13,0
Nao Possui 13,0
Administracao 14,8
Controladoria 14,8
Financas 18,5
QOutros 14,8

Conforme apresentado na Tabela 12, a grande madiosigrofissionais entrevistados
nao possui curso de mestrado, equivalente a 74Jd%otal. E na area contabil, somente
3,7%.

TABELA 12 - Curso de Mestrado do Respondente

Curso %
Contabilidade 3,7
Administracao 7,4
Financas 7,4
N&o possui 74,1
Outros 7,4

Em se tratando de doutorado, ha pouca represedéatesnesse nivel, ou seja, 92,6%

do total de respondentes, conforme dados da TaBela

TABELA 13 - Curso de Doutorado do Respondente

Area do curso %
Contabilidade 3,7
Administracéo 3,7
N&o possui 92,6

A area em que esses profissionais atuam é maianitante o setor da Controladoria
representando 46,3%, seguido por Contabilidadetd@Gete Custos e Contabilidade Geral
com 22,2%. A area de Planejamento Econémico e E@manrepresenta 3,70% e Outros tem
5,6%. E possivel relacionar essa pergunta com @lT3a® (funcdo do respondente na
empresa). Na Tabela 14 (area de atuacdo do respgenda organizacdo), que divide a
empresa em areas de atuacao, buscou-se evidesmgomr £xemplo, o profissional da area da
controladoria atua somente nessa area ou da supatgras, o que pode ser identificado

relacionando as duas Tabelas.
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TABELA 14 - Area de Atuacdo dos Respondentes na@rgcio

Area de atuacio %
Planejamento Econdmico e Financeiro 3,7
Contabilidade e Gestao de Custos 22,2
Contabilidade Geral 22,2
Controladoria 46,3
Outros 5,6

Foi evidenciado na pesquisa que 63% dos resporsd@ntieabalharam com gestéo
estratégica de custos, o que da mais validade adssdtendo em vista o conhecimento dos
respondentes.

O tempo de experiéncia com a gestdo estratégicausi®ds, que poderia ser na
empresa pesquisada ou em outras empresas, ficods®¥ de 6 a 10 anos e 24,1% até 5

anos. Isso é bom para a pesquisa e reforca outiestogs referentes a experiéncia dos
respondentes.

TABELA 15 - Tempo de Experiéncia em GEC do Respatale

Tempo de experiéncia %
De 11 anos a 15 anos 5,6
De 16 anos a 20 anos 7,4
Mais de 20 anos 17,0
Até 5 anos 24,1
De 6 anos a 10 anos 45,9

Na Tabela 16 foram elencados os estagios prin¢ipas quais o respondente teve a
maior participacdo. Como resultado, pode-se obse&wa prevalece a fase de implantagéo
(51,9%), seguida por analise e viabilidade da imtpligho (20,4%), depois a execucao do
projeto (11,1%). A fase de implantacdo é aquelagem surgem os maiores problemas, e
guem participa dessa fase tem o beneficio de cenbedo o0 sistema, seus pontos favoraveis

e desfavoraveis.

TABELA 16 - Estagios de GEC que o0 Respondente dhaotil

Estagio %
Identificacdo das praticas 1,8
Avaliacdo do uso 7,4
Identificacdo da necessidade 7,4
Execucéo do projeto 11,1
Andlise e viabilidade da implantacéo 20,4

Implantacé@o do projeto 51,9
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4.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Em relacdo a localiza¢do das empresas, a predociarféhem Sao Paulo com 31,4%,
seguida com 13% pelo Rio de Janeiro e as demaimfdiversificadas, conforme dados da
Tabela 17. O fato de as empresas estarem divadsficfaz com que a amostragem seja mais

abrangente. O percentual equivalente a outrosefdidgs%.

TABELA 17 - Localizacdo da Empresa Pesquisada

Cidade %
Rio Grande do Sul 3,7
Santa Catarina 3,7
Minas Gerais 3,7
Rio de Janeiro 13,0
S&0 Paulo 31,4
Qutros 445

Conforme dados da Tabela 18, em relagdo ao tipgngwesa, observa-se que 46,3%
sao privadas e 24,1% sao mistas. Em terceiro myggrecem as multinacionais com 22,2% do
total de empresas respondentes. Como a maioriaomasizacdes é privada, podera ser
favoravel a implantacdo de sistemas de gestdo.fitelde serem empresas que normalmente
possuem a diretoria atuando na companhia em tent@gral, 0 apoio a novas praticas pode

ser mais eficaz.

TABELA 18 - Origem do Capital da Empresa

Origem %
Estatal 7,4
Multinacional 22,2
Empresa Mista 24,1
Privada Nacional 46,3

Conforme dados da Tabela 19, na qual consta o dematividade das empresas,
observa-se que em relacdo ao conjunto de resp@3sdelet foi bastante diversificado, o que é
um fator positivo para a pesquisa, pois se tenyiatdes de ramos diferentes e pode-se
conhecer verificar se as préaticas de GEC tambéndisécsificadas. O setor que teve a maior
representatividade é o de bens de consumo com 1d@?%tal de respondentes. Nao foi
possivel relacionar todos na Tabela, uma vez quiepr®is ramos possuem exatamente um

de cada.
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TABELA 19 - Ramo de Atividade da Empresa Pesquisada

Descricéo %
Medicamentos 5,6
Vestuario 5,6
Automobilistico 5,6
Calcadista 5,6
Bens de consumo 11,2
Outros 66,4

Quanto a idade média das empresas, observou-se spugefundacao ficou entre 1950
a 2000, representando 75,9%, o que demonstra guengaresas solidas e que tiveram boas
estratégias que proporcionaram a elas estarem eastrguinhentas maiores empresas
brasileiras.

A maioria das empresas atua no mercado externegjai 87,0%. Isso faz com que
tenham que se adequar as exigéncias externas,eattndos dois mercados de forma
eficiente.

O percentual das exportacées no faturamento f@1ge% (faixa de 31% a 40%) e,
em segundo lugar, com 25,9% o ambito de 11% a EDApresas que atuam em mais de 51%
representaram 3,7%, o0 que significa que as atieslaith empresa em sua maioria Sao

direcionadas para atender o mercado brasileiro.

TABELA 20 - Percentual das Exportac6es no FaturamAnual da Empresa

Descricdo %
Acima de 51% 3,7
Até 10% 7.4
De 21% a 30% 14,8
De 41% a 50% 16,7
De 11% a 20% 25,9
De 31% a 40% 31,5

Em relacdo ao capital das empresas, 0 que pred@nureapital aberto com 68,5% do
total de respondentes; o capital fechado possBP81E importante em relagdo ao controle
das empresas que depende de mais pessoas patadia terdecisao.

Conforme dados da Tabela 21, o Brasil (com 53,7%opé&is do acionista que detém o

controle acionario das empresas pesquisadas, aaAlame os EUA aparecem em segundo

lugar com 9,3% cada um.
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TABELA 21 - Pais de Origem do Acionista que Deté@amtrole Acionario

Pais/Descricao %
Irlanda 3,7
Canada 7,4
Alemanha 9,3
EUA 9,3
Brasil 53,7
Outros 16,6

Em relacdo ao numero de funcionarios, a predomiad&sta em empresas com mais

de 5000 funcionarios com 83,2%.

TABELA 22 - Numero de Funcionarios da Empresa Redpote

Descricdo %
Até 1000 0,0
Entre 1001 e 2500 5,6
Entre 2501 e 5000 11,2
Mais de 5000 83,2

Na questdo referente a faixa de faturamento, coefa Tabela 23, a opcao de R$ 1
bilhdo representara 88,9%, entre R$ 501 milhdes$ & Rilhdo tem-se 7,4% e até R$ 10

milhdes somente 3,7% do total de respondentes.

TABELA 23 - Faixa de Faturamento Anual da Empresag®ndente

Descricdo %
Até R$ 10 milhdes 3,7
Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilha 7,4
Acima de R$ 1 bilhédo 88,9

Conforme a Tabela 24, a participacao total da esapn® mercado interno e externo
representou 35,2% de 21% a 30%. Em segundo lugare@e de 11% a 20%, representando
20,3% da participacdo total da empresa. O portendaresa é importante para a pesquisa,
porque pode-se inferir que a adocéo de pratic&He € mais comum em empresas maiores,

gue possuem um sistema de gestao mais amplo ezadan

TABELA 24 - Participacdo da Empresa no Mercado [Tdtéerno e Externo)

Descricéo %
Até 10% 7,4
De 41% a 50% 7,4
Acima de 50% 13,0
De 31% a 40% 16,7
De 11% a 20% 20,3

De 21% a 30% 35,2
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A estratégia predominante é de diferenciacdo co@63em segundo lugar, lideranca
em custo com 31,5% e, por dltimo, enfoque com 5,6%sa questdo é importante, pois

possibilita analise e correla¢cées com outras psagui

TABELA 25 - Estratégia Predominante na Empresa Sedpnte

Descricéo %
Enfoque 55
Lideranca em custo 31,5
Diferenciacao 63,0

Em relacdo ao nivel de concorréncia, as empresasagterizaram como sendo alto,
representando 70,4%. Se o ambiente é de alta e¢énc@, é importante para as empresas
buscarem diferenciais em relacdo aos concorrengsspeaticas de GEC podem auxiliar na
obtencédo da vantagem competitiva. Em segundo lagarece com 25,9% a caracterizacao
do ambiente como médio em relacdo a concorréndagntanto ainda ha concorréncia.
Somente 3,7% dos respondentes caracterizaram oe@t@bicomo sendo de baixa

concorréncia.

TABELA 26 - Nivel de Concorréncia do Segmento depErsa

Descricéo %
Baixo 3,7
Médio 25,9
Alto 70,4

4.3 PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Em relacdo as perguntas quanto a adocdo das prateaGEC, podem ser
identificadas na Tabela 27. A pergunta 1 refegia sitilizacdo e nivel de utilizagdo, podendo
identificar que as principais préticas citadas caréio utilizadas sdo: TDABC com 57% e
custeio ABC, ABM com 50%. Na intensidade de usccipgras principais praticas foram
custo dos concorrentes, custo intangivel e custgisticos e TCO. As principais praticas
utilizadas sdo custo-padrdo, analise da cadeiaatte @ custo meta. Para o item utiliza
intensamente as principais, sdo determinantes d®siucusto-meta e custo-padrdo. Os

demais itens tiveram baixa representatividade cordolustra a Tabela 27.
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TABELA 27 - Utilizac8o das Praticas de Gestdo Esgiaa de Custos (%)

Questao 1 Resposta
A empresa utiliza as praticas [de 1 2 3 4 5 6
gestdo estratégica de custes;
abaixo descritas? Preencha cada . - . P
item de acordo com a?ﬁ!?o U_t||||za t Utiliza | . t Utiliza t Jta)l ut:jllzou Ptr_?tende
alternativas a seguir iliza | parcialmente intensamente| abandonou | utilizar -

% % % % % %

Custo intangivel 24 37 32 2 0 5
Determinantes de custos 0 15 5 28 0 0
Anélise da cadeia de valor 5 19 67 9 0 0
Custo ciclo de vida dos 5 17 61 15 5 0
produtos
Custeio ABC (Custeio Basead 50 15 13 9 7 6
em Atividades)
Gestéo do ABM (Gestao
Baseada em Atividades) = 15 1 ! 6 5
Custo ambiental 17 30 43 6 2 2
Custo da qualidade 7 24 52 17 0 0
Custo dos concorrentes 13 41 37 4 2 3
Custo-meta 0 7 65 26 2 0
Custo- padréo 6 7 72 15 0 0
Custos logisticos 11 33 46 6 0 4
TCO - Custo Total de Uso e
Propriedade 35 e 24 2 2 4
TDABC - Time-driven activity 57 13 20 > 2 6
based costing
CustoKaizen 37 26 28 7 2 0

A pergunta 2 buscou identificar o grau de beneffméocebido com a adocéo de
praticas de GEC. Para TDABC, custeio ABC e ABM sposta é de nenhum beneficio e se
pode relacionar essa questdo com a utilizacdo, g@isdo ha utilizacdo, ndo é possivel
mensurar o beneficio. Como grau de beneficio etgvaab principais praticas sao
determinantes de custos, custo dos concorrentet®-meta e custo-padrao (Tabela 28).
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TABELA 28 - Grau de Beneficio Percebido pelas ErspseRespondentes (%)

Questéo 2 Resposta
Qual o grau de beneficio percebido com a 1 2 3 4 5 6
utilizacdo das praticas de ges_téo estratégica
ggmc l;ztglstZrE ;ﬁsgggasggﬂ?r: item de aCOl\rldecr)lhum Raramente| Pouco| Intermediéario | Elevado el\l/lel\J/i;(()jo
% % % % % %
Custo intangivel 13 2 9 35 37 4
Determinantes de custos 0 2 4 31 56 5
Andlise da cadeia de valor 4 2 11 39 41 3
Custo ciclo de vida dos produtos 6 2 4 43 41 4
Egjitgz;%:sc (Custeio Baseado em 26 5 19 32 17 4
Et?\?itja;)dceks))ABM (Gestédo Baseada em 26 5 19 33 17 3
Custo ambiental 9 6 13 48 20 4
Custo da qualidade 7 4 6 28 46 9
Custo dos concorrentes 6 2 4 22 56 8
Custo- meta 7 0 4 24 56 9
Custo-padréo 4 0 6 26 57 7
Custos logisticos 4 4 9 46 30 7
TCO - Custo Total de Uso e Propriedadé 24 5 15 37 9 1 O
I(I)Ds,glggc - Time-driven activity based 33 4 17 30 16 0
CustoKaizen 22 4 15 33 22 4

A pergunta 3 buscou identificar o grau de dificdelgpercebida para a adocéo de
praticas de GEC. Verifica-se uma concentracdo maier respostas para 0s niveis
intermediario e elevado, sendo que para o nivernmdiario as principais praticas foram
determinantes de custos, analise da cadeia de, valsto do ciclo de vida dos produtos,
custo-meta e custo-padrédo. Para o nivel de diticdddelevado, os principais foram custo

intangivel, TCO e TDABC, e para o nivel muito eldwa principal item foi o custeio ABC.
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TABELA 29 - Grau de Dificuldade Percebida para plhmtacio pelas Empresas Respondentes (%)

Questéo 3 Resposta

Qual o grau de dificuldade percebida para 1 2 3 4 5 6
a implantacdo e utilizacdo das préaticag-de
gestdo estratégica de custos? Preencha Muito
cada item de acordo com as alternativasienhum | Raramente | Pouco| Intermediério | Elevado| /o

- elevado
seguir:

% % % % % %

Custo intangivel 3,7 1,8 3,7 25,9 42,6 22,3
Determinantes de custos 3,7 1,8 14 53,8 18,5 55
Andlise da cadeia de valor 7,4 55 9 57,5 14,8 55
Custo ciclo de vida dos produtos 9,3 0,0 1] 53,7 18,5 7,4
Cl_Js_te|0 ABC (Custeio Baseado em 13.0 18 55 222 26.0| 31,5
Atividades)
Ggs_tao do ABM (Gestao Baseada em 13,0 18 55 351 223 223
Atividades)
Custo ambiental 7,4 1,8 1.0 55,6 13,0 11,1
Custo da qualidade 7,4 1,8 13|0 50,0 185 9,3
Custo dos concorrentes 5,5 1,8 9|3 27,8 33,3 22,3
Custo- meta 9,3 1,8 7,4 59,3 16,7 5,5
Custo-padréo 55 1,8 74 59,4 20,4 5,5
Custos logisticos 5,5 1,8 130 51,9 223 55
TCO - Custo Total de Uso e Propriedadé 111 1,8 5,5 40,8 31,5 9,3
TDABC - Time-driven activity based 14.8 18 37 38.9 278 13.0
costing
CustoKaizen 14,8 1,8 9,3 46,3 20,4 7,4

44 COMPARATIVO COM OUTRAS PESQUISAS NACIONAIS E/OU
INTERNACIONAIS

No capitulo 2, Referencial Teorico, foram apresgrgaalguns estudos relacionados a
gestao estratégica de custos.

O estudo de Cinquini e Tennuci (2006), pesquisa eomresas italianas, demonstra

semelhanca em algumas das praticas que também Ver#inadas neste estudo como sendo
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as mais relevantes. As principais pode-se dizesgaeo custo-meta e o custo da qualidade, a
primeira nesse estudo foi a pratica mais citadatdza-se ainda a ampla utilizacdo de praticas
como custeio de atributos, precificacdo estratégiaaalise das demonstracdes contabeis do
concorrente, no entanto, ndo é possivel relacionar essa pesquisa pelo fato de serem
praticas que ndo estavam entre as 15 pesquisaglasnpaesas brasileiras.

Ja no estudo de Quesado e Rodrigues (2007) comesaspportuguesas, € possivel
identificar semelhanca numa das principais pratazisadas por empresas brasileiras com
relacdo ao custo-padrao, representando 37%, gpeeeente estudo mostrou ser uma das trés
principais praticas usadas por empresas brasiléragsquisa identificou, ainda, embora em
menor escala, que as empresas utilizam o custseatia e atividades (ABC), representando
26%, e aparece também o ABM com 11%. A maior préd@ncia nessa pesquisa, que
identificava os sistemas de custos mais usados,distema de custeio total com 44,4%

Na pesquisa de Simon e Chris (2008), as praticagumadas sdo mais voltadas ao
marketing no entanto € possivel identificar semelhanca ooatual estudo entre a pratica
custo dos concorrentes que foi citada como senlizada.

No estudo de Lawson (2008) pode-se identificar #eanea na pratica custo-alvo que
é identificada como sendo a principal usada pelgzesas da Republica Popular da China.
Em relacdo a tomada de decisdo, também é posdéveificar semelhanca. De forma geral, a
pesquisa aponta que dentre 0s principais objetwoso uso do custo-padrao esta a melhoria
do desempenho e fixagao de precos.

No estudo de Guilding, Cravens e Tayles (2000)izao com paises de lingua
inglesa (EUA, Gra-Bretanha e Nova Zelandia), paeledsntificar semelhancas no que tange
a dificuldade da obtencédo de informacdes, que sguEadores apontam como 0 maior
limitante do seu estudo, e que nesta pesquisa€im dificultoso. Dentre as 12 praticas
usadas, pode-se observar que, em comparacao coesen{e estudo, a principal € o custo da
qualidade, e em segundo lugar encontra-se o custa-igue no presente estudo € identificado
como sendo a principal pratica usada por emprasagdiras.

Nas Tabelas 30, 31, 32, 33, 34 e 35, sado apressntach resumo dos estudos

relacionados com as principais praticas adotadas pepresas:



TABELA 30 - Estudo 1

Estudo 1
Cinquino e Tennuci (2006)

N de empresas

Custeio de atributos
Precificacdo estratégica

58
49

Analise das demonstra¢des contabeis do concorrente 40

Monitoramento da posicdo competitiva
Custeio estratégico

Custo da qualidade

Andlise contabil dos clientes
Estimativa do custo do concorrente
Custeio alvo ou meta

Benchmarking

Custeio da cadeia de valor

ABC e ABM

Mensuragdo do desempenho integrado (BSC)
Custeio do ciclo de vida

41
35
33
49
31
28
26
24
23
23
18

Fonte: Adaptado de Cinquini e Tennuci (2006).

TABELA 31 - Estudo 2

Estudo 2
Quesado e Rodrigues (2007)

Sistema de custeio total

Sistema de custeio variavel
Sistema de custeio padrdo
Target costing

Activity based costing (ABC)
Activity based management (AB!
Value based management (VBM)

12

10

10

Fonte: Quesado e Rodrigues (2007).

TABELA 32 - Estudo 3

Estudo 3 Escala

Simon e Chris (2008)

Likert

Tomada de decisdo estratégica
Contabilidade dos concorrentes
Planejamento e controle
Estratégia de custos
Contabilidade dos clientes

4,3
4,2
4,2
3,5
3,4

Fonte: Simon e Chris (2008).

TABELA 33 - Estudo 4

Estudo 4
Lawson (2008)

Custo padrao

Orcamento flexivel

Custeio do ciclo de vida
Custo-alvo

Benchmarking

Custo da cadeia de valor
Custeio baseado em atividades

28

17

Fonte: Lawson (2008).

96
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TABELA 34 - Estudo 5

Estudo 5 Escala

Guilding, Cravens e Tayles (2000) Likert
Monitoramento do custo dos concorrentes 4,99
Estratégia de pregos 454
Avaliacdo do concorrente baseado nas demonstrapigébeispublicadas 4,42
Custo dos concorrentes 4,07
Estratégia de custos 3,49
Custo da qualidade 3,22
.Custo meta 3,12
Custo da cadeia de valor 3,04
Monitoramento da marca 2,73
Custo do ciclo de vida 2,6
Custo atribuido 2,33
Valor orgcado da marca 2,32

Fonte: Guilding, Cravens e Tayles (2000).

TABELA 35 - Este Estudo

Este estudo Utiliza/Intensamente - % N

Custo meta 90,7 49
Custo padrao 87,0 47
Determinantes de custos 85,2 46
Analise da cadeia de valor 76,0 41
Custo do ciclo de vida dos produtos 75,9 41
Custo da qualidade 68,5 37
Custos logisticos 51,9 28
Custo ambiental 50,0 27
Custo dos concorrentes 40,7 22
Custokaizen 35,2 19
Custo intangivel 33,5 18
TCO - Custo total de uso e propriedade 26,0 14
Gestdo ABM 24,1 13
Custeio ABC 22,3 12
TDABC - Time driven activity based costing 22,2 12

Observa-se nas Tabelas 30, 31, 32, 33, 34 e 35eqtre, as principais praticas de
GEC adotadas por empresas de paises diferent@s 8sb do custo-meta e do custo-padrao.
Nessa pesquisa, aparecem ainda, entre as trégpaisnpraticas, os determinantes de custos,
no entanto ndo se verifica 0 mesmo na comparag&ooctros paises, somente na pesquisa
com empresas brasileiras.

Para os estudos de Guilding, Cravens e Tayles J@@ithon e Chris (2008), né&o foi
possivel identificar a quantidade de empresas gata uma das respostas, pois a informacao
disponivel era somente da escaldikkrt, ndo identificando as respostas individuais. Mesmo
assim é possivel identificar quais praticas sac mdotadas.

Na Tabela 36 consta as praticas comuns entre stsios que consta:
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TABELA 36 - Praticas comuns entre os 6 estudos em %

Cinquino e Quesado e Simon e Chris Guilding, Cravens
Esteestudo | 1o/ huci (2006) | Rodrigues (2007) (2008) Lawson (2008) | ¢ rayies (2000)
Praticas de GEC
N° empresas N° empresas N° empresas Escala Likert 1-6 N° empess Escala Likert 1-7
54 respondentey 93 respondente§ 85 respondentels 193 respondentes 2 t&pondentes| 314 respondentes
Andlise da cadeia d¢ 76.0 258 33 3.04
valor
Custeio ABC 22,3 247 8,3 3,3
Custo da qualidade 68,5 35,5 3,22
Custo do ciclo de
vida dos produtos 75,9 9.4 2,6
Custo dos 40,7 43,0 42 4,07
concorrentes
Custo meta 90,7 30,1 2,4 15,4 3,12
Custo padrao 87 11,8

Observa-se que a pratica que consta na maioriestaslos € o custo-meta, sendo

também a mais usada entre as 500 maiores emprasdsitas.

4.5 ANALISE ESTATISTICA

Na sequéncia das andlises foram aplicadas asmedeas (RN). O motivo da escolha
foi a busca por padrdes entre as respostas dofioqde®ms da pesquisa. E as RN, segundo
Haykin (2004), devem funcionar de acordo com osnelgos em que foram inspiradas,
recebendo e retransmitindo informacdes. O compemnéminteligente vem das interacdes
entre as unidades de processamento da rede. Pogswemgra de treinamento onde 0s pesos
de suas conexfes sdo ajustados de acordo com r@epadais apresentados, ou seja, a RN
aprende por meio de exemplos e cria um padréo gfsta. Os dados utilizados para
classificar o padréo de resposta foram obtidosugétipnarios respondidos, cada um com 15
itens (praticas de GEC) e seis respostas possiveis.

Um dos objetivos especificos era identificar o éwalhmotivo da nao utilizacdo das
praticas entre as empresas pesquisadas. No engst®m,ndo foi mencionado, sendo
necessario inferir as motivacdes, o que foi feitediante relacdo entre a utilizacdo das
praticas de GEC e o grau de beneficio percebidca®ulificuldades percebidas pelos
respondentes.

Desta forma, as trés primeiras questdes da pesipuasa integradas grupos de redes
neurais, a saber:

a) A empresa utiliza as praticas de gestao estratégicaistos;

b) Qual o grau do beneficio percebido com a utilizacko pratica de gestéao

estratégica de custos;
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c) Quanto as dificuldades percebidas com a utilizagipratica de gestao estratégica
de custos.

Associou-se a primeira questao (utilizacdo dasgasiie GEC) em relacdo a segunda
(beneficios percebidos) na primeira rede, cujadang identificar a relacdo ou o padréo de
respostas, ou seja, aquelas empresas que respongieeando usam determinada pratica de
GEC e na questdao do beneficio informaram que pemcebm beneficio alto ou baixo;
enquanto a segunda rede visava identificar a m@lagh o padrao de respostas entre a
utilizacdo das praticas e a dificuldade percehidaseja, as empresas que responderam que
nao usam determinada pratica de GEC e também mss@on que percebem um grau de
dificuldade alto. Com isso, objetivava relacionan&@o utilizacdo devido a uma grande
dificuldade ou, entdo, a um beneficio baixo.

Conforme tratado no Capitulo 3, a RN é formadagmiradas, camadas e saidas para,
entdo, definir o padrao de reconhecimento. Nesg®l@srealizou-se um arranjo com um
conjunto de 54 vetores (correspondendo aos 54iqgnésbs da pesquisa) coluna, chamados
de inputs correspondentes a utilizacdo das praticas déi@esstratégica de custos numa
matriz; e outro arranjo, chamatirget, relacionado as respostas do beneficio percebido.

Foram utilizados codigos correspondentes aos mesit@s constantes no
questionario de pesquisa:

0 = se a pratica de gestao estratégica de cusios uidizada;

1 = em outro caso.

Para a formacé&o da rede neural, foi utilizadoitwareas funcdes do MATLAB2009,
usando os comandos e as funcfedNdaral Network Toolboolo software que serve para
programar as redes neurais.

Na formalizacdo da rede utilizada, foram testadaferethtes configuracoes,
sustentadas por critérios de desempenho e de ga@tidariando o melhor padrdo para a
pesquisa com o menor nivel de erro, conforme caniatitas da rede neural.

A utilizacdo da rede neural é dividida entre trésef, e devem ser levados em
consideracao os fatores relevantes da pesquisaaRaia implementacéo, é necessario:

a) Definicdo da rede: a rede foi definida por meio tt&s primeiras questdes do

guestionario da pesquisa: (i) a empresa utilizarascas de gestédo estratégica de
custos, abaixo descritas? Preencha cada item ddoacom as alternativas a
sequir; (ii) qual o grau de beneficio percebido camtilizacdo das praticas na
gestao estratégica de custos? Preencha cada itecodi com as alternativas a
sequir, (iii) qual o grau de dificuldade percebpdaia a implantacéo e utilizacdo da
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pratica de gestdo estratégica de custos? Preeadaaitem de acordo com as
alternativas a sequir;

b) Treinamento: € o processo no qual a rede fixa uindpa recebendo os dados da
pesquisa de modo interativo;

c) Utilizacdo da RN: apos esse treinamento, a redeama$ornecer dados confiaveis,

utilizando-se estimativas.

4.5.1 Relacdo entre a Utilizacdo das Praticas de GEem Relacdo aos Beneficios

Percebidos

ApoOs a definicdo da rede, € necessario efetuaudrssmamento. Segundo Haykin
(2004), a propriedade mais importante das redesaiseé@ a habilidade de aprender com os
dados existentes, isso € feito por meio de um psaciterativo chamado de treinamento. O
aprendizado ocorre quando a RN atinge uma soluegherglizada para uma classe de
problema. Nesse caso, € relacionar as praticasede c®8m o beneficio ou a dificuldade. A
fase de treinamento precisa ser rigorosa e ven@gaaei entdo invalida os dados. A Figura 14
demonstra o primeiro treinamento da RN:

-} Neural Network Training {nntraintool)

Neural Network

Algorithms

Training:
Performance:
Diata Division:

Progress

Epoch: ol 20 iterations 1000
Time: 0:00:01
Performance: o406 [0 0.0681 0,00
Gradient: [ _Oongss 1.00e-06
Validation Checks: ] 6 [

Plots

[ Performance

Training State

[
[ Confusion

Reciever Operating Characteristic §

Plat Interval: vl 5 ) ; : . 1 epochs

w Dpening Confusion Plot

FIGURA 14 -Treinamento da Rede Neural (UtilizacadRdatica de GEC x Beneficios)
Fonte: Baseado no software Matlab 2009.
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A Figura 14 demonstra como foi o treinamento, ifieahdo a rede neural com
entradas iGput), as camadadafyer) e saidasdutpu). Amendola, Souza e Barros (2009)
apresentam conceitos em seu manual sobre o MATLOUB:2

a) Epoch (limite):corresponde ao limite das interacdes feitas nie s RN. Para

este caso, tem-se a capacidade de apresentar € esses dados para a rede na
fase de treinamento. Corresponde também a um whitaltes para que o treino
seja parado, isto €, se nao tivesse parado eme&@gies poderia ter seguido até
completar 1000, pararia no momento em que tivdsaagado o limite;

b) Time (tempa)tempo que demorou 0 processo;

c) Performancerelaciona com o erro médio alcancado. Refereesdeaempenho da

rede, indica qual foi 0 menor erro alcancado nagsso de treinamento. Identifica
a capacidade de generalizacdo da rede, ou ainddasedo esta sendo sobre-
treinada owvertraining Nesse item néo é possivel dizer qual 0 nUmerejats,
ele serve para comparar os modelos, pode-se dimeguanto menor melhor. A
Figura 15 apresenta 0,406 que foi onde o erro comd®,0681 corresponde ao
erro médio alcancado quando foi parado o treinaonent

d) Gradient indica o quanto estd diminuindo o erro a cadaragdo, portanto no

momento em que parou estava diminuindo em 0,0@988portante, pois, se ndo
fosse analisada, poder-se-ia investir muito tempo revas interagcdes sem
necessariamente estar diminuindo o erro no proadsdoeinamento. O namero
1,00, que aparece no comeco do treinamento e senep final, demonstra que se
chegou ao modelo ideal,

e) Validation checksao as validagbes do treino. Esse treino passio6 palidacdes

de todos os dados.

A eficiéncia dos resultados depende do procesgeeammento, pois é a partir deste
que sera criado um padrédo de respostas. O treitardenera ser interrompido no programa
MATLAB no momento em que a rede apresentar umadapacidade de generalizacdo e
guando a taxa de erro for suficientemente pequss@ e feito analisando a Figura 15. Assim,
deve-se encontrar um ponto 6timo de parada conma@mnimo e capacidade de generalizacdo
maxima.

O treinamento usa de forma padr@ocaled Conjugate Gradigntjue resulta numa
convergéncia rapida e eficiente. A aplicacdo dialatoriamente os vetoresidput e target

em trés subconjuntos:
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a) 60% que é utilizada para o treino: dos 54 quedtiosda pesquisa, 60% foram
utilizados para criar o padréao na RN;

b) 20% é utilizado para validar a generalizacdo da eedeter o treino antes de ter
problemas de sobre ajuste. Utilizado para validaeinamento;

c) O restante 20% é utilizado num novo teste de gkmagdo do ajuste, totalmente

independente ao anterior, com o objetivo de varifse os dados se confirmam.

Os erros sao ilustrados na Figura 15 e de formaraea em trés partes: erro durante o
treino, durante a validacdo e durante o teste. iirpda analise da Figura 15, é possivel
identificar que a melhor avaliacdo é alcancadantexdcédo de numero 14, em que o treino €
finalizado. Somente continuaria se as trés cunaisessem caindo. Quando o algoritmo
detecta que sO diminui o erro na base do trein@cee nmas bases de validacéo, o treino é
interrompido, evitando que haja treino sem mellsona rede, embora o processo de treino
reconheca isto sé em algumas interagdes posterguasdo o erro se distancia e ndo volta a

diminuir segundo a curva de cor verde de validacao:

Best Validation Performance is 0.057211 at epoch 14
] T T T T T T

Train
“Walidatian
Test

Mean Squared Errar (mse)

|
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
20 Epochs

FIGURA 15 - Performance do Treinamento Teste 1

O modelo de gréafico apresentado na Figura 15 cerssiab eixo Y a escala de erro do
resultado da pesquisa. Verifica-se por esse iteahéa ponto em que foi encontrado o menor

erro onde esta destacado e, no eixo de X, o nUdeemtteracdes ou vezes que todos os dados
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sdo apresentados a rede para ela reconhecé-lomreunr padrdo. Nesse caso, foram
necessarias 20 interacdes. O objetivo é que oogmips dados sejam apresentados em cada
uma das interacdes: a linha azul demonstra o ti(@d%) efetuado com os dados inseridos
para a construcdo do padrao da rede neural, fha lierde a validacdo (20%), € marcado o
ponto onde foi encontrado 0 menor erro, ou sejgardo 14 marcado no grafico da Figura
15, o vermelho € o teste (o restante 20%) e a tirattajada € o melhor ponto encontrado para
as combinacdes dos pesos de cada neurdnio demedelgue ajusta os dados.

O que faz desta analise especial e diferenciagatartcomparar simultaneamente a
classificacéo para as 15 diferentes praticas dé@estratégica de custos.

ApOs a rede neural estar treinada e validada, giyggelacionar o uso da pratica de
GEC com o grau de beneficio percebido pelos respudad. Para a pergunta 1, foram
atribuidos os cadigos 0 (ndo utiliza) e 1 (utiliZa)classificacdo dos itens esta de acordo com

a do questionario.

TABELA 37 - Utilizacdo da Pratica em Relagdo aosdeios Percebidos

1 2 3 4 5 6
Préticas de Gestao Estratégica de Custos o Muito
Nenhum Raramente Pouco Intermediario Elevadoeleva do
Custo intangivel 0 0 1 1 1 1
Determinantes de custos
Analise da cadeia de valor 0 1 1 1 1 1
Custo ciclo de vida dos produtos 1 1 1 1 1 1
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 1 1 1
Gestdo do ABM (Gestdo Baseada em Atividades) 0 0 0 1 1 1
Custo ambiental 1 1 1 1 1 1
Custo da qualidade 0 0 1 1 1 1
Custo dos concorrentes 1 1 1 1 1 0
Custo meta 0
Custo padrao 0
Custos logisticos 1 1 1 1 1 1
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 0 1 1 1
TDABC - Time-driven activity based costing 0 0 0 1 1 1
CustoKaizen 0 0 0 1 1 1

A partir da analise da Tabela 37 pode-se verifiea, quando o custo intangivel ndo é
utilizado (valor 0), é porque se percebe 1 = Nentmum2 = Raramente em relacdo ao
beneficio. As praticas determinantes de custodpals ciclo de vida dos produtos, custo

ambiental, custo dos concorrentes e custos logésséo adotadas por todas as empresas,
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independente do beneficio percebido, embora o seypaossa ser parcial. Mesmo quando 0s
respondentes citaram que ndo percebem nenhum dlermdim o uso, ainda assim a prética
faz parte da gestdo da empresa. Isso pode ocoorguep SGo0 mais comuns e usadas
operacionalmente, e por vezes podem ndo ser pgosebieneficios na sua utilizacdo de
forma isolada, mas em conjunto com outras prat@asm as empresas mais competitivas.

J& em relacdo a andlise da cadeia de valor, podbssgvar que somente ndo a usa
guem nao percebe nenhum beneficio. Logo, podefsgrique o motivo da nao utilizacdo
dessa prética esta ligado ao beneficio oferecidelag que podera estar relacionado com o
segmento ou com a estrutura da empresa, que fazjaenela opte pela adogédo de outras
praticas. Na Tabela 37, observa-se o oposto, oa@masque é percebido um alto beneficio e
ainda assim néo € utilizada como, por exemplostoalios concorrentes.

Ainda observando a Tabela 37, € possivel identjfieen relacdo a custeio ABC,
ABM, TCO, TDABC eKaizen,que, quando as empresas nao percebem grau déchermf
este é raro ou pouco, elas optam pela ndo utilizdgd mesmos. Logo, se pode inferir que a
utilizacdo nas empresas pesquisadas esta ligada goau de beneficio percebido, o que néo
foi identificado em outras praticas como, por exiemngeterminantes de custos, na qual as
empresas “sempre” utilizam independente do grewedeficio.

Em relagéo ao custo da qualidade, pode-se pergabas empresas que ndo usam sao
aquelas que também citam que a adocdo de tal gnddic traria nenhum (1) ou raro (2)
beneficio.

Ja para o custo dos concorrentes, observa-se qumdéoa aderéncia a pratica, mas
ndo para todas as empresas. Essa utilizacdo nepnesérde forma intensa, pois pode ser que
a empresa use somente uma das técnicas de custordosrentes. Observa-se, também, que
mesmo que algumas empresas percebam um beneécaxe| ainda assim mencionam que
nao utilizam, talvez pela sua complexidade e elewaestimento.

Nota-se que o0 custo-meta e custo-padrdo somentes@dousados por aquelas

empresas que ndo percebem nenhum beneficio coaudil&zacao.

4.5.2 Utilizagcédo das Praticas de GEC em Relacao R#iculdades Percebidas

Para a segunda rede neural, foi seguido o mesneeginento, ou seja, 0 processo &

repetido para identificar a relagéo de dificuldagecebidas com a utilizacdo da ferramenta:
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FIGURA 16 - Treinamento da Rede Teste 2

Verifica-se, conforme Figura 16, que o processtraleamento foi a 15 interacdes até
obter o padrdo com o menor erro, o tempo que darbeinamento foi de 2 segundos e a
performance que comecou com um erro de 0,394 f{@d29, ou seja, 0 menor erro
apresentado durante o processo do treinamentoadegte demonstra que se optou pelo

melhor modelo.

Best Validation Perfarmance is 0.22494 at epoch 8
T T

—— Train
— Validation
—Test
------- Best

i (ms:

Mean Squared Error

15 Epochs

FIGURA 17 - Performance do Treinamento Teste 2

Observa-se no grafico da Figura 17 que o pontorgioamento que apresentou 0
menor erro foi na interacdo de numero 9. A pauditrdino e da validacdo da rede, é possivel
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extrair dados que demonstrardo a ligacdo existentee a adocdo da pratica com a
dificuldade percebida pelos respondentes. Comonm#gao relevante do treinamento, cita-se
também o nimero de validacdes que foram de seasap@mostra.

Na Tabela 38, o numero O corresponde a “N&o uigada préatica, enquanto o
namero 1 identifica a “Adocao da pratica” e na ksda 1 a 6 identifica o grau de dificuldade
percebida pelos respondentes. A escolha de O e/& gara relacionar a adogao com o grau
de dificuldade percebida, conforme escala da Taé&la

TABELA 38 - Utilizacdo da Pratica em Relacao a @ifdade Percebida

1 2 3 4 5 6
Préticas de Gestao Estratégica de Custos - Muito
Nenhum Raramente Pouco Intermediario Elevado
elevado
Custo intangivel 0 0 1 1 1 1
Determinantes de custos
Analise da cadeia de valor 0 0 1 1 1 1
Custo ciclo de vida dos produtos 1 1 1 1 1 1
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 1 0 0
Gestao do ABM (Gestdo Baseada em Atividades) 0 0 0 0 1 1
Custo ambiental 0 0 0 1 1 1
Custo da qualidade 0 0 1 1 1 1
Custo dos concorrentes 0 0 1 1 1 1
Custo meta 0 0 1 1 1 1
Custo padréo 0 1 1 1 1 1
Custos logisticos 1 1 1 1 1 1
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 1 1 1 1
TDABC - Time-driven activity based costing 0 0 0 0 0
CustoKaizen 0 0 1 1 1 1

Pode-se observar na Tabela 38 que, em relacdasins intangiveis, cadeia de valor,
custo da qualidade, custo dos concorrentes, custa, mustkaizen e TCO, as empresas que
percebem nenhuma ou rara dificuldade (que na edaalabela 38 estdo representados pelos
nameros 1 e 2), optam pela ndo adocédo dessa pnabitanto ndo é possivel relacionar ou
inferir que a ndo adocao destas praticas estadigadyrau de dificuldade.

Em relacéo aos fatores determinantes de custoéseada ciclo de vida e analise do
custo logistico, todas as empresas os utilizanepeddente do grau de dificuldade percebida.
Isso é confirmado conforme ilustrado na Tabela &a presenca do nimero 1 em todos os
niveis de dificuldade da escala (1 a 6).

Em relacdo ao ABC, percebe-se pouca relacdo, aimd@as empresas opta pela nédo
utilizacdo independente da dificuldade, excecaoestepara o caso em que se percebe um
beneficio intermediario e, ainda assim, opta pelaacao. Isso € comprovado observando a
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Tabela 38 onde, na coluna do beneficio intermediaparece o numero 1 que, conforme a
legenda, refere-se a “adocédo da prética”.

O ABM ¢é utilizado por empresas que percebem elewadauito elevada (que na
escala sdo representados pelos nimeros 5 e 6)ldkfite. Esse caso poderia ser explicado
por politicas da empresa (diretoria), que opta Eacdo e normatiza 0 seu uso na
organizacdo, portanto nem sempreoatroller tem total dominio sobre a ado¢do ou nédo de
tais praticas.

Para a prética custo-padrdo, ndo € possivel fazexr relagdo entre o grau de
dificuldade percebida e a adocéo, pois, mesmo s0 em que 0 respondente nado identifica
dificuldade, a empresa opta pela ndo adocgéo.

O TDABC néo aparece sendo utilizado em nenhum dess; independente do grau
de dificuldade percebida.

4.5.3 Pretensao do Uso das Praticas em Relacdo Beseficios Percebidos

No questionério, o respondente tinha ainda a odedmencionar se havia pretensao
de utilizar alguma pratica de GEC. Esse teste aviggacionar essa resposta com o beneficio
percebido por meio da utilizag&o.

-} Neural Network Training (nntraintool) o ] S
Neural Network
Layer Layer
Input | — Clumut
o Loy cL’ @
Algorithms
Training: Scaled Conjugate Gradient (11 airsca)
Performance:  Mean Squared Error (riss)
Data Division:  Random (dividerand)
Progress
Epach: o 12 ikerakions 1000
Time: 0:00:03
Performance: oEer | O.OI0E 0.00
Gradient: 1.00 | 4.01e-05 | | 1.00=-08
Walidation Checks: o 5 6
Plots
Performance
Training Skake
Confusion
Reciever Operating Characteristic (plotroc)
| 1 epochs
Plot Interval; ) P
JE g
w validation stop.

FIGURA 18 - Treinamento da Rede Teste 3
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Para esse teste, a rede fez 12 interacfes paracoptato no qual obteve o melhor
padrdo, o tempo que usou foi 3 segundos. A perfocenandica 0,01, 0 que demonstra um
baixo erro no inicio do treinamento era de 0,26anfGrme ja descrito anteriormente, esse
item identifica o erro, ou seja, quando menor, Well® nimero de validacdes para o
treinamento foi de 6, o gradiente demonstra quepsmu pelo melhor modelo, ou seja, aquele

que apresentou 0 menor erro durante o processeidamento.

Best Yalidation Performance is 7.5335e-008 at epoch B
107 F T T T T =
Train Bl
Walidation []
Test

Mean Squared Error (mse)

12 Epochs

FIGURA 19 - Performance do Treinamento Teste 3

O melhor ponto obtido durante a andlise da perfoomalo treino, foi no ponto 6, no
qual se estabilizou o erro em relacédo ao treineal@acdo e aos testes. O treinamento foi
guando no ponto em que estava alinhado com a gatida o teste, em que o modelo padréo
seria mais confiavel.

Depois de efetuado o treinamento e a validacadossgiyel relacionar as duas questdes,

conforme demonstra a Tabela 39.
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TABELA 39 - Pretensao de Utilizar em Relagéo aodBiein Percebido

Teste se pretemde utilizar as praticas em relacao 2 3 4 S _6

a questdo 2 (beneficios percebidos) Nenhum Raramente Pouco Intermediario Elevadoel\l/l:\llzzjo
Custo intangivel 0 0 0 0 0 0
Determinantes de custos 0 0 0 0 0 0
Andlise da cadeia de valor 0 0
Custo ciclo de vida dos produtos 0 0 0 0 0
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Gestdo do ABM (Gestdo Baseada em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Custo ambiental 0 0 0 0 0 0
Custo da qualidade 0 0 0 0 0 0
Custo dos concorrentes 0 0 0 0 0 0
Custo meta 0 0 0 0 0 0
Custo padrao 0 0 0 0 0 0
Custos logisticos 0 0 0 0 0 0
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 0 0 0 0
TDABC - Time-driven activity based costing 1 0 0 0 0 0
CustoKaizen 0 0 0 0 0 0

A relacdo existente entre a pretensado de utilizaética com os beneficios percebidos
nao foi identificada, isso porque poucos resporegentencionaram a futura intencao de uso,
e alguns deles mencionaram ainda que ndo possugraaimento sobre quais as praticas que
a empresa tem a intencdo de adotar no futuro. @serum numero elevado de 0’s, o que
demonstra que ndo existe correlagdo. E soment®ABT observa-se que ha a intencao de
usar, mesmo por quem nao percebe nenhum bendfadi®z essa percep¢do venha somente

com 0 uso da pratica.

4.5.4 Pretensao de Utilizar as Praticas em Relacas Dificuldades Percebidas

A exemplo do item 4.4.3, o teste buscou relaciosar os respondentes que
mencionaram a intencdo de usar tais praticas moofupor meio da pergunta que tratava de
dificuldades percebidas qual foi a escala de reégspasl seja, o grau de dificuldade foi
(nenhum, raramente, pouco, intermediario, elevadmoito elevado). O treinamento do teste
relaciona a pretensdo de utilizar com o grau deullifade percebida pelos respondentes.

Novamente os respondentes ndo mencionaram a intdeg@dotar praticas no futuro.
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FIGURA 20 - Treinamento da Rede Teste 4

Conforme demonstra a Figura 20, esse treinamerdoeacem 21 interacdes e nao
demorou nem 1 segundo. A performance, ou erro,&amdpresenta baixa representatividade,
iniciou o treinamento com erro de 0,226 e no mepunto ficou em 0,00851, ou seja, 0 erro

diminuiu significativamente. O gradiente identifigae se optou pelo melhor modelo.

Best Validation Performance is 0.012942 at epoch 15
= T T T T T T

Train
— Validation
Test
rrrrrrr Best

4
1o
£
5
]
=
&
5
]
=
3
H p*¥)
= P2 AN i

5

107 I | I | L I I I I |

o 2 4 ] 8 10 12 14 16 18 20

21 Epochs

FIGURA 21 - Performance do Treinamento Teste 4
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Na Figura 21, onde demonstra a performance dootrérpossivel identificar que o
melhor ponto foi na interagdo numero 15. ApOs mamento, é possivel gerar as informagdes
por meio do padrao que foi criado. Os indicadores sfio utilizados para esse padréo sao as
respostas dos questionarios, e o que indica gescsheu o melhor modelo é que as linhas
do teste, validacao e treinamento estao alinhagaslo que a linha principal a ser observada

é a de validacéo.

TABELA 40 - Pretensao de Utilizar em relacdo asddiflades Percebidas

Teste se pretemde utilizar as praticas em relagao 2 3 4 ° ,6

a questdo 3 (dificuldades percebidas) Nenhum Raramente Pouco Intermediario Eevadoel\l/l;\l;?jo
Custo intangivel 0 0 0 0 0 0
Determinantes de custos 0 0 0 0
Andlise da cadeia de valor 0 0 0 0 0 0
Custo ciclo de vida dos produtos 0 0 0 0
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Gestdo do ABM (Gestédo Baseada em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Custo ambiental 0 0 0 0 0 0
Custo da qualidade 0 0 0 0 0 0
Custo dos concorrentes 0 0 0 0 0 0
Custo meta 0 0 0 0 0 0
Custo padréo 0 0 0 0 0 0
Custos logisticos 0 0 0 0 0 0
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 0 0 0 0
TDABC - Time-driven activity based costing 0 0 0 0 0 0
CustoKaizen 0 0 0 0 0 0

N&o foi possivel relacionar a pretensdo da utiipacom o grau de dificuldade
percebida, conforme demonstra a Tabela 40, po#stpdas as opcdes a relacéo foi 0, ou seja,

nao é utilizada.

4.5.5 Utilizou e Abandonou a Pratica de Gestdo Estrégica de Custos em Relacdo aos

Beneficios Percebidos

Na pergunta numero 1 (a empresa utiliza as pratieadSEC descritas? Preencha cada
item de acordo com as alternativas), uma das opiessposta possivel é de que a empresa
ja utilizou a pratica e abandonou; para esse imsado um teste de relacdo desse abandono

com os beneficios percebidos.
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FIGURA 22 - Treinamento da Rede Teste 5

Conforme demonstra a Figura 22, a fase de treintamgsra esse teste gerou 23
interacdes até obter a melhor performance, que gameom um erro de 0,396 e apresentou
melhorias no processo de treinamento ficou em 0,020momento em que foi interrompido.

O gradiente também demonstra que se optou peloometbdelo, e 6 foi 0 niumero de

validagOes para o teste.

Best Yalidation Performance is 0.041676 at epoch 16

Mean Sguared Error (mse)

Train
Walidation
— Test

23 Epochs

FIGURA 23 - Performance do Treinamento Teste 5
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E possivel identificar por meio da Figura 23, quenelhor performance foi na
interacdo numero 16, a qual apresentou o menoeernelacédo a validacao representada pela
linha verde. Por meio da analise, é possivel ifieatique em seguida o erro aumenta, por

esse motivo foi interrompido.

TABELA 41 - Utilizou e Abandonou as Praticas de G&@ Relagdo ao Beneficio

Teste se utilizou e abandonou as praticas em 2 3 4 S _6
relagédo a questdo 2 (beneficios percebidos) Nenhum Raramente Pouco Intermediario Elevadoel\l/l:\llzzjo

Custo intangivel 0 0 0 0 0 0
Determinantes de custos
Andlise da cadeia de valor 0 0
Custo ciclo de vida dos produtos 0 0 1 0 0 0
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Gestdo do ABM (Gestdo Baseada em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Custo ambiental 1 1 1 0 0 0
Custo da qualidade 0 0 0 0 0 0
Custo dos concorrentes 0 0 0 0 0 0
Custo meta 1 1 1 0 0 0
Custo padrao 0 0 0 0 0 0
Custos logisticos 0 0 0 0 0 0
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 0 0 0 0
TDABC - Time-driven activity based costing 0 0 0 0 0 0
CustoKaizen 0 0 0 0 0 0

Esse teste visa a identificar somente quem utilz@bandonou determinada prética
em relacdo a beneficios percebidos. Como resuliadsa correlacdo, observa-se que, em
relacdo ao ciclo de vida dos produtos, existe ufirddade por quem percebe pouco
beneficio, ja utilizou e abandonou.

Para o item do custo ambiental e meta, percebeaserelacdo por quem nao percebe
nenhum beneficio, raro ou pouco e, por isso, j&oti e abandonou. Nos demais itens, nao

foi possivel perceber uma relacao entre eles.

4.5.6 Utilizou e Abandonou a Pratica de Gestédo Esttégica de Custos em Relacdo as

Dificuldades Percebidas

Ao relacionar o abandono de praticas de gesta@atégita de custos com as
dificuldades percebidas, teve-se o0 objetivo derimfgs motivos pelos quais houve esse

abandono.
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FIGURA 24 - Treinamento da Rede Teste 6

Conforme demonstra a Figura 24, durante a faseeth@mento foi necessério fazer 39
interacOes para se chegar ao melhor padrao commorrego. O tempo que demorou foi de 1
segundo. O erro comecou em 0,312 na fase iniciadesllamento e quando foi interrompido
0,0.

Best Walidation Performance is 0.015268 at epoch 33
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FIGURA 25 - Performance do treinamento teste 6
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Verifica-se que, por meio da Figura 25, esse fieiste que apresentou o menor erro, 0
mesmo ocorrendo na interacdo de nimero 33. E mbsdéntificar esse menor erro pelo fato
de a linha verde estar mais proxima do eixo dendecaparece o numero de interacdes para

se chegar ao modelo ideal.

TABELA 42 - Utilizagdo em Relagao as Dificuldades¢tbidas

Teste se ja utilizou as praticas em relagdo a 2 3 4 S _6
questdo 3 (dificuldades percebidas) Nenhum Raramente Pouco Intermediario Elevadoel\l/l:\zzo

Custo intangivel 0 0 0 0 0 0
Determinantes de custos 0 0 0 0
Andlise da cadeia de valor 0 0 0
Custo ciclo de vida dos produtos 0 0 0 0 0 0
Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Gestao do ABM (Gestédo Baseada em Atividades) 0 0 0 0 0 0
Custo ambiental 0 0 0 0 0 0
Custo da qualidade 0 0 0 0 0 0
Custo dos concorrentes 0 0 0 0 0 0
Custo meta 0 0 0 0 0 0
Custo padrao 0 0 0 0 0 0
Custos logisticos 0 0 0 0 0 0
TCO - Custo Total de Uso e Propriedade 0 0 0 0 0 0
TDABC - Time-driven activity based costing 0 0 0 0 0 0
CustoKaizen 0 0 0 0 0 0

N&o houve relacéo entre o grau de dificuldade petoee o abandono da prética de
gestdo estratégica de custos, conforme demonshi@bela 42, ja que para todos os itens

identificou-se como padrao de resposta 0, o querdrciona tal relacao.

4.5.7 ldentificar o Eventual Motivo da N&o Utiliza@o das Préticas, ou se ja Utilizou e

Abandonou, ou o Potencial de Uso dessas Praticas faturo

Para esta analise, foram usados os dados apresemas! Tabelas 39 (Pretensédo de
utilizar em relacdo ao beneficio percebido), 40et@hrsdo de utilizar em relacdo as
dificuldades percebidas), 41 (Utilizou e abandoapurelagdo ao beneficio percebido) e 42
(Utilizacdo em relacéo as dificuldades percebidaggora apresentados de forma agrupada.
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FIGURA 26 - Performance do Treino Teste 7

De acordo com a Figura 26, observa-se que foramseadas 19 interacdes para se
obter o melhor padrdo, que ocorreu na interacauideero 13, onde apresenta 0 menor erro.
Observa-se, nesse caso, como a linha azul, redementreino, ndo apresenta redugéo no erro,
fica horizontal. Logo, para evitar os treinos serelhorias, o processo de treinamento é
concluido. Verifica-se ainda que a curva verdealel&cédo também nao apresenta melhorias.

FIGURA 27 - Gréfico de Confusion Teste 7
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A Figura 27, grafico deonfusion,representa as praticas de GEC agrupadas com o
objetivo de demonstrar que se optou pelo melhoretoo€ada um dos quadrantes apresenta
dois testes representados pelos nimeros 1 e 2 asquarda e € possivel interpreta-lo da
seguinte forma:

a) Primeiro — treinamento: é a fase em que a redesestdo treinada corresponde aos

60% da amostra;

b) Segundo - teste: trata-se de um teste independentde treinamento com o

objetivo de compara-los;

c) Terceiro — validagdo: é a fase em que amostraiéadal segundo o resultado da

fase de treinamento, onde foi criado o modelo;

d) Quarto — agrupados: essa fase corresponde ao awgnfmadas trés ja citadas

(treinamento, teste e validacdo) com o objetivoddenonstrar que o modelo

utilizado para as redes neurais € um modelo cagifiav

Referente a classificacdo das cores, é a seguinte:

a) Verde: caracterizados pelos acertos;

b) Laranja: corresponde aos erros;

c) Azul: representa o resultado total da amostral detacertos e total de erros;
d) Cinza: representa em % o quanto 0s acertos erepossentam

Conforme demonstra Figura 27, no quadrante cornelgsiie ao treino no primeiro
teste verifica-se que tem 349 ou 76% de acertagseptados pela cor verde e 41 erros ou
8,9% representados pela cor laranja. A cor cinpeesenta desses 390 (349 + 41) quantos
estdo certos, ou seja, 89,5% (349/390), e 10,59390) representam 0s erros cometidos na
classificacéo. A cor azul representa o total detasala amostra 89,3 (76+13,3), 0 que torna
0s resultados confidveis para serem usados comagyqmbis representam 89,3/100.

No segundo treinamento que constatnaming confusion matrivapresentam 8 erros
representados pela cor laranja e 61 acertos repaeles pela cor verde. Os acertos totais
apresentam 88,4%, o que qualifica a amostra. Odetacertos foi de 89,3% (349 + 61).

Os acertos sdo identificados, por exemplo, no tdeteonfusionna cor verde, é
possivel identificar que os acertos estdo na samaerdes 73,2% + 13,1% = 86,3% 0 azul,
indicando que a rede, durante o treinamento, @le®si corretamente 86,3% dos casos

apresentados para ela.
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Pode-se concluir, olhando para todo o proceaBoconfusion matrix (quarto
guadrante), que corresponde aos dados agrupadssjalas trés fases (treinamento, teste e
validacdo), que se acertou em 89,2% dos casos,eodgueria ser aproximadamente
equivalente (0,892) a area superior da Figura 88e @mparecem as linhas superiores a linha
diagonal. Esses dados sdo observados no tercearamite que corresponde aos dados
agrupados.

Training ROC Walidation ROC

08 08
06 06

0.4 0.4

True Positive Rate
True Positive Rate

02 02

0 0
1} 02 0.4 06 08 1 1} 0.2 0.4 0.6 08 1

False Positive Rate False Positive Rate

Test ROC All ROC

08 08
06 06

0.4 0.4

True Positive Rate
True Positive Rate

02 0z

0 0
1} 0z 0.4 06 08 1 1} 0z 0.4 06 08 1

False Positive Rate False Positive Rate

FIGURA 28 - Curva ROC Teste 7

A Figura 28, a curv&ROC (Receiver operating characteristjcé uma representacao
gréfica da sensibilidade (dos dados apresentadé$gnea 27), verdadeiros positivos, contra
os falsos positivos, que séo identificados a paldirlinha diagonal superior (positivo) e
inferior (negativo). A analise d®OC fornece ferramentas para selecionar os melhores
modelos, pois demonstra quais foram o0s acertosos da amostra. Se houvesse dados que
estivessem abaixo da linha diagonal, significane @ modelo ndo esta classificando
corretamente os dados da rede neural. A analisiglaa 28, chamada de CurROC
demonstra o percentual de acertos dos testes @éfstua andlise € feita através da observacao
da linha diagonal, a parte superior correspondaeedos do padrao que foi criado, enquanto
a parte inferior demonstra os desvios e erros peissiComo por exemplo, no primeiro
guadrante, durante o treinamento, obteve-se 34%aceu 76%, que pode ser identificado
também na curva ROC.
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4.5.8 Pratica de Gestéo Estratégica, Relacionadamm Tipo de Deciséo

Verificar se as empresas utilizam ou ndo as 15icasatde GEC pesquisadas €
importante, no entanto € necessario relacionatliaagéio das praticas de GEC com tipos de
decisdes, pois assim ird contribuir de forma midisedte para a gestdo das organizagoes.

Para fazer essa relacao entre o tipo de decissipi&tcas mais usadas, consideraram-
se as trés primeiras opc¢des de préaticas de GECGitdesta pergunta aberta de nimero 4 no
questionario, a qual relaciona o tipo de decisaun aopratica que é adotada no Quadro de
utilizacdo, onde é possivel mencionar mais de uetés@lo para a mesma pratica de GEC.
Para se obter tais dados, foi utilizada a mesma nediral, na qual se tinha entradas que
correspondem as praticas de GEC e saidas que daois8es propostas. Assim, foi feita uma
anélise de correspondéritientre as empresas que utilizam uma pratica ecodgpdecisdo
associada nos primeiros niveis identificados. Fargodificadas as respostas na rede neural
gque associaram a cada tipo de decisdo de cadasngwdrés primeiras praticas citadas ou 0
se nenhuma pratica foi identificada. Os resultadmsapresentados no Quadro 11:

Tipo de Decisdo Primeira op¢cdo de GEC | Segunda opcdo de GE[CTerceira op¢cédo de GEL
Reducéo de Custos Determinantes de Cus{os Custo dal&glenli Custo Padréo
Aumento da margem de contribuicdg Determinantes de Custog Custo Padréo st@Met:
Redugéo ou eliminagdo do custo fixg DeterminanteSuisos Cadeia de Valor Custo Met
Acdes para aumentar a competitividagfle = Determinatee3ustos Custo Kaizen Custo da Qualidade
Identificar e eliminar os cust
invisiveis ou atividads que né Custo Intangivel Custeio ABC ABM
agreguem valor
Adocéo de a¢Bes que diminua Custo Ambiental Custo da Qualidade Custo do Ciclo de Vic

impacto causado no meio ambiente dos Produtos

Adocéo de agbes para reducad

custos de empsas que fazem parte Cadeia de Valor Determinantes de Custgs Custo Kaizen
mesma cadeia de valor

Acbes voltadas a andlise de ou

empresas concorrentes, com objetiv | Custo dos Concorrentes Custo da Qualidade

Determinantes (

. Custos
melhorar a vantagem competitiva
Decisao de compra entre prod: Custo Met Custo Padrao Custo da Qualidad¢
semelhante
.Estrat?glas,para al,mjentar o cicl Custo do Ciclo de Vida d Determinantes de Custds  Custo da Qualidage
insercao até o declinio dos produtos Produtos
Estratégias para diminuigdo dos cu Custos Logisticos Determinantes de Custgsusto do Ciclo de Vic
com transporte dos Produtos
. TCO -Custo Total de Usc - -
Reduzir ou aumentar estoques . Custos Logisticos Custo Padréo
Propriedade

QUADRO 11 - Tipo de Deciséo e Pratica de GEC

8 A Analise de Correspondéncia — AC, de acordo conkaSae Nagy (2008), € uma técnica descritiva que
trabalha com variaveis categoricas, apresentanéoiasmn espaco proprio que mapeia suas associagoagas

ou mais dimensfes, que sao extraidas para maximszaistancias entre os pontos das linhas e coldmas
Tabela analisada.
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O Quadro 11 busca ligar o tipo de decisdo com uragcp de GEC mais usada para
cada tipo de decisédo. Pode-se identificar que, dpuarempresa necessita tomar uma decisao
referente a “reducdo de custos”, a primeira praicer adotada € determinantes de custos,
pois assim podera identificar quais sédo os fatpueslevam a composi¢cao de custos.

Quando a decisdo € identificar e eliminar os cusfios ndo agreguem valor ao
produto, a pratica mais adotada é a de custosgivieis, na qual a empresa estara
identificando os custos invisiveis existentes nodpto ou no processo. E ainda, quando a
deciséo € de compra entre produtos semelhantescgpl pratica a ser usada € a do custo-
meta, a segunda pratica mais usada € o custo-padzderceira pratica analisada para esse
tipo de deciséo é o custo da qualidade.

Verifica-se a sua importancia pelo fato de direafoa empresa para quais itens de
custos sédo relevantes e influenciam na gestdo geesen Em segundo lugar, aparece o custo
da qualidade como forma de reduzir custos, isse podrrer pelo fato de que investimentos
em qualidade ndo geram retrabalhos e perdas pamapeesa. Em terceiro lugar, o custo-
padrdo, como forma de que a empresa tenha um pandnaseado em valores e quantidades
e, com isso, poder diminuir seus custos.

Quando a decisao €é para aumento de margem debcigén, reducdo ou eliminagao
do custo fixo e agdes para aumentar a competitieida pratica de GEC mencionada em
primeiro lugar € os determinantes de custos. Eptepdjue essa é a op¢ado mais mencionada
pelo fato de ser abrangente e auxiliar a empresas®ou formacgédo da GEC.

Quando a decisao é eliminar custos invisiveisvidatiles que ndo agreguem valor aos
produtos, a pratica mais lembrada € custo intahgivem segundo lugar, aparece custeio
ABC. As empresas poderdo ndo usar com alta int@sithis praticas, mas verifica-se que se
encontrarem esse tipo de problema em suas orgéez @ sabem qual é a pratica que deve
ser usada.

Para a decisdo acdo para diminuir o impacto causadmeio ambiente, 0 custo
ambiental é o mais usado, seguido pelo custo didgda. As empresas adotam a pratica
como forma de melhorias para que problemas amiBentdo venham a causar gastos
desnecessarios.

Quando a decisédo é de reduzir custos para as exapges fazem parte da mesma
cadeia de valor, a pratica mais usada é a propéahsa da cadeia e, em segundo lugar, os

determinantes de custos. As empresas devem usardsss praticas em conjunto, pois, para
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ela analisar a cadeia de valor, elas também precselisar quais sdo os fatores que estédo
motivando tais custos.

A decisdo de acoes voltadas a andlise de outragsagpcom o objetivo de melhorar a
vantagem competitiva é aliada a pratica de custgscdncorrentes e, em segundo lugar, ao
custo da qualidade. Observa-se que essa decis@pattante na realidade ambiental das
organizacdes, porquanto, além de analisar a syariprémpresa, demonstra 0 que esta
acontecendo com os concorrentes. Além de precopetdivos, as empresas precisam estar
atentas a qualidade dos produtos agindo preventivtan

Para a decisdo de estratégias para aumentar oddciosercdo até o declinio dos
produtos, a pratica mais usada € o préprio custoido de vida dos produtos, no qual se
pode adotar a¢gbes para promover esse aumentodusaiter o momento certo para parar de
investir em determinado produto.

Quando a decisado € de diminuir 0os custos com toaresy as empresas analisam 0s
custos logisticos, podendo verificar quais sédo a®ires causadores de tais custos e o quanto
representam em relacdo aos produtos.

Quando a necessidade € por reduzir ou aumentaeuss estoques, as empresas
utilizam a préatica de GEC do TCO custo total de aspropriedade pode ser usado, por
exemplo, como forma de avaliar o custo de comm@ne isso decidir por manter um estoque
maior ou menor. Em segundo lugar, aparecem ossimiésticos, o que pode ser motivado
pelo fato desse custo ser alto e, por isso, a exapkecidir manter um estoque maior para nao
precisar repor com tanta frequéncia.

Ja o Quadro 12, da mesma forma que o Quadro ldseaga 0os mesmos dados, no
entanto, em outro formato. Focou-se nas praticasat € o tipo de decisdo associada. Sao
apresentados, de forma resumida, os resultadogd#aneural. A base de informacbes é

mesma, s6 muda a disposi¢éo dos itens.
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Pratica de Gestao P

Estratégica de Custos

rimeira Opcéo no Tipo de
Decisédo

Segunda Opg¢é&o no Tipo de

Decisdo

Terceira Opcéo no Tipo de
Deciséo

Custo Intangivel

Identificar e eliminar 0s custg
gue invisiveis, ou atividadep

gue nao agreguem valor

Reducéo de Custos

AcOes para aumentar a
competitividade

Determinantes de Custo$

Reducéo de Custos

Aumento da margemde
contribuicdo

Aumento da margemde
contribuicdo

Analise da Cadeia de Valprdiminuam o impacto causad

Adocéo de ac¢bes que

no meio ambiente

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a
competitividade

Custo Ciclo de Vida dos
Produtos

Estratégias para aumentar|
ciclo de insergdo até o decli

dos produtos

Reducéo de Custos

Aumento da margemde
contribuicdo

Custeio ABC (Custeio

Baseado em Atividades 4

Identificar e eliminar 0s custg

ue invisiveis, ou atividadep
gue nao agreguem valor

Reducéo de Custos

AcOes para aumentar a
competitividade

ABM (Gestéo Baseada emn

Atividades)

Reducéo de Custos

atividades que nao agregu

Identificar e eliminar os
custos que invisiveis, ou

valor

sl

AcOes para aumentar a
competitividade

Custo Ambiental d

Adocéo de ac¢bes que
iminuam o impacto causad
no meio ambiente

(0]

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a
competitividade

Custo da Qualidade

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a
competitividade

outras empresas concorrent

Ac0es voltadas a analise de

com objetivo de melhorar &
vantagem competitiva

Custo dos Concorrenteq

Acdes voltadas a andlise @
outras empresas concorren

comobjetivo de melhorar g
vantagem competitiva

Acdes para aumentar a
competitividade

Identificar e eliminar os custd
que invisiveis, ou atividade
gque ndo agreguem valor

Custo Meta

Decisé@o de compra entre
produtos semelhantes

Reducéo de Custos

AcOes para aumentar a
competitividade

Custo Padrao

Reducao de Custos

Decisé@o de compra entre
produtos semelhantes

Aumento da margemde
contribuicdo

Custos Logisticos

Estratégias para diminuicag
dos custos comtransportg

174

Reducéo de Custos

AcOes para aumentar a
competitividade

TCO - Custo Total de Uso
Propriedade

e

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a
competitividade

Reduzr ou aumentar estoqu

TDABC - Time-driven
activity based costing

Identificar e eliminar 0s custg

gue invisiveis, ou atividade
gue ndo agreguem valor

=

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a
competitividade

CustoKaizen

Reducéo de Custos

Acdes para aumentar a

Aumento da margemde

competitividade

contribuicdo

QUADRO 12 - GEC e Tipo de Deciséo

Relacionam-se as 15 préaticas de GEC pesquisadas tesa op¢cbes de decisdes
evidenciadas. Por exemplo, na pratica de custadidade, a principal deciséo relacionada é
a de reducdo de custos, em segundo lugar a de@féie-se a acbes para aumentar a

competitividade, e em terceiro lugar aparecem asslacdes voltadas a analise de outras
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empresas, com objetivo de melhorar a vantagem ditmaeNo Quadro 12, o destaque foi
dado a decisao, ja na Tabela 43 o destaque foepandica de GEC.
Na Tabela 43, verifica-se, de forma isolada, saar ab tipo de deciséo, que as trés

praticas de gestdo estratégica de custos maiadals sao:

TABELA 43 - Rankingdas Praticas de GEC mais Usadas

Ranking Pratica na Gestdo Estratégica de Custos  Utilizagdo
1° Custo Meta 10,37%
2° Custo Padrao 8,55%
3° Determinantes de custos 8,18%

A intensidade de uso pode ser considerada, segqupdocentual de utilizacdo de cada
uma delas. Por meio da analise da Tabela 43, podersluir que, dentre as 15 praticas mais
usadas, 10,37% sao para o custo-meta, 8,55% saw parsto-padrdo e 8,18% séo para 0s
determinantes de custos. Nesse teste ndo € possda@bnar as 15 praticas ja que existem
poucas informacdes referentes as praticas meramtasjte a rede neural ndo funcionaria de
forma eficiente.

Com base nos dados expostos, € possivel afirmardgu®rma geral, as praticas de
GEC estudadas, estédo presentes nas empresas gdagure entanto, ndo se pode medir qual
a intensidade desse uso.

Na analise feita, € possivel relacionar a ado¢c8gdaicas com o beneficio percebido
ou com as dificuldades encontradas na adocdo amtagiéio. No exemplo da pratica do custo
dos concorrentes, mesmo empresas que percebemtairbealeficio com a utilizacdo da
pratica ndo a usam, isso pode ser respondido fedaldbde que é percebida como sendo
alta.

As praticas mais usadas de forma parcial, integuaklevada utilizacdo conforme
escala do questionario sdo o custo-meta e 0 padedifica-se para esse item que, embora o
padrdo ndo seja uma pratica de GEC, ele € bastaatl® em funcédo do custo-padrdo, pois
juntos fornecem para as empresas vantagem comagidr meio da fixagdo do custo-padréo

gue age mais no processo produtivo e o meta évoliéglo ao mercado.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta a conclusdo da pesquisaclestdo aos objetivos que a

nortearam. Também sao apresentadas recomendac@dstpeos estudos.

5.1 CONCLUSAO

Por meio deste estudo, buscou-se investigar azaglib de praticas de gestdo
estratégica de custos entre as 500 maiores empessiteiras, segundo a publicacdo da
Revista Maiores e Melhores da Exame de 2008.

Para tanto, foram analisados os dados relativog &npresas, por meio de um
questionario respondido em sua maioria petmtroller destas organizagbes. Um dos
objetivos atingido foi de que o respondente fossarda contabil.

Por meio da caracterizacdo das empresas, foi pbsgigntificar que estas séo
tradicionais (a maioria fundada na década de 1@@0@gsentaram crescimento e estdo entre as
500 maiores empresas brasileiras. Identificar gs@isas praticas de GEC mais usadas por
essas empresas podera ser relacionado com o ceesuigelas e com a forma que elas
subsidiam as informacdes para decisdes.

Um dos objetivos da pesquisa — identificar e descras praticas de gestao estratégica
de custos - foi tratado no capitulo do referentgdkico, onde se buscou, na literatura,
selecionar os mais atuais e relevantes, apresentasdprincipais conceitos listados na
bibliografia.

Outro objetivo especifico — inferir motivos da némlizacdo das praticas entre as
empresas pesquisadas, ou se ja utilizou e abandonaupotencial de uso dessas praticas no
futuro — foi identificado por meio da relacdo comhbeneficios e as dificuldades percebidas
pelos respondentes. Conforme dados apresentacdogioda das praticas ndo sdo adotadas
nao pela dificuldade encontrada na implantacao,simapor falta de beneficio decorrente do
uso. A excecao é para o custo dos concorrentess difieuldade é tida como motivadora do
nao uso. Quem ja utilizou e abandonou determinadgticq, relatou que o beneficio era baixo
e a dificuldade também era baixa. Portanto, poddessificar que a pratica foi abandonada
nao em funcéo da dificuldade, mas sim pela faltaette@no ou beneficio. As empresas néo
mencionaram intencdo de adocéo de praticas noofupar isso ndo foi possivel relacionar

esse item.
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O terceiro objetivo — identificar beneficios ou retecées decorrentes do uso — foi
feito em conjunto com o objetivo geral desde estuelacionando a utilizagdo da pratica com
os tipos de decisdo. Quando a empresa necesditarredstos, a primeira pratica de GEC a
ser utilizada s@o os determinantes de custos, aisaves deles que a empresa consegue
verificar quais sdo 0s seus potenciais custos snasomar decisfes que auxiliem nessa
reducdo. Quando a empresa necessita reduzir oungamseus estoques, ela adota a pratica
do TCO - custo total de uso e propriedade —, cuecdia na tomada de deciséo.

Quanto ao quarto objetivo especifico — compararessltados com outras pesquisas
de mesma natureza — foi possivel identificar qust@xelacdo entre empresas brasileiras e de
outros paises na adocdo de mesmas préaticas comex@mplo, o custo-meta e o custo-
padrao.

Os resultados desta pesquisa sao coerentes cormprese@ados nos estudos de
Cinquini e Tennuci (2006), Quesado e Rodrigues {R00adez e Guilding (2008), Lawson
(2008), Guilding, Cravens e Tayles (2000). Conquandto tenha sido possivel identificar os
reais motivos pelos quais as empresas nao adotsuprédicas, foi possivel identificar quais
sdo as mais usadas e relaciona-las com a tomatkridéo. As empresas possuem resisténcia
em fornecer dados referente a politica de custogufgarem ser informagdes confidenciais.

Verificou-se, portanto, por meio da rede neurag gs praticas mais usadas sdo custo-
meta, custo-padrdo e determinantes de custos. tamp@ressaltar que o custo-meta e o custo-
padrdo podem ser usados em conjunto como complarasnb primeiro voltado ao processo
produtivo e o segundo ao mercado. Embora a teeladercritica a pratica do custo-padréo,

percebe-se que na pratica as empresas o adotam.

5.2 RECOMENDACOES

A fim de investigar se existe a adocdo de pratiagestdo estratégica de custos, 0
questionario podera ser reformulado, focado emzat¢fo da pratica de GEC e tipos de
decisbes, sem identificar os beneficios e as difades, o que diminui a sua extensdo e o
torna mais direto ao respondente.

Os tipos de decisdes podem ser separados por grefgasonando estratégia, precos,
custos e competitividade, tornando assim a res@msiguestionario mais rapida. Tendo em
vista que uma das principais reclamacdoes dos rdsptes estava no tamanho do

questionario, o objetivo seria reduzir para umajpisa futura, sem perder informacdes.
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Poderia se buscar outro instrumento que nao oiqonésb para efetuar a pesquisa,
podendo ser, por exemplo, por meio de entrevi§€lam isso poderia se identificar também
porque nao apareceram respostas para os iten®iagio de adocao de pratica no futuro,
pois, no momento em que fosse dada essa resposiairavistador poderia solicitar a
justificativa, entre outros beneficios que a engtavpropicia.

Conforme identificado nessa e outras pesquisassio-tneta e o custo-padréo sao as
praticas mais usadas. Sugere-se uma pesquisa sodemsas duas praticas, verificando de
que forma as empresas as utilizam e qual a suwsrgia quando usadas em conjunto para

aumentar a vantagem competitiva das empresas.
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Codigo Ordem Razdo social Setor Cidade - Sede Estadoe® Site
550 1 Petroleo Brasileiro S.A. - Energia Rio de Janeiro RJ www.petrobras.com.br
Petrobras
549 2 Petrobras Distribuidora S.A. Atacado Rio de Janei RJ www.br.com.br
Volkswagen do Brasil =
592 3  Ind.Veiculos Automotores Auto-industria Sédo Bemardo do SP WwWw.vw.com.br
Campo
Ltda.
4474 4 Companhla CR RIS da%ens de Consumo S&o Paulo SP www.ambev.com.br
Américas Ambev
544 5 gg;né)anhla Vale do Rio Mineracgéo Rio de Janeiro RJ www.vale.com
481 6 Companhlg EiEslelE et Atacado Rio de Janeiro RJ www.ipiranga.com.br
Petroleo Ipiranga
500 7 Fiat Automéveis S/A Auto-indastria Betim MG wwwifizom.br
499 8 Caeel Mot ¢ EEsl Auto-indastria 1D CEEENE 69 SP www.chevrolet.com.br
Ltda. Sul
3295 9 Telecomunicagoes de SaoTelecomunica(;c”)es Séo Paulo SP www.telefonica.com.br
Paulo S.A. - Telesp
535 10 Telemar Norte Leste S/A Telecomunica¢des Ridedieiro RJ www.oi.com.br
498 11 Shell Brasil Ltda. Atacado Rio de Janeiro RJ wiredlcom.br
3272 12 Wwvo SA Telecomunica¢des Londrina PR WWW.Vivonder
483 13 BraskemS.A Qu |m|ca’e . Camagari BA www.braskem.com.br
Petroquimica
479 14  Bunge Alimentos S.A. Bens de Consumo Gaspar SC memgealimentos.com.br
523 15 Brasil Telecom S/A Telecomunicagdes Brasilia DF wbrasiltelecom.com.br
3852 16 el LRl (i, ) Bras',IAuto-industria =110 BRI SP www.ford.com.br
Ltda Campo
463 17  Casa Bahia Comercial Ltda. Varejo :3? Caetano do SP www.casasbahia.com.br
Companhia Brasileira de . ~ www.grupopaodeacucar.com.
489 18 o Varejo Sé&o Paulo SP
Distribuicéo br
4164 19 TimCelular S.A. Telecomunica¢des S&o Paulo SP  w.tmnvcom.br
491 20 Chevron Brasil Ltda. Atacado Rio de Janeiro RJ
496 21 Cartefo.u r Comércio e Varejo Séo Paulo SP www.carrefour.com.br
IndUstria Ltda.
4037 22 AU NSl Qumca,e. Canoas RS www.refapsa.com.br
S/IA Petroquimica
Eletropaulo Metropolitana
548 23 Eletricidade de S&o Paulo Energia Sao Paulo SP www.eletropaulo.com.br
SA.
488 24 Companhla SlaFMrfeE SR ae Rio de Janeiro RJ www.csn.com.br
Nacional Metalurgia
431 25  Cargill Agricola S.A. Bens de Consumo Sao Paulo P S www.cargil.com.br
542 26 i I Br.aS|Ie~|ra de Telecomunicacdes Rio de Janeiro RJ www.embratel.com.br
Telecomunicagdes S.A.
2695 27 BCPS/A Telecomunicacdes Sé&o Paulo SP www. atarohe
494 28 Y ETEREES-ERTRED EEE Auto-indastria <10 ESER0 € SP www.daimlerchrysler.com.br
Ltda. Campo
2566 29 Wal-Mart Brasil Ltda. Varejo Barueri SP www.walthaasil.com
4600 30 Cemig Distribuicdo S.A. Energia Belo Horizonte GM  www.cemig.com.br
497 31 Sou-za CruzSA e Bens de Consumo Rio de Janeiro RJ http://www.s ou zaxmbr
Sociedades Controladas
Usinas Siderargicas de Sideruraia e
3296 32 Minas Gerais S/A - g - Belo Horizonte MG www.usiminas.com.br
o Metalurgia
Usiminas
495 33  Unilever Brasil Ltda. Bens de Consumo S&o Paulo SP www.unilever.com.br
541 34 Emprgsa Bras |!e|ra oL ervicos Brasilia DF www.correios.com.br
Correios e Telégrafos - EC
492 35 Esso Brasileira de PetrOIeoAtacado Rio de Janeiro RJ www.exonmobil.com

Ltda.
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Codigo Ordem Razdo social Setor Cidade - Sede Estadoe® Site
3911 36 Sadia S.A. Bens de Consumo Concordia SC www.sadidr
Embraer - Empresa Brasileir. o Sé&o José dos
4691 37 . P guto-lndustrla SP www.embraer.com.br
de Aeronautica S.A Campos
4525 38 Gerdau Agos Longos S.A.S|derurg|.a € Rio de Janeiro RJ www.gerdau.com.br
Metalurgia
1034 39 TAM -Linhas Aéreas S.A Transporte Séo Paulo SP  ww.tam.com.br
435 40 CopesuI,C-ompanhla Qumca,e . Triunfo RS www.copesul.com.br
Petroquimica do Sul Petroquimica
Light Servigos de . . . )
540 41 Eletricidade SA. Energia Rio de Janeiro RJ www.light.com.br
3291 42 Companhla S|Qeru rgica Slderurglg € Sé&o Paulo SP www.cosipa.com.br
Paulista - Cosipa Metalurgia
304 43 mg;o AU S LS Auto-indlstria Manaus AM www.honda.com.br
403 44 Arcelor Mittal Brasil S/A Slderurglg € Belo Horizonte MG www.arcelor.comvbr/belgo
Metalurgia
880 45 thrals SETEES BI’aS'Ie'raI%nergia Brasilia DF www.eletrobras.com
452 46 Compa~1nh|a Siderargica de Slderurglg € Serra ES www.arcelor.comvbr/cst
Tubardo Metalurgia
246 47  Toyota do Brasil Ltda. Auto-inddstria zzzqssrnardo o SP www.toyota.com.br
Companhia Paulista de . .
538 48 Energia Campinas SP www.cpfl.com.br
Forca e Luz - CPFL g P P
1474 49  Perdigao Agroindustrial S.A Bens de Consumo F2édo SP www.perdigao.com.br
Cia. Saneamento Béasico d . ~
539 50 Estado de Sio Paulo-Sab(;.Ss%mgos Sao Paulo SP www.sabesp.com.br
487 51  Nestlé Brasil Ltda. Bens de Consumo S&o Paulo SP ww.nestle.com.br
478 52  Whirlpool S.A Eletroeletronico Séo Paulo SP wwwrlwbol.com.br
4012 53 Copel Distribuicao S.A. Energia Curitiba PR wvapel.com
248 54 Bunge Fertiizantes S.A, SUimcae S&o Paulo sp  Ww.bungefertiizantes.com.b
Petroquimica r
485 55 IBM Brasﬂ Industrla - Indlstria Digital ~ S&o Paulo SP www.ibm.com/br
Méaquinas e Servicos Ltda.
4104 56 TNLPCSS.A. Telecomunicacdes Rio de Janeiro RJ ww.@i.com.br
3826 57 ltaipu Binacional Energia Brasilia DF www.itaigov.br
2597 58 HonQa Automoveis do Auto-indastria Sumaré SP www.honda.com.br
Brasil Ltda.
547 59 gu;nas (RS (L2 Energia Rio de Janeiro RJ www.furnas.com.br
2770 60 ALESAT Combustiveis S.A Atacado Natal RN www.atesom.br
2664 61 GlOb_O_ Cor[lunlcagoes € Comunicagbes Rio de Janeiro RJ www.globoir.com.br
Participagbes S.A.
4141 62 Peuge9t Qltroen do Brasil Auto-indastria Rio de Janeiro RJ
Automdveis Ltda.
450 63 A taline sl e ae Belo Horizonte MG www.acesita.com.br
S/IA Metalurgia
4983 64  Celesc Distribuicdo S/A Energia Florianépolis SC www.celesc.com.br
2300 65  Renault do Brasil S.A. Auto-industria i;(;;;se ges PR www.renault.com
3049 66  TimNordeste S.A Telecomunica(;oé]é?boatao dos PE www.timmaxitel.com.br
uararapes
453 67 Robert Bosch Ltda. Auto-inddstria Campinas SP Wwsch.com.br
469 68 BasfS.A. Qumca,e . Sé&o Paulo SP www.basf.com.br
Petroquimica
532 69 C?mpanhlg altl9lS Jires Energia Recife PE www.chesf.gov.br
Sé&o Francisco - Chesf
473 70  Makro Atacadista S.A. Atacado Sé&o Paulo SP wwworedm.br
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Codigo Ordem Razé&o social Setor Cidade - Sede Estadoed® Site

3991 71  Gol Transportes Aéreos S/A Transporte Séo Paulo SP www.voegol.com.br
Copersucar Coop de Prod

486 72 de Cana-AcUcar, Agucar e Energia Séo Paulo SP www.copersucar.com.br
Alcool Est SP
Centrais Elétricas do Norte . o

527 73 do Brasil SA. Eletronorte Energia Brasilia DF www.eln.gov.br

405 74  Petroquimica Unido S.A. Qmmlca,e' Santo André SP www.pqu.com.br

Petroquimica
528 75 Companhia de Eletricidade Energia Salvador BA www.coelba.com.br

do Estado da Bahia
3868 76 JBS S/A Bens de Consumo S&o Paulo SP www.jbsicom.

4906 77  ADM do Brasil Ltda. Producdo L Sé&o Paulo SP www.admworld.com
Agropecuaria
4235 78  Hewlett-Packard Brasil Ltda. Industria Digital Barueri SP www.hp.com.br
306 79 LOUIS. Dreyfus CommoditiesProducdo L Sé&o Paulo SP www.ldcommodities.com.br
Brasil S/IA Agropecuéria
460 80 CGlobexUtiidades S.A. Varejo Rio de Janeiro RJ wpentofrio.com.br
484 81 Lojas Americanas S.A. Varejo Rio de Janeiro RJ widaga.com.br
237 82  Natura Cosméticos S.A. Bens de Consulgt(ae)?rzcenca da SP www.natura.net
508 83 Companhia d,e Gas de SaoEnergia Séo Paulo SP www.comgas.com.br
Paulo- Comgas
416 84  Gerdau Agcominas S.A. S|derurg|§ € Ouro Branco MG www.gerdau.com.br
Metalurgia
2754 85 Samsyn.g Eletronica da Eletroeletrdnico Manaus AM www.samsung.com.br
Amazbnia Ltda.
4048 86 Bracol Holding Ltda. Bens de Consumo Lins SP viaevtin.com.br
3201 87 Petrobras Transporte SA. Transporte Rio de Janeiro RJ www.transpetro.com.br
Transpetro
312 88 :lj:ano FepRleCalsse Papele Celulose  Salvador BA www.suzano.com.br
451 89  Pirelli Pneus Ltda. Auto-indUstria Feira de @aat BA www.pirelli.com.br
285 90 Dow Brasil S.A. Qmmlca'e. Sé&o Paulo SP www.dow.com
Petroquimica
428 91 Arthur Lundgren Tecidos arejo Séo Paulo SP www.pernambucanas.com.br
S.A. Casas Pernambucanas
424 92  Kraft Foods Brasil S.A. Bens de Consumo Curitiba PR www.kraft.com
406 93 I\_/t(Zil\:jmo do Brasil Veiculos Auto-indUstria Curitiba PR Www.volvo.com.br
2741 94 EIektro = UL Energia Campinas SP www.elektro.com.br
Servicos S.A
Distribuidora de Prod. de
394 95 Petrdleo Ipiranga S.A.e  Atacado Porto Alegre RS www.ipiranga.com.br
Emp.Controlada
400 96 Com[?a.nhla EERLERCE Slderurglf:l € Sao Paulo SP www.aluminiocba.com.br
Aluminio Metalurgia
402 97 Caraiba Metais S.A. S|derurg|§1 € Dias d'Avila BA www.caraibametais.com.br
Metalurgia
Martins Comércio e
465 98 Servicos de Distribuicdo Atacado Uberlandia MG www.martins.com.br
SA.
3117 99 BZW__ Companhia Global dc\/arejo Osasco SP www.b2winc.com
Varejo S/A
520 100 gr;l‘pla Energia e Servicos Energia Niterdi RJ www.ampla.com
371 101 Mlner.agoes Brasileiras Mineracéo Belo Horizonte MG www.vale.com
Reunidas S.A.
4564 102 CEMIG__ Gc-ira(;ao € Energia Belo Horizonte MG www.cemig.com.br
Transmissdo S/A
137 103 Klabin S.A. Papel e Celulose  S&o Paulo SP wairkicom.br
415 104 Gt AT FIEEIIEED Campo Mourao PR www.coamo.com.br

Cooperativa Agropecuéria
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2691 105 Ec()‘l;la do Brasil Tecnologia Eletroeletronico Manaus AM www.nokia.com.br
467 106 Alcoa Aluminio S.A. Slderurglg € Pocos de Caldas MG www.alcoa.com.br
Metalurgia
4964 107 g;iciiugimentos Bens de Capital Jaragua do Sul SC www.weg. net
458 108 g?o%dlﬁizr:::cﬁsaiha I_tda.Auto—indl]stria Séo Paulo SP www.goodyear.com.br
4395 109 Sendas Distribuidora S.A.  Varejo Séo Joéo eetiM RJ www.paodeacucar.com.br
3977 110 (G LI MRt Energia Campinas SP www.cpfl.com.br
Forca e Luz
521 111 Companhia Energética de Energia Recife PE www.celpe.com.br
Pernambuco - Celpe
4452 112 Bayer S/A QU|m|ca'e. Sé&o Paulo SP www.bayer.com.br
Petroquimica
210 113 SHV Gas Brasil Ltda. Energia Betim MG www.shvgam.br
2749 114 Bandeirante Energia S.A Energia Séo Paulo SP .engvngiasdobrasil.com.br
391 115 Atac?dgo D|str|P uu_;ao Varejo Sé&o Paulo SP www.atacadao.com.br
Comércio e Industria Ltda.
425 116 et 2 s 9a Rio de Janeiro RJ www.odebrecht.com
Odebrecht S.A. Construgéo
516 117 Celg Distribuicdo S/A Energia Goiania GO wwwgosbm.br
307 118 Liquigas Distribuidora S.A. Energia Séo Paulo SP www.liquigas.com.br
2668 119 MM(.: Automotores do Auto-indUstria Sé&o Paulo SP www.mitsubishimotors.com.b
Brasil Ltda.
2755 120 Tractebel Energia S.A. Energia Florianépolis SC www.tractebelenergia.com.br
286 121 RhOd'e_l Eollam|ada € Qumca'e. S&o Paulo SP www.rhodia.com
Especialidades Ltda. Petroquimica
385 122 DuPont do Brasil S.A. QU|m|ca'e_ Barueri SP www.dupont.com.br
Petroquimica
401 123  Electroluxdo Brasil S.A. Eletroeletronico @ba PR www.electroluxcom.br
364 124  Siemens Ltda. Eletroeletronico Sé&o Paulo SP wemesns.com.br
413 125 V&M do Brasil S.A Slderurglg € Belo Horizonte MG www.vmtubes.com.br
Metalurgia
2710 126 AT AIU mina do Mineragéo Barcarena PA www.alunorte.net
Norte Brasil S.A
529 127 Qompanh|a Estadual de Servicos Rio de Janeiro RJ www.cedae.rj.gov.br
Aguas e Esgotos - Cedae
418 128 construgoes ? Celiee (el ) gla Sé&o Paulo SP www.camargocorrea.com.br
Camargo Corréa S.A. Construgéo
Johnson & Johnson do
5032 129 Brasil Ind. com. Prods Sal Bens de Consumo S&o Paulo SP www.jnjbrasil.com.br
Ltda.
4451 130 CNH Latin América Ltda. Auto-industria Contage MG www.cnh.com
2663 131 Companhla Brasileira de Servicos Barueri SP www.visanet.com.br
Meios de Pagamento
258 132 \S/O)iorantlm CElbesE Papeﬁlapel e Celulose Séo Paulo SP www.vcp.com.br
546 133 cesp -'(_:ompanrya Energia Sé&o Paulo SP www.cesp.com.br
Energética de Sao Paulo
241 134 Ipiranga Petroquimica S.A QU|m|ca'e ) Triunfo RS www.ipg.com.br
Petroquimica
Distribuidora Farmacéutica -
2576 135 Atacado Goiania GO www.panarello.com.br
Panarello Ltda
Profarma Distribuidora de
1960 136 Produtos Farmacéuticos Atacado Rio de Janeiro RJ www.profarma.com.br
S/IA
Marfrig Frigorificos e Producéo ~ .
2558 137 Comércio de Alimentos S/AAgropecuaria Sé&o Paulo SP www.marfrig.com.br
263 138 Magazine Luiza S.A. Varejo Franca SP WWW.mag agirzeco m.br
240 139 Syngenta Protecdo de Quimica e Sé&o Paulo SP www.syngenta.com.br

Cultivos Ltda. Petroquimica
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587 140 Lojas Renner S.A. Varejo Porto Alegre RS wwwslianer.com.br
2559 141 MRS - Logistica S/A Transporte Rio de Janeiro J R www.mrs.com.br
408 142  Aracruz Celulose S.A. Papel e Celulose  Aracruz S E www.aracruz.combr
4529 143 Gerdau Comercial de Agos Slderurglf’:\ € Porto Alegre RS www.gerdau.com.br
S.A. Metalurgia
436 144 L Mgrtlns Gases Qumca,e. Rio de Janeiro RJ www.whitemartins.com.br
Industriais Ltda Petroquimica
362 145 Acos Villares S.A. Slderurglf’:\ € Sé&o Paulo SP www.villares.com.br
Metalurgia
Siderurgia e Séo Francisco do .
4416 146 Vega do Sul S.A. . SC www.arcelormittall.convbr
Metalurgia Sul
3976 147  Suzano Petroquimica S.A'Qmmlca'e. Sé&o Paulo SP www.suzanopetroguimica.com.
Petroquimica br
205 148 Samarco Mineragdo S.A. Mineragéo Belo Horizonte MG www.samarco.com
417 149 Novelis do Brasil Ltda. S|derurg|fa\ € Sé&o Paulo SP www.novelis.com.br
Metalurgia
2639 150 Rio Grande Energia S.A Energia Caxias do Sul RS www.rge-rs.com.br
316 151 Companhia Ultragaz S.A. Energia Séo Paulo SP wisavcom.br
4499 152 é4ABraS|I Telecom Celular TelecomunicacBes Brasilia DF www.brasiltelecom.com.br
514 153 gg:rganhla Energética do Energia Fortaleza CE www.coelce.com.br
2569 154  PepsiCo do Brasil Ltda Bens de Consumo Sé&lo Pau SP www.pepsico.com.br
500 155 Albras - Aluminio Brasileiro Sideru rgl.";l e Barcarena PA www.albras.net
S.A. Metalurgia
4203 156 Sanofl-A:ve-.ntls Farmacéutico Séo Paulo SP www.sanofi-aventis.com.br
Farmacéutica Ltda.
211 157 Eleva Alimentos S/A Bens de Consumo Porto &legr RS www.avipal.com.br
2671 158 Ami As§|stenC|a Médica Servigos Rio de Janeiro RJ www.amil.com.br
Internacional Ltda.
384 159 Novartis Biocéncias S/A Farmacéutico Sé&o Paulo SP www.novartis.com.br
769 160 LIRS AeD Sl rglf’j‘ € Trés Marias MG www.vmetais.com.br
SA. Metalurgia
2554 161 tﬁj:letrocnlcs da Amazom%letroeletrénico Manaus AM www.lge.com.br
1220 162 Fertilizantes Heringer S.A.Qmmlca'e. Viana ES www.heringer.com.br
Petroquimica
15 163 Eaton Ltda. Auto-inddstria Valinhos SP www.eatomc
2769 164 ttC;:Iectronlcs RSO Pau'%d(]stria Digital Taubaté SP www.lge.com.br
109 165 Lojas Riachuelo S.A. Varejo Séo Paulo SP wwvetigahuelo.com.br
Empresa Brasileira de Infra-
519 166 Estrutura Aeroportuaria  Servicos Brasilia DF www.infraero.gov.br
Infraero
1055 167 Cotia Trading S.A. Atacado Vitoria ES WWW.Caiiam.br
2747 168 Seara Alimentos S.A. Bens de Consumo Itajai SC ww.seara.com.br
282 169 Coopgratlva Central Oeste Bens de Consumo Chapecé SC www.auroraalimentos.com.br
Catarinense
2750 170 Telemig Celular S.A Telecomunicacbes BeloZdotie MG www.telemigcelular.com.br
4400 171 AI|a[1<;.a Navegacdo e Transporte Séo Paulo SP www.alianca.com.br
Logistica Ltda.
. - uimica e ;
343 172  Yara Brasil Fertilizantes S.AS L Porto Alegre RS www.yarabrasil.com.br
etroquimica
3761 173 Dow Brgsﬂ Sudeste Qmmlca,e. Séo Paulo SP www.dow.com
Industrial Ltda. Petroquimica
3210 174  Americel S/IA Telecomunicacdes Brasilia DF wvwavacom.br
4428 175 Votorantim Metais Niquel Siderurgia e Fortaleza de Minas MG www.vmetais.com.br

S/IA Metalurgia
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432 176 SPA.L LA 510 deBens de Consumo Séo Paulo SP www.femsa.com.br
Bebidas S.A.
332 177 DuratexS.A. Industria (~ja Sé&o Paulo SP www.duratex.com.br
Construgéo
Companhia Brasileira de . ~ .
7 178 . . - Mineracéo Araxa MG www.cbmm.com.br
Metalurgia e Mineracao
Companhia Estadual de
4857 179 Distribuicdo de Energia  Energia Porto Alegre RS www.ceee.com.br
Elétrica - CEEE - D
404 180 Caterpillar Brasil Ltda. Auto-indUstria Piraatia SP www.cat.com/brasil
444 181 Avon Cosméticos Ltda. Bens de Consumo S&o Paulo SP www.avon.com.br
4142 182 E‘g;e LU B RS Bens de Consumo Rio de Janeiro RJ www.rjrefrescosboom.
2845 183 Positivo Informatica S/A IndUstria Digital ~ @iba PR \t/;/:/vw.pos|t|v0|nf0rmat|ca.com.
513 184 C'.a' el Sangamento iz Servigos Belo Horizonte MG www.copasa.com.br
Minas Gerais
852 185 Sotreq S.A. Varejo Sumaré SP www.sotreq.com.br
2660 186 é;,?cigl Eésg;beﬂgzrg A Energia Porto Alegre RS www.aessul.com.br
. Siderurgia e Séo Caetano do .
703 187 Confab Industrial S.A. . SP www.tenarisconfab.com.br
Metalurgia Sul
517 188 Es,pl.r fto Santo Centrais Energia Vitéria ES www.energiasdobrasil.com.br
Elétricas S.A.
455 189 Construtora Andrade Industria (~ja Sé&o Paulo SP www.agsa.com.br
Gutierrez S.A. Construgéo
611 190 Mosglc Fertiizantes do Qumca’e. Séo Paulo SP WwWw.mosaicco.com.br
Brasil S.A Petroquimica
3951 191 Belgo Bekaert Arames Ltd%derurglg € Contagem MG www.belgobekaert.com.br
etalurgia
MWM International Ind. de -
334 192 Motores da America LatinaAuto-indUstria Séo Paulo SP . C
international.com.br
do Sul Ltda
346 193 :_r:(tjzrnanonal Paper do Bra papel e Celulose Mogi Guagu sp vwvwi| .nternationalpaperdobras
2093 194 Amaggi E~xporta<_;ao € Atacado Rondonépolis MT www.grupomaggi.com.br
Importagéo Ltda.
1133 195 grzcter & Gamble do Brasi Bens de Consumo Manaus AM www.procter.com.br
2665 196 Redecard S.A. Servigos Séo Paulo SP www.redeoardbr
4147 197 G.Barbosa Comercial Ltda Varejo glgisra:oSenhora do SE www.gbarbosa.com.br
168 198 Cummins Brasil Ltda. Auto-indUstria Guarulhos SP  www.cummins.com
475 199 )L(tetzjr;)xComermo € Ir]dusmalndustria Digital ~ \itéria ES www.xerox.com.br
Centrais Elétricas . s
803 200 Energia Cuiaba MT www.gruporede.com.br/cemat
Matogrossenses S.A.
218 201 Rex.’ar.n Beverage Can SoutBlderurglg € Rio de Janeiro RJ www.rexamecan.com.br
América S/A Metalurgia
231 202 Monsanto do Brasil Ltda. Qumca’e. Séo Paulo SP www.monsanto.com.br
Petroquimica
1974 203 Lojas Insinuante Ltda. Varejo Lauro de Freitas  BA www.insinuante.com.br
4179 204 ?ZFL TR G BrasI'%nerg ia Campinas SP www.cpfl.com.br
Servigo Federal de
524 205 Processamento de Dados ihdustria Digital Brasilia DF www.serpro.gov.br
SERPRO
Arcos Dourados Comeércio . .
2227 206 ) Varejo Barueri SP www.mcdonalds.com.br
de Alimentos Ltda.
2693 207 Delphi Automotwe SyStemsAuto-industria Sdo Caetano do SP www.delphi.com
do Brasil Ltda. Sul
437 208 Scania Latin América Ltda. Auto-indUstria (S;;)nssmardo @ SP www.scania.com
369 209 3M do Brasil Ltda. Qumca'e. Sumaré SP www.3m.com.br
Petroquimica
321 210 Mahle Metal Leve S.A. Auto-indUstria Mogi Guagu SP www.mahle.com.br
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392 211 ABB Ltda. Bens de Capital Osasco SP www.abb.aom.b
2581 212  Centrais Elétricas Pard S.A  Energia Belém PA ywmaporede.com.br/celpa
4394 213 Rio Polimeros S.A. QU|m|ca’e. Rio de Janeiro RJ www.riopol.com.br
Petroquimica
426 214 g;epr\vejanas LSS R Bens de Consumo Jacarei SP www.kaiser.com.br
Cooperativa Central dos
366 215 Produtores Rurais de MinaBens de Consumo Belo Horizonte MG www.itambe.com.br
Gerais Ltda.
1847 216 Editora Abril S.A. Comunicagbes Séo Paulo SP aisil.com.br
301 217 Petr(),fle?< Indstria e Qmmlca'e. Duque de Caxas RJ www.petroflexcom.br
Comercio S.A. Petroquimica
Primo Schincariol Inddstria
10 218 de Cervejas e Refrigerante8ens de Consumo Itu SP www.schincariol.com.br
SA.
4024 219 AGC,:O (.jo Brasil Comércio €Auto-industria Canoas RS www.agco.com
Industria Ltda.
2054 220 TRW Automotive Ltda. Auto-indUstria Limeira SP wwwtrw.com.br
329 221 ProdutoAs Roche Quimicos Earmacéutico Séo Paulo SP www.roche.com.br
Farmacéuticos S.A.
209 222 Ultrafértil SA. QUIIEENE) Cubatsio SP www.ifosferti.combr
Petroquimica
3337 223 Varig Logistica S.A Transporte Séo Paulo SP weasiglog.com
212 224  Marcopolo S.A. Auto-indUstria Caxias do Sul RS wamarcopolo.com.br
Companhia Distribuidora d . . .
2291 225 Gas do Rio de Janeiro - CEG"€T912 Rio de Janeiro RJ www.ceg.com.br
300 226 Petroleo Sabba S.A. Atacado Manaus AM
Bridgestone/Firestone do
419 227 Brasil Industrias e Comérciduto-inddstria Santo André SP www.bridgestone.com.br
Ltda.
370 228 ComsliiEn QUeler C2l el el (~1a Rio de Janeiro RJ www.queirozgalvao.com
SA. Construcéao
4346 229 Minerva S/A Bens de Consumo Barretos SP wwwirgniad.br
367 230 Cla.’Zaﬁan SO Varejo Porto Alegre RS www.zaffari.com.br
Industria
5058 231 Coteminas S/A Téxteis Montes Claros MG www.catascom.br
Primo Schincariol Ind. de
2647 232 Cervejas e Refrigerantes d8ens de Consumo Alagoinhas BA www.schincariol.com.br
Nordeste SA
5019 233 Us’lna da Barra S/A - Aclc Energia Piracicaba SP www.cosan.com.br
e Alcool
421 234  Sao Paulo Alpargatas S.A. Téxeis Séo Paulo SP  w.alpargatas.com.br
2226 235 Spaipa Indistria Brasileira Bens de Consumo Curitiba PR

de Bebidas
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CTEEP- Companhia de
2832 236 Transmissao de Energia Energia Sao Paulo SP www.cteep.com.br
Elétrica Paulista
Imcopa Importacao e
2604 237 BExportacdo e Indlstria de Bens de Consumo Araucéria PR www.imcopa.com.br
Oleos Ltda.
M. Dias Branco S/A
6 238 Industria e Comércio de  Bens de Consumo Eusébio CE www.mdiasbranco.com.br
Alimentos
204 239 DOHX Frangosu.l S:A-Agro Bens de Consumo Montenegro RS www.frangosul.com.br
Avicola Industrial
1542 240 Cosa,n SA Industria e Energia Piracicaba SP www.cosan.com.br
Comércio
2594 241 DMA Distribuidora S.A. Varejo Belo Horizonte MG www.epa.com.br
1939 242 :_rtrzzos LS FLIES ¢S ClaVarejo Contagem MG www.bretas.com.br
373 243  Saint-Gobain Vidros S.A Industria Eja Séo Paulo SP www.saint-gobain.com.br
Construcéao
2833 244  AES Tieté S.A. Energia Séo Paulo SP www.aestiatebr/ri
4550 245  Fratelli Vita Bebidas S.A. Bens de Consumo deidaneiro RJ www.ambev.com.br
185 246  Comercial Automotiva Ltda. Varejo Campinas SP vdpaschoal.com.br
4020 247 Copel Qeragao € Energia Curitiba PR www.copel.com/
Transmissédo S/A
140 248 Grendene S.A. Téxteis Sobral CE www.grendenebzom.
4621 249  Prezunic Comercial Ltda. Varejo Rio de Janeiro RJ www.prezunic.com.br
339 250 Chocolates Garoto S.A. Bens de Consumo Vilaavel ES www.garoto.com.br
4154 251 TNL ContaxS.A. Servigos Rio de Janeiro RJ wamtax.com.br
4124 252 Motorola Industrial Ltda. Eletroeletrénico Jaguna SP www.motorola.com.br
3954 253 E((ej);tel Telecomunicages Telecomunicagdes S&o Paulo SP www.nextel.com.br
4528 254  Gerdau Acos Especiais S Aggttr%l;e Porto Alegre RS www.gerdau.com.br
Unimed-Rio Cooperativa de
4401 255 Trabalho Médico do RJ  Servicos Rio de Janeiro RJ www.unimedrio.com.br
Ltda.
356 256 119'€ SJA ~TMUES € e/t Eja Joinville scC www.tigre.com.br
Conexdes Construcéao
Randon S/A Implementos e, s .
1477 257 C Auto-industria Caxias do Sul RS www.randon.com.br
Participacdes
256 258 \icunha Téxtil S.A Téxteis Maracanau CE www.vicarcom.br
4887 259 Cotla, \At.orla Servicos e Atacado Vitéria ES www.cotia.com.br
Comércio S/A
Magneti Marelli Sistemas
5068 260 Automotivos Industriae  Auto-industria Contagem MG
Comércio Ltda.
176 261 ¢ Va]e Cooperatlva Producdo L. Palotina PR www.cvale.com.br
Agroindustrial Agropecuaria
348 262 BHP Biliton Metais S.A. Mineragéo Rio de Janei RJ www.bhpbilliton.com
2213 263 Laboratoérios Pfizer Ltda. Farmacéutico SadoPau SP www.pfizer.com.br
1225 264  Caramuru Alimentos S/A Producdo L. Itumbiara GO Www.caramuru.com
Agropecuaria
2865 265 Atento Brasil S/A Servigos Séo Paulo SP wwwiateam.br
156 266 Oxltfano_ Nordestfa SA Qumca,e. Camacari BA www.oxteno.com.br.
Indlstria e Comércio Petroquimica
323 267 Ripasa S.A. Celulose e Papel Papel e Celuloséo P&ulo SP www.ripasa.com
1697 268 Tupy S.A. Siderurg l.a € Joinville SC www.tupy.com.br
Metalurgia
440 269 Cia. Importadorg © Atacado Vitéria ES www.coimextrading.com.br
BExportadora Coimex
1782 270 Clariant S.A. QUILERG S#o Paulo SP www.samaro.com.br

Petroquimica
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89
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24
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290
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294

295

296

297

298

299

300
301

302

303
304

Bompreco Bahia
Supermercado Ltda.
Medial Saude S.A. Servigos Séo Paulo SP www.isadide.com.br
Eletrobras Termonuclear

Varejo Salvador BA www.bompreco.com.br

S A Eletronuclear Energia Rio de Janeiro RJ www.eletronuclear.gov.br
Ll Sl;temas Auto-indudstria Itatiba SP www.valeo.com.br
Automotivos Ltda.

Ph|||’p Morrls Bra§|| . Bens de Consumo Curitiba PR www.pmintl.com.br
Industria e Comércio Ltda.

ﬁ.d,:ngelonl AL Varejo Criciima SC www.angeloni.com.br

CEB Distribuicdo S/A Energia Brasilia DF www.@sim.br
gimp oSl ogielins Eletroeletrénico Manaus AM www.semptoshiba.com.br
Siderdrgica Barra Mansa S|derurg|§ e Barra Mansa RJ Www.vmetais.com.br
S.A. Metalurgia
Companh,la e Saneamem%ervk;os Curitiba PR http:://www.sanepar.com.br
do Parana - Sanepar
Etr;;/ersal Leaf Tabacos Bens de Consumo Santa Cruz do Sul RS www.universalkeaf
SO SR R Varejo Fortaleza CE www.paguemenos.com.br
Menos S/A. ! Pag ' )
Solvay Indupa do Brasil Qumca’e. Santo André SP www.solvayindupa.com
SA. Petroquimica

ltautec S/A Inddstria Digital Sao Paulo SP wvawtiec.com.br

Frigorifico Margen Ltda. Producdo L. Barueri SP www.margen.com.br

Agropecuaria
Alliance One Brasil
BExportadora de Tabacos Bens de Consumo Santa Cruz do Sul RS www.aointl.com
Ltda.

Agrenco do Brasil S.A. Atacado Séo Paulo SP agrencogroup.com
Celulose Nlpo-BraS|le|ra Papel e Celulose Belo Oriente MG www.cenibra.com.br
S.A. - Cenibra
Cooperativa Regional de
Cafeicultores em Guaxupé Atacado Guaxupé MG WwWw.cooxupe.com.br
Ltda.

J. Macédo S/A Bens de Consumo Fortaleza CE waeejdo.com.br
Termomecéanica S&o PauloSiderurgia e S&o Bernardo do .

. SP www.termomecanica.com.br
S.A. Metalurgia Campo

Lojas Cem S.A Varejo Salto SP www.lojascem.com.br

GRS.A. Servigos Sao Paulo SP www.grsa.com.br
gzsi?saz'Dlstnbwdora e Energia Sao Paulo SP www.copagaz.com.br
Compan~h|a Energética do Energia Séo Luis MA www.cemar-ma.com.br
Maranhé&o
Parmglat SEA el Bens de Consumo Sé&o Paulo SP www.parmalat.com.br
de Alimentos
Maxon $|stems Auto-inddstria Cruzeiro SP www.maxioner.com.br
Automotivos Ltda.

Rgﬂnana de Petroleo Qumca,e. Rio Grande RS www.ipiranga.com.br
Ipiranga S.A. Petroquimica

Mets'o srasn Inddstria e Bens de Capital Sorocaba SP www.metsominerals.com.br
Comércio Ltda.

Norsa Refrigerantes Ltda. Bens de Consumo |Ezata CE www.norsa.com.br

Videolar S.A Diversos Manaus AM www.videolar.dom
Eif)sm YPF Distribuidora Atacado Rio de Janeiro RJ www.repsolypf.com
Erﬁsson T8|ecomumcagoeéletroeletrénico Sao Paulo SP www.ericsson.com.br

Alcatel- Lucent Brasil S.A  Eletroeletrénico SZaulo SP www.alcatel.com.br
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Cédigo Ordem Raz&o social Setor Cidade - Sede Estadoed& Site
2850 305 Accenture do BrasilLtda.  Servigos Séo Paulo SP www.acenture.com
3869 306 Ajlnf)npto Intera,me_ncana Bens de Consumo S&o Paulo SP www.ajinomoto.com.br
Industria e Comércio Ltda.
Unimed - Belo Horizonte
4120 307 Cooperativa de Trabalho Servigcos Belo Horizonte MG www.unimedbh.com.br
Médico Ltda
645 308 \illares Metals S.A. Slderurglf‘;\ € Sumaré SP www.villaresmetals.com.br
Metalurgia
867 309 Nova Amer_lca SA- Energia Taruma SP www.novamerica.com.br
Agroenergia
4443 310 Dow Agrosmences QU|m|ca,e _ Sao Paulo sp
Industrial Ltda. Petroquimica
251 311 \Vonpar Refrescos S.A. Bens de Consumo Portprdle RS www.vonpar.com.br
2760 312 CCB__ Cimpor Cimentos do Inddstria Eja Sé&o Paulo SP www.cimpor.com.br
Brasil Ltda. Construgéo
2672 313 Microsoft Informatica Ltda. Industria Digital S&o Paulo SP www.microsoft.com/brasil/
1264 314 Votorantim Cimentos N/Ne IndUstria 9a Recife PE w.votorantlm-
S.A Construgéo cimentos.com.br
213 315 DSP Comercial S.A. Varejo Sé&o Paulo SP www.dfag@opaulo.com.br
Unimed Paulistana
4165 316 Sociedade Cooperativa deServigos Séo Paulo SP www.unimedpaulistana.com.br
Trabalho Médico
5041 317 Bertin S/A Bens de Consumo Lins SP www.bertim.bo
IndUstria da =
429 318 Construtora OAS Ltda. - Séo Paulo SP www.oas.com.br
Construgéo
197 319 Fert|l|zante§ Eosfatados Qumcale. Uberaba MG www.fosferti.com.br
S.A. - Fosfértil Petroquimica
3202 320 Manaus Energia S/A Energia Manaus AM WWW.manergga.com.br
4093 321 Weg BExportadora S.A. Atacado Jaragua do Sul SC ww.weg.net
4526 322 D|ploma_ta SHaSliCR R Vel L Cascavel PR www.diplomata.ind.br
Comercial Agropecuaria
3874 323 Delta Construgdes S.A. Industria 9a Rio de Janeiro RJ www.deltaconstrucoes.com.br
Construgéo
3715 324 Indu_strla AL Ac;osSlderurglg € Araucaria PR www.inal.com.br
Laminados Inal S.A. Metalurgia
936 305 Cooperativa AgroindustrialProducao B Medianeira PR www larind.br
Lar Agropecuaria
252 326 Magnesita S.A. Mineragéo Montes Claros MG wwwmeagta.com.br
Lojas Colombo S/A
410 327 Comércio de Utiidades  Varejo Farroupilha RS www.colombo.com.br
Domésticas
Philips da Amazdnia L .
434 328 N . Eletroeletronico Manaus AM www.philips.com.br
Industria Eletrdnica Ltda.
505 329 COompanhiaNipo-Brasieira .. o5, Vitoria ES
de Pelotizagéo - Nibrasco
267 330 Ee) CoEREEIE & Varejo Santo André SP WWW.COOp-Sp.com.br
Consumo
54 331 Localiza Rent a Car S.A. Transporte Belo Hotizon MG www.localiza.com
199 332 ArcomS.A. Atacado Uberlandia MG Wwww.arcom.com.br
Golden Cross Assisténcia . . .
2667 333 . l | I Servigcos Rio de Janeiro RJ www.goldencross.com.br
Internacional de Sadde Ltda.
690 334 Ok ST DAL Energia Natal RN www.cosern.com.br
Grande do Norte
CA Programas de s x
1668 335 Inddstria Digital S&o Paulo SP www.ca.com
Computador Ltda.
23 336 B'a”‘fh'r,“ S quustr|a, Bens de Consumo Porto Alegre RS www.bianchini.com.br
Comércio e Agricultura
78 337 Elekeiroz S.A. Qumca'e . Varzea Paulista SP www.elekeiroz.com.br
Petroquimica
ALL-América Latina " L
2611 338 Lot s ErsISA, Transporte Curitiba PR www.all-logistica.com
1309 339 Empresa Energetica de Mz Energia Campo Grande MS www.energiadobrasil.com.br

Grosso do Sul S.A.



Codigo Ordem Razd&o social Setor Cidade - Sede Estadoed® Site
503 340 iy el R [E LS Servigcos Porto Alegre RS www.corsan.com.br
de Saneamento - Corsan
1630 341 Panasonic do Brasil Ltda.  Eletroeletrénico Men AM www.panasonic.com.br
16 342  EliLilly do Brasil Ltda. Farmacéutico Séo Paulo SP www.lilly.com.br
117 343 g/lﬂera(;ao Rio do Norte Mineragéo Oriximina PA www.mrn.com.br
2233 344 EIivadores Al SChIndIerBens de Capital Sé&o Paulo SP www.atlas.schindler.com
1274 345 Cooperatwg Agraria Produgao - Guarapuava PR www.agraria.com.br
Agroindustrial Agropecudria
2256 346 Cisa Trading S.A Atacado Vit6ria ES www.cisaitrgccom.br
2188 347 - vAmadaSA.Comércioe, o, Belém PA  (91) 4005-8844
Indlstria
337 348 Unisys Brasil Ltda. Industria Digital Rio deéao RJ www.unisys.com.br
344 349 Akzo Nobel Ltda. Qumca'e‘ Barueri SP www.akzonobel.com.br
Petroquimica
Sociedade de Ensino . ’ . .
2795 350 Superior Estécio de S& Ltde%.em(;os Rio de Janeiro RJ www.estacio.br
3247 351 Visteon $|stema Auto-indUstria Guarulhos SP www.visteon.com
Automotivos Ltda.
3858 352 Innova S.A. Qumca,e. Triunfo RS www.innova.ind.br
Petroquimica
Cooperativa dos Producio
146 353 Agricultores da Regido de ¢ - Orlandia SP www.carol.com.br
- Agropecuaria
Orlandia Ltda.
5013 354 M&G Polimeros Brasil S/A Qumca,e : Ipojuca PE www.grupomg.com.br
Petroquimica
353 355 Coca_mar Co_operatlva Produgao - Maringé PR www.cocamar.com.br
Agroindustrial Agropecuaria
102 356 Drogarias Pacheco S/A Varejo Rio de Janeiro RJ  w.dmgariaspacheco.com.br
571 357 Elumé SA Industria e Slderurg@ € Santo André SP www.eluma.com.br
Comércio Metalurgia
4673 358 Tradener Ltda. Energia Curitiba PR www.tradeoer.br
Kimberly-Clark Brasil Ind.
2771 359 Com. de Produtos Higién. Bens de Consumo Sé&o Paulo SP www.kimberly-clark.com.br
Ltda.
191 360 EZ(;k'tt 2 ezl (EEE) Bens de Consumo S&o Paulo SP www.reckittbenckiser.com
4039 361 Anglo American Brasil Ltda. Mineragao Ouvidor OG www.angloamerican.com.br
223 362 Danone Ltda. Bens de Consumo Sé&o Paulo SP wwovidazom.br
1308 363 Jul|o.S|moes Transportes el'ransporte Sé&o Paulo SP www.juliosimoes.com.br
Servigos Ltda.
Companhia do
504 364 Metropolitano de S&o Pau Transporte Séo Paulo SP www.metro.sp.gov.br
METRO
157 365 Drogasil S.A. Varejo Sé&o Paulo SP www.drogasil.bo
Kodak Brasileira Comércio Quinmica e SH0 José dos
382 366 de Produtos Para Imagem% o SP www.kodak.com.br
. etroquimica Campos
Servigos Ltda.
75 367 Holcim Brasil S.A. Industria E’a Sé&o Paulo SP www.holcim.com.br
Construgéo
1864 368 EMSS.A Farmacéutico Hortolandia SP www.ems lmom.
358 369 Tintas Coral Ltda. Qumca,e_ Mauéa SP www.tintascoral.com.br
Petroquimica
1580 370 Usina Caeté S.A. Energia Maceio AL www.carlasaom.br
4167 371 Dalry. Partners Americas Bens de Consumo S&o Paulo SP www.nestle.com.br
Brasil Ltda.
4437 372 AstraZeneca do Brasil Ltda. Farmacéutico SéidoP SP www.astrazeneca.com.br
3725 373 CIEN - Cor’rlpanhla dfa_ Energia Rio de Janeiro RJ www.endesageracaobrasil.com
Interconexao Energética .br
2214 374 Usiminas Mecanica S.A. Bens de Capital Beldzbiote MG www.usiminasmecanica.com.br
1226 375 Rio Negro Comercio e Siderurgia e Guarulhos SP www.rionegro.ind.br

Industria de Ago S.A. Metalurgia
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Codigo Ordem Razé&o social Setor Cidade - Sede Estadoed® Site
4055 376 ISnf:gIobo ST Comunicagées Rio de Janeiro RJ www.infoglobo.com.br
387 377 Prysmian Energia Cabos e Eletroeletrdnico Sorocaba SP WWWw.prysmian.com
Sistemas do Brasil S.A. Py ’
307 378 Thyssen.Krupp MetalurglcaAuto_indL,Jstria Campo Limpo sp MANw.thy§senkrupp-
Campo Limpo Ltda. Paulista metalurgica.com
279 379 Teksid do Brasil Ltda. S|derurg|§1 € Betim MG www.teksid.com.br
Metalurgia
Companhia de
4397 380 Telecomunicagdes do Brasllelecomunicacdes Uberlandia MG www.ctbctelecom.com.br
Central
Companhia Paulista de
886 381 Trens Metropolitanos -  Transporte Sao Paulo SP www.cptm.sp.gov.br
CPTM
1115 382 Grupo SEB do Brasil Siderurgia e Sao Bernardo do sp www.arno.com.br;www.panex.
Produtos Domésticos LtdaMetalurgia Campo com.br,www.rochedo.com.br;
zamprogna S.A. Siderurgia e
57 383 Importagdo, Comércio e 9 . Porto Alegre RS www.zamprogna.com.br
. Metalurgia
Industria
1246 384 QU RN AR COAEITES §ervi<;os Salvador BA www.embasa.ba.gov.br
Saneamento S.A. Embasa
2290 385 Somg.dad? Anonlma,de Energia Jodo Pessoa PB www.saelpa.com.br
Eletrificacdo da Paraiba
Concessionéria do Sistema
2784 386 Anhanguera-BandeirantesServigos Sé&o Paulo SP www.autoban.com.br
SA
Mineracao Maraca Indastr . ~ .
5021 387 o Mineragéao Alto Horizonte GO WWw.yamana.com
e Comércio S/A
2225 388 Sony Brasil Ltda. Eletroeletrénico Manaus AM weawnybrasil.com.br
3236 3gg MagnetiMareliCofap CR. )\ o inqustia  Santo André SP
Fabricadora de Pecgas
1466 390 !\S/I(;lnhos ClrElRED Sl Bens de Consumo Canoas RS www.predileto.ind.br
774 391 Rio Doce Manganés S.A. Sluerurgiae Simées Filho BA
Metalurgia
2401 392 ge:owa CaiioAiNis Transporte Belo Horizonte MG www.fcasa.com.br
245 393 Ache LaAbo.ratorlos Farmacéutico Guarulhos SP www.ache.com.br
Farmacéuticos S.A.
5079 394 g;itnbmdora Ll Atacado Séo Paulo SP www.distribuidora.com.br
574 395 Dlmgd S. A. Distribuidora dVarejo Porto Alegre RS www.panvel.com.br
Medicamentos
1531 396 SDS[S R Da.\ta IndUstria Digital Séo Paulo SP www.eds.com
Systems do Brasil Ltda.
Prosegur Brasil S.A.
1559 397 Transportadora de Valores Transporte Belo Horizonte MG Www.prosegur.com
Seguranga
4517 398 Amico Saude Ltda. Servigos Rio de Janeiro RJ .dixamico.com.br
2732 399 InteI.Semlcondutores do Inddstria Digital Sé&o Paulo SP www.intel.com.br
Brasil Ltda.
1387 400 Szjaefle 1D B SRS IndUstria Digital Séo Paulo SP www.oracle.convbr
Intermédica Sistema de . x . .
3910 401 . Servigos Sé&o Paulo SP www.intermedica.com.br
Saude S.A.
1447 402 EngevixEngenharia S.A. ko ?a Barueri SP Www.engevix.com.br
Construcao
714 403 Borrachas Vipal S.A. Auto-indUstria Nova Prata S R www.vipal.com.br
Transportadora Brasileira . .
3203 404 Gasoduto Bolivia-Brasil SA.'I'ranspor‘ce Rio de Janeiro RJ www.tbg.com.br
349 405 Gradiente Eletronica S.A. Eletroeletronico Mana AM www.gradiente.com
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Codigo Ordem Razé&o social Setor Cidade - Sede Estadoed® Site
386 406 Bombril S.A. Bens de Consur‘r\(es:aO ST U SP www.bombril.com.br
ampo

454 407 cemaz Infiqstrla Eletronica Eletroeletrdnico Manaus AM www.cce.com.br
da Amaz6nia S/A

525 408 Companhla Nacional de Servigos Brasilia DF www.conab.gov.br
Abastecimento

147 409 Ficap S.A. Eletroeletrdnico Rio de Janeiro RJ Vileep.com.br

3952 410 Integ.rada Cgoperatlva Atacado Londrina PR www.integrada.coop.br
Agroindustrial

281 411 Copebras Ltda Qumca'e- Cubatédo SP www.copebras.com.br

Petroquimica

4206 412 Ericsson S?NIQ?S de Servigos Sé&o Paulo SP www.ericsson.com.br
Telecomunicacdes Ltda.

2589 413 S/A Usina Coruripe AgucarEnergia Coruripe AL www.usinacoruripe.com.br
e Alcool

4870 414 LOUIS. Dreyfgs CommoditiesProdugao - Sao Paulo SP www.ldcommodities.com.br
Agroindustrial S/A Agropecuéria

4542 415 Servimed Comercial Ltda.  Atacado Bauru SP wwwirsed.com.br

4207 416 Klmperly—CIark K(,enl.<o Bens de Consumo Sao Paulo SP www.kimberly-clark.com.br
Industria e Comércio Ltda.

276 417 Procter & Gamble Higiene ®Bens de Consumo  S&o Paulo SP www.procter.com.br
Cosm. Ltda.

4279 418 A.TelecomS.A Telecomunicagbes S&o Paulo SP Atelefonica.com.br

3393 419 LDC Bioenergia S/A Energia Sao Paulo SP wwwiithoodities.com.br

2602 420 Condor Super Center Ltda  Varejo Curitiba PR wandor.com.br

1249 421 Aethra Cpmponentes Auto-indUstria Betim MG www.aethra.com.br
Automotivos Ltda

47 422 el Fab.rlca o IDamelpapel e Celulose  Séo Paulo SP www.santher.com.br
Santa Therezinha S.A.

2811 423 Bgtawa SA Industria de Bens de Consumo Carambei PR www.batavo.com.br
Alimentos

712 424 Xinguleder Couros Ltda. Diversos Uberlandia MG wlwas pelco.com.br

4459 425 Suspens.ys Sistemas Auto-industria Caxas do Sul RS www.suspensys.com.br
Automotivos Ltda.
Sonda Supermercado

2751 426 BExportagdo e Importagdo Varejo Sao Paulo SP www.sonda.com.br
Ltda.

784 427 Camargo Corréa Cimentos Industria (~ja Séo Paulo SP www.caue.com.br
S.A. e Controladas Construgéo

2525 428 Elgzlntetlca Rl SRl Farmacéutico Sao Paulo SP www.biosintetica.com.br

2302 429 Raia S/A Varejo Séo Paulo SP www.drogaraia.aom.b

1981 430 Mangel_s IR S|derurg|§ € Séo Paulo SP www.mangels.com.br
Comércio Ltda. Metalurgia

1287 431 T?CIdOS e Armarinhos Atacado Contagem MG www.tambasa.com.br
Miguel Bartolomeu S.A.

638 432 SERASA SA. Servigos Sao Paulo SP www.serasdacom.

2971 433 Amazbnia Celular S.A Telecomunicagbes Belém PA  ww.amazoniacelular.com.br

801 434  Acucar Guarani S.A. Energia Olimpia SP www.aquearani.com.br

175 435 Rigesa, Celulose Papele Papele Celulose = Campinas SP www.rigesa.com.br
Embalagens Ltda.
SPDM Associagéo Paulista

2791 436 para Desenvolvimento da Servigos Séo Paulo SP www.unifesp.br/spdm/hsp/
Medicina
Officer Distribuidora de

2272 437 Produtos de Informatica Atacado Sé&o Paulo SP www.officer.com.br
SA.
Cooperativa Agroindustrial

84 438 dos Produtores Rurais do Atacado Rio Verde GO www.comigo.com.br

Sud. Goiano
Martin-Brower

3227 439 Com.Transportes e ServicoEransporte Osasco SP www.martin-brower.com.br

Ltda.
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4115 440 \Veracel Celulose S.A. Papel e Celulose Eurgapol BA www.veracel.com.br
4414 441  Repsol YPF Brasil S.A. Energia Rio de Janeiro J R
155 442 O)ate’no.S.A. ez e Qumca’e. Séo Paulo SP www.ultra.com.br
Comércio Petroquimica
575 443 Granol Infiustna, Comercio Bens de Consumo S&o Paulo SP www.granol.com.br
Exportacdo S.A.
4958 444 Milenia Agrociéncias S/A Qumca’e. Londrina PR www.milenia.com.br
Petroquimica
2403 245 Usmg Termelétrica Norte Energia Rio de Janeiro RJ www.utenortefluminense.com.
Fluminense S.A. br
63 446  Cooperativa Regional AIfaPrOOIUQa0 L. Chapeco SC www.cooperalfa.com.br
Agropecuaria
4035 447 G.onvz’ﬂn.BraS|| Produtos S|derurg|f’:1 € Araucéria PR www.gonvarri.com
Siderdrgicos S.A. Metalurgia
4331 248 FERTII?AR Fertilizantes do Qumca’e. Curitiba PR fertipar.com.br
Parana Ltda. Petroquimica
Primo Schincariol Ind. de
4299 449 Cervejas Refrig. do Norte- Bens de Consumo Caxas MA www.schincariol.com.br
Nordeste S/A
2205 450 Camil Alimentos S.A. Atacado Séo Paulo SP wwwilcm.br
Cooperativa dos
4053 451 Cafeicultores e CitricultoresAtacado Bebedouro SP www.coopercitrus.com.br
de S&o Paulo
1192 452 CPM S.A. Industria Digital Barueri SP WWW.CpmigaZom
4917 453  Frigorifico Mercosul S/A Producdo L Porto Alegre RS www.frigoriicomercosul.com.b
Agropecuaria r
242 454 Cal:chloro e Qumca’e. Sao Paulo SP www.carbocloro.com.br
Quimicas Petroquimica
5026 455 Hypermarcas S/A Bens de Consumo Goiania GO wpsrimarcas.com.br
Gazin IndUstria e Comércio
4211 456 de Moveis e Varejo Douradina PR www.gazin.com.br
Eletrodomésticos Ltda
2279 457 Soc Bgnef Israeh.ta Br{_’ls Servigos Séo Paulo SP www.einstein.br
Hospital Albert Eisntein
14 458 ?fer REE o Varejo Rio de Janeiro RJ www.zonasul.com.br
2588 459 i;rgzzzfllzgirgetlca de Energia Maceié AL www.ceal.com.br
288 460 Fischer S/A Agroindl]striaPmdw;a0 L Matéo SP www.citrosuco.com.br
Agropecuaria
5082 461 VRGLinhas Aéreas S/A Transporte Rio de Janeir RJ www.varig.com.br
2364 462 iz Gl msz el 3 Papel e Celulose Suzano SP www.orsa.com.br
Embalagens SA.
Unipar - Unido de Inddstrie Quimi
60 463 nipar . r.nao © industrie Qumca’e. Rio de Janeiro RJ www.unipar.ind.br
Petroquimicas S.A. Petroquimica
3996 464  Polietilenos Unido S.A. Qu|m|ca’e. Santo André SP www.unipar-sp.com.br
Petroquimica
4046 465 Samsung SDI Brasil Ltda.  Eletroeletrénico Mena AM www.samsung.com
3048 466 Terra Networks Brasil S/A  IndUstria Digital — rfeoAlegre RS www.terra.com.br
2756 467 CEGRIio S.A Energia Rio de Janeiro RJ WWW. @B Jor
3341 468 ft:jo:uco Aromas e Sucos Bens de Consumo Manaus AM www.ambev.com.br
636 469 Indlstrias Romi S.A. Bens de Capital jaonet:tSarbara SP www.romi.com.br
2567 470 SAP Brasil Ltda. Industria Digital Sao Paulo SP www.sap.com.br
Companhia de Saneamento
1669 471 Ambiental do Distrito Servigos Brasilia DF www.caesb.df.gov.br
Federal
2347 472 Companhia de Gas da Bahia Energia Salvador BA  w.hahiagas.com.br
3733 473  Henkel Ltda. Qumca’e . ltapevi SP www.henkel.com.br
Petroquimica
Ferramentas Gerais .
661 474 Varejo Porto Alegre RS www.fg.com.br

Comércio e Importagdo S.A.
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Codigo Ordem Razdo social Setor Cidade - Sede Estadoed® Site
2537 475 Ibrame Ir'ldustrla Brasileira S|derurg|.";1 e Vitéria ES www.ibrame.com.br
de Metais S.A Metalurgia
1278 476  Comercial Destro Ltda. Atacado Cascavel PR westrdmacro.com.br
1137 477 Compan h~|a Libra de Transporte Rio de Janeiro RJ www.libra.com.br
Navegacéao
4969 478 El(lfn;biirtrseli)slsg/lzu e O|eAtacado Ipojuca PE www.ellopuma.com.br
Usina de Aglcar Santa . L
4058 479 . Energia Maringa PR www.usacucar.com.br
Terezinha Ltda
845 480 SR Rl ey O - Uberlandia MG www.inco.com.br
SA. Agropecuaria
38 481 SA Fapr'lca de Produtos Bens de Consumo Sé&o Paulo SP www.vigor.com.br
Alimenticios Vigor
2834 482 Ui I?nergy Il I_Iinergia Sao Paulo SP www.duke-energy.com.br
Geracao Paranapanema S,
3125 483 fggp Toshiba Informatica Industria Digital Salvador BA www.semptoshiba.com.br
746 484  Santista Téxtil Brasil S.A Téxteis S&o Paulo SP  wwwantistatexti.com.br
5006 485 PPE Fios Esmaltados S/A  Eletroeletrénico Glamu SP www.ppefios.com.br
96 486 Deten Quimica S.A. QU|m|ca'e. Camacari BA www.deten.com.br
Petroquimica
4114 487 Gran Sapore BR Brasil S/IA  Servigos Campinas SP ww.sapore.com.br
2486 488 gi(;TFanhla SC L0 Energia Teresina PI www.cepisa.com.br
2278 489 MedleyAS.A. Industria Farmacéutico Campinas SP www.medley.com.br
Farmacéutica
1164 490 Fiori Veiculo Ltda. Varejo Recife PE www.fiodmo.br
Nortel Networks
3299 491 TelecomunicagBes do Brasitletroeletronico Séo Paulo SP www.nortel.com/brasil
Ind. e Com. Ltda.
4891 492 Mantecorp Logistica, tacado Duque de Caxias RJ www.mantecorp.com.br
Distribuicao e Comércio S/AA q ' p- )
2544 493 Coopavel Cgoperatlva Producdo .. Cascavel PR www.coopavel.com.br
Agroindustrial Agropecuaria
3928 494  Gafisa S.A UG (~ja Séo Paulo SP www.gafisa.com.br
Construcéao
3286 495 gzﬂ\gados Azaléia NordeSteTéxteis Itapetinga BA www.azaleia.com.br
1125 496 UTC Engenharia S.A. e/t Eia Séo Paulo SP www.utc.com.br
Construcéao
- . Quimica e . .
148 497 Petroquimica Triunfo S.A. L Porto Alegre RS http://mww.ptriunfo.com.br
Petroquimica
2944 498 Procter.& il IndUStrIaIBens de Consumo S&o Paulo SP www.procter.com.br
Comercial Ltda.
641 499 Tree!og.S;A. -Logistica e Atacado Sé&o Paulo SP www.abril.com.br
Distribuicao
2582 500 Saneamento Goias S.A Servigos Goiania GO wweegancom.br
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APENDICE B — Carta de Apresentacéo do Questionario

v

UNISINOS

Titulo da Dissertacdo: Praticas de Gestao estratagg de custos utilizadas por grandes
empresas brasileiras.

Prezados Senhores:

Luciani Muniz, aluna do curso P6s Graduacédo CiénCiantabeis, nivel de Mestrado, desta
universidade, estd desenvolvendo um projeto deupsgsqsob a orientacdo do Prof. Dr.
Marcos Antonio de Souza, objetiva identificar qusd®, predominantemente, as praticas de
gestdo estratégica de custos, utilizadas por eapieasileiras e relacionar as mesmas com o
tipo de deciséo.

Cabe salientar que as informacdes solicitadas,aapds ndo tratarem de aspectos que
envolvam a confidencialidade dos negécios, serd@ados com sigilo absoluto. Para tanto
serdo trabalhadas unicamente no seu aspecto global.

Assim, venho solicitar a indispensavel colaboragéd/.S? no sentido de conceder a nossa
aluna as respostas ao questionario proposto, ewepara o desenvolvimento da pesquisa.

Informo que os resultados desta pesquisa seraonilizados a V.S® e que os dados
fornecidos serao tratados de forma agregada, catngae informativa.

Sua contribuicdo e colaboragdo serdo de fundamemiabrtancia para atingir Nnossos
objetivos educacionais. Agradecemos antecipadarsaatatencéo e colaboracao.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador do Programa de Pds-Graduacédo em Gi@erdabeis da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos



APENDICE C — Questionario

LISTA DOS PRINCIPAIS CONCHEITOS UTILIZADOS NA PESQUI SA
Gestdo estratégica de custos = GEC

Custo Intangivel: S&o aqueles com alto grau de dificuldade pararsguantificados, embora se
Determinantes de CustosS&o os fatores causadores ou determinantes diossadias atividades
Cadeia de valor:Conjunto interligado das atividades da emprese,ajiam valor desde uma fonte
Custo ciclo de vida:é o tempo de vida de um produto desde a faseojet@raté o descarte.
Custeio ABC: é o custeio baseado nas atividades da empresaendo qual é possivel

ABM: Gestéo baseada em atividades é uma disciplinaapueentra-se na gestéo de atividades,
Custo Ambiental: Somatério dos custos dos recursos utilizados @gleislades desenvolvidas de
Custo dos concorrentes:Ferramenta usada no processo de tomada de deoidéia e analisa 0s
Custo meta;:Modelo de gerenciamento de custos, desenvolvid®d gradutos novos ou que tenha
Custo total de uso e propriedadeE uma filosofia e artefato de compra que tencimeatendimento
TDABC: Usa o tempo para direcionar os cursos dos recas®®bjetos de custos, como

Kaizen: Quando aplicado nas empresas, significa, tambélnpmea continuada dos processos de
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1. A empresa utiliza as praticas de gestao esfcateg 1 2 3 4 5 6
de custos, abaixo descritas? Preencha cada iterrNi,e ...__|Jautilizou e| Planeja Utiliza - Utiliza
. o ao Utiliza . . Utiliza
acordo com as alternativas a seguir: abandonou | utilizar | parcialmente Intensamente]

Andlise do Custo Intangivel

Andlise dosFatores Determinantes de custos

Andlise da Cadeia de Valor

Andlise do custo ciclo de vida dos produtos

Andlise e custeio ABC (Custeio Baseado em

Analise do ABM (Gestdo Baseada em Atividades

~

Andlise do custo ambiental

Andlise do custo da qualidade

Analise do custo dos concorrentes

Andlise do custo Meta

Andlise do custo Padrao

Andlise dos Custos Logisticos

Andlise do TCO — Custo Total de Uso e Propriedade

TDABC - Time-driven activity based costing

Andlise do custdaizen

Se para alguma das praticas a sua resposta fdilizau e abandonou" ou “nao utiliza”, por favateco(s):
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2. Qual o grau do beneficio percebido coma 1

utilizagdo das praticas na gestéo estratégica de

2

3 4 5

6

Nenhum

Raramente

Pouco Intermediaric

Hevadp Muito Elevdo

Andlise do Custo Intangivel

Analise dog-atores Determinantes de custos

Analise da Cadeia de Valor

Analise do custo ciclo de vida dos produtos

Analise e custeio ABC (Custeio Baseado em

Andlise do ABM (Gestdo Baseada em Atividades)

Andlise do custo ambiental

Andlise do custo da qualidade

Analise do custo dos concorrentes

Analise do custo Meta

Analise do custo Padrao

Analise dos Custos Logisticos

Andlise do TCO — Custo Total de Uso e Propriedade

TDABC - Time-driven activity based costing

Andlise do custdaizen

3. Qual o grau da dificuldade percebida para 1

implantacao e utilizagdo da ferramenta na gestéd

2

3 4 5

6

Nenhum

Raramente

Poucol Intermediarig

Hevadp Muito Elevdo

Analise do Custo Intangivel

Analise dog-atores Determinantes de custos

Andlise da Cadeia de Valor

Andlise do custo ciclo de vida dos produtos

Andlise e custeio ABC (Custeio Baseado em

Andlise do ABM (Gestdo Baseada em Atividades)

Analise do custo ambiental

Analise do custo da qualidade

Analise do custo dos concorrentes

Andlise do custo Meta

Andlise do custo Padrédo

Andlise dos Custos Logisticos

Andlise do TCO — Custo Total de Uso e Propriedade

TDABC - Time-driven activity based costing

Analise do custdaizen

4. Relacione o tipo de decisdo com a pratica cagoéada no quadro de Utilizagcdo. Pode utilizar mieisima decis@o para a

mesma pratica deEC:

Tipo de decisdo

Quadro de Utilizacao

Cadigos de Deciséo

Reducéo de custos.

Andlise do Custo

Aumento de margemde

N
1
2

Andlise dos Fatores

Reducdo ou eliminacéo de cust

03

Andlise da Cadeia de Va

AcBes para aumentar a

4

Andlise do custo ciclo de

Identificar e eliminar os custos

5

Andlise e custeio ABC -

Adocdao de a¢bes que diminuan

1G]

Andlise do ABM - Gestag

Adocdo de agbes para reducég

[ef:

Andlise do custo

Acdes voltadas a analise de

8

Andlise do custo da

Decis&o de compra entre produ

9

Andlise do custo Meta

Estratégias para aumentar o cic

e

Andlise do custo Padrao

Estratégias para diminuicdo de

1

Andlise dos Custos

Reduzir ou aumentar 0s estoqu

B

Andlise do TCO — Custo

TDABC - Time-driven

Andlise do custo dos

Andlise do processo
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5. Quais os principais impactos percebidos pela 1 2 3 4 5 | 6
adogdo de praticas de gestdo estratégica de custdenhum | Raramente| Pouco Intermediariq Bevadp Muito Eleveo

Maior qualidade das informacdes para o process

Reducéo de custos fixos.

Maior agilidade nos processos de producao.

Aumento da competitividade.

Maior envolvimento dos funcionérios na reducaq de

Integracdo entre os setores porinformacgdes.

Identificacdo de custos antes despercebidos.

Reducéo de preco de venda com permanéncia @

c

Geracao de valor ao produto.

Melhoria da qualidade do produto.

Maior agilidade nos processos de producéo

Reducéo de custos de logistica.

Maior envolvimento da area administrativa no

Visando a perpetuidade da empresa

Caso tenha identificado outros fatores, comentésqua

6 — Quais as praticas de gestdo estratégica decuslis utilizadas nos ultimos 3(trés) anos (2006-POs pecifique as cind

1-

2 -

3-

4-

5-

7 — Quais as praticas de gestdo estratégica denab utilizadas, mas que ha pretensédo de admdgyndximos trés anos?

2 -

PERFIL DO RESPONDENTE

1) Fungéo:

2) Tempo de atuagdo na empresa:

3) Tempo de experiéncia na

4) Formagé&o académica (curso):
Graduagédo em:
Especializacdo (MBy
Mestrado em:
Doutorado em:

5) Area de atuag&o:

( ) Controladoria
Contabilidade e
Gestéo de Custos
Contabilidade e
( ) Gestdo Tributaria
( ) Contabilidade Geral

Planejamento
( ) Econdmico e
( ) Outras: Identificar
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6) Ja trabalhou com gestéo estra
( ) Sim, quanto anos?
( ) Nao

7) De quais estagios desse processo participou?

Andlise e viabilidade

( ) da implantagcdo da
gestdo externa de

( ) Implantagédo do

( ) Execucéo do projeto

( ) Avaliagdo do uso

( ) Identificacéo da
necessidade

( ) Identificagdo das

CARACTERIZACAO DA EMPRES

1- Localizacé&o (Cidade/UF):)

2- Tipo de Empresa

( ) Empresa Mista
( ) Estatal

( ) Privada

( ) Multinacional
( ) Holding

3- Ramo de atividade:

4- Data de fundagéo:

5- Atua no mercado externo?
( ) Sim
( ) Nao

6- Qual a participagao percentual das exportag8eno faturamento anual total da empresa?
Até 10%

11% a 20%

21% a 30%

31% a 40%

41% a 50%

Acima de 50%

N~~~
— = e e

7- Propriedade de capital:
( ) Capital aberto
( ) Capital fechado

8- Pais de origem do acionista que detér

9- Numero de funcionéarios da e
) Até 100

Entre 101 e 250
Entre 251 e 500
Entre 501 e 1000
Entre 1.001 e 2.500
Entre 2.501 e 5.000
Mais de 5.000

N~AAaAAAA~AA~A A~
NN N AN NN

10- Faixa de faturamento anual di
Entre R$ 500 mih&es

( ) e R$ 750 mihdes
Entre R$ 751 milh&es

( e R$ 1 bilhdo

( ) Acima de R$ 1 bilhdo

11- Qual é a participagdo da empresa no mercadaab (interno e externo)?
( ) Até 10%

( ) 11% a 20%
( ) 21% a 30%
( ) 31% a 40%
( )  41% a 50%
( ) Acima de 50%
12- Qual é a estratégia predomir
( ) Lideranca emcusto
( ) Diferenciacéo
( ) Enfoque

13 — Qual o nivel de concorrénci:
( ) Alto
( ) Médio
( ) Baixo



