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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo identificaramalisar as informagbes de gestao
estratégica de custos (GEC) encontradas nos liektdas companhias abertas brasileiras
listadas nos niveis de governanca corporativa d¥HESPA. Para isso, foi realizada uma
pesquisa nos relatérios de 2005, 2006 e 2007 deoBfpanhias dos niveis 1, 2 e Novo
Mercado de governanca corporativa, em quantidaaigopecional ao total de 140 companhias
listadas nesses niveis no segundo semestre de R0@Mostra foi constituida por escolha
aleatoria das companhias e calculada utilizandaiomCoeficiente de Variacdo éearsone
grau de significancia de 5%. Utilizando a técnieaadalise de conteudo, os relatérios foram
analisados e as informagdes sobre GEC foram ctzstals em 16 categorias. As categorias
foram definidas com base nos temas-chaves de Gie@ogios por Shank e Govindarajan
(1997): Andlise dos direcionadores de custos, Aeétla cadeia de valor e Analise do
posicionamento estratégico. Para valida-las utiige a técnica de Rodadzelphi. As
informacgdes sobre GEC, ap0s classificadas, foraalisadas por meio de testes estatisticos
de hipoteses, analises de correlacédo e analisdudeers Conclui-se que as companhias
divulgam sobre a GEC, numa média de 212 sentemgasompanhia, divididas entre os trés
temas: 49,59% para Analise dos direcionadores do%u47,19% para cadeia de valor e
3,22% para posicionamento estratégico. Poucas sdof@macdes encontradas sobre as
estratégias competitivas, sendo que as praticas eitadas foram direcionadores de custos,
cadeia de valor, custos intangiveis, custos andiferd gestdo dos custos da qualidade.
Constatou-se que a divulgacdo sobre custos amisierda qualidade e logisticos é
determinada por atividades realizadas pelas congmamh quantidade de informagdes sobre
GEC divulgada esta relacionada com o tamanho da®ries, mas ndo com o tamanho da
companhia. E, os niveis de governanga corporavs,quais as companhias pertencem, ndo
explicam as suas divulgacdes sobre o tema. Por dzemnalise deluster conclui-se que:
60% das companhia€lusterl) possuem média de informacdes sobre GEC abaixoéadlia
geral e 20% Cluster 2) possuem média superior. A principal diferengaiesosclustersé a
quantidade de informagdes divulgadas. Destacaasea glivulgacdo ndo ocorre em funcgéo do
resultado econdbmico da companhia. As informacdes thaulgadas pelas companhias dos
clusters concentram-se em: direcionadores de custos, caldei@alor, custos intangiveis,
ambientais e da qualidade.

Palavras Chave:Gestdo Estratégica de Custos, Categorias de Gestaiegica de Custos,
Divulgacéo de Gestao Estratégica de Custos, Psale&estao Estratégica de Custos.



ABSTRACT

The main objective of this paper was to identifyd aanalysis which strategic cost
management (SCM) information may be found in thazBian open companies’ reports listed
in BOVESPA's corporate governance levels. To da, tbame research was conducted in the
2005, 2006 and 2007 reports of 30 companies ofldel/e2 and New Market of corporate
governance, in proportional amount to the total4® companies listed in those levels in the
second semester of 2007. The sample was made wpngbanies randomly chosen and
calculated by using the highest Pearson’s VariaGoefficient and a significance degree of
5%. The reports were analyzed through the contealysis technique and the information on
SCM was classified in 16 categories. The categonese set based on SCM key-topics,
proposed by Shank and Govindarajan (1997): CosteDrnalysis, Value Chain Analysis,
and Strategic Positioning Analysis. In order toidatle them, the Delphi Run technique was
used. The information on SCM, after being clasgifiwas analyzed through hypothetical
statistical tests, correlation analyses and clastralysis. We concluded that companies
publish their SCM in an average of 212 sentencescpmpany, divided among the three
topics: 49.59% for Cost Driver Analysis, 47.19% Walue Chain and 3.22% for Strategic
Positioning. Little information may be found regiagl competitive strategies and the most
mentioned practices were cost driver, value chatangible costs, environmental costs, and
quality cost management. We noticed that the issuenvironmental, quality and logistics
costs is determined according to the activitie®agadished by the companies. The amount of
information published on SCM is related to the agien of the reports, but not with the size
of the company. And, the levels of corporate goaroe, which the companies belong to, do
not explain the issuing over the topic. Throughstdu analysis, we may conclude that: 60% of
the companies (Cluster 1) have average informaiii®CM below the general average and
20% (Cluster 2) have higher average. The mainmiffee among the clusters is the amount of
published information. It stands out that the isguidloes not happen due to the company’s
economical result. The most published information tbe companies of the clusters is
gathered in: cost driver, value chain, and intalegiénvironmental, quality costs.

Keywords: Strategic Cost Management, Strategic Cost Manage@ategories, Strategic
Cost Management Publishing, Strategic Cost ManageRmactices.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

A informacéo, cada vez mais, se torna um fatoicorile sucesso para os gestores das
organizacdes que atuam em ambiente de negdéciamidmé& altamente competitivo, pautado
por constantes modificacdes e inovacdes tecnolgibe maneira mais acentuada as
organizacfes passaram a necessitar de praticagesags orientar suas estratégias com o fim

de assegurar a sua continuidade.

Na realizacdo de controles, analises, definicadatiges estratégicos e melhoria na
atuacdo no mercado, sdo necessarias aos gesturesowras, informagdes sobre custos. Na
descricdo de Lockamy Ill (2003, p. 1), o “advent® acbmpetitividade global acelerada,
reduzido ciclos de produtos, rapidos avancos tégmms, organizacionais e entre cadeias
tem aumentado drasticamente a necessidade de gbosdaais eficazes de gestdo dos

custos”.

Shank e Govindarajan (1997, p. 59) assinalam qué gerenciar custos eficazmente
exige um enfoque amplo, externo a empresa [.nfarnacdes e praticas de custos devem ser
utilizadas com esse enfoque. Os acontecimentosnest@ companhia também podem afeta-

la e por isso devem ser considerados durante aogess custos e elaboracdo das estratégias.

Para atender as demandas mercadoldgicas e as idadessde adaptacdo das
organizacdes a um contexto de busca por melhondint@ da competitividade, surgiu a
Gestao Estratégica de Custos (GEC) (SHANK; GOVINBARN, 1997). As principais
atribuicbes da GEC, segundo os autores, é a gexgdnformacbes para a tomada de
decisdes e a mensuracao dos impactos das estsaéigtadas nos resultados.

Shank e Govindarajan (1997, p. 4) definem a GE€afegic Cost Management
SCM) como “uma analise de custos vista sob um gtmteais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explieitmsmais”. Os autores explicam que “0s
dados de custos sdo usados para desenvolver gsisaséiperiores a fim de se obter uma

vantagem competitiva sustentavel”.
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Dessa forma, entendem que o gerenciamento solbguenéstratégico requer atencao
do ambiente interno e externo das companhias, pdat@artida para a formacédo de
estratégias. De acordo com Silvi e Cuganesan (2@06&stao estratégica de custos oferece
um meio de andlise da cadeia de valor de uma eapites fatores de custo que sustentam

essas atividades e do valor criado a partir destura de desempenho das atividades.

Para Cooper e Slagmulder (2003), gerir custos {senama questao de sobrevivéncia
para as organizacdes. Os autores argumentam @sedesiem ser geridos estrategicamente e
que a GEC ¢é a aplicacao de técnicas de gestacstis @que melhora a posicao estratégica de
uma companhia e os reduzem. Atuar nessa reducaicigque as empresas devem ser
eficientes e eficazes com relagdo ao consumo de mEwrsos, para poderem atingir a
lucratividade minima necessaria (HANSEN; MOWEN, 200

Segundo Bacic (1994, p. 297), “a complexidade msaficiéncia de informacbes séo
elementos que qualificam o quadro de incerteza dprearca as decisdes estratégicas”.
Segundo o autor, é dificil prever, por exemplo,| gegd a reagdo dos concorrentes a um dado
movimento competitivo, de forma que se pode pressa reacdo por meio da analise de seus
pontos fortes e fracos. O que a organizacao préaessar preparada com informacdes validas
para monitorar e avaliar suas estratégias frerdagio dos concorrentes, visando assegurar a

execucao da estratégia.

7

Para Diehl (2004, p. 42-43), estratégia é “o caigjuie decisdes de longo prazo, que
envolve o comprometimento de recursos organizais@aaa acao concreta sobre o ambiente
competitivo, visando o desempenho da organizacéavést do alcance de determinados
objetivos”. “A visao de longo prazo é uma das dardsticas das decisfes estratégicas”, no
entanto, uma “empresa precisa gerar condicOes esepie para se manter competitiva no
futuro” (BACIC, 1994, p. 297).

Sendo assim, no que se refere ao ambiente de doé&wpedestaca-se que as
companhias necessitam estar sintonizadas com abgoelades do ambiente em que atuam,
interagindo com seus fornecedores, concorrentésrgas, a fim de adotar as decisées mais
vantajosas. Para isso, Shank e Govindarajan (1®@ngionam algumas praticas de gestao
estratégica de custos: custeio baseado em atigdadélise de cadeia de valor, dos custos da

gualidade e dos direcionadores de custos.
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Ou ainda, Faria e Costa (2005) acrescentam a gdst@nistos logisticos; Ellram e
Siferd (1993) referem o custo total de propriedddenden (1999) menciona o custo-meta,

entre outras praticas.

Com informacGes de custos de enfoque amplo, coefolmatado por Shank e
Govindarajan (1997), e utilizando praticas de geststratégica de custos, a empresa deve
procurar manter as suas atividades. Anderson e ddgRK09) discutem sobre GEC e suas
praticas em trabalho dividido em duas partes, sentk focada nos custos estruturais e outra

nos custos de execucéao, isso com base no trata@®hpok e Govindarajan.

Na GEC, segundo Anderson (2006), ocorre o alinh&mmeos recursos de uma
empresa e a estrutura de custos associados cotratga de longo prazo e as taticas de
curto prazo. Com uma estrutura de custos alinhanaecestratégia e mantendo as atividades
de forma consistente a companhia também poderaexmmplo, ser atrativa para novos

investidores.

Uma forma de a companhia buscar informac6es daopsrtencentes a sua cadeia de
valor e, também transmitir suas informacdes e tado$ aos interessados é a divulgacdo em
relatorios. Essa divulgacaaligclosureou evidenciacdo) se refere a forma adotada pelos
gestores para se comunicarem com 0S acionistasme ccanercado, apresentando o
desempenho da companhia, perspectivas futuras aislenformacdes, visando apoiar 0s
investidores e demastakeholdersias suas decisdes. Por isso possui relevancienbieate

corporativo, e no competitivo e crescente mercadoagitais.

Esse tema tem gerado diversas pesquisas como andaria (2004), sobre a relacdo
entre o nivel dedisclosure das empresas brasileiras de capital aberto e armpgwa
corporativa das mesmas. Em 2002, Nossa (2002)sanatidisclosureambiental e em 2003
Ponte e Oliveira (2004) pesquisou sobre a evide#aocide informacgdes de natureza avancada

e nao obrigatdria, observando os relatérios de podparte de companhias brasileiras.

Piacentini (2004) realizou uma pesquisa sobre deeciacdo de informacdes de
natureza voluntaria praticada por companhias abdtasileiras dos niveis 1 e 2 de
Governanca Corporativa da BOVESPA, em seus retest@a administracdo encerrados em
31/12/2002. Também foi desenvolvido estudo por Bac{2005) acerca das informacdes
sobre capital intelectual evidenciadas nos relagddia administracdo, data-base 31/12/2003,
de companhias abertas brasileiras, mediante afbade técnica de andlise de conteudo.
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Da mesma forma, Gallon e Beuren (2006) utilizararanalise de conteudo para
verificar a evidenciacdo nos relatérios da admiagsto do ano de 2004 das companhias
participantes dos niveis de governanca da BOVESB#jtens obrigatorios, ndo obrigatérios

e ndo recomendados pela legislacéo.

Os aspectos mencionados instigam a realizacdo gessgaisa, visando responder a

seguinte questao:

Quais sao as informacgbes sobre gestéo estratégicastbs divulgadas nos relatérios
de companhias abertas brasileiras listadas nosisnide governanca corporativa da
BOVESPA?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as informacdes sobre gestfi@mtégica de custos divulgadas nos
relatérios de companhias abertas brasileiras istawds niveis de governanca corporativa da
BOVESPA.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Definir e validar as categorias de gestao estreaédg custos;
b) Classificar as informacdes sobre gestéo estratégicastos em categorias;

c) Analisar o conteudo sobre gestao estratégica desceacontrado nos relatérios

divulgados pelas companhias.
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1.3 DELIMITACAO DO TEMA

O objeto de estudo foi as informagdes sobre Gdssératégica de Custos, entretanto,
essas nao foram separadas ou classificadas emtaridisnou obrigatdrias. Também nédo se
analisou a adequacao ou correcado dos relatériogiedana forma em que néo se pretendeu
responder se as informacdes divulgadas sobre Gestéiégica de Custos eram coerentes ou
nao com a estratégia adotada pela companhia, indeptemente de ser possivel ou nao fazer
essa identificacdo ou relagéo.

Algumas companhias disponibilizam apenas parte deatorios voluntarios
existentes, sendo assim, apenas os disponibilizaaioslas foram analisados. Os relatorios
pertencentes ao grupo 19 Dados da Controlada @aligeio foram analisados por apresentar

informacBes de empresas ligadas as empresas Eaaplis

Durante a andlise da quantidade de informacOedgditas por companhia, nao foi
observado e nem utilizado qualquer indice parauaéfetomparacdes, assim como nao se
procurou saber se as praticas de Gestdo EstratdgiCastos divulgadas pelas companhias

realmente eram praticadas por elas.

Por fim, ndo foi realizada andlise das informagdigalgadas com relacdo ao modelo
de gestao, resultado operacional das companhpasdé acdes: preferenciais ou ordinarias,

composicao aciondria, tipo de capital ou se padguim acionista estrangeiro.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

As empresas estdo inseridas em ambiente marcadweadnais pela alta competicéo
e por incertezas, e isso deve ser consideradoramlar estratégias que garantam vantagem
competitiva sustentavel. Para alcanca-la precisafimid o seu posicionamento estratégico
por meio da formulacédo de prioridades estratégicd#ferenciacdo ou lideranca em custos
(PORTER, 1989). Além dessa escolha, é importantexesténcia de mecanismos
administrativos que permitam a efetiva implemerdagdds estratégias formuladas (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).
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Shank e Govindarajan (1997, p. 116) mencionam §u¢ & gestdo e o controle de
custos se tornam mais significativos no contextestaatégia especifica que estiver sendo
seguida”, pois, segundo 0os mesmos, “diferenteatégias exigem diferentes prioridades”. De
acordo com Diehl (2004, p. 25), “é necessario coaten-se as relacdes entre controle de
custos e estratégia da organizacdo, de forma ar poudisar quais caracteristicas séo

importantes para o alinhamento entre estes”.

Pesquisa sobre caracteristicas estruturais de sagpeemericanas de quatro grupos
industriais e sobre a orientacdo estratégica enflug@ncia no desempenho dessas empresas
foi realizada por Pleshko e Nickerson (2008), o deenonstra a relevancia do tema e a

necessidade de pesquisar as estratégias prateadampresas de diferentes paises.

Segundo a pesquisa, as caracteristicas estrutlaaismpresas pesquisadas ndo tém
diferencas quanto aos tipos de estratégia adotadi@tanto a orientacdo estratégica possui
influéncia no desempenho. Em caso de multinacippaisexemplo, de acordo com Li e Yue

(2008) as condicdes do pais de origem sdo detemieBipara as suas escolhas estratégicas.

Para Anderson (2006, p. 2), a gestdo estratégicaustes € destinada a “alinhar a
estrutura de custos da empresa com a sua estratégjimizar o desempenho da estratégia”,
além disso, o “alinhamento e otimizacdo deve coergter o valor integral da cadeia e de

todas as partes interessadas em garantir a loago,@ustentavel lucro para a empresa”.

Assim, a gestdo de custos deve extrapolar todgsonts que agregam valor ao
produto na cadeia produtiva, e ndo somente osagaigrempresa, isso porque, para Shank e
Govindarajan (1997), cada empresa deve ser entemgidcontexto da cadeia global das
atividades geradoras de valor da qual ela é apen®s parte. A importancia desse
entendimento esta na oportunidade de gerenciar isersrelacionamentos com clientes e

fornecedores, por exemplo.

Nesse sentido esse estudo é relevante porquefickese informacdes dessa natureza
podem ser encontradas nos relatorios divulgad@s peimpanhias. “A obrigacéo de prestar
contas dos resultados obtidos, em funcdo de reaspitidades que decorrem de uma
delegacdo de poder”, € que Nakagawa (1995, p. dijectua comaAccountability Dessa
forma, entende-se que, investidores, fornecedoredpres e clientes sao partes interessadas
nessas informacoes para a tomada de decisOesusganiaprimorar 0s relacionamentos com
0s membros integrantes da cadeia de valor.
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Para Nakagawa (1995, p. 17-18),

nas grandes empresas, onde € muito clara a sepanté propriedade e geréncia,
0s acionistas representando, muitas vezes, inésrels inUmeros de investidores,
elegem os membros de seu conselho de administragdguais, por sua vez,
escolhem pessoas, que efetivamente deverdo gerimnegécios das empresas,
formando-se, assim uma grande cadeiacmuntability que percorre toda a sua
estrutura organizacional. [...]

A responsabilidadeatcountability, como se vé, corresponde sempre a obrigacéo de
se executar algo, que decorre da autoridade delegadla s6 se quita com a
prestacado de contas dos resultados alcancadosseinaeos pela contabilidade.

As informacfes divulgadas proporcionam ao consumadailio na escolha de qual
produto consumir. Para os demais interessadosyf@sniacdes sobre gestdo estratégica de
custos proporcionam oportunidades de melhoria @tegsos, decisdes sobre qual produto ou
servico adquirir ou fabricar, ou tentar compreenul@jue esta determinando os custos das

empresas parceiras Ou concorrentes.

Rodrigues e Mendes (2004) citam que os investidopes exemplo, desejam
informacgdes sobre a empresa, de modo que possdiar avavestimento que nela fizeram
ou pretendem fazer. E que o desejo é de possoimmafdes de todo o processo de gestao,
desde os planos estratégicos até os instrumentgesi@o operacional e de controle, para
vislumbrarem o valor da empresa no futuro, bem cawadiar o fluxo possivel e provavel de

dividendos.

Buscando entender as informacdes sobre gestdotéggtea de custos das
organizacdes, essa pesquisa Visou encontra-las edgorios oficiais de companhias
pertencentes aos niveis 1, 2 e Novo Mercado de rGawea Corporativa da BOVESPA

(Bolsa de Valores de S&o Paulo).

Dessa forma, acredita-se que as companhias, dwgmeparacédo dos relatérios sobre
seus produtos e servigos, seus processos de pooducdistribuicdo e outros, podem estar
preocupadas com a gestao estratégica de custaagdogtor divulgar suas praticas ou alguma
informacéo sobre esse tema. Isso porque as congsautilizam estes relatorios para prestar
contas aos investidores e outros interessadossdiin,aos disponibilizam nklternet para

download o que torna mais facilitado e com baixo custeasso as informacoes.
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Alguns estudos tém tratado sobre divulgacdo dernmdgdes, como os de Nossa
(2002), Lanzana (2004), Piacentini (2004), Back&9%) e Gallon; Beuren (2006), conforme
ja mencionado, mas ndo sdo encontradas pesquikes divulgacdo de informacgdes
relacionadas com Gestao Estratégica de Custos, enesmreconhecendo a relevancia dessas
para a tomada de decisGes dos gestores e investidgrara a identificacdo de perspectivas

futuras das companhias.

“A gestdo estratégica de custos € uma area de ipasgue desperta interesse entre
académicos e gestores”, conforme Diehl e Gon¢d052p. 1). Assim, o tema vem sendo
muito discutido e pesquisado, como por exemploteP@l989), Nakagawa (1991); Shank;
Govindarajan (1997), Cooper; Slagmulder (1998),Ro(1999), Monden (1999), Lockamy
[l (2003), Anand (2004), Diehl (2004), Andersor0(®), Ellram (2006), El-Kelety (2006),
Silvi; Cuganesan (2006), Aguiar; Rocha (2007), &8ty (2007), Fu (2007), Souza; Rocha
(2008) e Casella (2008), entretanto este estudtaakese por desenvolver e validar um
conjunto de categorias relacionadas com o temapaoderdao servir como base para pesquisas

futuras nessa area.

No que se refere a categoria de GEC, ABC/ABM, pangplo, sabe-se que Anand
(2004) pesquisou sobre sua teoria e pratica napammas indianas, observando os fatores
que influenciam o sucesso e interesse da sua adégdsnderson (2006), desenvolveu um
modelo que relaciona a GEC e a avaliagdo do des#mpeilvi e Cuganesan (2006)
apresentam a GEC sob a perspectiva que pode Ispanatiexaminar a aplicacdo da gestao do

conhecimento e da sua eficiéncia e eficacia paemtagem competitiva.

Destaca-se também a pesquisa realizada por Rog88)(kem que o autor apresenta
uma proposta de um modelo conceitual de sistenmiafalenacao especifico para dar suporte
ao processo de gestao estratégica das organiz&giesnodelo visa facilitar o processo de
concepcao, formulacdo, desenvolvimento, monitorémen sustentacdo de estratégias,

assegurando vantagens competitivas as organizagbasas.

Dada a sua natureza, este estudo se enquadra hea dam pesquisa “Financas
Corporativas e Controle de Gestao” do ProgramaddeGraduacdo — Mestrado em Ciéncias
Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos SO®ISINOS. Esta vinculado ao projeto
de pesquisa do prof. Dr. Carlos Alberto Diehl esaa grupo de pesquisa "Implementacéo e
Controle Estratégicos”, registrado no CNPq.
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1.5 ETAPAS DA PESQUISA

As atividades para a realizacdo da pesquisa eswidds em etapas, conforme
Figura 1. Na sequéncia apresenta-se a estrututiasiatacao, que é o resultado da pesquisa.

Construgéo da | Criacdo de categorias
fundamentacéo teori de GEC

Validacao das
categorias

Envio das Rodada:
Delphipara validar as

Revisao geral

v

Coleta de dados po, Leitura e codificagcao
meio dedownload { ——> dos relatério

dos relatério L Z
Tabulacéo
dos dadc

v

Andlise das evidéncias

v

Reviséo geral e redac¢ad
da Cinclusé
v

( Depésito )
v

( Revisédo e entrega)

Figura 1: Fluxograma com as etapas da pesquisa

Cada etapa da pesquisa, visualizada no Fluxogramibzou procedimentos
metodoldgicos para ser efetuada, ou seja, técdeasleta de dados e analise, que podem ser

acompanhadas no capitulo da Metodologia.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No primeiro capitulo desse estudo tem-se a int@augccomposta pela
contextualizacdo e identificagcdo do problema estoda objetivo geral e os objetivos
especificos, e a delimitacdo do estudo e a suzaret&.

No segundo capitulo, para promover o suporte dqupses apresenta-se o referencial
tedrico subdividido em duas partes: a primeirateatbre conceitos, relevancia e as praticas
de gestdo estratégica de custos, sendo subdivalitaanalise da cadeia de valor, do
posicionamento estratégico, dos direcionadoresudéos e praticas de gestdo estratégica.
Nessa Ultima abordam-se onze praticas, tratandmueeituacdo e funcionamento de cada
uma delas.

J& a segunda parte do referencial tedrico abor@gna evidenciacao odisclosure
incluindo conceituacdo e relevancia, subdividida partes interessadas e governanca
corporativa. Sobre partes interessadas apresemtdateses que moldam sua influéncia nas
tomadas de deciséo e sobre governanga corporatieaeata-se abrangéncia, atribuicoes e os
niveis de governancga corporativa da BOVESPA.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia, expopdmeiramente, o método de
pesquisa, apos aponta a classificacdo, em seguideveérso e a amostra, coleta e tratamento
das evidéncias e sobre a analise das evidéncitghaledo sobre a técnica de analise de
contetdo, a técnica de rodaBalphi, a validagdo das categorias de gestdo estratégica
custos e a analise ddusters Por ultimo, nesse capitulo apresentam-se asalpdés do

método.

A analise e interpretacdo das evidéncias, assino @apresentacdo das companhias
pesquisadas e dos resultados encontrados com aiggesmcontram-se no capitulo quatro.
Por fim, no quinto capitulo descreve-se a conclusipesquisa, seguida das recomendacdes

para futuras pesquisas. Em seguida encontramsséeadncias utilizadas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o0 proposito de construir um suporte teoricoapar pesquisa e maior
conhecimento sobre Gestdo Estratégica de Custo€)(GEplora-se nesse capitulo o seu
conceito, relevancia e as principais praticas sebte tema. Uma das formas de divulgacao
de informacdes sobre gestdo estratégica de custosompanhias sdo o0s seus relatorios

anuais.

Assim, conhecer aspectos basicos sobre a forma =tmne feito e 0s seus principais
interessados sao importantes para o entendimentestalo, por isso esse assunto é
contemplado nesse capitulo. Foram pesquisados lagries anuais das companhias
pertencentes aos niveis de governanca corporaavdB@VESPA. Diante disso, faz-se

também uma explanacgéo sobre a governanca cor@oeatis seus niveis na BOVESPA.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A gestéo estratégica de custos tem sido um tentariv@siebatido nos ultimos anos, o
gue gerou muitas pesquisas como as de Cooper; @dgm(1999, 2003, 2004); Bacic
(1994); Shank; Govindarajan (1997); Fu (2007); ussdes sobre praticas, como sobre o
custeio baseado em atividades, em trabalho de Hekal994), ou sobre outras praticas
conforme Ellram; Siferd (1993) tratando sobre at@ustal de propriedade e Ellram (2006)

sobre custo-meta.

Os estudos ja realizados tém destacado a relevdnciema e contribuido para a
divulgacdo de conhecimentos sobre praticas quenp@deiliar as empresas na obtencéo de
vantagens competitivas. Diehl (1997, 1999) propds método de avaliacdo dos custos
intangiveis como forma de melhorar a administrad@® recursos das organizacdes e gerar

um diferencial competitivo.

Em estudo exploratério, Casella (2008, p. 11) aigqne o mesmo justifica-se porque
“refere-se a vantagem competitiva que podera setapelas empresas que dominarem o

processo de analise dos custos dos concorrentes’arfalise e mensuracdo econdmica da
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cadeia de valor interna do segmento madereirdes Bleil (2007) descobriu a contribuicdo
de cada atividade da cadeia na formacdo do resuiedndmico, assim como demonstrou
que a mensuracgdo pode gerar informacgdes operaxiemaitratégicas.

Esses estudos, e outros que serdo tratados ngstdogaocorreram e ocorrem em
funcdo de que “as crescentes pressdes da condargdabal, a inovacao tecnoldgica e as
mudancas nos processos de negocios fizeram a gs$tategica de custos muito mais critica
e dindmica do que nunca. Os gestores devem pemsgettivamente, e fazé-lo requer uma
estratégia” (EL KELETY, 2006, p. 1-2).

Segundo o autor “o sistema de gestdo de custompeesa deve ser mais dinamico
para lidar com a mais rdpida mudanca no ambieaterea crescente diversidade de produtos
e processos de fabricacdo” (EL KELETY, 2006, p.)2Bara Nakagawa (1991, p. 35) é
necessario que a administracdo possua “uma congdi@@hara da relacdo de causa e efeito
entre os numerosos fatores que determinam o condamerursos (direcionadores de custos)

e custo dos produtos”.

A GEC, para Cooper e Slagmulder (1998, p. 14);apkcacdo das técnicas de gestédo
de custos de maneira que, simultaneamente, mathposicéo estratégica de uma empresa e
reduza seus custos”. Para atender seus proposi@isCase baseia em trés temas-chave,
conforme abordagem de Shank e Govindarajan (199); (1) Analise da cadeia de valor;
(2) Analise do posicionamento estratégico; (3) Asaatlos direcionadores de custos”.

Cada um deles também vem sendo tema central ddosssobre organizacfes, de
forma que, 0s custos, nesses casos, sdo obses@uperspectiva mais ampla e externa do
que a utilizada na andlise limitada ao ambientriat das organizagdes. Assim, na sequéncia
eles sao abordados em detalhes.

2.1.1 Anélise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor torna-se um importante referémpasa a tomada de decisdes na
gestdo estratégica porque envolve acontecimentemes a empresa, mas que impactam nas
suas operacdes e nos seus custos. Nesse cas@-satepara a seguinte situacdo: os

fornecedores ndo produzem e entregam apenas ingwacerao utilizados nas atividades de
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valor de uma empresa, mas influenciam de modo i@piE os custos e posicdo de
custos/diferenciacdo da empresa (PORTER, 1989; $&1/&ADVINDARAJAN, 1997).

Porter (1989, p. 47) exemplifica a influéncia nastos, mencionando que

remessas freqlentes do fornecedor podem reduzie@sssidades de estoque de
uma empresa, uma embalagem apropriada dos prodiutiosnecedor pode reduzir
0 custo de manuseio, e a inspecéao feita pelo fedmqode eliminar a necessidade
de inspecéo de chegada pela empresa.

Para que a empresa atinja seus objetivos ndo éesuié que a mesma visualize
apenas as operacdes internas, isoladamente, ensisoraseja (til para integrar todas as
funcbes, atividades e tarefas (BOWERSOX; CLOSS,6)l9¢ necessario, segundo 0s
autores, que essas empresas estendam seu compbotapaga incorporar clientes e
fornecedores, por meio da integracdo externa, fEw @enominada gestdao da cadeia de

suprimentos.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 63) “assagos clientes podem ter um
impacto significativo nas atividades de valor dperea” e exemplificam: o desenvolvimento
das miniusinas de aco baixou os custos operacideaisuarios de produtos de arame que séo
clientes dos clientes das miniusinas — dois eg&jaixo na cadeia de valor.

Um desafio Unico de gestdo de custos no perimeatrcerdpresa € motivar 0s
participantes da cadeia de valor a reforcar o séprip retorno de forma que aumentam em
vez de diminuir retornos para toda a cadeia (ANDBRS2006). Nesse contexto, a analise
do lucro por cliente pode ser uma prética paraliauxia mensuragdo e gerenciamento da

relacdo da empresa com o cliente.

A analise da cadeia de valor e das ligacdes daesaprom seus fornecedores e
clientes, ndo € uma perspectiva restrita e simoitapte para determinar onde, na cadeia do
cliente, o valor pode ser aumentado ou os custh&zigdos (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997).

Rocha (1999, p. 103) ressalta que é crescentalérteia a se formarem parcerias, ou
relacOes fortes e duradouras entre a companhissgis@cipais clientes. Menciona ainda que,
“incorre em erro de generalizagdo quem afirma qdad as empresas encaram seus clientes
sempre como concorrentes em potencial; porém exéstkaro, o risco, inerente ao ambiente

de negadcios, de ocorrer de fato desse tipo decéittia
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Na relacdo cliente-empresa, o autor explica a itApora da interacdo operacional e
acompanhamento das informacdes dessa relacdo rparpassivel otimizacdo da gestdo de
custos e resultados, mencionando que a empresa‘@qo@tar’ suas ineficiéncias para os
clientes, sob a forma de custos embutidos nos grassim como é verdade que parte dessas
ineficiéncias pode ter sua origem na maneira subadicom que eles executam certas

operacoes.

Quanto a relagéo fornecedor-empresa, Rocha (19998p afirma que

guanto menor a proporcao de valor adicionado de emmaresa em relacdo a sua
receita, mais relevante a integracdo com forneesdie bens e servicos.

Pequena porcentagem de valor adicionado pela empigrsifica que ela adquire de
terceiros bens e servicos em alta proporcdo — delewancia da integracdo com os
fornecedores, pois parcela substancial dos custegim deles. Boa parte da gestao
de custos dependera da qualidade e da intensidedea drelagdo com os
fornecedores.

Existe uma relevancia no ponto de vista da gestfiatégica em classificar os custos
em externos e internos, e ndo em diretos, indirdixss e variaveis (ROCHA, 1999). Isso
porque 0s custos externos sao “os relativos aasnios adquiridos de terceiros, tais como
matérias-primas, materiais auxiliares e servicageeoutros” (ROCHA, 1999, p. 109) e os
internos sao “aqueles cuja formacéo (em termosudetglade e de valor) esta sob controle
qguase total da empresa, como salarios dos fun@snatc.” Segundo o autor, conforme o0s
valores encontrados para esses tipos de custes fmehecidos, “a empresa deve agir mais

fortemente nas etapas menos eficientes da cadeia”.

A definicdo de cadeia de valor para Porter (1988)a focada em gerenciar custos
com enfoque amplo. A cadeia de valor é “um sistelmaatividades interdependentes. As
atividades de valor estéo relacionadas por merlaedentro da cadeia de valor’ (PORTER,

1989, p. 44).

“Toda a empresa é uma reunido de atividades gqueesdcutadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar sedyto” (PORTER, 1989, p. 33). Para ele
essas atividades podem ser representadas fazendo-de uma cadeia de valores. Na Figura
2 observa-se a representacdo da cadeia de valonalerganizacdo, que consiste em margem

e atividades de valor.
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Para o autor, aatividades de valorsédo as atividades fisicas e tecnologicamente
distintas, empregando insumos adquiridos, recunsasanos e alguma forma de tecnologia
para executar sua funcaarargem é a diferenca entre o valor total e 0 custo caletia

execucao das atividades de valor.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \
T T T .\ _ -
GERENCIA DE RECURSOS HUMANC
| | | | MARGEM
T T T .\ - - =
DESENVOLVIMENTC DE TECNOLOGI# \
| | | L\
: AQUISICAO : /
. - . MARGEM
Logistica Opera Logistica Marke Servigo
Interna ¢cOes Externa tinge
Vendas

Figura 2: Cadeia de valor genérica
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Na Figura 2 observam-se as seguintes atividadealde logistica interna, operacoes,
logistica externanarketinge vendas e servico. Dessa forma, as “relacées emrodo como
uma atividade de valor é executada e o custo centgmnho de uma outra” é o que Porter
(1989, p. 44) nomeia “Elos”. Existem os elos hamiags ou internos (cadeia de valor interna)
e os elos verticais ou externos (cadeia de valtarex). De acordo com Rocha e Borinelli

(2006, p. 3), 0 conceito de cadeia de valor

extrapola os limites de uma empresa, em duas disecd

a)a montante: fornecedores, fornecedores dos forpeegcdktc., até a origem dos
recursos; e

b) a jusante: clientes, clientes dos clientes etcostgonsumidores finais.

Os elos existem ndo s6 dentro da cadeia de vafleragma empresa, mas também
entre a cadeia de uma empresa e as cadeias desvab fornecedores e dos canais, de forma
gue o modo com as atividades sdo executadas afetarsto ou desempenho das atividades
de uma empresa (e vice-versa) (PORTER, 1989).
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A cadeia de valor externa possui diversas etapash@ém denominadas de estagios,
partes ou ainda atividades estratégicas relevameskgxemplo, Shank e Govindarajan (1997,
p. 65) citam algumas atividades estratégicas dai@ate valor da industria de produtos de
papel: “Transporte e Corte da Madeira, FabricagiBalpa, Fabricacdo do Papel, Operacdes

de Transformacéo, Distribuicdo”.

Na Figura 3 apresenta-se um resumo da cadeia de daluma empresa com uma
fabrica, fornecedores e clientes e que produz wduybo que sera consumido e podera ser
descartado apos término de sua vida util.

Cadeia de valor do FORNECEDOR do
FORNECEDOR (Nivel 2 —‘

v
Cadeia de valor do FORNECEDOR (Nivel 1) —‘

Cadeia de valor do CLIENTE (Nivel 1) —‘

v

Cadeia de valor do CLIENTE do CLIENTE "‘

(Nivel 2)

v

CONSUMIDOR

DESCARTE

Figura 3: Resumo da cadeia de valor externa de une@mpresa
Fonte: A autora com base em Shank e Govindaraf8v(ft. 65-69).

Conforme Shank e Govindarajan (1997) quando umaesapparticipa de diversas
etapas da cadeia de valor ela € denominada verdo# integrada. Uma empresa pode
comprar componentes em vez de fabricad-los ou dantwna assisténcia técnica em vez de
organiza-la internamente (PORTER, 1989). Dessadpinuom base nos autores, integracao
verticalé o grau no qual diferentes etapas ao longo daacddevalor séo executadas por uma
mesma empresa.



29

Quanto a definicdo de integracao vertical, Roclt®Z2 p. 5) afirma que “integracao
vertical implica uma organizagédo produtiva na guak Unica firma é responsével por duas

etapas interligadas do processo de fabricacéo deeumqgualquer”.

Fuséo ou concentracao vertical (quando uma firngaieel uma empresa fornecedora
ou cliente), expansdao vertical (uma firma situattacerto estagio produtivo entra no mercado
a jusante ou a montante por meio de implantac&apacidade produtiva nova) ou formagao
vertical (Qquando uma firma entra em dois mercadmsplementares da mesma cadeia

produtiva de forma simultdnea) podem originar umtegracéao vertical (ROCHA, 2002).

2.1.2 Anadlise do Posicionamento Estratégico

O segundo tema da Gestéo Estratégica de Custoégesiid a analise da estratégia da
unidade de negécios e “depende de dois aspectrgéidcionados: (1) sua missdo ou metas,
e (2) a forma que a unidade de negdcios escoll@ecpanpetir em seu segmento para realizar
tais metas - a vantagem competitiva da unidadeedéains” (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, p. 117).

Os autores mencionam que, a missao ou metas digiden: construir (implica uma
meta de aumento da fatia de mercado), manter if@stfio estratégica é desencadeada para
proteger a fatia de mercado e a posicdo competiivanidade de negdcio) e colher (implica
uma meta de maximizacao dos ganhos e do fluxoiga da curto prazo, mesmo a custa da

fatia de mercado).

Quanto a forma escolhida para competir ou alcaagantagem competitiva, Porter
(1989) entende que, dependendo da estratégia dtiwgescolhida pela empresa, que pode
ser a lideranca em custos ou a diferenciacao, reggeer conjuntos diferentes de estrutura
organizacional, de controles operacionais e delosstidle geréncia. Assim, torna-se
interessante para a empresa o desenvolvimentootdgagiens igualmente diferenciadas para a
gestao de custos, conforme detalhado adiante.
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Para Shank e Govindarajan (1997, p. 61-62), “tamigtiva quanto teoricamente, a
vantagem competitiva no mercado advém em Uultimtamcsa de oferecer mais valor ao
cliente por um custo equivalente (isto é, diferag&b) ou valor equivalente por um custo

inferior (isto é, baixo custo)”.

O Quadro 1 resume algumas diferencas mais releyjardegundo Shank e
Govindarajan (1997), entre sistemas de custos @o®&am sustentacdo a uma ou outra fonte

de vantagem competitiva.

ENFASE ESTRATEGICA

~ LIDERANCA
DIFERENCIACAO EM CUSTOS
Importancia relativa dos custos de pesquisd e Menor Maior
desenvolvimento
Importancia do conceito de orgament9 flexivel Moderado a Baixo Elevado a Critich
para o controle dos custos de producéo
Importancia de caminhar dentro do Moderado a Baixo Elevado a Criticp

planejamento orgcamentario

Normalmente nao

Importancia da analise dos custosmketing Critico realizada
formalmente

Importancia do fator de custos para a
precificagdo do produto

Importancia da analise dos custos de
competidoresiienchmarkingle custos)

Baixo Alto

Baixo Alto

Quadro 1: Diferencas nas abordagens de custos enttaas estratégias
Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (19970)p. 2

O Quadro 1 revela que diferentes estratégias eenwobliferentes posturas na gestao

de custos. Os autores exemplificam como o custatado em cada um dos casos:

Como exemplo de como o posicionamento estratégicte pnfluenciar de modo

significativo o papel da analise de custos, comsidedeciséo de investir em custos
de produtos mais cuidadosamente elaborados. Pasaempresa que adote uma
estratégia de lideranca de custos em um negOciaunmael vantajoso, atencao
especial aos custos-alvo planejados provavelmenéewsna importante ferramenta
gerencial. Mas para uma empresa que adote umaéegsrale diferenciacdo de
produto em um negdcio direcionado para o mercaelaagido crescimento e com
mudancas rapidas, os custos de fabricacdo cuidadosa planejados podem ser
muito menos importantes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997,19).
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Com a argumentacdo dos autores fica claro que ioipasmento estratégico merece
atencdo dos gestores das companhias, pois seghad& & Govindarajan (1997, p. 18-19),
“na gestdo estratégica de custos, o papel da erddiscustos difere de inUmeras formas,

dependendo de como a empresa escolha competir”.

Assim, na GEC, a atencédo dada ao posicionamentatéggto também precisa ser
atribuida ao elemento “Direcionadores de Custdsdr@ado a seguir, pois além de escolher
como competir para analisar custos, a empresa #odeuisdes e fara outras escolhas que

determinardo 0s mesmos.

2.1.3 Anaélise dos Direcionadores de Custos

Nessa abordagem dos custos estratégicos (SHANK;ISDARAJAN, 1997), parece
predominar a idéia de que os custos ndo sao résultea um mesmo fator: o volume de
producdo, mas, eles podem ser identificados comeegiéncia da combinacédo de fatores
inter-relacionados de forma complexa e de difesemtaneiras.

Na GEC a compreensdo do comportamento dos custasmdedeterminada area ou
situacdo de negocio, especialmente, no caso daslinriadas de produtos que servem a
distintos segmentos de mercado, necessita o condetn das inter-relagdes existentes no
conjunto dos geradores de custos.

Shank e Govindarajan (1997) propdéem os direcioreadde custos para analise de
uma empresa com relacdo as decisOes estratégictSley (1987 apud SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997) menciona que esses direcionasigrodem ser divididos em duas

categorias: 0s estruturais e os de execugao.

Os denominados direcionadores estruturais indepégrdente do tamanho, setor ou
estrutura da organizacao industrial, determinamgesnde parte o comportamento de seus
custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Segundo os aaf) estes direcionadores sao:

a) Escala: O tamanho do investimento a ser feito eodyméo, pesquisa e
desenvolvimento e em recursosmdarketing;

b) Escopo: Grau de integracdo vertical. A integracémizbntal é mais
relacionada a escala;
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c) Experiéncia: Quantas vezes no passado a emprdea faque esta fazendo
agora,;

d) Tecnologia: Que tecnologias de processos sdo usmasada fase da cadeia
de valor da empresa,;

e) Complexidade: A amplitude da linha de produtos esefvicos a ser oferecida
aos clientes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 23).

Cada acontecimento ou escolha da empresa com aelagd direcionadores
mencionados determinardo seus custos e praticaa Beegracdo vertical da empresa
envolver diversos tipos de negdcios, isso tambédendonecessitar de praticas de GEC
distintas para cada um deles. Da mesma forma, \ea e aprendizado tera conseqiéncia
direta nos processos e operac¢des do negdcio, aexjeedéncia da companhia ou das pessoas

pode ser um fator de otimizac&o desses procesguesracoes.

A tecnologia empregada na empresa e incorporadpraosssos da cadeia de valor do
negocio podera definir alguns dos seus custosodirettambém os custos com qualidade.
Com o direcionador estrutural Escala ocorre quan@anho do investimento, ou seja, o valor

total dos custos com a estrutura sera diluido entogal produzido ou servicos prestados.

Ja os direcionadores de execucdo “sdo aquelesnileddtes da posicdo de custos de
uma empresa que dependem de sua capacidade detaexdeuforma bem-sucedida”
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 24), e esses satalios:

Envolvimento da forca de trabalho (participagdo)conceito de comprometimento
da forca de trabalho com a melhoria continua.

Gestdo da qualidade total (crengas e realiza¢detivaimdo a qualidade do produto
e do processo).

Utilizagdo da capacidade (dadas as escolhas da @sceonstru¢éo da unidade).

Eficiéncia dolayout das instalacdes: (Quéo eficiente, em comparacéo
normas atuais, élayout?)

Configuracdo do produto. (O projeto ou a formulag@io eficazes?)

Exploracdo de ligacGes com os fornecedores e/eateb para cadeia de valor da
empresa.

No Quadro 2 observam-se algumas atividades edisitl@ seus direcionadores

estruturais, assim como algumas atividades de e&ieai os direcionadores de execucao.
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Direcionadores de Custos Estruturais Atividades Estruturais

Numero de fabricas, escala
Grau de centralizacao (refere-se a empresas maiorgsonstruir fabricas

gue desejam obter um maior nivel de concentragadestruturar a gestao
geografica, bem de controle) Agrupar empregados
Estilo e filosofia de gestao Estabelecer complexidade
Numero e tipo de unidades de trabalho
Numero de linhas de produto, nimero de processosntegrar verticalmente
anicos, numero de pecas Unicas Selecionar e usar tecnologias |de
Escopo, poder de compra, poder de venda processo
Tipos de tecnologia do processo, experiéncia.

Direcionadores de Custos de Execucdo Atividades de Execucao
Grau de envolvimento Usar empregados
Abordagem da gestédo da qualidade Fornecer qualidade
Eficiéncia doayoutda fabrica Forneceltayoutda fabrica
Configuracdo dos produtos Projetar e produzir produtos
Utilizacado de capacidade Fornecer capacidade

Quadro 2: Direcionadores e atividades organizaciong
Fonte: Hansen e Mowen (2001, p. 427)

Os direcionadores de custos também s&o assim demdosi por Hansen e Mowen
(2001), entretanto Porter (1989) os denomina dexdatores de custos” e, ainda, outros

autores como Rocha (1999), de “determinantes desius

Anderson (2006) também aborda a GEC sob duas fogeakio de custos estruturais,
que esta centrada no estabelecimento de uma estdgucustos competitiva e gestdo de

custos de execucado que esta centrada na relagaeeficacia da execucao da estratégia.

Sabe-se entdo que diversos fatores podem deterromacustos de producéo.
Entretanto, segundo Kupfer (2002), até a publicati@artigo pioneiroThe Nature Of The
Firm de Coase (1937), a teoria econ0mica se preoclggsereas com 0s custos de producéo,
embora reconhecesse a existéncia dos custos dea¢éan “Os custos associados as
transacdes econdmicas eram negligenciaveis, denaaleira que o0s Unicos custos que

importavam eram os incluidos na transformacao dodupos” (KUPFER, 2002, p. 267).

Azevedo (1996, p. 30-34pud ROCHA, 2002, p. 29-30) categorizou a existéncia de

diversos tipos de custos de transacéao:
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a) Custos informacionaigx anteao estabelecimento do contrato: estes custos
estariam associados a etapa de apreciacdo da meacabnsistindo em custos
com coleta de informacdes, custos decorrentes gdassibilidade de que todas
as informacdes necessarias ao processo decisjain seletadas e custos com o
processamento das informacdes;

b) Custos informacionaisex postao estabelecimento do contrato: custo de
utilizagéo da informag&o em caso de disputas doiaiisa

c) Custos contratuamx ante custos de negociacéo e de elaboracdo dos cantrato

d) Custos contratuaiex post trata-se de custos como cumprimento do contrato,
como custos de mensuracéo e fiscalizacdo dosadiréét propriedade, custos de
monitoramento de desempenho e custos com a organizdas atividades
decorrentes do contrato estabelecido;

e) Custos de adaptacdo: também sdo cuskopost Os custos de adaptacdo se
referem aos custos de reestruturacdo das transapdstentes devido a
ocorréncia de algum evento aleatdrio e os custosdge por uma adaptacéo
ineficiente.

Conhecendo os fatores que direcionam ou determasamais diversos tipos de custos
das organizacdes, e que estes precisam ser geddfisme estiver definida a sua estratégia,
€ relevante saber também que existem diversaxgsatjue podem ser utilizadas. Essas

praticas sdo abordadas a partir da proxima secao.

2.1.4 Praticas de Gestao Estratégica de Custos

Dentro de cada tema de Gestdo Estratégica de Cegiem algumas praticas que
podem ser utilizadas pelas organizacdes, comaattea para alcancar a eficiéncia e eficacia
empresarial. Existem alguns estudbameworkssobre o assunto, como os de El-Kelety
(2006) e El-Dyasty (2007) que apontam algumas delas

As praticas mencionadas no estudo de El-KeletyGR680 as seguintes: ABC/ABM,
Custo-Meta Target Costinyj Custeio do ciclo de vidd.ife cycle costinge Benchmarking.
ParaEl-Dyasty (2007) além das mencionadas por El-Ke(8806) elas sdo as seguintes:
Andlise da cadeia de valor, andlise das vantagempetitivas, Gestdo da Qualidade Total
(TQM-Total Quality Managemept Just-in-time (JIT), Andlise de SWOT,Balanced
Scorecargd Teoria das Restricdes (TORheory of Constrainjs e Melhoria continua

(Continuous improvement
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Como ndo ha concordancia dos autores estudados gahis praticas podem ser
consideradas GEC, foram propostas 16 praticasjdsmyasdo as mais citadas por diversos
autores estudados. As praticas propostas forandadas por meio de Rodad2elphi
realizada com especialistas no tema, e dessa famaaam-se o0 que se denomina, nessa
pesquisa, como “categorias sobre GEC”. De mand&irangente e com base no referencial

tedrico, foi construida a Tabela 1, a seguir, parasenta-las.

Em uma andlise geral dos estudos de El-Kelety (2608l-Dyasty (2007), algumas
praticas ndao foram consideradas nessa pesquisaus@i@€ do ciclo de vidalL{fe cycle
costing néo foi considerado, mas a subcategoria destpses denominada Analise do ciclo
de vida do produto, tratando sobre Gestdo dos €usimbientais, possui conteudo

relacionado.

Sobre a praticBenchmarkingque néo foi considerada como categoria, mengena-
gue a mesma é uma ferramenta gerencial ndo retal@orom GEC. J4, a categoria Analise
dos Custos dos Concorrentes é uma pratica rela@oram o tema e foi considerada como
uma categoria. A Gestdo da Qualidade Total (TQNRI Quality Managemeptesta

representada nessa pesquisa na categoria Gest@oistos da Qualidade.

Praticas comadust-in-time(JIT), Analise de SWOTBalanced Scorecardleoria das
Restricdes (TOG-heory of Constrainjse Melhoria continuaQontinuous improvemenhao
foram categorizadas como GEC, pois conforme ret@kestudado, as mesmas ndo estéo
relacionadas com o tema. As demais praticas (AB&ABarget CostingAnalise da cadeia
de valor, analise das vantagens competitivas) eéraorse tanto neste estudo, como nos de
El-Kelety (2006) e El-Dyasty (2007).

Na sequéncia da sec¢édo, as praticas adotadas tsé@lmasraom mais detalhes.
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36

Categorias
Autores

Cadeia
de
Valor

Direcio
nador de
Custos

ABC
ABM

Custo
Ambie
ntal

Custo
Intangi
vel

TCO

Alianca
Estraté
gica

Custo
Concor
rente

Custo
Logis
tico

Custo

Quali
dade

Custo-
Meta

GIC

Open Boo
Accoun
ting

Misséao
ou
Metas

Forma di
competir

Porter (1989)

X

X

X

Shank e Govindarajan (199

7 X

X

X

X

Nakagawa (1994)

Rocha (1995)

Boisvert (1999)

Cokins (1999)

Sakurai (1997)

Kaplan e Cooper (2000)

><><><><><><

Tinoco e Kramer (2004)

Ribeiro (2005)

Diehl (1997) e (1999)

Wernke e Bornia (2001)

Ellram e Siferd (1993)

Gasparetto e Silva (2004)

Yoshino e Rangan (1997)

Rocha (1999)

Cooper e Slagmulder (2004

Bartz, Staudt e Souza (2005

Ballou (1993)

Faria e Costa (2005)

Hansen e Mowen (2001)

Xix

Robles Jr. (2003)

Ball (2006)

Wang, Gao e Lin (2007)

Monden (1999)

Ellram (2006)

Cooper e Slagmulder (1999

Aguiar e Rocha (2007)

Souza e Rocha (2008)

Fonte: A autora com base nos autores que compéaéelar



2.1.4.1 Activity Based CostinfABC) e Activity Based Manageme{RBM)

No ambiente de globalizacdo e em constante buscanfmomacfes de custos com
utilidade estratégica, o Custeio Baseado em AtiledaouActivity Based CostingABC)
trouxe avancos no que diz respeito a determinagdalhéda dos custos dos produtos e
servigos, pois, segundo Kaplan e Cooper (2000)nipergue os custos indiretos e de apoio
sejam primeiramente direcionados as atividadesoeepsos, posteriormente aos produtos,

servigos e clientes.

Segundo Atkinsoret al. (2000), as atividades séo vinculadas aos prodatogcados
por meio dos direcionadores de custos. Executar atividade consiste em mobilizar
esforcos, visando converter os recursosuts em producaooutputg, ou seja, indica como a

empresa utiliza seu tempo e recursos para alcaagarobjetivos.

Na Figura 4 apresenta-se a metodologia utilizataABC:

Recursos MAO DE OBRA MATERIAIS OUTROS CUSTOS
INDIRETA INDIRETOS INDIRETOS

Direcionadores l l l l l
A 4 v v vy v v A 4

de Recursos

Processo de fabricagéo Processo de acabamento
Centros de | Ai A .. An A A .. An
atividades FOCOS DE CUSTO FOCOS DE CUSTO

Direcionadores
de Atividades

Figura 4: Apropriacéo de custos na metodologia ABC.
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 99)
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Na metodologia utilizada, conforme Figura 4, pdréaicdo de custos aos produtos
e/ou servicos, a principal etapa é a eleicdo desidnadores que serdo utilizados. Para isto
torna-se essencial efetuar a definicdo e a dids&alirecionadores de custos, pois é por meio

deles que os recursos e as atividades serao afoaad@bjetos de custeio.

Nessa abordagem é possivel distinguir dois tipadiréeionadores: direcionadores de
recursos, que segundo Boisvert (1999, p. 64) “meaeniizacdo dos recursos pelas diversas
atividades” (Ex.: Recurso: mao-de-obra e Direcienadempo trabalhado em horas) e
direcionadores de atividades que servem para fft@mtas atividades aos objetos de custo”
(BOISVERT, 1999, p. 69). Os direcionadores de d#iges “representam uma relacdo de
causa e efeito” (BOISVERT, 1999, p. 69).

De acordo com Nakagawa (1994), o nivel de detathesdolha do direcionador de
atividade é importante para a implementacdo do ARlEpende da analise e aprofundamento
desejado. Boisvert (1999, p. 75), destaca alguitérios para auxiliar na escolha de
direcionadores de atividades: “mensurabilidadefdtizes e possibilidade de quantifica-los,
disponibilidade de dados, custo, auséncia de psdjgea criar valor, relacdo com a estratégia,
capacidade de influenciar o comportamento, coriiladade, possibilidade de passar a acédo a

curto prazo e pragmatismo”.

Para auxiliar na realizagcdo da gestdo das atividaekacionadas aos custos, que
podem ser mensuradas com a utilizacdo do ABC, éresa a pratica do ABMACtivity
Based ManagementO ABC fornece informacdes estratégicas de cusnguanto que o
ABM planeja acdes taticas e operacionais baseankslados das atividades. Para Cokins

(1999) esse € o fato encontrado para fazer achistiantre ABC e ABM.

Ao tratar do Gerenciamento Baseado em Atividad&MA Kaplan e Cooper (2000)
mencionam que ele é um conjunto de medidas indeidg que s6 podem ser tomadas com
base em melhores informacdes. Para Cogan (19983M € utilizado para dirigir esforgos

no sentido de adaptar estratégias e melhorar aagijes do negdcio.

O ABM atinge seus objetivos por meio de duas apliea (KAPLAN; COOPER,
2000): o ABM operacional e o ABM estratégico. Asddes de cada uma dessas aplicacdes

sao representadas na Figura 5.
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SISTEMA DE CUSTEIO
BASEADO NA ATIVIDADE

/\

ABM operacional ABM estratégico
Fazer as coisas como deven Fazer as coisas que devem s¢r
ser feitas feitas
] ]
Mais eficiéncia na realizagdo Escolha das atividades que
das atividades devemos realizar
e Gerenciamento da » Projeto do produto
atividade * Mix de produtos e de
* Reengenharia dos clientes
processos de negocios * Relacionamentos com
¢ Qualidade total fornecedores
e Avaliagéo do * Relacionamentos com
desempenho clientes
Politicas de precos
Tamanho do pedido
Entrega
Embalagem
e Segmentacao do mercado
» Canais de distribuicdo

Figura 5: ABM operacional e ABM estratégico
Fonte: Kaplan; Cooper (2000, p. 15).

Como observado na Figura 5, € com a funcdo de rfazecoisas como devem ser
feitas” que o ABM operacional tenta aumentar ai@ficia ou reduzir os gastos, diminuindo o
volume de recursos necessarios a geracdo de ee@ed®LAN; COOPER, 2000). Dessa
forma, de a posse das informagOes de custos enodealm atividades e processos (onde e
como 0s custos estdo sendo incorridos) o ABM ifleatas oportunidades para melhoria e

permite descartar as atividades que ndo agregam val

Essas atividades sdo exemplificadas por Rocha J1%@&idades desnecessarias;
atividades necessarias, porém executadas de mefloiente; atividades encontradas em
duplicidade; fabricar quando seria mais vantajasmprar, ou o inverso; diferenca entre o
tempo gasto e o revelado em reprojeto de execdedperdicios em geral; movimentacéo de

materiais; inspecao e espera.
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A dificil escolha das melhores atitudes e atividgaal@ealizar, buscando agregar valor
em uma empresa, acontece por meio de um conjurdedigdes, sendo que, segundo Kaplan
e Cooper (2000) e ilustrado na Figura 5, o ABMatégiico € que tem a funcéo de escolher as

atividades a fim de aumentar a lucratividade.

Nessa pesquisa, 0 ABC e o ABM estao inseridos gmr@iticas de GEC, inseridos no
tema Analise da cadeia de valor, pois na analisatieidades que agregam ou nao valor para
a empresa, tanto os elos da cadeia de valor intenmma da externa séo considerados fatores

gue exercem influéncia sobre estas atividades dekas.

2.1.4.2 Gestao de Custos Ambientais

A gestdo ambiental, segundo Tinoco e Kraemer (20@2e ser considerada como
um sistema que envolve a estrutura organizaciomdilvidades de planejamento,
responsabilidades, procedimentos, praticas, prosessecursos para implementar, atingir,

analisar criticamente e manter a politica ambiental

Hansen e Mowen (2001, p. 564) citam que “a gest#mental responsavel € um foco
importante para muitas empresas. Na verdade, migias gastam centenas de milhdes de
dolares a cada ano em atividades ambientais”. tante as decisfes ambientais geralmente
sdo tomadas apenas para cumprir regulamentacém, epdar penalidades ou multas, e
deveriam ser tomadas por meio do apoio do sistamafdrmacdes da gestdo de custos. Ou
seja, escolher a maneira menos onerosa para o icoempo da regulamentacdo, medindo
seus custos e identificando as suas causas funtas@hANSEN; MOWEN, 2001).

Com base em Hansen e Mowen (2001) infere-se queelaoria do desempenho
ambiental pode ser utilizada como atitude estredégara a competitividade e para atingir a
exigibilidade dos clientes e, assim, promover ursedeolvimento sustentavel. Segundo
Ribeiro (2005, p. 201), “a gestdo ambiental torsewma area estratégica, [...] tendo em vista
a importancia que adquiriu o controle ambientah pteméncia e o expressivo volume de

recursos nele investidos”.
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O autor elenca as estratégias principais: reduziméimo possivel ou eliminar a
producdo de residuos poluentes, elevar ao maxiprdutividade com grau de qualidade
ambiental crescente e manter sistemas de geremtimrambiental eficazes ao menor custo

permitido.

Para essas estratégias citadas, o controle desaefietira o nivel de falhas existentes
e 0 volume de gastos necessarios para efetuar éisuaacdo ou reducdo, seja por meio de
investimentos de natureza permanente ou insumosugodos no processo operacional
(RIBEIRO, 2005).

Assim, a gestdo de custos ambientais atua comicpde GEC, e € tratada na Analise
da cadeia de valor, possuindo relevancia por qaeaabrdo com Bengt (2005), existem
dificuldades para estimar os custos do ciclo ded um produto. Estimativa de custos
ambientais sdo necessidades ndo somente das coagpanh para motivar a geréncia

ambiental, mas também para as autoridades queviddsmm ferramentas reguladoras.

2.1.4.3 Gestao de Custos Intangiveis

Existem muitos elementos importantes que precisam aalisados em uma
organizacao, pois essa recebe diversas influémtermas e externas como, por exemplo, das
pessoas, das culturas, da politica ou do mercaelstas podem gerar resultados que afetam o

seu andamento e 0s seus custos. Alguns dessesilerpedem ser intangiveis.

Antunes e Martins (2007) mencionam que estudosandique os gestores devem
contemplar em seus modelos de gestdo também osrdtEmmintangiveis, objetivando
otimizar as suas aplicacOes e se beneficiar das rseqiéncias, obtendo condi¢des para

que atuem de forma competitiva em um mundo de aptes e rapidas alteracdes.

Desta forma surgem o0s custos intangiveis, defimdo®iehl (1997, p. 21) como

a parcela de sacrificio financeiro absorvida nanf@dao e/ou manutencdo de um
fator intangivel. Exemplos de fatores e custosgiteeis sdo patentes e os custos de
desenvolvimento, marcas registradas e custos deaganda e registro, imagem
mercadoldgica e custo de treinamento, moral de RHstos da politica de pessoal,
entre outros.
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“Fatores Intangiveis sdo fatores que permitem aagge do negocio, mas ndo atuam
diretamente sobre os processos de negoécio” (DIERRY, p. 16). A utilizacdo de “ativos
intangiveis” e “fatores intangiveis” estdo considkas, nesse caso e pelo autor, com 0 mesmo

sentido.

Assim, “custos intangiveis estdo associados a stimtangiveis. E embora nem
sempre possa ser associado custo a um ativo iméngiprimeiro sé existe se o segundo
existir’ (DIEHL, 1997, p. 21). O autor explica qtieem todo gasto feito na aquisicdo ou

desenvolvimento de um ativo intangivel, é custstovue podem estar ai incluidas perdas”.

Wernke e Bornia (2001) acrescentam que os Custasdiveis ganham cada vez mais
importancia sdo os custos ambientais; os da quaajdsspecificamente com a categoria de
falhas externas; os inerentes a elaborac&mfi@ares relacionados as marcas; os incorridos
com pesquisa e desenvolvimento (P&D); bem como astog ou custos pertinentes a

organizacdo da empresa em sua fase de iniciovigaales.

Para alguns autores, 0s custos intangiveis tamBérmdenominados custos invisiveis.
Dutra, Alberton e Alexandre (2005), utilizam “custavisiveis”, sendo que mencionam que a
gestdo dos custos invisiveis apresenta-se, comaoalieraativa que propde a identificacao e
atuacdo preventiva sobre esses custos, antes @se pebduzam efeitos negativos e

expressivos no resultado do exercicio da empresa.

Alguns custos e fatores intangiveis sédo elencad@3uadro 3:

Fatores Intangiveis Custos Intangiveis

- Motivag&o Funcional Custos do refazer, do corrigir e/ou gdo
- Facilidades Educacionais| compensar 0s erros
Custos oriundos do excesso de informac§o e
de dados desnecessarios que ndo agr¢gam
nenhum valor

Custo da falta de organizagao
Custo da falta de comprometimento
Custos decorrentes do excesso de burociacia

- Flexibilidade Funcional
- Variedade de Produtos

- Cultura Organizacional
- Flexibilidade Funcional

- Cultura Organizacional
- Flexibilidade Operacional
- Dificuldades de Acesso

Custos da utilizagdo de sistemas e processos
obsoletos

Quadro 3: Relacéo de custos intangiveis e fatoragangiveis

Fonte: A autora com base em Diehl (1997).
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Buscando exemplificar a relacdo entre custos imaeige fatores intangiveis, Diehl
(1997) menciona que uma boa imagem mercadolégicang@resa pode ser fruto de sua
tradicdo e, diretamente, ndo existe como assoniacusto a isso; por outro lado, a empresa
poderia contratar uma agéncia de publicidade paraar uma boa imagem mercadologica
proporcionando um custo associado, assim, o querijpcger dito é que sé ha custo intangivel
guando ha algum tipo de gasto, seja direta oudtaiirente.

Os custos intangiveis podem envolver a cadeia b gaando fatores intangiveis,
como 0s mencionados no Quadro 3, afetarem algurdeet@deia. Dessa forma, essa pratica
pertence ao tema Andlise da cadeia de valor. Umgbede fator intangivel gerando custos
intangiveis acontece quando a insatisfacdo de ientelou consumidor gera custos para a

companhia.

2.1.4.4 Total Cost of OwnershirCO)

O Total Cost of OwnershifTCO) ou Custeio Total de Propriedade pode seradib
como uma pratica auxiliar na GEC, incorporada awaté\nalise da cadeia de valor. Ele
representa a oportunidade de gerenciar os custes andepois da aquisicdo dos bens e
servicos, destacando que a analise é realizada dateferida aquisicdo, ou seja, auxilia para

tomar a decisdo de adquiri-lo ou ndo, melhorantarecustos.

Para Ellram e Siferd (1993), custeio Total de Renjade pode ser definido como uma
ferramenta e uma filosofia de compra baseada nendmento do custo relevante
relacionado a compra de um bem ou servico de unedéedor. Segundo as autoras, € uma
aproximacdo complexa que requer que a empresa adorpr determine 0s custos que
considera mais relevantes ou significativos na sagfm, na posse, N0 uso e na disposicao

subsequente de um bem ou de um servigo.

Além do preco pago pelo item, o TCO pode incluicostos do pedido, a pesquisa e a
qualificacdo dos fornecedores, do transporte, dapgio, da inspecdo, da rejeicdo, do
armazenamento e da eliminacdo (ELLRAM; SIFERD, }993
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Uma das justificativas para a utilizacdo do TCOaesa verificacdo de que as
empresas, na aquisicdo de bens ou servicos, getalmealizam cotacbes e optam pelo
produto que apresenta menor preco, sem estudcaprafindado e detalhado dos custos que
ocorrerdo com a utilizacdo dessa compra duranta godua vida util (GASPARETTO;
SILVA, 2004).

O processo de compras é um dos processos-chave garanciamento da cadeia de
suprimentos de uma organizacao. Portanto, de acmnmioSaliba (2006), um dos beneficios
para a area encontra-se na intensificacdo da aeabzde contratos de maior duracéo
associada ao desenvolvimento de estudos de cuatadéopropriedade, o que tem impacto
direto sobre o relacionamento da empresa com feduees de itens estratégicos.

A propria maturidade exigida pelas andlises de T&®iermos de compartilhamento
de informacgbes de custo, visdo de longo prazo ern@inhecimento dos processos de
negoécio, ajudam no estreitamento do relacionamentee empresa e fornecedor, além de

aumentar consideravelmente a eficiéncia dos costfathados (SALIBA, 2006).

As analises de custo total de propriedade podeazorar as atividades do processo de
compras em trés diferentes niveis (ELLRAM; SIFERB93):

a) Nivel estratégico - melhoria continua: questionamele processos fundamentais
e definicdo de processos, decisfedisourcinge gerenciamento da cadeia de

suprimentos;

b) Nivel tatico — desenvolvimento de fornecedoresntifieacdo de fatores que

acarretam elevados custos tanto interna quantcnextente;

c) Nivel operacional — gerenciamento e avaliagdo deeteedoresfeedbackpara
fornecedores, acompanhamento de desempenho, selgadornecedores,

alocacao de volume de compras e alocacao de @uptrosiutos.

De maneira semelhante, o cliente da empresa padisaro TCO gerado pela mesma
no momento da compra. Observa-se, entdo, que aatiizacdo do TCO algumas analises
passam a ser realizadas com maior profundidadé taranalise das atividades internas
quanto das realizadas pelo fornecedor, o0 que pexe gelhorias na forma como a empresa
avalia o desempenho de seus fornecedores. Podeicsr,iassim, um esforco para a

realizacdo das aliancgas estratégicas, cujo as8uratado na secao seguinte.
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2.1.4.5 Aliancas Estratégicas

As aliancas estratégicas sdo préaticas de GEC, feralise da cadeia de valor, que
podem ser identificadas e conhecidas como parcpoague envolvem as companhias e
atividades de valor desenvolvidas em conjunto fpas. éara Rocha (1999), podem existir
fortes parcerias entre a companhia e seus cligptesexemplo. De acordo com Yoshino e
Rangan (1997), a forma de uma alianca estratégicdegde um simples contrato a yoiat-

venture

Os autores mencionam que a alianca estratégicalaimtividades-fim de duas ou
mais empresas, sendo que esse vinculo ou elo éparoaria comercial que aumenta a
eficacia das estratégias competitivas das orgabegaparticipantes. A utilizacdo da alianca
como estratégia competitiva é confirmada com pssquealizada por Rajasekar e Fouts

(2009) em companhias aéreas.

A eficacia com aliancas ocorreria com a participag#n beneficios, divisdo do
controle do desempenho das atividades e contribypedia uma ou mais areas estratégicas
cruciais, como tecnologia ou produto (YOSHINO, RAANG 1997).

Dessa forma, as aliancas entre companhias podeiporpronar, entre outros,
vantagem competitiva em decorréncia de compartidmion de beneficios e reducdo de
custos, adocdo de economias de escala, possieetrifacdo nos produtos ou servicos e

aumento do valor da companhia diante dos concesent

2.1.4.6 Andlise dos Custos dos Concorrentes

A prética de Analise dos Custos dos Concorrentgernpee ao tema de GEC Andlise
da cadeia de valor, pois “o programa de gestaatégica de custos de uma empresa nao deve
restringir seu foco a estrutura de custos da erapresda cadeia de suprimentos da qual faz
parte” e sim, “a empresa deve monitorar seu desamopeelativo a outras empresas, em
particular, os concorrentes” (COOPER; SLAGMULDERQ2, p. 44).

Para Cooper e Slagmulder (2004), um dos benefidi@s monitoramento da

performancede custos de outras empresas, seria a possileilidadencontrar idéias que



46

possam ser utilizadas para fazer com que a orga@wzabtenha mais eficiéncia e seus
produtos mais competitividade. “A perfeita compsfn dos custos dos concorrentes €
fundamental para que uma empresa se posiciongegstemente, seja respondendo, de
maneira defensiva, aos ataques, seja agindo oéansite, para inibir ameacas” (ROCHA,
1999, p. 115).

Concorrente, segundo o autor, ndo é apenas a eamuies unidade de negdcio que
compete com produtos ou servicos no mesmo setartod@ o conglomerado (corporacao)

ou toda a empresa de que elas facam parte.

Portanto, a andlise dos custos dos concorrentgsiquaira atender a necessidade da
gestdo de custos em proporcionar uma ampliada &adpae esta mediante busca pelo
monitoramento dos custos de outras empresas (BABTAUDT; SOUZA, 2005). Deste
modo, enfrentar a competitividade, sabendo avakaacontecimentos externos a empresa €
relevante e, também, tarefa muito dificil, mas papelar a empresa no monitoramento de

seus proprios custos e ainda na tomada de decisoes.

2.1.4.7 Gestao de Custos Logisticos

A logistica desempenha fun¢éo essencial no ambipresarial e no desenvolvimento
da economia mundial, por isso precisa ser consldeean todas as atividades operacionais,
internas ou externas de uma organizacao, ou sejalve a cadeia de valor interna e externa
da qual a organizacdo participa. A gestdo dos sustgisticos € uma pratica de GEC,
envolvida no tema Andlise da cadeia de valor, queke promover o aumento da rentabilidade

de atividades logisticas das organizacdes.

Para Christopher (2002), logistica € o0 processogel®nciar estrategicamente a
aquisicao, movimentacao e armazenagem de matgrégias e produtos acabados (e os fluxos
de informacdes correlatas) por meio da organizagd® seus canais dearketing de modo a

poder maximizar a lucratividade.

Faria e Costa (2005, p. 69) explicam que “os cugigssticos sdo os custos de
planejar, implementar e controlar todo o invent@#entradaiffibound, em processo e de
saida ¢utbound, desde o ponto de origem até o ponto de conswnpara Ballou (1993),
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eles constituem fator decisivo nas relacdes cowmisrgbois devido a distancia entre regiées
ou paises estes custos decorrem da movimentac8tjbulcdo ou transporte, que

determinarao as relacbes de comércio.

Na visdo de Faria e Costa (2005) fazem parte detosuogisticos, os custos de
armazenagem e movimentacdo, os custos de transpeitastos de embalagem, assim como

0s custos de manutencao de inventario ou estoques:

a) custos de armazenagem e movimentacad@ armazenagem e movimentacao
“constitui um elo entre o fornecedor, a producdo eliente, formando um sistema do
abastecimento a demanda e proporcionando assimewigo eficiente ao cliente” (FARIA;
COSTA, 2005, p. 78). Ainda, segundo as mesmas asjtéra um esforco por parte das
empresas para minimizar o uso de locais de armgesmabjetivando sincronizar a producao
com a demanda do consumidor, visando evitar actnilestoque ao longo da cadeia para
gue obtenham menores custos, carregamentos e r@gsraentos mais frequentes e giro mais
rapido dos estoques;

b) custos de transporte:o transporte nacional ou internacional, € 0 sulgs®0 mais
relevante da logistica. As autoras destacam queerlelve o deslocamento externo do
fornecedor para a empresa, entre plantas e da smpaga o cliente, estando eles em forma
de materiais, componentes, subconjuntos, prodetasa@cabados ou pec¢as de reposigao.

Os custos de transporte deveriam ser observadoasséticas do usuario e operadora
e, independente disso, eles sao influenciadosagbores econdémicos como: (1) distancia; (2)
volume; (3) densidade; (4) facilidade de acondiainanto; (5) facilidade de manuseio; (6)
responsabilidade e (7) mercado. Por sua vez, dhesdo modo de transporte € influenciada
pelo fator de custo (FARIA; COSTA, 2005).

c) custos de embalagenstym dos objetivos da logistica € movimentar bema se
danifica-los. Portanto, para facilitar o0 manuseim@/imentacdo a embalagem é importante e
precisa ser considerada. Por exemmok, pallets de madeira ou plasticiy sheety ou de
metal €hrink), caixas de madeira, de papelédo, sacas, tambom@ada contéineres.

Para otimizar a cadeia logistica a padronizaca®rdhalagem é uma das formas

importantes, pois reduz o custo de transporte, s@ao® movimentacao;

d) custos de manutencdo de inventario ou estoquesio 0s custos incorridos para

gue os materiais e produtos estejam disponive@és@aistema logistico, sendo que, o nivel de
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estoque a ser mantido depende do nivel de serbietivado e da politica a ser adotada pela
empresa (FARIA; COSTA, 2005). Para os autores @ssigdo esta relacionada a incerteza na
demanda ou no fornecimento, sendo que reduzim@éstg sem uma analise preliminar sobre

o grau de eficiéncia do transporte, do armazém prdoesso de pedidos, pode aumentar o

custo logistico total.

Assim como o0s custos logisticos podem represemiervantes valores dentro da
cadeia de valor das organiza¢fes, também possanse vantagem competitiva para muitas

delas, dependendo principalmente do gerenciameotado.

2.1.4.8 Gestao de Custos da Qualidade

A qualidade pode representar uma vantagem convaetijuando oS seus custos
puderem ser gerenciados e controlados. Portant@mgsesas precisam estar preparadas
guanto a estrutura (tecnologia, escala) e defimars sprioridades, para entdo decidir pela
dedicacdo a execucao de processos pela gestaaldiade, pois a gestdo da qualidade € um

determinante de custos.

Dessa forma, a Gestao de Custos da Qualidade @natiza de GEC, dentro do tema
Andlise dos direcionadores de custos. Souza e Zulig006, p. 42), tratam a denominagao
de custos da qualidade como gestédo estratégicastiessqor “decorréncia natural do fato de
que a gestdo da qualidade total também passolegrantas estratégias empresariais que

objetivam assegurar o estabelecimento de vantagempetitiva ante 0os seus concorrentes”.

Segundo Hansen e Mowen (2001), a habilidade deesaprvenderem produtos de
qualidade mais alta a precos mais baixos tem defiaiparticipacdo delas no mercado. Entéo,
buscando atender a expectativa do cliente, esspsesas tém implantado programas de
gualidade, e buscando atender a necessidade ddoraore relatar o progresso desses
programas os gestores precisam conhecer, mensacanganhar seus custos com qualidade.

Robles Jr. (2003) cita inUumeros objetivos para asuecao desse custos, entre eles:
(a) conhecer a realidade da empresa; (b) tornaakdgade um dos objetivos estratégicos; (c)
acompanhar a evolucédo dos gastos, lucros e peetlagapor qualidade; e (d) fixar objetivos
aos programas de qualidade.
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De acordo com Hansen e Mowen (2001), a utilizaghquhlidade total precisa estar
fortemente aliada com a maneira como interagemuagdés ou atividades da empresa.
Portanto, torna-se essencial a cooperacdo entregrama de qualidade e o programa de
gestdo de custos. Esse planejamento € importarge abservar que uma mudancga no custo

de uma atividade pode ter efeitos n&o pretendidloeDutras atividades ou fungdes.

De acordo com Hansen e Mowen (2001) e Ball (20@6);ustos da qualidade podem
ser classificados em quatro categorias: Custog@eicdo, Custos de Avaliacdo, Custos de
Falhas Internas e Custos de Falhas Externas. &3 dvididos em Custos de Controle e de

Custos de Falhas. Hansen e Mowen (2001) exempilifcada categoria:

a) custos de prevencdosdo aqueles incorridos para prevenir a ma qualid&ado
exemplos: engenharia de qualidade, programas dearmento de qualidade,

recrutamento, auditorias de qualidade, revisaadietps e circulos de qualidade;

b) custos de avaliagcdosao aqueles incorridos para determinar a conttadd. Sao
exemplos: inspecdo de matérias-primas ou embalageagacdo do produto ou
do processo, testes de campo, verificacdo continaafornecedores e inspecao

dos prototipos;

c) custos de falhas internassao aqueles incorridos porque os produtos ougesrv
nao estdo em conformidade ou estdo em desacordoasonecessidades dos
clientes; ocorrem antes do envio ou da entreg&lades. S&do exemplos: sucata,
retrabalho, tempo de reparos (relacionados a dsjeiteinspecéo, repeticdo de

testes, mudancas nos projetos e reparos;

d) custos de falhas externassao aqueles incorridos porque 0s produtos oucEeErvi
nao estdo em conformidade ou estdo em desacordoasonecessidades dos
clientes; ocorrem apds 0 envio ou a entrega aestek. S8o exemplos: vendas
perdidas (relacionadas ao desempenho), devolubadishi@ntos, garantias,
descontos devidos a defeitos, responsabilidade petmluto, ajustes por
reclamacoes, retiradas de produtos do meraadal).
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Segundo Wang, Gao e Lin (2007), um maior investimers custos de controle
(Preventionand Appraisal Costsreduz os custos de falhdsa{lure Cost$, ao mesmo tempo
em que pode aumentar o percentual em relacdo amsieRara Romm (1996), na fase de
producdo o controle de desperdicios € muito imptetgpois desperdicio € tudo que nao

aumenta o valor de um produto ou servigo, ou ggjma medida de ineficiéncia.

Atividades como reciclar ou recuperar os refugos @tis e louvaveis, mas nao
eliminam a ineficiéncia no processo. Portanto, evgmcado € que aumenta a produtividade
porque forca a empresa a pensar na melhoria sistentbs processos, ou seja, prevenir

torna-se a chave para tornar a administracao eedutgppa (ROMM, 1996).

Ball (2006) entende que os Custos da Qualidade wé@mpotencial para ser uma
ferramenta (til para a Gestdo da Qualidade. PabdeRdr. (2003), a implementacdo de um
Sistema de Custos da Qualidade pode ser feita dat@mplementacdo de um Sistema de
gestao estratégica de custos, sendo que, sem tmausde GEC a implementacdo desse
Sistema de Qualidade pode se tornar inconsistentengo prazo, isso pela precariedade na
base de dados.

Com a gestdo da qualidade os processos produggoerem uma menor quantidade
de atividades que n&o agregam valor, ou seja, feesmia existéncia de menos erros, menor
retrabalho, menos atrasos e melhor utilizacdo desursos, melhorando assim a
produtividade. Dessa forma, é possivel relaciongpta exemplo, com outras praticas de
GEC, pois é com a utilizacado de qualidade que o ABMstdo Baseada em Atividades) se
concretiza na busca por eliminar atividades queaggiegam valor ao produto ou servico, ou

valor ao cliente.

Com foco no resultado e no cliente (mercado) exegpar qualidade e preco utiliza-se
0 custo-meta que auxilia no planejamento e deseinvehto do produto ou servico que
atenda a necessidade do cliente. Aléem disso, camilizacdo do custo-meta planeja-se
estrategicamente o custo a ser mantido durantdracdgdo do produto ou prestacao do
servico para alcancar o resultado almejado. Aqa&to custo-meta € tratada a seguir.
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2.1.4.9 Custo-Meta

O custo-meta também é conhecido cam@et costingou custo-alvo. Essa préatica,
nesta pesquisa, pertence ao tema de GEC Andlipesiconamento estratégico. O sistema
de custo-alvo é definido por Monden (1999, p. 2e “um sistema de administracdo por
toda a empresa que apdia o processo de custo-@leaforme o autor, o custo-alvo incorpora
a administracéo do lucro em toda a empresa dusaatapa de desenvolvimento do produto.
Para Hansen e Mowen (2001, p. 443) trata-se dar&dita entre o preco de venda necessario

para se capturar uma fatia predeterminada de neecaducro desejado por unidade”.

Segundo Sakurai (1997, p. 55) o objetivo princgmakcusto-meta é “reduzir os custos
totais, mantendo alta qualidade”, além de “planegirategicamente os lucros”. Ellram (2006,
p. 26) em estudo sobre a teoviersuspratica da sua implementacdo nos Estados Unidos,
concluiu que o processo de custo-meta empregaddesenvolver produtos, sendo estes
atrativos aos clientes, fabricados com as melhodésas de producdo e utilizando
fornecedores que atendam aos objetivos de rentadddi possui “beneficios e vinculos que

vao além da geréncia de custo”.

E nessa fase de desenvolvimento e desenho de pmaigos que o custo-meta exige
reducdo de custos (MAHER, 2001). Com essa praticanapanhia precisa analisar seus
fatores internos, e acompanhar e gerenciar setisscdarante o processo de produgao, ou
seja, na realizacao do projeto a fim de realiZacw desejado.

O lucro desejado, para Miotto (2007), pode vargpethdendo da estratégia adotada,
pois adotando uma estratégia de crescimento deipagdo no mercado a empresa podera,
para isso, abrir mdo de parcela do lucro. Ou airsdgundo a autora, as estratégias
competitivas (baixo custo ou diferenciacdo) tamibd@pactam no lucro unitario. Esses fatores
explicam o fato que, nessa pesquisa, a praticaudm-tneta pertence ao tema de GEC

Andlise do posicionamento estratégico.

Sakurai (1997) destaca que o custo-meta € voltadbgomercado e para a engenharia,
além de ser instrumento de melhoria na qualidaddegendente da integracdo dos
departamentos. Seguindo essas caracteristicacatissa Swensoat al (2003) contribui

com a descricdo de algumas:
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a) preco conduzido:os precos de mercado séo utilizados para determousios

permissiveis ou de alvo;

b) foco em clientes:as exigéncias por qualidade, custo e tempo s&@wpo@adas

simultaneamente em decisdes do produto e do pmcess

c) foco no projeto: as mudancas de engenharia devem ocorrer antesa que
producdo comece, tendo assim, resultados de castesnpo de colocar o0s

produtos no mercado;

d) equipes:Uma equipe da empresa é responsavel pelo pratteimi do conceito

inicial com a producéo final;

e) participagado da corrente de valor:Todos os membros da corrente de valor, por
exemplo, fornecedores, distribuidores, forneceddeeservicos e clientes, sao

incluidos no processo darget costing

f)  reducdo de custo do ciclo de vidaOs custos totais do ciclo de vida s&o
minimizados para o produtor e o cliente. Os cudtwgiclo de vida incluem o

preco de compra, custos de operacao, manutengéics cle distribuicao.

O custo-alvo pode ser dividido, de maneira geralcanco fases (MONDEN, 1999, p.
28): “(1) Planejamento corporativo, (2) Desenvolento de projeto de um novo produto
especifico, (3) Determinagdo do plano basico pamapwoduto especifico, (4) Projeto de

produto e (5) Planejamento da transferéncia doypoggkara a producao”.

O planejamento corporativo é a fase na qual osoplale médio e longo prazo sdo
estabelecidos e o desenvolvimento de projeto de poaduto especifico € a fase em que se
forma, pela empresa, planos de desenvolvimentocEigpede novo produto para varios
modelos (MONDEN, 1999). A terceira fase, segundautor, € a fase na qual as estruturas
especificas (formatos) das funcdes detalhadas dm moduto, a programacao de

investimento na planta, o preco-alvo de vendaswesto-alvo sdo estabelecidos.

O projeto do produto (quarta fase) é aquela emogugrojetistas esbocam um plano
experimental incorporando os custos-alvo, em segséb realizadas estimativas de custos
com base nos planos experimentais e prototiposathufp (MONDEN, 1999). Além disso, 0
autor complementa, mencionando que sdo executdtddades de engenharia de valor

buscando eliminar diferenca entre os custos estimmads custos-alvo.
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J& na ultima fase (quinta fase) ocorre o acompaehemda producédo, para ajudar a
garantir que os custos-alvo sejam atingidos (MONDE}9).

Com essa pratica, a companhia identifica as netaas=s dos clientes e calcula qual
seria 0 preco de venda aceitavel, analisando fatexéernos como a cadeia de valor ou
concorrentes, e com base nisso calcula o custamodyile o produto deve ter, para que possa
gerar o lucro desejado. Cooper e Slagmulder (189915) mencionam que ela é “um
elemento importante também para a gestao de dastosrganizacionais, porque transmite a
presséao referente a concorréncia enfrentada pgleesenno topo da cadeia de abastecimento
para as demais dentro da cadeia”. Essa relacamaatinprograma de gestdo de custos da

empresa com os fornecedores na cadeia.

2.1.4.10 Gestao de Custos Interorganizacionais

Na Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCl)isatak cada elo da cadeia de
suprimento (refere-se as relagdes da empresa cama eede de fornecedores) e propicia-se
aos gestores a identificacdo de oportunidadesqudeair melhorias nos produtos e servigos
(COOPER; SLAGMULDER, 1999).

O maior objetivo da gestao de custos interorgaipats € a garantia de retorno total
para a cadeia, seja reduzindo o custo total, sejeeratando-o, desde que gerando vantagens
competitivas reconhecidas pelos clientes, como atorae valor, materializado em aumento
da receita maior que o do custo, obtendo-se retoaior (SOUZA; ROCHA, 2008).

Para os autores, com a GCI se buscam solu¢céesgiorda acdes coordenadas entre
as organizacoes da cadeia, sendo que isso nagsssiael se as empresas tentassem reduzir
custos independentemente. Dessa forma, Souza eaR200@8, p. 2) propdem a seguinte
definicdo de GCI: “é um processo cooperativo demgamento de custos que inclui outras
organizacg6es dentro de uma cadeia de valor algmogaia empresa”.

Nota-se que a GCI é uma pratica de GEC que udlizaalise da cadeia de valor para
buscar a reducédo de custo e isso € mencionadoguiarfe Rocha (2007, p. 5), que explicam
gue a GCI “requer importantes pressupostos parasti@ da cadeia de valor, em que o
relacionamento entre fornecedores e empresa lideadeia representa seu foco de estudo”.
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Essa metodologia caracteriza-se pela possibilidld@as empresas implementarem
uma gestéo estratégica de custos compartilhadedcrinovas tecnologias: reducdo de custo
dos produtos e servigcos, desenvolvimento de malhiara tecnologia de produgcédo, aumento
das funcionalidades dos produtos e servicos traorssos, desenvolvimento de alternativas
de substituicdo de insumos e oferta de produtogebtivos, que agregam valor sob a otica
do cliente (AGUIAR; ROCHA, 2007).

A principal razdo da utilizacdo de uma abordagenh, &gundo Cooper e Slagmulder
(1999), é que nao basta para uma empresa semgdieéipenas na gestao interna de custos, é
preciso fazer parte de uma rede de fornecedoreergs. O relacionamento da companhia

com os membros de sua cadeia pode ser uma forimasda da vantagem competitiva.

2.1.4.11 Contabilidade Abertapen-Book Accounting

Contabilidade aberta o@pen-Book Accounting uma pratica de GEC, conceituada
por Aguiar e Rocha (2007) como uma metodologiantieréambio de informacdes entre os
membros da rede de fornecedores. Pelo fato denagoadeia de valor, essa pratica esta

categorizada nessa pesquisa no tema sobre AnaliSadkia de Valor.

Os objetivos dessa pratica sdo: reducdo de custosinezacdo de resultados
(AGUIAR; ROCHA, 2007). De acordo com os autoresstexrelacdo entre as praticas de
Gestao Estratégica de Custos “Gestao de Custasrigaaizacionais” (GCI) e oOpen-Book

Accounting, ou seja, para que o primeiro seja implementadpier a existéncia do segundo.

No entanto, pesquisas realizadas por Aguiar e R@JGY, p. 11) apontam limitacoes

a aplicabilidade d®pen-Book Accounting, ao mesmo tempo, da GCI:

(i) E dificil mensurar o seu efeito na reducéo astas;

(i) Nao é propriamente uma regra de como as rexBige custos devem ser

compartilhadas entre os membros da rede; e

(i) O compartiihamento das reducdes de custosnidp das especificidades de

cada situacao: participagdo igual nos beneficilosagdo de beneficios apenas para
fornecedores que ndo tenham aumentado precoscatbsmmente para empresa
lider da rede se o fornecedor se beneficiar dersupécnico dela, podendo realizar

reducgdes de custos adicionais com outros clientes.
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Apds contextualizar as diversas praticas de GEZesentadas por categorias aborda-
se 0 topico sobre evidenciacdo disclosure na sec¢do seguinte, com o objetivo de
compreender o funcionamento e conceitos sobre rmafantilizada nessa pesquisa para
categorizar informagcfes das companhias de capitata brasileiras sobre o referenciado

tema.

2.2 EVIDENCIACAO

A evidenciagéo ouidclosurevem sendo objeto de crescente niumero de pesaquisas
altimos anos. Para Lanzana (2004), esse tema éltaeredevancia para a discussao
corporativa, jA que € uma das formas mais impasamios gestores das empresas se
comunicarem com 0S seus acionistas, com o0 mercadogeral e de apresentarem o

desempenho da administragéo.

Em um sentido amplo, evidenciagdo disclosure significa o ato de divulgar
informacdes. Na area contabil, para Hendriksen e Baeda (1999) e ludicibus (2004) o
disclosureesta ligado ao objetivo da contabilidade, refariad a divulgacéo de informacdes

a respeito das atividades de uma entidade por degielatérios contabeis.

Dantaset al (2005) argumentam que existe uma similaridades entatbrangéncia do
disclosuree a definicdo de transparéncia, salientando qigemsiacdo nao significa apenas
divulgar, mas divulgar com qualidade, oportunidadelareza. Sendo assim, segundo 0s
autores, para que se alcance a transparéncia giciesom adisclosure torna-se necessaria a
divulgacdo de informagfes qualitativas e quanigatique possibilitem aos usuarios formar
uma compreensao das atividades desenvolvidas eedssriscos, observando também os

critérios de tempestividade, detalhamento e relgaarecessarios.

Transparéncia significa que a administracao deiltevauo desejo de informar, e nao
apenas fazé-lo por obrigacdo, uma vez que a boargoatdo interna e externa, quando
espontanea, franca e rapida, resulta em um clincamf&anca, tanto no ambito interno quanto

nas suas relacdes com terceiros (IBGC, 2008).
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Sendo assim, a ligacdo entre transparéncia e gow@né clara na percepgdo dos
orgaos reguladores e do publico em geral: a traéspa € aumentada com o propdsito de
melhorar a governanca (HERMALIN; WEISBACH, 2007).

A governanca corporativa, que pode ser conceitgad®o “o0 sistema pelo qual as
sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolva@sdoelacionamentos entre Acionistas,
Conselho de Administracao, Diretoria, Auditoriadpdndente e Conselho Fiscal”’, tem como
principais finalidades “aumentar o valor da sociegafacilitar seu acesso ao capital e

contribuir para a sua perenidade” (IBGC, 2008,)p. 6

Dessa forma, para alcancar os seus objetivos, erggivca corporativa se apodia nos
principios de equidade, prestacdo responsavel dasdccountability, responsabilidade
corporativa e transparéncia (IBGC, 2008). Portatdoiransparéncia com que as empresas
disponibilizam informagdes ao mercado tem sidonmkeoida como um dos principais pilares
das boas praticas de governanca” (SILVA; MAGALHAESHO, 2005, p. 2).

A comunicacdo, ou seja, disponibilizar informac@es interessados, “ndo deve
restringir-se ao desempenho econdmico-financeias deve contemplar também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a ag@presarial e que conduzem a criacdo de
valor” (IBGC, 2008, p. 6). Com base em tal afirn@géode-se inferir que disclosurepossui
um sentido amplo, pois cada empresa devera divtdgar e qualquer informacdo que possa
ser util ao interessado externo e que possa candunesmo a uma avaliagdo coerente da

entidade.

Constata-se, portanto, quedisclosure possui grande importancia também para a
concretizacdo dos demais principios da governamta, vez que se torna impossivel aos
stakeholdersacompanhar a prestacdo responsavel de contasteu mlratamento justo e
igualitario pretendido com a governanca, sem gya dado aos mesmos meios para
conhecerem, da forma mais quantitativa e qualdapessivel, as informacfes acerca da

corporacgdo de seu interesse. Esse conhecimentie vegra, se da por meio digclosure

A relutancia das empresas em aumentar o gralisd®sureé atribuida, entre outros,

aos seguintes fatores expostos por Hendriksen éB¥&da (1999, p. 517):

a) a divulgacdo ajudard os concorrentes, em prejuiz® acionistas. Esse
argumento, entretanto, nao tem muito mérito, psisancorrentes geralmente
obtém sua informacéo de outras fontes.

b) afirma-se que a divulgacdo integral de informag¢@aniceira da aos sindicatos
uma vantagem quando da negociacdo de salariostd&nty, a divulgacao
integral geralmente melhora o clima de negociacao.
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c) argumenta-se, com frequéncia, que os investidoges sfio capazes de
compreender as politicas e os procedimentos casféaue a divulgacéo
completa apenas os confundira, em lugar de eselafeg.

d) um argumento que possui certo mérito é o de gequéntemente pode haver
outras fontes de informacéo financeira disponipais proporciona-la a um
custo mais baixo do que se fosse fornecida pelaresapem suas
demonstrac¢des financeiras.

e) a falta de conhecimento das necessidades dos idmest também é
apresentada como motivo para limitar a divulgag@da a possibilidade de
existéncia de muitos modelos de decisdo de investome a dependéncia
cada vez maior de intermediarios da informacédoe esstivo ndo deve ser
fator limitador.

Healy e Palepu (2001) identificaram forgas queedacionam com as decis6es dos
gestores de evidenciar voluntariamente informaqd®® ao mercado de capitais: a hipotese
das transacfes no mercado de capitais; a hipogesendestacdo do controle corporativo; a
hipotese de compensacao de acgdes; a hipotesetéle dassinalizagédo de talento; a hipotese

dos custos de litigio e ainda, a hipotese do alsioroprietario.

As informacdes sobre GEC podem ser citadas commm@rede tipo de informagéo
gue se encaixa nos argumentos para a nao divulgasagelo fato de que essas informagdes
podem ser consideradas como estratégicas. Sendg aape-se que séo diversas as partes
interessadasstakeholders no disclosure e também na credibilidade que essa informacéo
possua. Alguns aspectos sobre as principais panmtesessadas por informacdes estao
abordados na proxima secao.

2.2.1 Partes Interessadas

As informagdes divulgadas pelas empresas podemnsdisadas ou consideradas por
diversas partes, ou diversos grupos de usuariodprdea que cada uma com interesse
especifico, importancia, responsabilidade e ainflaéncia sobre essas companhias. O IBGC
(2008) define partes interessadas como individuosrtidades que assumem algum tipo de
risco, direto ou indireto, em face da sociedadeydseelas, além dos acionistas, 0s

empregados, clientes, fornecedores, credores, mus,eentre outros.

Existem fatores culturais, institucionais e legpie moldam os padrdes de influéncia
das partes interessadas (por exemplo: gerentesiofidmios, acionistas, credores, clientes,
fornecedores e governo) sobre a tomada de deasdesciais, sendo essa situacao definida
por Weimer e Pape (1999) como Sistema de Goverr@mgzaorativa.
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Segundo os autores, o0 sistema de governanca ctivporé determinado,
especificamente, por pais e pode ser classificaglanslo oito caracteristicas, como:

(a) o conceito de firma;

(b) o sistema de conselho de administracao;

(c) principais intervenientes capazes de exercBuéincia sobre a tomada de

decisBes gerenciais (Partes interessad&takeholders

(d) a importancia do mercado de capitais ha ecamoational;

(e) a presenca ou auséncia de um mercado de @atiohario;

(f) a estrutura de capital;

(g) a medida em que a compensacdo do executivalependente do desempenho

empresarial (Remuneracao de Executivos);

(h) o horizonte de tempo das relacdes econdmic&SNER; PAPE, 1999, p. 153).

Para os autores, 0 conjunto dessas caracterisitalgsadas para diferentes grupos de

paises, resulta em uma distincdo entre sistemaoderrganca corporativa orientado pelo
mercado ifharket-orientejl e sistema orientado por rede de relagcbes enttespateressadas

(network-orientefl

Eles explicam que a caracteristica primordial dtesia orientado pelo mercado € um
mercado externo ativo de controle corporativo, sgr@e como um mecanismo independente
para shareholdersinfluenciarem a tomada de decisdes gerenciais. cBnirapartida, no
sistema orientado por redes de relagbes, grupogatessados influenciam substancialmente
o processo de decisao (WEIMER; PAPE, 1999).

Nesse contexto torna-se importante ressaltar quevisdo mais abrangente, na linha
institucionalista, inclui grupos sociais que térterasse na preservagao da companhia e que
sao afetados pelas decisbes tomadas por seus sitatiores, como: credores, fornecedores,
trabalhadores, consumidores e a comunidade em, géaado origem ao modelo de
stakeholdergVILELA, 2006).

Segundo a autora, essa perspectiva € importantgigardo se pode negar que o
conceito de governanca corporativa, pela 6tica stakeholderstem maior abrangéncia
guando identifica ndo apenas o0 acionista minooitamias também outros grupos que podem

ser afetados pela atuacdo da companhia.

Entretanto, Freeman e Mcvea (2088ud SILVEIRA, 2004) destacam a dificuldade
de identificar quem sao sgsakeholdersqual seu grau de relevancia para a organizacaos q
Sa0 0s seus objetivos e como é possivel concii@dna uma gestdo baseadastaikeholder,

ser bem-sucedida. Conforme os autores, na aus@aaia critério justo para as decisdes, a
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dificuldade em atender a todos os distintos ingm®sdos publicos envolvidos levara,

certamente, a uma situacao de conflito.

Assim, é possivel perceber que a relevancia deistensa de governanga corporativa
esta no fato de identificar fatores culturais,itnstonais e legais como capazes de influenciar
as decisdes das partes interessadas e dessa &exigéncia de informacdes necessarias ao

processo decisorio das organizagfes e das patesssadas.

A necessidade de informacgfes estd amplamenteardata com a transparéncia das
informacdes e a prestacao de contas que sao vdmigsvernanca corporativa. Na sequéncia
trata-se sobre isso de maneira detalhada, abordamdi@m sobre a governancga corporativa e
0S seus valores, a sua abrangéncia, e ainda sgbwe@anca corporativa no Brasil.

2.2.2 Governancga Corporativa

Diante da inexisténcia de um conceito amplameniiizatto, € mais apropriado
abordar a Governanca Corporativa (GC) do pontoista Wle sua abrangéncia, ou seja, de
todos os fatores envolvidos que, segundo AndraBessetti (2004, p. 27), sao: “direitos,

relacdes, governo, poder, valores e normas".

a) direitos: sistema de gestdo que visa preservar xanmzar os direitos dos

acionistas, assegurando a protecao dos minoritarios

b) relacdes: praticas de relacionamento entre acamistonselhos e diretoria

executiva, objetivando maximizar o desempenho darozacao;

C) governo: sistema de governo, gestao e controlemasesas, que disciplina suas

relacbes com as partes interessadas em seu de$empen

d) poder: sistema e estrutura de poder que envolvefinigho da estratégia, as

operacoes, a geracéo de valor e a destinacaosldgados;

e) valores: sistema de valores que rege as corporagdesuas relagdes internas e

externas; e
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f) normas: conjunto de instrumentos, derivados detutsta legais e de
regulamentos, que objetiva a exceléncia da gestipretecdo dos direitos das

partes interessadas em seus resultados.

Andrade e Rossetti (2004) evidenciam quatro coofue conceitos que definem a
diversidade e abrangéncia da governanca corpoyatiserindo-se dentro do seu sistema de
valores: o relacionamento entre as partes intatassas propositos estratégicos, o poder e a

gestdo. A Figura 6 esclarece melhor cada um datos:

SISTEMA DE VALORES

Fairness: Senso de justica;
Disclosure:Mais transparéncia;
Accountability: Prestacéo responsavel de contas;
Compliance:Conformidade legal.

RELACIONAMENTO ENTRE AS PARTES
INTERESSADAS
Maximizacdo de resultados com minimizacdo dos
“conflitos de agéncia”:
- Acionistasversusgestores;
- Interessados internagrsusinteressados

externos.
PROPOSITOS ESTRUTURA DO PODER

ESTRATEGICOS
. . - Papéis definidos;
- Expectativas dos acionistas; - Decises compartilhadas;

- Politicas corporativas; - Sucessdes planejadas.
- Diretrizes para os negocios;

- Diretrizes para a gestéo.

- GESTAO -
POSTURAS ESSENCIAIS:
- Integridade ética permeando todas as relacoeag e externas;
- Trinbmio integridade, competéncia e desenvolvitme&onstrutivo no trato dos
negoécios;
- Responsabilidade corporativa, abrangendo lequuiaaio de interesses.

Figura 6: Valores e posturas da governancga corporata
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 28).

Ao observar a Figura 6, constata-se que para sat@mgidas as boas praticas de
governanga, torna-se importante que as relacOdsodgsm empresa estejam fundamentadas

nos principios de justica, transparéncia, prestegsmonsavel de contas e conformidade legal.
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Entretanto, para que esse sistema de valoresaedativamente em posturas adequadas de
gestdo, a estrutura de poder deve estar bem deénd propdsitos estratégicos esclarecidos.

O papel central da governanca corporativa € permitielhor relacionamento entre as
partes interessadas, atuando para a maximizacatucdtos por meio da minimizacdo dos
conflitos de agéncia, via um relacionamento ensrgpates que viabilize a formulacdo dos
propositos estratégicos e a definicdo clara daitesér de poder. Segundo Martin, Santos e
Dias Filho (2004, p. 20), “a tarefa basica da goameca € garantir que 0S recursos
empresariais sejam empregados de forma eficieefee&z na misséo, objetivos e metas da

organizacao”.

Martin, Santos e Dias Filho (2004) esclarecem guieés fundamentais atribuicées da
governanca moderna provém da necessidade de esmm&nto do risco de agenciamento,
todas voltadas para o controle da gestdo dos wecusscontrole da custédia, o controle do
desempenho e o controle da veracidade e da qualaadformacgéo. Essas atribuicbes sé&o

sintetizadas, segundo 0s autores, como segue:

a) controle da custddia:assegurar que todas as obrigacdes legais e uaidrata
empresa sejam atendidas e seus recursos sejamaddemgnte conservados e
empregados na missdo empresarial, sem que ocoasnc@s de protecao,
fraudes, abusos de poder ou desvios dos objetivhs [

b) controle do desempenho]...] assegurar que sejam aplicados (0s recud®s)
forma a gerar resultados para os acionistas/ptépos e que esses resultados
estejam em conformidade com suas expectativas pesaapcao dos riscos do
negécio [...];

c) controle da veracidade e da qualidade da informacéd...] assegurar que 0s
administradores, que devem informar os acionistasres a custddia e o
desempenho dos recursos investidos, conforme (B) acima, e que tém o
poder de influenciar diretamente a producdo dasrrimcdes (coleta e
tratamento dos dados, bem como o estabelecimentitéti®los de mensuragdo
e comunicacdo dos resultados da empresa), nd@iigdicar, deliberadamente
ou ndo, a omissdo, a ocultacdo, a distorcdo ouascata sua comunicagéo
(MARTINS, SANTOS; DIAS FILHO, 2004, p. 9-10).

Para compreender o modelo brasileiro de governemgrorativa, € importante saber
sobre a existéncia de caracteristicas fundamemtaistas sdo apontadas por Silveira (2004)

como a forte concentracéo de acdes com direitd@ gom auséncia quase total de empresas

com estruturas de propriedade pulverizadas.

Ou seja, a maioria das acdes com direito a voteesdram-se nas maos de poucos.
Para o autor, como decorréncia dessa alta concéati@de poder, o acionista controlador
indica a maioria dos membros do conselho de adiragéo.
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Andrade e Rossetti (2004) também abordam as paiscigaracteristicas do modelo
brasileiro, decorrentes das condi¢fes internasterr@s do ambiente corporativo nacional,

gue podem ser observadas na Figura 7:

Ambiente Interno de
governanca

Condicdes Externas:

ambiente mundial Condicdes Institucionaifs

- Estrutura de
propriedade;
- Relacbes acionistas-
conselho-direcao.

Condicdes Externas:

: ; Cenario Corporativo
ambiente do Pais

- Desempenho
- Valor de mercado

Condicdes Internas nas

Fontes de financiamento corporacdes

-——

Figura 7: O ambiente interno da governanga corporava: as condi¢des influenciadoras
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 310).

Os autores apontam, entre as condi¢des exterrasiiente mundial:

(1) a adocao crescente de codigos de boas préaticaversod paises;

(2) o ativismo de investidores institucionais com afineglobal;

(3) o reconhecimento, por organizac¢des internaciodaismpacto positivo da boa
governanca sobre o desenvolvimento econémico desfa

(4) os recentes escandalos corporativos;

(5) as pressdes exercidas pela classificagdo das cbimmpasegundo padrbes
praticados e aferidos de governanca;

(6) a desfronteirizacdo do mercado (ANDRADE; ROSSEPT04, p. 310).

Observa-se que estes constituem fatores que prassias corporacfes a adequar-se
aos padroes de governanca. S&o representados,p@inmente, pelas normatizacoes
internacionais, e pelas novas caracteristicasnteseos investidores do mercado de capitais

em nivel internacional, que exigem cada vez marssparéncia por parte das empresas. Nesse
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sentido, a globalizacdo também exerce influéncignifitativa sobre os padrbes de
governancga corporativa brasileiros, uma vez queubaras fronteiras comerciais entre 0s

paises, motivando a padronizacao internacionagxigéncias sobre as empresas.

Andrade e Rossetti (2004) evidenciam que as coedigxternas a empresa,
resultantes do ambiente do pais, estdo relacionemi®&s o0 cenario macroecondémico, as
condi¢des institucionais, o cenario corporativosantes de financiamento. A adogéo, por
parte da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA)crdérios de classificacdo das
empresas segundo os requisitos de governanca atwvpoatendidos pelas mesmas, esta

tratado nessa pesquisa como um fator utilizado@atandimento de padrdes de governancga.

Uma sintese de cada um dos niveis de classificafdita, com base nas informacdes
disponiveis no site da BOVESPA (2008): Novo Mergaddvel 1 e Nivel 2. No Novo
Mercado séo classificadas as empresas que optamag@iao de praticas de governanca mais
rigidas que aquelas presentes na legislacdo ras{BOVESPA, 2008). Essas regras
ampliam os direitos dos acionistas, melhoram aidp@¢ das informacdes prestadas pelas
companhias e oferecem aos investidores maior seguijaridica quanto a obediéncia aos

compromissos firmados, com uma alternativa maiseaggpecializada (BOVESPA, 2008).

As companhias listadas no Nivel 1, que segundo AESPA (2008), trata-se do mais
baixo nivel de governanca corporativa, comprometenprincipalmente, com melhorias na
prestacdo de informagcdes ao mercado e com a dispacgonaria. Para a classificacdo como
Companhia Nivel 2, além da aceitacdo das obrigagdesdas no Nivel 1, a companhia e
seus controladores adotam um conjunto mais amplorateas de governanca e de direitos

adicionais para os acionistas minoritarios (BOVESEX08).

Buscando descobrir se na prestacédo de informagdesiescado, as companhias
pertencentes a estes niveis, divulgam informagdle® gestado estratégica de custos, todos os
seus relatérios foram examinados e os resultacddsanos, seguindo a metodologia que sera

detalhada no capitulo seguinte.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentosiseddos para a aplicacdo da
pesquisa, isto €, como os dados foram obtidosdinate analisados. Apontam-se também as
limitacdes do método adotado, de forma a respameroblema de pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

O método utilizado é o indutivo, na medida em qgegundo Gil (2007, p. 28-29)
“parte-se da observacdo de fatos ou fendbmenos cajgsas se deseja conhecer. A seguir,
procura-se compara-los com a finalidade de descabrrelacbes existentes entre eles. Por

fim, procede-se a generalizacdo, com base na celag#icada entre os fatos ou fendmenos”.

Assim, observam-se os relatorios das companhiastagbd@asileiras com interesse em

descobrir possiveis relacdes existentes entrd@snacdes encontradas.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada é classificada quanto a rmturiorma de abordagem do
problema, de acordo com seus objetivos e com bas@nmcedimentos técnicos utilizados.
Como sdao utilizados relatorios divulgados pelaspgamhias para identificar informacgdes de
gestdo estratégica de custos, a pesquisa, de acondd_akatos e Marconi (1991), é de
natureza aplicada, pois nesse tipo de pesquistivabge a geracdo de conhecimentos para a

solucéo de problemas mediante aplicacao pratica.

Quanto a forma de abordagem do problema a pes@uisdéinida como qualitativa e
quantitativa: qualitativa, quando as informac¢OdsresdGEC divulgadas séo categorizadas; e
quantitativa, por se efetuar a quantificacdo edissmdestas informacdes por meio do uso de
recursos estatisticos. Beuren (2006) destaca qalkdi@agem quantitativa caracteriza-se pelo

emprego de instrumentos estatisticos, tanto nsacgi&nto no tratamento de dados”.
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Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa é itiesacrNesse tipo de pesquisa,
segundo Gil (2002, p. 44), visa-se descrever asatteristicas de determinada populagcéo ou
fendbmeno ou o estabelecimento de relagbes enttariaseis”. No caso especifico, trata-se de
descrever as informacfes sobre gestdo estratégicaustos encontradas e sua forma de

apresentagao.

Por seu enfoque empirico, a pesquisa classificasegundo o0s procedimentos
técnicos, como pesquisa documental, por ter conmbe fole dados publicacdes oficiais
administrativas das companhias definidas para @destem seu formato original,
disponibilizadas no site da BOVESPA.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo é constituido pelas companhias abertsiidiras, sendo que se investigou
os relatérios daquelas listadas em 2007 (2° semasdr BOVESPA em nivel 1, nivel 2 e
Novo Mercado de governanca corporativa, totalizabdid empresas. Essa opc¢ao justifica-se
pelo fato de que esses relatorios possuem inforsagficiais, além do fato de que as
companhias pertencentes ao conjunto de normas rituteo definidas pela BOVESPA se

comprometem, entre outras praticas, com melhoagsestacao de informacdes ao mercado.

A amostra resultou de uma escolha aleatéria deoB{panhias. Utilizou-se a funcéo
“Aleatério” do Microsoft Excel que atribuiu um numero aleatério para cada unsaldd®
companhias, cada uma com anos base 2005, 20067¢ tB@lizando 420 observacgdes. Os
nameros aleatorios foram colocados em ordem creseenessa ordem as companhias foram
selecionadas, sendo em quantidade proporcionaliges de Governanca Corporativa (GC),

de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2: Amostra inicial

NIVEL DE GOVERNANCA TOTAL DE AMOSTRA INICIAL
CORPORATIVA COMPANHIAS (proporcional ao nivel)
NIVEL 1 40 8
NIVEL 2 18 4
NOVO MERCADO 82 18

TOTAL 140 30
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Durante esse processo, ao encontrar uma compaohian@p possuisse relatorios

divulgados no ano base ou nivel de governanca k@ indicado, esta companhia era

ignorada. As companhias que compdem a amostralinescolhidas aleatoriamente, sao

reveladas no Quadro 4, podendo haver mais de @atdmiel por companhia.

~ < ANO
RAZAO SOCIAL NIVEL DE GC BASE
1. | BCO PINE S.A. Nivel 1 2006
2. BRASKEM S.A. Nivel 1 2005
3.  FRAS-LE S.A. Nivel 1 2005
4. |OCHPE MAXION S.A. Nivel 1 2006
5.  KLABIN S.A. Nivel 1 2006
6. MANGELS INDUSTRIAL S.A. Nivel 1 2005
7. RANDON S.A. IMPLEMENTOS E PARTICIPACOES Nivel 1 200
8. | UNIBANCO UNIAO DE BCOS BRASILEIROS S.A. Nivel 1 2006
9. ALL AMERICA LATINA LOGISTICA S.A. Nivel 2 2007
10.. ELETROPAULO METROP. ELET. SAO PAULO S.A. Nivel 2 2005
11. GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES S.A. Nivel 2 2005
12.. SARAIVA S.A. LIVREIROS EDITORES Nivel 2 2005
13.. BRASCAN RESIDENTIAL PROPERTIES S.A. Novo Mercado 080
14. BRASIL ECODIESEL IND. COM. BIO.OL.VEG.S.A. Novo Mercado 2005
15. BRASILAGRO CIA. BRAS. DE PROP. AGRICOLAS Novo Meba 2005
16. CIA PROVIDENCIA INDUSTRIA E COMERCIO Novo Mercado 2007
17.. CIA SANEAMENTO DE MINAS GERAIS-COPASA MG Novo Merda 2005
18.. COMPANY S.A. Novo Mercado 2006
19.. EDP — ENERGIAS DO BRASIL S.A. Novo Mercado 2005
20.. EDP — ENERGIAS DO BRASIL S.A. Novo Mercado 2007
21.. EVEN CONSTRUTORA E INCORPORADORA S.A. Novo Mercado 2006
22.. GAFISA S.A. Novo Mercado 2005
23.. KLABIN SEGALL S.A. Novo Mercado 2007
24. MEDIAL SAUDE S.A. Novo Mercado 2006
25.. MEDIAL SAUDE S.A. Novo Mercado 2007
26.. MINERVA S.A. Novo Mercado 2007
27.. ODONTOPREYV S.A. Novo Mercado 2007
28. PDG REALTY S.A. EMPREEND E PARTICIPACOES. Novo Mercado 2006
29. PORTO SEGURO S.A. Novo Mercado 2007
30.: WEG S.A. Novo Mercado 2006

Quadro 4: Companhias que compdem a amostra inicial

Os relatorios das 30 companhias da amostra iniidedm examinados e as

informacdes sobre GEC devidamente categorizadaés,Ajeram utilizados os dados da

categoria com o maior Coeficiente de Variacdd’darson(CVP), dado, segundo Lapponi

(2005) pela razdo entre o Desvio-Padrdo e a méglianda mesma categoria. Ou seja,

utilizaram-se os dados da categoria com maior gé@oigara calcular a amostra definitiva da

pesquisa, de forma que representasse o total deacdrias, com 95% de confianca.
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A utilizacdo deste coeficiente torna representativalor do desvio-padrdo em uma
série de valores ao considerar a média dos depairso, evitando a utilizagdo de valor de

desvio-padrao extremamente acima ou abaixo da rdédigalores da série.

O maior CVP encontrado foi 5,477226 na categoridutzo por Cliente; o desvio-
padrdo dessa categoria foi 0,912871; a média 06I’l666a margem de erro igual a 0,5; que
representa 10% do maior valor encontrado na eslmldados (0 a 5) dessa categoria. Os

passos para o calculo da amostra estdo resumid@eadro 5.

DEMONSTRATIVO DO CALCULO DA AMOSTRA

1. Leitura e categorizagdo (GEC) dos relatérios daspemhias da 30 companhias
amostra inicial
2. Caélculo do Coeficiente de Variagéo Eearson(CVP) para cada uma Desvio-Padréo

das categorias Média

3. Observacao da categoria com maior CVP (5,477226) crajoor
cliente

4. Desvio-Padrao da categoria Lucro por Cliente 0,9128

5. Média da categoria Lucro por Cliente 0,166667

6. Amplitude dos dados encontrados na categoria Lparcliente Oab

7. Margem de erro igual a 10% do maior valor encontnaa escala de 0,5

dados da categoria Lucro por Cliente
8. Resultados da aplica¢éo dos dados da categorithieélscoo célculo da 13 companhias
Equacédo 1 — amostra final prevista
9. Grau de significancia utilizado 5%

Quadro 5: Demonstrativo do calculo da amostra

Dessa forma, o calculo da amostra (Equacdo 1)féuado aplicando os dados da
categoria indicada, resultando em uma quantidadé3deompanhias a serem estudadas,

sendo que foram estudadas 30 companhias.

= ( Zo/2 G )2
E
Equacéo 1
Onde:

N: quantidade de companhias da amostra (13);
Z .12 grau de significancia utilizado (1,96, ou seft)5

¢. desvio-padréo da categoria com maior CVP (0,912871)



E: Margem de erro, 10% do maior dado encontrado nales@ categoria com o

maior CVP = (0,5).
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O setor e nivel de governanca corporativa (GC)atdla companhia da amostra estao

evidenciados no Quadro 6.

COMPANHIA (RAZAO SOCIAL) NIVEL DE GC SETOR
ALL - AMERICA LATINA LOGISTICA S.A. Nivel 2 Trans'?ﬁglzi';g)”ov'a”o
BANCO PINE S.A. Nivel 1 Atividades fin., de seguros

BRASCAN RESIDENTIAL PROPERTIES S.A.
BRASIL ECODIESEL IND. COM. BIO. OL. VEG. S.A
BRASILAGRO CIA BRAS. DE PROP. AGRICOLAS

BRASKEM S.A.

CIA PROVIDENCIA INDUSTRIA E COMERCIO

CIA SANEAMENTO DE MINAS GERAIS
COPASA MG

COMPANY S.A.

EDP ENERGIAS DO BRASIL S.A.
ELETROPAULO METROP. ELET. SAO PAULO S.A
EVEN CONSTRUTORA E INCORPORADORA S.A.

FRAS LE S.A.
GAFISA S.A.
GOL - LINHAS AEREAS INTELIGENTES S.A.

IOCHPE MAXION S.A.

KLABIN S.A.
KLABIN SEGALL S.A.

MANGELS INDUSTRIAL S.A.
MEDIAL SAUDE S.A.
PDG REALTY S.A. EMPREEND E PARTICIPACOES

PORTO SEGURO S.A.

RANDON S.A. IMPLEMENTOS E PARTICIPACOES
SARAIVA S.A. LIVREIROS EDITORES

UNIBANCO UNIAO DE BCOS BRASILEIROS S.A.

WEG S.A.

Novo Mercado|
Novo Mercado
Novo Meraad

Nivel 1
Novo Mercado

Novo Mercado

Novo Mercado
Novo Mercado
Nivel 2
Novo Mercado
Nivel 1
Novo Mercado
Nivel 2

Nivel 1

Nivel 1
Novo Mercado

Nivel 1
Novo Mercado
Novo Medoa

Novo Mercado

Nivel 1
Nivel 2

Nivel 1

Novo Mercado

serv. Relacionados
Construcédo de edificios
(Holding)

Industria de Transformaca

Agricultura, Pecuéria e
Servicos Relacionados

Inddstria de Transformaca
ndidstria de Transformacal
Captacao, Tratamento e
Distribuicdo de Agua
Construcéo de edificios
Eletricidade e GadHolding)
diticidade e Gas

Construcdo de edificios

IndUstria de Transformach

Construcao de edificios

Traperte Aéreo Klolding)
Inddstria de Transformaca
(Holding)
IndUstria de Transformac§

Construcdo de edificios

Inddstria de Transformaca
(Holding)
Atividades de atencédo a
Saude Humana
Construcédo de edificios
(Holding)
Atividades fin., de seguros
serv. Relacionados

lagtria de Transformaca

Informacao e Comunicaca
Atividades fin., de seguros
serv. relacionados
IndUstria de Transformaca

|

opmnw

o

o

o

L . —

1=

(Holding)

Quadro 6: Nivel de governanca corporativa e setoras companhias da amostra
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As companhias pesquisadas pertencem a diversaeset® atividade, sendo que os
mais representativos sdo o da Industria de Tramsigiio, com 33,33%, o setor de Construcao
de Edificios, com 20%, e o setor de Eletricidad&as, com 6,66%, sendo que outros setores
somam 40%. A relacdo de todas as companhias kstealmo Nivel 1, Nivel 2 e Novo

Mercado de Governanca Corporativa pela BOVESPAmnzse no Apéndice A.

3.4 COLETA E TRATAMENTO DAS EVIDENCIAS

Foram examinados os relatérios dos anos base de 2006 e 2007, disponibilizados
pelas companhias de capital aberto na paginantéanet da BOVESPA, ndo tendo sido
consultadas informacfes em suas paginasignet e nem realizadas visitas @urvey
diretamente com as mesmas. Os relatorios foranahzados com o auxilio do Sistema de
Divulgagdo Externa ITR/DFP/IAN, versdo 8.2 (Junf@?2), também disponivel para
downloadna pagina danternetda BOVESPA.

Os relatorios disponibilizados séo classificadosl&hh (Informages Anuais) e DFP
(Demonstracdes Financeiras Padronizadas). Cad#rreldaz parte de um Grupo, e €
acompanhado por um cédigo. Dessa forma, formanmuEesgm-se os relatérios IAN e DFP,
conforme enumerados no Apéndice B.

Para auxiliar na organizacao dos dados e a contdgsravidéncias de informacdes de
Gestao Estratégica de Custos, foram utilizadosptisativos Microsoft Worde Microsoft
Excel Os relatérios foram lidos n&ord e, apds, cada informacéo foi identificada, andfisa
e copiada para Bxcelvisando a separagdo por companhia, classificagantg a categoria e
devida contagem, sempre mantendo a ordem com @uecégm nos relatérios e vinculando

cada informac&o com o codigo do relatorio ao gaesdiepcia.

No tratamento dos dados foi utilizada a técniceadélise de contetudo. A escolha
dessa técnica de pesquisa se deu pelo fato deapresentacdo dos dados nos relatorios € em
formato de texto ou mensagens (BARDIN, 1995). @Qdesenvolveu o tratamento dos dados
qualitativos de forma quantitativa, por meio daicGgdo de testes estatisticos (analise de

clusterse correlacdo) e andlise descritiva, conforme dtesta sequéncia.
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3.5 ANALISE DAS EVIDENCIAS

As evidéncias foram analisadas com a adoc¢do decééde analise de conteddo como
um instrumento de investigacédo, o que permitiu ceemder e categorizar o conteudo desses

relatorios. Essa técnica é detalhada na seqiéncia.

3.5.1 Analise de Conteudo

A técnica de pesquisa analise de conteudo é dafpodBardin (1995, p. 42) como

um conjunto de técnicas de analise das comunicagiEndo obter, por

procedimentos, sistematicos e objetivos de descidghconteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitammfaréncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcédo (@siavferidas) destas mensagens.

Existem trés fases na andlise de conteudo e, sedsadlin (1995, p. 95), elas sdo
organizadas em torno de trés polos cronologicd3:P(é-analise; (2) Exploracdo do material;
Tratamento dos resultados, (3) a inferéncia e erpreétacdo”. A fase da pré-andlise é
explicada pelo autor como a fase de organizac@&dloteomo objetivo sintetizar e tornar

operacionais as idéias iniciais de maneira a esgtizan as operacdes que se sucederao.

Enquanto a segunda caracteriza-se pela adminigtraisiematica das decisdes
tomadas na fase anterior, consistindo assim, emagpes de codificacdo, desconto ou
enumeracdo, em funcdo de regras pré-definidaserdeita e Ultima fase, o autor explica que
ocorre 0 tratamento dos dados de forma a tornaeersignificativos e validos. Por
conseguinte, o analista, ao encontrar resultadpsfisativos, podera propor inferéncias e

adiantar interpretacdes aos objetivos proposta@smvas descobertas.

Na codificacdo, processo que faz parte da seguas#a Bardin (1995) enumera trés
escolhas necessérias para a organizacdo da pesgager as unidades de registro; fazer a
enumeracédo, com a escolha das regras de contagdassdicacao e agregacao, designando-

se, assim, as categorias.
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Para codificar e quantificar as informagbes de G&E®€ cada categoria, foram
analisadas as sentencas (reunidao de palavras mu@&nioum sentido completo; frase). Quanto

a enumeracao, elegeu-se a freqtiéncia com quecasayfoes aparecem.

De acordo com Bardin (1995), a frase é uma unidadeqgistro, sendo que € preciso,
as vezes, fazer referéncia ao contexto da unidadesg quer registrar. Entdo, o contexto

serve para compreender a unidade de registro.

Baseado em estudo de Hackston e Milne (1996), @stachram algumas regras

especificas, mencionam-se aquelas que foram sagiudante a analise das evidéncias:

a) se alguma sentenca possuia mais que uma clasaifipassivel foi classificada na

categoria mais enfatizada na sentenca;

b) tabelas, figuras e graficos que apresentavam i@fpdes quantitativas e que
poderiam ser interpretados e classificados em aguias categorias foram
considerados como uma sentenca. Dessa forma, bsscanalisar de forma
distinta as informacdes desse tipo, com as queaadpostas por texto descritivo

(incluindo textos descritivos compostos por dadgantjtativos);

C) nos textos com marcadores/numeracao, cada iteaomsiderado como uma unica

sentenca;

d) ndo foram mensuradas as sentencas em que naoveomst#ormacoes para as

categorias.

As categorias, propriamente ditas, compuseram toumsnto de pesquisa adotado,

sendo que Bardin (1995) destaca algumas regragtampes para sua Composi¢ao:
a) exclusdo mutua: cada elemento sé pode existir eancategoria;

b) homogeneidade: para definir uma categoria, € rd@ser s6 uma dimensdo na
analise. Se existem diferentes niveis de andlies, @evem ser separados em

diferentes categorias;

c) pertinéncia: as categorias devem dizer respeitimtaacdes do investigador, aos
objetivos da pesquisa, as questdes norteadoreasraxgeristicas da mensagem, etc.;

d) objetividade e fidelidade: se as categorias forem lgefinidas, se os indices e

indicadores que determinam a entrada de um elen@mtama categoria forem
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bem claros, ndo havera distor¢cdes devido a suitjatie dos analistas. Assim, com

diferentes pesquisadores, o resultado sera 0 mesmo;

e) produtividade: as categorias serdo produtivas seesmdtados forem férteis em

inferéncias , em hipoteses novas, em dados exatos.

As categorias formam um grupo maior e as subcassgefio as suas integrantes ou
componentes, sendo que o processo para definigiotiiaadas neste estudo € detalhado na

sequéncia da secao.

Elas foram criadas utilizando como base inicial efenencial teorico, conforme
apresentado na Tabela 1. As categorias estdo dhagidtm trés grandes grupos: Andlise da
cadeia de valor, dos direcionadores de custos pod@ionamento estratégico, conforme
abordagem dada por Shank e Govindarajan (1997arth plessa perspectiva, para cada uma

das 17 categorias foram definidas diversas submassg conforme Apéndice C.

3.5.2 Validacao das Categorias e Subcategorias

Para a validacdo das categorias e subcategoriasitifiada a técnicaDelphi,
buscando consenso entre especialigagdrtsem gestdo estratégica de custos), de forma que
3 especialistas pontuaram com pesos as categoaafrme relacdo ou representacao da

Gestao Estratégica de Custos, por meio de trégasgdgque foram encaminhadas por e-mail.

Os especialistas participantes das rodd@kphi possuem doutorado, sendo um pela
Universidade de Sao Paulo em Controladoria e Coidiadle em 1999, o segundo pela
Universidad Del Suém Administragéo, em 1998 e livre docéncia, en2280 Economia de
Empresas pela Universidade Estadual de Campinaerearo em Engenharia de Producéo
pela Universidade Federal de Santa Catarina, erh. I88los sdo professores: o primeiro é
professor da Universidade de S&o Paulo, o seguadint/ersidade Estadual de Campinas e
o terceiro da Universidade Federal de Santa Catarin

Entre as experiéncias dos especialistas contajz@meiro mencionado € Membro do
Grupo de Estudos de Gestdo de Custos do CAM -nfosgque sua especializacdo é em
Gestéo Estratégica de Custos, com énfase em Cistegado em Atividades (ABClarget
Costinge Analise de Custos na Cadeia de Valor.
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O segundo especialista tem experiéncia nas aredsiénistracdo e Economia de
Empresas, atuando principalmente nos temas: GetaGustos, Estratégia Empresarial,
Gestdao da Qualidade, Economia das Pequenas EmpR@#iscas de Desenvolvimento
Local, Empreendedorismo e Economia Solidaria. d&aeiro possui experiéncia na area de
Engenharia de Produgéo, com énfase em andlisestesCatuando em Congresso de Custos,
principalmente nos temas: Custos, ABC, Desperdiidetodo da UEP.

Os trés especialistas mencionados responderar@sasottada®elphi realizadas. As
fases que envolveram a aplicacdo da teddelahi séo reveladas na Figura 8, sendo que, de
acordo com Riggs (1983), a técnica inicia com @ndgfo de um problema a ser resolvido,
passa pela determinacdo de parametros da selegapadicipantes, de forma que, apoés
seleciona-los, preparam-se e distribuem-se osumsintos de coleta de dados. Conforme
menciona o autor, a fase seguinte é aquela ontespsstas séo recolhidas. Apos, essas sao

analisadas, verificando se houve o consenso.

Em caso negativo, reestrutura-se o questionare yraa proxima rodada, que contém
as mesmas opcdes de questionamento, mas com magiow resumida das respostas dadas
por todos no painel anterior, sendo que o respdadem a opcao de modificar ou manter a
sua resposta (RIGGS, 1983).

Definicdo do problema

Parametros da selecéo dos participantes

Selec¢éo dos participantes

Preparagdo do questionario

Distribuicdo do questionario # Preparacéo do
préximo
questionaric

Andlise das respostas do questionario

e @@

O consenso foi obtido? Producéo das

l _l informacdes e
. N&o ﬁ compilacao das
respostas

Compilacédo das respo%s e apresentacdo dos resdtia

Figura 8: O métodoDelphi
Fonte: Adaptado de Riggs (1983, p. 90)
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A primeira rodadaDelphi foi enviada por e-mail para quatro especialistasO& de
abril de 2008, sendo que dos instrumentos remettdds voltaram respondidos. Em 20 de
maio de 2008 os instrumentos respondidos foramapaeps e reenviados para 0s trés
especialistas novamente, conforme metodolBgikohi. Eles retornaram da segunda rodada e
como o consenso ainda nao havia sido obtido coas ekss rodadas anteriores, uma terceira
precisou ser enviada em 15 de junho de 2008, afguedspondida pelos trés especialistas,
tendo-se nessa obtido o consenso. Os instrumeatosleta de dados utilizados nas rodadas

executadas sdo apresentados, respectivamentepgadiées D, E e F.

Os especialistas assinalaram apenas as categ@udsa@&egorias que tinham relacao
com o tema Gestdo Estratégica de Custos e as pamtaie 1 a 5, conforme sua importancia
para o tema, sendo 5 para totalmente importamgaratimportante, 3 para média importancia,
2 para pouco importante e 1 para a menos import@néensenso foi obtido quanto a relacéo

com o tema, e 16 categorias foram validadas.

A categoria Custos de Oportunidade, por consens@sioecialistas, nao foi validada.
A seguir apresenta-se a relacdo com as categoaigdadas (Quadro 7), sendo que no

Apéndice G estas estao relacionadas com os regpepesos recebidos dos especialistas.

1  ANALISE DA CADEIA DE VALOR

1.1 Cadeia de Valor
1.1.1 Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor interegterna
1.1.2 Identificacdo da cadeia de valor

1.2 ABC/ABM (Custeio e Gestdo Baseados em Atividades)

1.2.1 Direcionadores/GeradoreSdst-driver$ de recursos

1.2.2 Direcionadores GeradoreSdst-driver3 de atividades

1.2.3 Analise das atividades dos processos

1.2.4 Rastreamento dos custos

1.2.5 Atividades que agregam valor (atividades necessérdesnecessarias)
1.2.6 Mapeamento das atividades

1.2.7 Relagéao entre atividades e consumo de recursos

1.3  Custos Ambientais
1.3.1 Analise do ciclo de vida do produto

1.4  Custos Intangiveis
1.4.1 Fatores intangiveis
1.4.2 Pesquisa e Desenvolvimento
Continua




Continuacao

1.5 TCO - Custo Total de Propriedade Total Cost of Ownership
1.5.1 Identificagdo de fatores que acarretam elevaddssus

1.5.2 Analise de custos do bem ou servi¢co antes de adquir
1.5.3 Evitar e/ou diminuir custos na aquisicao

1.6  Custo dos Concorrentes

1.6.1 Coleta e andlise sistematizada das informacdes sodmbiente externo
1.6.2 Engenharia Reversa

1.6.3 Possiveis estratégias e agdes utilizadas peloscentes

1.6.4 Monitoramento de outras empresas

1.6.5 Sistema de informac¢des dos concorrentes

1.7  Lucro por Cliente

1.7.1 Tempo mantido de clientes
1.7.2 Quantidade mantida de clientes
1.7.3 Volume de negdcios por cliente

1.8 Custos Logisticos

1.8.1 Planejamento Logistico

1.8.2 Movimentagdo de produtos/materiais
1.8.3 Distribuicdo de produtos

1.8.4 Transporte de produtos/materiais
1.8.5 Armazenagem/Estocagem

1.8.6 Logistica Reversa

1.8.7 Fluxo de producéo

1.8.8 Embalagem para manuseio e movimentagao
1.8.9 Logistica interna

1.8.10 Infraestrutura

1.8.11 Dimens®es geogréficas

1.8.12 Localizagcdo/Decisao de instalacédo
1.8.13 Terceirizagao logistica

1.8.14 Processo de Pedido

1.8.15 Custos da Tecnologia da Informacéo

1.9 Aliancas Estratégicas (Parceriasloint Ventureg
1.9.1 Implementacdo de parcerias entre empresas
1.9.2 Acordos informais de cooperacao

1.9.3 Compartilhar beneficios

1.9.4 Compartilhar ou acessar recursos

1.10 Custos interorganizacionais lpterorganizacional Cost Management
1.10.1 Rede de fornecedores

1.10.2 Modificagbes nos processos, produtos e servicos

1.10.3 Ac0Oes cooperativas

1.10.4 Compartilhamento de beneficios

1.11 Contabilidade Aberta (Open-Book Accountiny
1.11.1 lIdentificacdo de oportunidades de reducéo de custos
1.11.2 Harmonizacao dos sistemas de informacdes

2 ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

2.1 Direcionadores/Determinantes de Custos

2.1.1 Capacidade ou utilizagéo da capacidade de prodeg&cucao)
2.1.2 Grau de complexidade (estrutural)

2.1.3 Layout de instalacdo (execucao)

2.1.4 Configuracdo do produto (execucao)

Continua
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Continuacao

2.1.5 Tecnologia utilizada (estrutural)

2.1.6 Numero de fabricas (estrutural)

2.1.7 Numero de linhas de produtos (estrutural)
2.1.8 Economia de escala (estrutural)

2.1.9 Escopo (estrutural)

2.1.10 Custos de transacao (estrutural)

2.2 Custos da Qualidade

2.2.1 Sistemas de gestdo da qualidade
2.2.2 Perdas de materiais — Refugo
2.2.3 Reaproveitamento de materiais
2.2.4 Sucata

2.2.5 Ineficiéncia de mao de obra ou equipamentos
2.2.6  Custos de prevencédo

2.2.7 Custos de avaliacéo

2.2.8 Falhas internas e externas

2.2.9 Devolugdes

2.2.10 Desperdicios

2.2.11 Sobras

2.2.12 Defeitos

3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Missao ou metas
3.1.1 Construir
3.1.2 Manter

3.2 Aforma escolhida para competir em seu segmento (itagem competitiva)
3.2.1 Baixo Custo
3.2.2 Diferenciacao

3.3  Custo-Meta/Custo-Alvo (Target Cost

3.3.1 Lucro desejado

3.3.2 Precos definidos pelo mercado

3.3.3 Desenvolvimento de projeto de produto

3.3.4 Identificacdo das necessidades dos clientes

3.3.5 Integracdo entre os departamentos para reduzocust
3.3.6  Célculo do custo méximo

3.3.7 Pressionar o fornecedor para reduzir preco

3.3.8 Foco no projeto (antes da producéo)

3.3.9 Foco no cliente

Quadro 7: Relacéo de categorias e subcategorias selisEC

3.5.3 Anadlise deClusters(conglomerados)

A partir da validacdo das categorias de gestdatégica de custos, foi iniciada a
codificag&o dos relatérios das companhias. Os dadas tabulados e buscando agrupa-los e

descobrir companhias com caracteristicas comunsufiticzada a analise delusters
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(conglomerados). Para isso, utilizou-se o progr&mR&SStatistics15.0 Statistical Package
for the Social Sciencgs a Andlise Hierarquicad{erarchical Cluster Analysis

Para Malhotra (2006, p. 572), a andlise dliesters “é uma técnica usada para
classificar objetos ou casos em grupos relativasnbomogéneos denominaddsasters(ou
conglomerados)” sendo que, “0s objetos em chasterstendem a ser semelhantes entre si,
mas diferentes de objetos em outchssters.

Foram analisadas 30 companhias e utilizadas 1&was, ou seja, cada categoria de
Gestao Estratégica de Custos constituiu uma vdri@eeleia de Valor, ABC/ABM, Custos
Ambientais, Custos Intangiveis, TCO, Custos doscGuoantes, Lucro por Cliente, Custos
Logisticos, Aliancas Estratégicas, Custos Intemmgesionais, Contabilidade Aberta,
Direcionadores de Custos, Custos da Qualidade,abliss Metas, A Forma Escolhida para

Competir e Custo-Meta.

3.6 LIMITACOES DO METODO

Este estudo apresenta limitacdes, como o fato decgm a utilizacdo da técnica de
analise de contetdo e pesquisa qualitativa, osltadss podem ser influenciados pela
subjetividade do pesquisador, pois dependem dodgaonhecimento deste sobre o assunto
e de sua interpretacdo dos textos examinados. Aridée a limitacdo pelo fato que foram
investigados apenas os documentos disponibilizpdias companhias, na paginaiuizrnet
da BOVESPA.

Para reduzir a subjetividade mencionada, procueowdsilizar procedimentos
metodoldgicos, discusséao critica, validacao daegoaias (utilizando-se da técnica de Rodada

Delphi) buscando obijetividade, além de recorrer ao tratdonquantitativo dos dados.
Sobre os procedimentos metodolégicos menciona€se qu

a) para a definicdo das categorias e subcategoriasdbizada discusséo critica das
mesmas juntamente com o professor orientador e lidagao foi realizada
buscando respostas fechadas e objetivas de tré&siastas, conforme ja

mencionado na secédo 3.5.2 sobre Valida¢ao dasoc@sg
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b) no tratamento qualitativo dos dados foram utilizatéstes de correlacdo e analise
declusterscom a utilizagéo do programa SPSi&tistics15.0 Statistical Package
for the Social Sciencgsque esta mais detalhado na secao 3.5.3 soblesédas

clusters
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Este capitulo divide-se em trés secdes principAisprimeira composta pela

apresentacdo das companhias da amostra, seus stgaavidade e relatérios estudados. A

segunda parte aponta as correlacbes entre a cadentde informacgOes divulgadas e o

tamanho dos relatdrios e das companhias, o tesigpdieses envolvendo as informagdes por

ano do relatério, assim como a classificacdo dé&wrnmmacdes por categorias de Gestao

Estratégica de Custos e por nivel de governangaoriva. Por fim, na terceira secao

encontra-se a analise das companhias classifieadelsisters

4.1 DESCRICAO DAS COMPANHIAS

Estdo relacionadas, na Tabela 3, as

relatorios, em ordem crescente.

Tabela 3: Tamanho dos relatérios

companhiaguardidade de paginas de seus

QUANT. QUANT.
COMPANHIA DE PAGS. COMPANHIA DE PAGS.
MANGELS INDUSTRIAL 55 UNIBANCO 154
KLABIN 63 BRASIL ECODIESEL 165
WEG 68 BRASILAGRO 168
FRAS LE 72 PDG REALTY 168
BRASCAN 94 GOL 183
CIA PROVIDENCIA 100 MEDIAL SAUDE (2007) 190
EVEN 115 EDP ENERGIAS (2007) 207
IOCHPE MAXION 124 EDP ENERGIAS (2005) 210
SARAIVA 129 ELETROPAULO 216
GAFISA 136 KLABIN SEGALL 226
ODONTOPREV 136 BANCO PINE 246
PORTO SEGURO 143 ALL 270
MEDIAL SAUDE (2006) 144 MINERVA 277
COMPANY 145 COPASA MG 279
RANDON 145 BRASKEM 443

Todos os relatérios disponibilizados pelas com@nba amostra, conforme disposto

no Apéndice B, foram examinados. Em alguns naonfoeamcontradas informacdes sobre

gestao estratégica de custos. Quando algum relaiéoi apresentou informacao sobre o tema,
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e isso ocorrendo para todas as companhias da amostmesmo foi desconsiderado na

medicdo de tamanho (Tabela 3). Dessa forma, asniela que apresentam informacdes sobre

GEC e foram considerados para efeito de tamantém esacionados na Tabela 3.

Tabela 4: Relatérios com informagdes sobre GEC

CcOD.

NOME DO RELATORIO

IAN — Informac¢Bes Anuais

09.01
09.02
09.03
10.01
10.02
10.03
11.01
11.02
11.03
12
14.01
14.02
14.03
14.05
15
16
17
18
20

Breve histérico da empresa

Caracteristicas do setor de atuacdo

Periodos de sazonalidade nos negécios

Produtos e servicos

Matérias primas e fornecedor

Nome do produto/clientes

Processo de producgéo

Processo de comercializacéo, distribuicdo, mercadogortacdo
Posicionamento no processo competitivo
Principais patentes, marcas comerciais e franquias
Projecdes empresariais e/ou de resultado
Informacdes recomendaveis, mas nao obrigatérias
Outras informacdes consideradas importantes
Projetos de investimento

Problemas ambientais
Ac0es judiciais

Operacdes com empresas relacionadas

Estatuto social

Informacdes sobre governanca corporativa

DFP — Demonstrac¢des Financeiras Padronizadas

10
11

Relatério da Administracéo
Notas Explicativas

No Grafico 1 esta refletida a quantidade de pagileasada relatorio, estando esses

representados por seus codigos (Tabela 4). Dessa,f@ possivel identificar os relatorios

que fornecem informacgdes sobre o tema gestéo égtratde custos e a sua extenséo total.

Constata-se que ha um maior nimero de informagiime $SEC divulgadas nos relatorios

classificados como Informacdes Anuais (IAN), freasedivulgadas nos relatérios Financeiros

Padronizados (DFP). Isso porque a maior quantidedénformacdes divulgadas sobre o

referido tema é de natureza descritiva.



20 IAN
18 IAN
17 IAN
16 IAN
15 IAN
14.05 IAN
14.03 IAN
14.02 IAN
14.01 IAN
12 IAN
11.03 IAN
11.02 IAN
11.01 IAN
10.03 IAN
10.02 IAN
10.01 IAN
09.03 IAN
09.02 IAN
09.01 IAN

Cabd. Relatério
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Gréfico 1: Quantidade de péginas dos relatorios conmformacdes sobre GEC

Na secdo seguinte constam os resultados da pesgqaiseada com as companhias
apresentadas, tratando sobre as informacbes diladga as suas relacbes com as

caracteristicas destas companhias, assim como acwe classificagdo conforme categorias

de Gestédo Estratégica de Custos e a descricdaldeioaa delas.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

Nessa sec¢éao faz-se a apresentacdo dos resultaplesqiésa e sua analise.

4.2.1 Informacdes sobre Gestéo Estratégica de Custos Digadas nos Relatorios

Os totais de sentencas com informagfes sobre GHfgddas nos relatorios estdo

relacionados, em ordem crescente, na Tabela 5eliese que a companhia que mais

81

divulgou foi a Braskem, com 822 sentencas, e ameeos informou foi a Even, com 48

sentengas. Essas informacdes sao analisadas rfaismadamente na sequéncia.
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Tabela 5: Total de sentencas com informacdes sol&E=C

QUANT. QUANT.

COMPANHIA SENTENCAS COMPANHIA SENTENCAS
EVEN 48 WEG 176
FRAS LE 59 BANCO PINE 178
MANGELS INDUSTRIAL 67 BRASILAGRO 191
UNIBANCO 67 BRASIL ECODIESEL 201
PDG REALTY 72 MEDIAL SAUDE (2006) 225
KLABIN 76 EDP ENERGIAS (2007) 238
COMPANY 89 MEDIAL SAUDE (2007) 246
CIA PROVIDENCIA 104 EDP ENERGIAS (2005) 273
ELETROPAULO 110 COPASA MG 273
BRASCAN 111 GAFISA 316
SARAIVA 113 RANDON 362
IOCHPE MAXION 126 MINERVA 409
ODONTOPREV 141 GOL 468
PORTO SEGURO 163 ALL 485
KLABIN SEGALL 165 BRASKEM 822

Observa-se que ha uma correlacéo de 77,71% (obtiiaa divisdo da covariancia
entre a quantidade de informacfes e o tamanho ldtbnie pela multiplicacdo dos seus
desvios-padrdo), entre o total de informacgfes drexes (Tabela 5) e o tamanho do relatério
de cada uma das companhias que divulgaram as infoens (Tabela 3), indicando que
quanto maior a quantidade de paginas dos relatomass informacdes sobre GEC sé&o

divulgadas.

A dispersédo da correlacdo de 77,71% entre o tamdohelatério das companhias
(variavel Y) e as informacdes sobre Gestdo Esicstéde Custos (varidvel X) pode ser
observada no Grafico 2. A companhia Braskem passuielatorio de 443 paginas e um total
de 822 sentencas com informacgdes sobre GEC divadgdd 3, 822), representando, assim, o
ponto mais distante na dispersdo, conforme desiadassa companhia possui o0 maior

relatério e a maior divulgacao de todas as comparda amostra.
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Gréfico 2: Correlacdo entre tamanho do relatério elivulgacéo de informacdes sobre
GEC

Assim, existe correlacdo da quantidade de inforesddvulgadas com o tamanho dos
relatérios, entretanto ndo existe correlagdo dessBemacbes com o tamanho das

companhias.

Foi realizado o teste de correlacdo entre as irdod®s e o valor total do ativo das
companhias para descobrir se as maiores (consditeranvalor total do ativo) tambéem

divulgavam mais informacdes sobre GEC.

No Grafico 3 visualiza-se a dispersdo com a cagé@eamencionada entre o ativo
(Variavel X) e a quantidade de informacdes sobreCGKariavel Y). Os pontos mais
distantes dos demais, destacados na representa@féa,greferem-se a companhia Braskem
que possui 822 informagbes sobre GEC e um ativoR#e14.907.941.000,00, (822;
14.907.941.000,00), e a companhia Unibanco (67.6982303.000,00).
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Grafico 3: Correlagéo entre o valor do ativo e amiformacgdes sobre GEC

Utilizando o critério considerado na Lei N° 11.@BBpara a classificagdo de empresas
de grande porte, tem-se nesta pesquisa 86,67%nteobias com essa classificagéo, ou seja,
que apresentavam um ativo total maior do que R$ @bBdes no final do exercicio

coincidente com o relatério examinado.

Os relatérios anuais das companhias da amostrafesem aos anos 2005, 2006 e
2007. Na analise de informacgfes sobre GEC de caolapar meio da utilizagdo de teste
estatistico de hipoteses, constatou-se existiretif@ na média dessas informacbes entre

alguns anos, enquanto nao ha diferenca entre outros

Existe diferenca, ao nivel de significAncia de B¥#ire as médias anuais dos anos de
2005 e 2006; 2006 e 2007. J4, as médias entre ass 2005 e 2007 ndo se mostraram
diferentes. No ano de 2005 encontra-se a maior anédi informacdes sobre GEC por
companhia, ou seja, 263 sentencas, seguido de 200V 257 sentencas. J4 o ano de 2006

apresentou a menor média por companhia, 117, coafse acompanha na Tabela 6.
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Tabela 6: Informacdes anuais sobre GEC

ANOS MEDIA DE SENTENCAS SOBRE
GEC POR COMPANHIA
2005 263
2006 117
2007 257
;N%“QEAgggﬁgs DIFERENCA DE MEDIA
2005 e 2006 Diferentes
2006 e 2007 Diferentes
2005 e 2007 Iguais

Dessa forma, foi realizado o teste estatistico ghdtéses para descobrir se as
informacdes dos anos poderiam ser consideradasmiés, ao nivel de significancia de 5%.
O objetivo desse teste é verificar se os dadosteamfrazem evidéncias que apdiam ou hao
uma hipotese (estatistica) formulada (BUSSAB, MORIRIT 2006). Assim, a hipétese
estatisticaHlp) aceita entre os anos 2005 e 2006 e 2006 e 20@7d® que as variancias das

. 2 2
amostras eram diferent@do= 61" #G2).

Com a aplicagéo do teste entre os anos 2005 efaDB3eitada a hipotese estatistica
(Ho), ou seja, nao é possivel afirmar que as médesedanos sao diferentes. Constata-se que
as companhias divulgam menos GEC em 2006, de raarminparativa com 0S outros anos.
Entretanto, esse fato ndo pode ser explicado poreta como o lucro liquido obtido pela

companhia no periodo de divulgagéo, ou o valoredopatrimdnio liquido ou o total do ativo.

Acredita-se que outros fatores, podendo estarioglados & economia ou ao mercado,
fizeram com que as companhias se preocupassem iden@ar menos informacdes sobre

GEC e destacar outras informacgdes, durante este ano

Em uma analise geral, percebe-se a existéncia decypacdo por parte das
companhias em divulgar informagfes sobre GEC, seugo quanto maior o tamanho do
relatorio anual, mais informacfes sdo divulgadaas ra explicacdo para isso nao esta

relacionada com o seu tamanho e com 0 seu resdcahdmico.

Na secdo seguinte as informacfes encontradas eeafadas até o momento s&o
analisadas segundo a classificacdo das mesmasnas tie GEC: Analise da cadeia de valor,

analise dos direcionadores de custos e analisesioignamento estratégico.



86

4.2.2 Andlise dos Temas de Gestao Estratégica de Custos

Na andlise dos relatérios divulgados pelas companbontendo informacfes sobre
GEC, 47,19% focalizavam a Andalise da Cadeia de Val®,59% a Andlise dos

Direcionadores de Custos; e 3,22% o Posicionantesttatégico, conforme Grafico 4.

POSICIONAMENTO
. ESTRATEGICO;

DIRECIONADORES

DE CUSTOS; 49,59

- CADEIA DE
ALOR; 47,19%

Gréfico 4: Distribuicdo das informacdes sobre GEC

Cada um dos trés temas mencionados no Graficoedsteas informacdes classificadas

em 16 categorias especificas. Essa classificagd® sy observada no Quadro 8:

TEMAS DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

TEMA 1 TEMA 2 TEMA 3
ANALISE DA CADEIA DE ANALISE DOS ANALISE DO
VALOR DIRECIONADORES DE POSICIONAMENTO
CUSTOS ESTRATEGICO
Cadeia de valor Direcionadores de custos Missadeatas
ABC/ABM Gestdo de custos da qualidade A forma dsdalpara competir
Custos ambientais Custo-Meta
Custos intangiveis
TCO

Custos dos concorrentes
Lucro por cliente
Custos logisticos

Aliangas estratégicas
Custos interorganizacionais
Contabilidade aberta

Quadro 8: Temas de gestédo estratégica de custos
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As categorias ABC/ABM, amplamente discutidas posqoesadores, ©pen-Book
Accounting ou Contabilidade aberta, pratica que recentemeate merecendo maiores
discussbes de pesquisadores como Aguiar e Roclig)(208o0 foram mencionadas pelas

companhias pesquisadas, ou seja, apenas 14 dagefjérias foram citadas no total.

O fato de essa pesquisa nao encontrar informagies 4BC/ABM vai ao encontro
de pesquisas realizadas no Brasil como a de BeufiRoedel (2002) que constataram que
58% das 200 maiores empresas de Santa Catarilareenga ter ouvido falar em ABC, mas
nao se interessaram em adota-lo. O estudo de Paan@antos e Azevedo (2004) com as 500
maiores empresas no Brasil relacionadas na reliistane, replicando a pesquisa feita por
Khoury em 1996, apontou que, comparando com 1998reu uma reducao na utilizacdo do
ABC, passando de 18% para 14,3% das empresas, plooére uma diminuicdo do

percentual quanto as que responderam nao se saess avaliad-lo: de 40% para 25,7%.

Em trabalho de Souza, Lisboa e Rocha (2004), dekiira estudar as préticas de
Contabilidade Gerencial das subsidiarias Brassaila empresas Multinacionais, observou-se
uma baixa preferéncia dada ao ABC, o que pode loarao na explicacdo sobre a auséncia de

informacdes divulgadas sobre ABC/ABM por companhiadtinacionais nesta pesquisa.

A baixa preferéncia motivou os autores a uma inyasdo mais especifica, cujas
informacgdes permitiram responder a questao relad@m@ao “posicionamento da empresa com

relacdo a adocdo do método de custeio baseado igidades”. As respostas estio

relacionadas na Tabela 7.

Tabela 7: Posicionamento das companhias sobre a #é&o do ABC

APLICACAO COMPANHIA %
N&o ha planos 39 79,6
Avaliou e descartou 4 8,2
Em processo de avaliacédo 3 6,1
Adotou — nos custos de producdo e despesas op&aECio 2 4,1
Adotou — nos custos de producao 1 2,0
Total 49 100,0

Fonte: Souza, Lisboa e Rocha (2004, p. 53).
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A importancia dada pelas companhias para cada aeéede GEC pode variar
conforme seu setor de atividade, pois a gestaolglens custos em especial pode ser
prioridade para algumas companhias que exercemnuesela atividade, enquanto para

outras companhias e atividades aquele custo podet®r relevancia.

Alguns estudos ja foram realizados por setor, comde Casella (2008) e o de Miotto
(2007). Casella (2008) pesquisou sobre os custsscdocorrentes no setor de celulose e
papel, enquanto Miotto (2007) utilizou a analisecdsto-meta em companhias do setor de
aviacdo comercial. A autora identificou as transi@agdes que se referiam aos custos e as
tarifas, em seus modelos de negécio, sendo essadunidas por companhias entrantes,
durante o periodo de 1997 e 2005, fazendo comgjaemapanhias ja estabelecidas adotassem

estratégias de adaptacao.

Na presente pesquisa participaram companhias éesds setores de atividade, sendo
que, a maior média de sentencas é de empresastatodeeTransporte Ferroviario (485
sentencgas), seguido do setor de Transporte Aée® gdntencas), do setor de Captacéo,
Tratamento e Distribuicdo de Agua (273 sentencal®) setor de Industria de Transformagéo
que possui a quarta maior média (240 sentencasjnfésnacdes de todos os setores sao

mostradas na Tabela 8.

Tabela 8: Distribuicéo de sentencas por setores dévidade

POSICIO
DIRECI
CASE A ONADO NA1I_\£I)EN TO ME %
VALOR EE SST%ES ESTRA TAL | DIA
TEGICO
Transporte Ferroviario 280 191 14 485 | 485 7,6
Transporte Aéreo 164 264 40 468 | 468 7,3
Captacdo, Tratamento e Distribuicdo de A¢ 135 124 14 273 | 273 4,2
Industria de Transformagédo 1.286 1.057 59 2.402| 240 37,6
Atividades de atencdo a Salde Humana 127 327 17 471 | 235 7,3
Eletricidade e Gas 307 314 0 621 | 207 9,7
Agricultura, Pecuéria e Servigos Relaciona 58 133 0 191 | 191 3,0
Planos de saude 59 81 1 141 | 141 2,2
At|V|Qades financeiras, de seguros e servig 190 201 17 208 | 136 6.4
relacionados
Construcéo de edificios 358 410 33 801 | 133 12,5
Informacao e Comunicagao 44 59 10 113 | 113 1,7
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No total, as companhias mencionaram sobre Gestéatétgca de Custos 6.374 vezes,
média de 212 por categoria. Algumas das informag@eentradas aparecem repetidas entre
os relatérios ou em um mesmo relatorio, entretaatobém foram pontuadas. Outros

resultados encontrados estdo resumidos na Tabela 9.

Tabela 9:Ranking das informacdes sobre GEC para as companhias da astra

RANKING DAS INFORMAGOES SOBRE GEC

ORDEM CATEGORIA SENTENCAS ACUMULADO
1° Direcionadores de custos 2.631 41,28% 41,28%
20 Cadeia de valor 1.109 17,40% 58,68%
3° Custos intangiveis 673 10,56% 69,24%
TOTAL 69,24%

As principais escolhas feitas pelos gestores eatdel as atividades estruturais e de
execucao, sao relacionadas a tecnologia que a obmapatiliza, configuracdo dos produtos
ou servicos oferecidos, capacidade utilizada, assascopo, entre outras irdo determinar ou

direcionar seus custos.

Por isso, as informacdes sobre determinantes egidimadores de custos envolvem
conteudo abrangente. Dessa forma, analisando okadss encontrados, onde a categoria
sobre gestao estratégica de custos mais lembradaléoDirecionadores de Custos, é possivel
inferir que as informagdes mais divulgadas pelaspamhias tratam das escolhas realizadas

por seus tomadores de decisdes em relacdo aodeteusinantes.

A frequéncia completa das informacgdes, posiciona@ascategorias de GEC a que
pertencem estdo apresentadas nas Tabelas 10 ee%3asNencontram-se os resultados
completos por companhia, sendo que, na primei@ ess categorias do tema Andlise da
Cadeia de Valor e na Tabela 11 estdo as categmefasente os temas Analise dos

Direcionadores de Custos e Andlise do Posicionamiestratégico.
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CADEIA DE VALOR
7
COMPANHIAS o< 11 13 14 15 16 1.7 1.8 1.9 1.10 o
m
Z
ALL 2007 187 32 6 0 1 5 43 6 0 57,73
BANCO PINE 2006 29 0 31 0 2 0 5 4 0 39,89
BRASCAN 2006 11 15 3 3 0 0 10 3 0 40,54
BRASIL ECODIESEL @ 2005 49 16 25 0 4 0 15 4 0 56,22
BRASILAGRO 2005 17 1 6 6 0 0 21 7 0 30,37
BRASKEM 2005 180 65 68 0 45 0 42 39 2 53,65
CIA PROVIDENCIA 2007 22 7 7 0 2 0 25 0 0 60,58
COPASA MG 2005 51 42 36 0 0 0 0 6 0 49,45
COMPANY 2006 13 4 13 0 0 0 0 2 0 35,96
EDP ENERGIAS 2005 60 33 31 0 3 0 0 0 0 46,52
EDP ENERGIAS 2007 42 26 29 0 3 0 7 3 0 46,22
ELETROPAULO 2005 51 9 9 0 0 0 1 0 0 63,64
EVEN 2006 4 15 5 1 3 0 0 2 0 62,50
FRAS LE 2005 0 9 17 0 0 0 6 0 0 54,24
GAFISA 2005 55 25 23 6 6 0 4 6 0 39,56
GOL 2005 29 6 27 0 48 0 45 9 0 35,04
IOCHPE MAXION 2006 27 8 10 0 11 0 11 5 0 57,14
KLABIN 2006 7 34 6 0 0 0 4 2 0 69,74
KLABIN SEGALL 2007 25 17 35 2 0 0 0 11 0 54,55
MANGELS 2005 3 13 8 0 0 0 0 0 0 35,82
MEDIAL SAUDE 2006 20 4 29 0 8 0 0 0 0 27,11
MEDIAL SAUDE 2007 19 4 23 0 4 0 1 15 0 26,83
MINERVA 2007 45 18 23 0 6 0 70 14 0 43,03
ODONTOPREV 2007 13 15 18 0 0 0 0 13 0 41,84
PDG REALTY 2006 24 2 7 0 0 0 0 3 0 50,00
PORTO SEGURO 2007 4 23 48 0 0 0 0 0 0 46,01
RANDON 2007 70 31 67 0 13 0 26 20 0 62,71
SARAIVA 2005 9 1 24 0 0 0 10 0 0 38,94
UNIBANCO 2006 6 10 24 0 0 0 0 4 0 65,67
WEG 2006 37 23 15 0 0 0 3 7 0 48,30
TOTAL 1.109 508 673 18 159 5 349 185 2
MEDIA 36 16 22 0,60 5 0,17 11 6 0,07
% 17,40 7,97 10,56 0,28 2,49 0,08 548 2,90 0,03
Legenda:

1.1: Cadeia de Valor

1.3: Custos Ambientais

1.4 Custos Intangiveis

1.5TCO

1.6 Custos dos Concorrentes
1.7 Lucro por Cliente

1.8 Custos Logisticos

1.9 Aliangas Estratégicas

1.10 Custos Interorganizacionais
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Tabela 11: Resultado das categorias de direcionades de custos e posicionamento

estratégico

DIRECIONADORES

POSICIONAMENTO

DE CUSTOS ESTRATEGICO GEC

T

o )

COMPANHIAS o< 21 2.2 % 31 32 33 % T

=z 0 A

< L
ALL 2007 168 23 39,38 7 1 6. 2,89 485
BANCO PINE 2006 83 11 52,81 10 3 0 7,30 178
BRASCAN 2006 54 10 57,66 1 1 0 1,80 111
BRASIL ECODIESEL 2005 68 10 38,81 10 0 0 4,98 201
BRASILAGRO 2005 133 0 69,63 0 0 0 0,00 191
BRASKEM 2005 345 15 43,80 15 6 0 255 822
CIA PROVIDENCIA 2007 40 1 39,42 0 0 0 0,00 104
COPASA MG 2005 75 49 4542 14 0 0 5,13 273
COMPANY 2006 40 16 62,92 0 1 0 1,12 89
EDP ENERGIAS 2005 115 31 53,48 0 0 0. 0,00 273
EDP ENERGIAS 2007 108 20 53,78 0 0 0. 0,00 238
ELETROPAULO 2005 35 5 36,36 0 0 0. 0,00 110
EVEN 2006 13 3 33,33 2 0 0 4,17 48
FRAS LE 2005 21 6 45,76 0 0 0. 0,00 59
GAFISA 2005 128 49 56,01 13 0 1 4,43 316
GOL 2005 193 71 56,41 28 12 0 8,55 468
IOCHPE MAXION 2006 37 10 37,30 6 1 0 5,56 126
KLABIN 2006 23 0 30,26 0 0 0 0,00 76
KLABIN SEGALL 2007 46 15 36,97 11 3 0 8,48 165
MANGELS 2005 31 9 59,70 3 0 0 4,48 67
MEDIAL SAUDE 2006 99 52 67,11 13 0 0 5,78 225
MEDIAL SAUDE 2007 115 61 71,54 4 0 0: 1,63 246
MINERVA 2007 204 23 55,50 3 3 0 1,47 409
ODONTOPREV 2007 66 15 57,45 0 1 0 0,71 141
PDG REALTY 2006 36 0 50,00 0 0 0. 0,00 72
PORTO SEGURO 2007 87 0 53,37 1 0 0 0,61 163
RANDON 2007 121 14 37,29 0 0 0 0,00 362
SARAIVA 2005 59 0 5221 10 0 0 8,85 113
UNIBANCO 2006 16 4 29,85 3 0 0 4,48 67
WEG 2006 72 7 4489 12 0 0 6,82 176
TOTAL 2.631 530 166 32 7 6.374
MEDIA 87 17 5 1 0,23 212
% 41,28 8,32 2,60 0,50 0,11 100,0

Legenda:

2.1 Direcionadores de Custos

2.2 Custos da Qualidade

3.1 Missao ou metas

3.2 A forma escolhida para competir

3.3 Custo-Meta
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Na Tabela 12 os resultados estdo de forma resuewtiienciando os resultados por

tema e categorias.

Tabela 12: Resumo do resultado das categorias destfo estratégica de custos

TEMA CATEGORIA TOTAL  MEDIA %

Cadeia de Valor 1.109 36 17,40

Custos Intangiveis 673 22 10,56

Custos Ambientais 508 16 7,97

) Custos Logisticos 349 11 5,48

SII\EIQ/I:AI\E(E)RD A CADEIA Aliancas Estratégicas 185 6 2,90

Analise dos Custos dos Concorrent 159 5 2,49

TCO (Total Cost of Ownershjp 18 0,60 0,28

Lucro por cliente 5 0,17 0,08

Gestéo de Custos Interorganizacior 2 0,07 0,03

ANALISE DOS Direcionadores de Custos 2.631 87 41,28
DIRECIONADORES DE :

CUSTOS Custos da Qualidade 530 17 8,32

ANALISE DO Miss&o ou Metas 166 5 2,60

POSICIONAMENTO A forma escolhida para competir 32 1 0,50

ESTRATETICO Custo-Meta 7 023 011

TOTAL 6.374 212 100,00

Cada uma das categorias apresentadas nas tabetserdgdas sao objeto de
detalhamento nas sec¢fes seguintes, sendo estdslaivpor tema de gestdo estratégica de

custos, iniciando com a secédo sobre a Analise dai€de Valor.

4.2.3 Analise da Cadeia de Valor

Dentro do tema Andlise da cadeia de valor, a cate@adeia de Valorfoi a segunda
mais citada, considerando a divulgacéao de todasrapanhias. Conforme Tabela 10, a média
de citacbes foi de 36 sentencas, sendo que a chmpagume mais tratou do assunto fez isso
187 vezes, e 36,67% das companhias apresentarartidquias de citacfes acima da meédia.

A divulgacao de informacdes sobre essa categooi@eoem todas as companhias da amostra.



93

As companhias preocupadas com esse tipo de inf@omatatavam em seus relatorios
a identificacdo da cadeia de valor da qual perd@mcinformacdes sobre seus principais
clientes e fornecedores, além de outros detalhbee sestes e, também, relatavam sobre

contratos de fornecimento de produtos ou servicos.

Sobre as informacgdes da cadeia de valor, segundoaR%999), pode-se reconhecer o
fato de que o bom desempenho dos fornecedores @tanfe também para o sucesso da
empresa compradora. Conforme o mesmo autor, asnaf@es sobre fornecedores ajudam os
administradores na identificacdo de oportunidades atimizacdo, formulacdo e

implementacéo de estratégias de melhoria.

Rocha (1999) ressalta a crescente tendéncia dead¢éonde parcerias fortes e
duradouras entre a companhia e seus principaistetiee, conforme observado na pesquisa,
algumas companhias mencionam sobre as parcerigmdes, confirmando que elas existem

e gue possivelmente estdo gerando beneficios pan@smas.

Dessa forma, contatou-se que cerca de 73% das obmpgesquisadas mencionaram
alguma informacéo sobrgliancas Estratégicas (Parceriasloint Venture9 e destas 54%
com quantidade de sentencas acima ou igual a nd@digategoria que € igual a 6. Essa
categoria representa 2,9% do total de informac@sesGestdo Estratégica de Custos.
Percebe-se que a maioria das companhias ja realigoma parceria ou alian¢ca e mencionou

em seus relatérios sobre o objetivo, resultadoemeticio desta para os seus negdcios.

Além das parcerias ou aliancas, quando as comit@atificam e promovem acdes
conjuntas com seus fornecedores e clientes visggtizir 0S custos que nao conseguiriam
realizar individualmente ocorre a gestdo @estos Interorganizacionais (AGUIAR;
ROCHA, 2007). Sobre isso se observou baixa citagdinando-se a categoria menos citada.

As informacdes divulgadas referem-se a compantaak®m e aparecem em 2 sentencas.

Foram encontradas informacfes sobre as cadeiaslde as quais as companhias
pertencem, escopo, produtos e contratos de foreetdmEntretanto, ha poucas informacdes
sobre agbes coordenadas ou compartilhadas enpar@s da cadeia para gerir ou reduzir

custos.

Sobre Custos Ambientais segunda categoria revelada na Tabela 12, a ni&dia
informacgdes foi 16, atingindo pontuacao igual a S6Btencas no total das companhias. A

maioria das informagdes encontradas envolvia cysos atender a legislagdo ambiental ou
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atividades de prevencéao. Entretanto, algumas irgodes sobre o ciclo de vida do produto
também foram encontradas. As companhias com ma#ntiglade de informacdes divulgadas
sobre essa categoria possuem atividades que ntilbzsicamente recursos naturais em seus

processos de producao: Braskem, Copasa (MG), EBR)ias e Klabin.

Foram identificadas 673 sentencas tratando s@rstos Intangiveis, ou seja,
informacdes relacionadas a fatores intangiveisseogala companhia, sendo que a média por
companhia foi de 22 sentencas citadas, represente86% de todas as informacgdes sobre
Gestao Estratégica de Custos. Esse percentuala dmique o da categoria sobre Custos

Ambientais, que representa 7,97% do total.

As companhias divulgam sobre sua responsabilidadalse projetos sociais que
realizam, sobre pesquisa e desenvolvimento, margadentes, assim como sobre 0s gastos
gue possuem com a capacitacdo e treinamento deflgetienarios. As companhias que

divulgam sao as que estdo gastando com intang\sEgjue possuem marcas e patentes.

Constatou-se que tratar sobre Custos Ambientaisto€untangiveis e outros custos,
nao significa possuir estes custos e sim preocsparem eles. Para exemplificar, foram
pontuadas sentencas positivas que mencionavamsge@rganhias ndo possuiam infracdes
ambientais ou que a flexibilidade operacional eivagéo de suas equipes foram fatores
decisivos para as suas conquistas e realizacgdes.

Identificou-se que a categoriBCO (Total Cost of Ownershjpou Custo Total de
Propriedade foi preocupacdo de 5 companhias, epeesdo 0,28% do total, conforme
Tabela 10 As companhias Brascan, Even, Klabin $eg&afisa, do setor de construcéo e
incorporacdo, e a Brasilagro, do setor agricolaiea, mencionaram sobre a analise
realizada antes da aquisicao de terreno.

InformacgbBes sobre oSustos dos Concorrentedforam mencionadas 159 vezes no
total, sendo que a média foi de apenas 5 vezes 508b das companhias ndo mencionaram
informacdes sobre esse assunto. Observa-se queda8dtiformacgdes ficaram distribuidas
entre duas companhias: Braskem e Gol. Também selgeque sdo vagas as informacdes

divulgadas por todas as companhias.
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Entre as principais informagfes reveladas, a compa®Gol comenta sobre a
capacidade e rotas das concorrentes e sobre @drésmsodoviario, sendo que a companhia
Braskem apresenta informacdes sobre a capacidapedecdo das empresas concorrentes,

assim como sobre as caracteristicas dos produinsddos por elas.

Os baixos percentuais de divulgagcao desse tipafdamacao confirmam o abordado
por Rocha (1999). O autor cita que a obtencdo desda informacbes relevantes sobre
clientes, fornecedores e, principalmente, sobreamoentes, € um processo arduo, pois eles
procuram garantir sigilo, embora parcerias comntdie e fornecedores impliquem na
necessidade ddisclosure Nesse sentido, o autor alerta que, geralmenteé ridcil obter tais
dados e informacdes, mas que mesmo assim € pteaisy, de forma que a empresa nédo

deve ficar sem agir ou buscar as informacfes n&cass

O mesmo autor, em sua pesquisa, exemplifica a&mebtév de informacdes sobre os
concorrentes: uma informacdo sobre a relacdo dor \ad depreciacdo acumulada/valor
original mede a proporc¢éo de depreciacdo até addaapuracdo, e pode indicar a idade média
aproximada dos bens do ativo imobilizado, torngpassivel inferir sobre um dos principais

determinantes de custos, a tecnologia.

As informacdes geradas sobre os concorrentes, ceator atual dos beneficios a
serem proporcionados pelo produto ao usuario owsuroior (em termos monetarios),
utilidade (em termos de grau de satisfacao de selaekes) e valor atual do custo total de uso
e propriedade do bem séo utilizadas no processoahsuracdo do custo-alvo da empresa
(ROCHA, 1999).

Sobre os custos dos concorrentes, Casella (2008prey em sua pesquisa a
possibilidade de utilizar as Demonstracées Corgaibeiquatro empresas brasileiras do setor
de Celulose e Papel e concluiu que € possiveliirdebre os custos dos concorrentes por

meio dessas demonstragoes.

Casella (2008) utilizou as informac¢des constantesPemonstracdes Contabeis para
calcular ou identificar os custos dos concorrenggjuanto esta pesquisa observou as
informacdes divulgadas pelas companhias sobre ticgprdessa analise por elas. Foram
encontradas poucas sentencas sobre o assuntoeAdasisCustos dos Concorrentes, sendo

estas com contelidos vagos.
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Sabe-se, entdo, que é possivel utilizar informaddesdgadas em relatérios com o fim
de analisar os custos dos concorrentes, entredardompanhias pesquisadas nao divulgam se

utilizam ou néo esta pratica.

Ainda observando a Tabela 12, a categdriwro por Cliente revelou ser a
preocupacgéo de apenas uma companhia pesquisadazgsso em 5 sentencas, apresentando
assim, informagBes sobre seus cinco maiores clieltd osCustos Logisticosforam
mencionados por 19 companhias, total de 349 seaadersignificando uma média de 11
sentencas por companhia, sendo que isso repreSefBdo do total de informacbes

divulgadas em todas as categorias.

7

Essa categoria € composta por informacbes sobralizacdo de centros de
distribuicdo e custos de distribuicdo, custos dagans de diferentes formas de transportes,
custos com infraestrutura de transporte deficitéhiaMinerva foi a companhia que mais
apresentou informagfes sobre sua cadeia logistitae a localizacdo estratégica de suas
unidades industriais e sua rede de distribuicdordéutos. A companhia mencionou que seus
centros de distribuicdo e localizacdo das suasagpes permitem a ela reduzir custos na

compra, distribuicdo e exportacao.

Nota-se que as informacdes sobre gestdo de cogfisidos sdo divulgadas em maior
quantidade nas companhias com atuagdo em todaoitorternacional e exportadoras, sendo
que, ou suas atividades envolvem o transporte coleto ou a distribuicdo dos seus
produtos depende de atividades logisticas, comocemtro de distribuicdo, por exemplo.
Dessa forma, encontram-se menos ou nenhuma inf@oregpre esse tema em companhias

como: construtoras, bancos ou prestadoras de ssrvic

As médias de sentencas com informacfes sobre gistamustos logisticos, para cada
setor de atividade das companhias da amostra, estababela 13, dispostas em ordem

decrescente.
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Tabela 13: Distribuicdo da gestdo dos custos logisis por setores de atividade

MEDIA
COMPA DE FREQUEN ACUMU
SETORES NHIAS SENTEN  CIA LADO
CAS
Transporte Aéreo 1 45 12,8% 12,8%
Transporte Ferroviario 1 43 12,3% 25,2%
Agricultura, Pecuaria e Servicos Relacionada 1 21 6,0% 31,2%
Industria de Transformacao 10 20,2 57,8% 89,1%
Informacéo e Comunicacgao 1 10 2,8% 91,9%
Eletricidade e Géas 3 2,67 2,2% 94,2%
Construcédo de edificios 6 2,33 4,0% 98,2%
At|V|d_ades financeiras, de seguros e servicos 3 1,67 1,4% 99.7%
relacionados
Atividades de atengdo a Saude Humana 2 0,5 0,2% 100,0%
Planos de salde ) 1 0 0,0% 100,0%
Captacdo, Tratamento e Distribuicdo de Agus 1 0 0,0% 100,0%
TOTAL 30 100%

A andlise dos temas de gestao estratégica de amitinua na secao seguinte, onde

sao tratadas detalhadamente as informacdes sér@iae dos Direcionadores de Custos.

4.2.4 Anélise dos Direcionadores de Custos

Tratando sobre o tema Analise dos direcionadoresculos e da categoria
Direcionadores de Custospercebe-se que a mesma foi a mais citada (41@&8%otal)
comparando com as demais categorias, e que poésdia ae 87 sentencas por companhia, de
acordo com os dados apresentados na Tabela 12.dM&m foi a categoria mais citada por
28 companhias, com excecdo das companhias ALL #ofdeilo, que mais citaram a
categoria Cadeia de Valor. As informacfes contisssa categoria foram abrangentes, sendo
que as principais se referiam a capacidade instaadilizacdo da capacidade, configuracéo

do produto, complexidade e tecnologia utilizada.

Foram divulgadas algumas informacgGes sobre custosatisacdo, subcategoria de
Direcionadores de Custos. Cita-se o0 caso da Meshkalde, que possui custos com a

negociagao e analise de propostas de planos de.saud
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Ainda, foi possivel identificar informagBes sobrentegracdo vertical e
desverticalizagdo. Algumas companhias informaramenseintegradas verticalmente e a
sentenca com essa indicacao foi pontuada na cetddjoecionadores de Custos, por se tratar
do escopo de negdcio escolhido pela companhianhaipdes mencionadas sobre as empresas
participantes da integracdo foram pontuadas naaadeCadeia de Valor, por tratar sobre
elos integrados a companhia.

As informacdes sobre a GEC de subsidiarias, cauasl ou coligadas da companhia,
apenas daquelas onde foi possivel identificar peiordo relatério possuir participacdo na
integracéo vertical, foram consideradas em categidei acordo com o tipo de informacéao
encontrada na sentenca. Isso porque elas podepeeseatar informacdes sobre qualquer
uma das categorias. Sendo assim, nao foram coadaens informacdes sobre subsidiarias,

controladas ou coligadas da companhia que naongete a integracao vertical.

A categoriaCustos da Qualidadefoi mencionada 530 vezes, uma média de 17
sentencas por categoria, representando 8,32% dbf s®ndo que 30% das companhias
citaram quantidade acima da média. As informac®esighdas para essa categoria foram
sobre os custos da qualidade de seus produtos estia@iio de servicos, certificado de
qualidade e padronizacdo da IS@tg¢rnacional Organization for Standardizatioe sobre
pesquisas de satisfacao dos clientes.

As companhias dos setores que prestam servicom fam que se destacaram na
quantidade de informacfes divulgadas sobre CustosQdalidade. Dessas, uma das
preocupacdes das companhias dos setores de cajptat@oento e distribuicdo de agua e de

eletricidade foi com perdas na distribuig&o.

Na secédo seguinte analisam-se as informacdes ggimsicionamento estratégico das

companhias, ultimo tema de gestao estratégicastesa ser analisado.



99

4.2.5 Analise do Posicionamento Estratégico

Por fim, das categorias sobre o tema Analise ddcidoamento Estratégico, a
categoriaMissédo ou Metasfoi a mais divulgada pelas companhias, 166 veegsesentando
2,6% do total de todas as categorias, média dentersg@s por companhia e tratando
principalmente sobre objetivos de crescimento eliagg§o de mercado. A categoria sobre
forma escolhida para competir(vantagem competitiva)teve 32 sentencas, distribuidas em
10 companhias.

A companhia responsavel por 32% das informacdeslgiidas sobre vantagem
competitiva € a GOL, que procurou destacar suatégin de baixos custos no periodo
analisado. Algumas companhias mencionaram sobpllolécos alvos dos seus produtos e
servicos, entretanto, ndo foi possivel identifdaramente a existéncia ou ndo de companhias

que pudessem competir tanto com diferenciacdo @mmobaixo custo.

Sobre Custo-Meta/Custo-Alvo (Target Costing duas companhias informaram:
Gafisa e ALL. O total foi de 7 sentencas, repressit no total um percentual de apenas
0,11%. O baixo percentual de informagGes sobre &sseto, assim como o baixo percentual
de informacdes sobre a forma que a empresa espali@e competir, comparando com a
guantidade de sentencas da categoria mais citada teema, Missdo ou Metas, permite inferir
gue as companhias, de modo geral, revelam sugseptvais quanto ao mercado, mas pouco

suas estratégias de competi¢cdo ou lucro desejavel.

As informacdes dos trés temas de gestdo estrat@gicaustos também foram
observadas e analisadas por meio de uma claséiigeny nivel de governancga corporativa do
qual cada companhia da amostra pertence. Os mssiksmcontrados com essa classificacao e

a andlise encontram-se na sequéncia desse capitulo.
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4.2.6 Andlise da Gestdo Estratégica de Custos das Compaas por Nivel de
Governanga Corporativa

As companhias pesquisadas pertencem aos trés divgjevernanca corporativa da
BOVESPA: Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado e divulgastatorios oficiais com informacgdes
anuais. Os compromissos necessarios para perteresgtes niveis permitem que melhore a
qualidade das informagbOes prestadas pelas comparéhiggue sejam oferecidos aos
investidores maior seguranca juridica quanto aiéheth aos compromissos firmados, com

uma alternativa mais agil e especializada (BOVESHAS).

O nivel de governanca corporativa das companhiasardastra e a média de
informacdes sobre Gestao Estratégica de Custas distdigados no Grafico 5.
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Gréfico 5: Média de informac6es sobre GEC por nivalle governanca corporativa

As companhias do Nivel 1, nivel mais baixo de goaeca corporativa segundo a
BOVESPA (2008), apresentam uma média geral de @2@scas de informacdes sobre GEC
por companhia. O Nivel 2 apresenta uma meédia des@@tencas por companhia e o Novo
Mercado uma média de 191, conforme Graéfico 5.

O nivel de Governanca Corporativa contendo companfue mais mencionaram
informacgdes sobre GEC € o Nivel 2, e em segundar lodNivel 1. Entretanto, ao realizar o
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teste estatistico de hipéteses para descobrir s&diss de informagdes dos niveis podem ser

consideradas diferentes, ao nivel de 5% de signifia, rejeitou a hipéteddy, ou seja, de

gue as médias eram diferentelg £ 012 # 022).

Com o resultado apresentado ndo é possivel afigmarquanto maior o nivel de
governanga corporativa mais informacfes sobre GeHBstratégica de Custos seriam
divulgadas, e constata-se que nao existe diferemica as médias de informacdes por nivel de

governanca corporativa, ao nivel significanciaaest

As mencionadas médias gerais sdo constituidasfolenecoes divididas entre todas
as categorias, sendo que, as companhias do Niakdr2,de divulgar informacgdes voluntérias
por pertencerem a um nivel diferenciado de goveaaorporativa, também divulgam mais
informacdes sobre gestdo estratégica de custosA€i% das categorias, comparando com
0s demais niveis, entretanto essa diferenca n&gniicativa a 5%. As médias de todas as

categorias, para os Niveis 1, 2 e Novo Mercadmeahitpostas na Tabela 14.

Tabela 14: Média de informacdes sobre GEC por nivele governanca corporativa

) ) NOVO
TEMA CATEGORIA NIVEL 1 | NIVEL 2 | MERCA
DO
Cadeia de Valor 40,2 69,0 28,3
Custos Ambientais 21,2 12,0 16,1
Custos Intangiveis 28,8 16,5 20,8
i TCO (Total Cost of Ownershjp 0 0 1,0
ANALISE DA CADEIA -
DE VALOR Analise dos Custos dos Concorrent 8,8 12,2 2,1
Lucro por cliente 0 1,2 0
Custos Logisticos 11,7 24,7 8,6
Aliancas Estratégicas 9,2 3,7 53
Gestéo de Custos Interorganizacion 0,2 0 0
ANALISE DOS Direcionadores de Custos 84,6 113,7 83,2
DIRECIONADORES DE )
CUSTOS Custos da Qualidade 8,6 24,7 20,1
ANALISE DO Misséo ou Metas 4,6 11,2 4,6
POSICIONAMENTO A forma escolhida para competir 1,2 3,2 0,5
ESTRATETICO Custo-Meta 0 15 0,06
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Em uma andlise geral, verifica-se que as informagddre GEC estdo concentradas
para todas as companhias em: Direcionadores e &de&/alor. Dessa forma, séo divulgadas
informacdes sobre temas abrangentes em contelioi@ sadeia de valor e direcionadores,
sendo que a maioria das companhias revela pout@snacdes sobre suas estratégias de

competicao.

As informacdes divulgadas podem ser utilizadas comdyanco de dados pelas partes

interessadas, assim como revelam a preocupacamuigsnhias abertas brasileiras com uma

maneira geral, as companhias informam sobre aaaltevalor e direcionadores de custos;
vagamente sobre o custo dos concorrentes; pouce soforma escolhida para competir e

sobre uma gestéo de custos diferenciada para caaldessas formas.

Conforme apresentado nessa secdo, ndo foram eadastdiferencas significativas
entre a média de divulgacédo de informagfes sob@ @dta as companhias do Nivel 1 2 e
Novo Mercado, por isso foi realizada uma andliseldsters(conglomerados) para buscar

maiores resultados e explicacdes. O resultado @esdise € abordado na secao seguinte.

4.3 ANALISE DOSCLUSTER®E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

As informacOes sobre Gestdo Estratégica de Cudtssifccadas conforme as
categorias foram analisadas com o0 objetivo de agr@s companhias que possuissem
caracteristicas semelhantes entre si. Para issoutflitada a andlise delusters ou

agrupamentos.

A representacao grafica € mostrada em Dendogrameasegundo Malhotra (2006) &
um dispositivo grafico, atil para exibir resultaddesclusters O autor explica que o mesmo
deve ser lido da esquerda para a direita, sendagjliehas verticais representahastersque
sao unidos e a posi¢éo da reta indica a distantigue isso aconteceu.

O procedimento de aglomeracdo utilizado foi o megreo e o meétodo foi o
aglomerativo por meio de encadeamento meédio. Dedaceom Malhotra (2006) a
aglomeracdo hierarquica € um procedimento de agrep® caracterizado pelo
desenvolvimento de uma hierarquia, ou estruturfoema de arvore.
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O clusteraglomerativo inicia com cada objeto em diunsterseparado, sendo que eles
se formam agrupando os objetos elusterscada vez maiores (MALHOTRA, 2006). Por
fim, conforme Malhotra (2006, p. 577), 0 encadeamanédio Average Linkage“é um
método baseado na distancia média entre todosres @@ objetos, onde cada membro de um

par é extraido de cada um digsters.

O Dendograma esta apresentado na Figura 9, a seguir
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Dendograma da analise delustersdas companhias
Fonte: Dados da pesquisa — SPSS 15.0
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Dessa forma, por meio do Dendograma (Figura 9anfoencontrados doidusters
(grupos de companhias) relevantes e formados nmanescala de significancia, o primeiro
composto por 18 companhias, sendo elas: Unibanes-l€, Even Construtura, Mangels,
Company, Klabin, lochpe Maxion, PDG Realty, Cia \Wiéncia, Eletropaulo, Brasil
Ecodiesel, Weg, Banco Pine, Brascan Residentian@@grev, Saraiva, Klabin Segall e Porto

Seguro.

O segundocluster possui 4 companhias: Medial Saude, EDP Energiagis& e
Copasa (MG). As companhias Medial Saude e EDP kasemarticiparam da amostra com
dois relatérios cada, representando anos difergnbesanto, as informacdes ndo repetem e as
companhias ndo receberam tratamento ou analiseenlifada das demais. Na andlise de

clustersesses relatorios classificam-seClaster?2.

Em escala significante, as companhias ALL e Braském pertencem elusters O

Dendograma completo esta na Figura 9 e na sequégteilnam-se as analises dos resultados.

4.3.1 Resultado da Gestéo Estratégica de Custos para dssters

Analisando os clusters formados, tornou-se possivel identificar carastieds
semelhantes entre eles e também algumas que @sydésh, conforme se detalha nessa

secao.

Tanto para cCluster 1 como para dCluster 2, a categoria de gestdo estratégica de
custos mais citada fddirecionadores de Custosassim como foi para as companhias de
modo geral. A maior diferenca na divulgacéo daspaorhias pertencentes gokistersfoi na
categoria deCustos da Qualidade As companhias d@luster1 apresentam 5,90% de suas
divulgacdes sobre GEC para essa categoria, ja @tudter2, divulgam mais: 16,68%. Essas

frequéncias estao apresentadas no comparativoladalkb.

No Cluster 1 as demais categorias mais citadas, na ordeaanfoCadeia de Valor,
Custos Intangiveis e Custos Ambientais, represdota®81,66% do total de informacbes
divulgadas. Sobre as restantes 8 categorias mewzEiemesseluster, cada umaepresenta

menos de 6% do total de informacdes.
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As categorias que seguiram como as mais mencionetias companhias doluster
2, na ordem, foram: Custos da Qualidade, Cadei&¥aler, Custos Intangiveis e Custos
Ambientais somando 92,55% do total, e as demaiat@gorias mencionadas, representam
menos de 3% cada uma. Isso indica que as informagiire gestdo estratégica de custos

estdo concentradas em 5 categorias principaispeugefTabela 15.

Tabela 15: Comparativo das informacdes sobre GEC paluster

COMPARATIVO DAS INFORMAGCOES SOBRE GEC POR CLUSTER

CLUSTER1 CLUSTER2
CATEGORIA MEDIA QFURI%EN A&UD%U MEDIA QFURI%EN A&UD%U
CIA CIA

1° Direcionadores de Custos 46 40,03% 40,03% 107 40,74%  40,74%
2° Cadeia de Valor 19 16,17% 56,20% 41 15,72% 56,46%
3° Custos Intangiveis 17 14,76% 70,96% 29 10,88% 67,34%
4° Custos Ambientais 12 10,70% 81,66% 22 8,53% 75,87%
5° Custos Qualidade 7 5,90% 87,56% 44 16,68% 92,55%

TOTAL - 87,56% - 92,55%

As informagfes mais mencionadas pelas companhiasndes olusterspertencem
as categorias Cadeia de Valor e Determinantes dm§iconforme Tabela 15. Os percentuais
observados nessa tabela também significam quetrébdigdo de importancia dada para as
diversas categorias é semelhante para ambos epaategorias mais citadas. Entretanto, o
que distingue 0s mesmos € que a maior média dermgpast por companhia pertence as

companhias d€luster2.

Um terceiroclusterfoi encontrado, conforme Figura 9, entretanto eemon escala de
significancia, o que nao permite compara-lo diretiai® com o£lustersl e 2. OCluster3 &
composto por 3 companhias, ou seja, 10% do totatdampanhias da amostra e possui média
de 263,67 sentencas sobre GEC por companhia, eapBssenta informagdes sobre

Posicionamento Estratégico.

No Cluster 3 a quantidade média de sentencas para as cake@adeia de Valor e
Direcionadores de Custos € maior que a quantidade qCluster2. Sdo elas: 43 sentengas
por companhia na categoria sobre Cadeia de Val@lesentencgas sobre Direcionadores. Se

estas companhias mencionassem informacfes sobemma Posicionamento Estratégico
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teriam caracteristicas que as aproximariam dastesisticas ddCluster 2, podendo estar
inclusas nele.

Dessa forma, visualiza-se no Grafico 6, a comparagdire a média geral de

informacdes sobre GEC das companhias com a méslieodapanhias ddSlustersl e 2.
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Gréfico 6: Média de informacgdes divulgadas sobre GE por Cluster

O que se destaca no Grafico 6 € que a média denagdes para as categorias das
companhias d€luster2 sdo maiores, ou seja, o grafico detalha quediant®d Cluster2 é
maior que a média dGluster1 e que a média geral de todas as categoriaseroatao a
categoria de custos logisticos. Dessa forma, cothantie informacgdes de 5 e 2 sentencas por
companhia, no€lustersl e 2, respectivamente, os custos logisticos septam a categoria

onde a média de informacdes enumeradas foi maiGtusier1.

O fator que influencia para se encontrar maior iddade divulgada de informagdes
sobre custos logisticos € a companhia possuidatieis logisticas relevantes dentro da cadeia
de valor e necessitar de grandes investimentos @ea. ISso aconteceu para as companhias
do Cluster1 em maior quantidade do que para atcter 2. Observa-se também que as

companhias que mais detalham sobre sua cadeidaetarmbém detalham mais sobre seus
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custos logisticos, com correlagdo de 24,58% pamdmpanhias d€lusterl e 15,13% para
as doCluster2.

Constatou-se que 60% das companh@sister 1) revelam média de informacdes
abaixo da média geral. Isso ocorre porque eladamveenos informacdes, principalmente,
sobre seu escopo, capacidade, configuracdo dopsmligos/servigos e tecnologia utilizada.
J& as companhias que representam 20% do total dstranCluster 3, além de divulgar
maior quantidade de informacgdes, destacam-se polgdr mais sobre a gestédo de custos da
qualidade. As demais companhias da amostra enaosganoCluster3 ou ndo formaram os

mesmaos.

A preocupacdo com a gestdo dos custos da qualidadstatada ao identificar que
essa categoria tem média de 44 sentencas por chiap@mCluster 2 e 7 sentencas no
Cluster 1, possui correlacdo de 3,9% com as informacdesigdidas sobre tecnologia,
subcategoria de Direcionadores de CustosChwter 2. Dessa forma, as companhias do
Cluster2 que mais se preocupam com a gestdo dos custpmlidade também se preocupam
com a tecnologia utilizada, mesmo podendo afirmam capenas 3,9% de correlacéo,

enguanto, essa correlacédo nao existe para as chrapaaoClusterl.

A gestdo dos custos da qualidade pertence ao tamahsé dos Direcionadores de
Custos e a gestdo da qualidade e, segundo Shamhired&ajan (1997), € um direcionador de
custos de execucdao. Analisando este tema, competss categorias “Direcionadores de
Custos” e “Gestdo dos Custos da Qualidade”, canst# que 51% das informacdes
representam direcionadores de custos estrutureasagacompanhias ddlusterl e 31% para
as doCluster2.

Com isso, observa-se que as companhiaSldster 1 possuem maior visdo de longo
prazo, por preocuparem-se mais com 0s direcionadodee custos estruturais. De forma
comparativa, com maior preocupacao com a visdaude prazo quanto aos direcionadores
de custos, encontram-se as companhiasClester 2. Esse fato corrobora com o de
divulgarem mais informagdes sobre Custos da quididaategoria que trata sobre um

direcionador de custos de execucéao.

Para melhor analisar os temas de gestao estrathgyimastos, de maneira comparativa
entre osclusters foi construido o Grafico 7. Este grafico apreagpbrcluster a média de

informacdes das categorias que formam os trés temas
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Gréfico 7: Média de informac6es divulgadas por temae GEC nosclustersl e 2

Conforme o Grafico 7 e de maneira comparativa evdrelusters constata-se que a
preocupacao das companhiasClaoster2 € maior com os trés temas de gestao estratdgica
custos. A distribuicdo da divulgacéo sobre GECeeas seus temas ocorre de maneira mais
uniforme e relacionada nGluster 1, sendo que nol@ster 2 a divulgagao total ocorre em

funcado da preocupacdo dessas companhias com aCadéalor.

Dessa forma, as companhias@loster2 procuram revelar melhor aos investidores e
demais interessados, sua solidez e participac@adea de valor, principalmente detalhando
sobre seus principais clientes e fornecedoresnas®ino sobre sua atuagéo e integracdo com

a cadeia.

Para Anderson (2006), embora os gestores contiaugraticar a eficiéncia e eficacia
no seio da empresa, cada vez mais as melhoriashdd@ias por meio da cadeia de valor:
através da reconfiguracdo das fronteiras da emptresesferéncia de recursos, processos de
reengenharia, e re-avaliacdo de produtos e oféeti@ervicos em relacdo as necessidades dos

clientes.
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Como osclustersapresentaram companhias com caracteristicas samedhconstata-
se, referente aos niveis de governancga corporagidaas companhias do Novo Mercado nao
possuem maior média de informacdes sobre GEC, mdenp possuir um conjunto de
informacdes, como: informacdes mais concentradamenos categorias e maior correlacéo
do total de informacdes com o tema Cadeia de \doque com dos demais temas sobre
GEC. OClusterl é formado por 55,56% de companhias do Novo Mexchl,11% do Nivel
2 e o restante do Nivel 1, sendo qu€laster2 é formado apenas por companhias do Novo
Mercado da BOVESPA.

A Braskem foi a companhia que mais apresentou sggdesobre GEC e esses
resultados elevados poderiam indicar autlier. Para visualizar a presenca ou naouldiers
na amostra foi construido uimox plot com a utilizacdo do programa SPSS, conforme
apresenta-se no Grafico 8. Para isso foram utdgas valores com os totais de informacgdes

sobre gestao estratégica de custos encontradaagpd@acompanhias da amostra.
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Gréfico 8: Box plotpara as companhias e o total de informacdes sobBEC
Fonte: Dados da pesquisa — SPSS 15.0
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Segundo Bussab e Morettin (2006) o diagramoa plot transmite uma nog¢ao da
posicdo, dispersao, assimetria e dados discrepdtdaes construir esse diagrama, segundo 0s
autores, considera-se um retangulo onde estacsespieelos a mediana e os quartis. A partir
deste, para cima, segue uma linha até o ponto i@asto que ndo exceda LS#*(l,5)d,

denominado limite superior, e de modo similar, @littha para baixo.

Assim, os valores compreendidos entre esses doitedi sdo denominados valores
adjacentes e os acima ou abaixo desse limite g@iesentados por asteriscos e denominados
pontos exteriores (BUSSAB; MORETTIN, 2006). Essemtps exteriores, segundo o0s
autores, sao observacdes destoantes das demaigodem ou ndo ser os denominados

outliersou valores atipicos.

Dessa forma, no Grafico 8, observa-se que 29 destée concentrados entre 20 e 550
informacdes e uma observacao encontra-se discegdastada do corpo principal de dados.
Essa observagao representa a companhia BraskemmdseBussab e Morettin (2006) um
outlier pode ser um produto de um erro de observacdo @rddondamento, entretanto, a
companhia Braskem nao autlier nesse sentido, pois ela realmente divulga muitos mai

informacdes sobre GEC que as demais companhianastra.

Na andlise delustersrealizada com todas as companhias, observa-sa Bugskem,
ndo participou, em escala relevante, de nenlcluster Entretanto, em uma andlise de
clustersapenas com as demais empresas, retirando a Bradlsarva-se que ndo ocorreram

alteracdes significativas, conforme apresentadDeraograma (Figura 10).

Dessa forma, os dados da companhia Braskem naterivem significativamente na
analise deslustersrealizada e por esse motivo a companhia ndo fduisla da amostra e das
demais analises. Da mesma forma, a referida conmagpdrtencente ao Nivel 1 nao

influenciou as analises por nivel de governancparativa.
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Figura 10: Dendograma da analise delusterssem a companhia Braskem
Fonte: Dados da pesquisa — SPSS 15.0

Na secdo que segue, @dusters1 e 2 sao tratados individualmente, abordando
maiores detalhes sobre as informac6es divulgadas pempanhias que os compde.
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4.3.2 Gestéo Estratégica de Custos das Companhias déu€ter 1

O Cluster1 é composto por 18 companhias, com relatoriotepegntes aos anos de
2005 a 2007, sendo 27,78% de 2005, 50% de 200@22%2le 2007. As informacdes sobre o
tema Gestéo Estratégica de Custos divulgadas psrf@lam separadas para analise e estao
relacionadas na Tabela 16. Dessa forma, verificqueeo total de sentencas mencionadas
sobre o tema foi 2.066, sendo que a média por comigéoi de 114,78 sentencas.

Tabela 16:Clusterl1

TEMA CATEGORIA TOTAL MEDIA %
Cadeia de Valor 334 19 16,17
Custos Ambientais 321 12 10,70
i Custos Intangiveis 305 17 14,76

ANALISE DA CADEIA —

DE VALOR Custos Logisticos 90 5 4,36
Aliancas Estratégicas 60 3 2,90
Analise dos Custos dos Concorrentt 22 1 1,06
TCO (Total Cost of Ownershjp 6 0,33 0,29

ANALISE DOS Direcionadores de Custos 827 46 40,03

DIRECIONADORES DE :

CUSTOS Custos da Qualidade 122 7 5,91

ANALISE DO Miss&o ou Metas 69 4 3,34

POSICIONAMENTO ) )

ESTRATETICO A forma escolhida para competir 10 0,56 0,48

TOTAL 2.066 - 100,00

Neste cluster foram mencionadas 11 categorias, a mais pontuada pssas
companhias foi Direcionadores de Custos, 827 vé4@$3%) e as menos citadas foram
sobre o Posicionamento Estratégico, o que demogstassas companhias ndo identificam

diretamente o posicionamento no qual estdo congmetin

Com uma analise dos temas sobre GEC tem-se qualia o informacdes para o
tema Analise da Cadeia de Valor € de 57,67 sergepoa companhia, Analise dos
Direcionadores de Custos é de 52,72 e do PosiciemanEstratégico é de 4,39 sentencgas,

conforme ilustrado no Gréafico 7.
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A correlacdo do total de informacdes divulgadas @otema Andlise da Cadeia de
Valor é 89,48%, com Andlise de Direcionadores dst@ué 88,88% e com Posicionamento
Estratégico é de 69,34%, por isso afirma-se quevelgacdo sobre GEC é considerada

uniforme entre as categorias para as companhiésaliester.

Essas companhias divulgam, em média, menos infé@esague as demais, entretanto
isso ocorre de maneira uniforme, ou seja, a comaante mais divulga no total também é a
companhia que mais divulga em cada um dos trésstefnapresentacdo dos resultados da

pesquisa para as companhiasidiester2 séo visualizadas na proxima secao.

4.3.3 Gestéo Estratégica de Custos das Companhias @tuster2

O Cluster?2 esta representado por 4 companhias, sendo queiasrdelas participam
com relatorios de dois anos cada: Medial Saude ogatorio de 2006 e 2007 e EDP
Energias, com relatério de 2005 e 2007. Dos rete@essecluster, 50% sao de 2005. O
total de informacdes sobre GEC pontuadas foi 1.8&dtencas, divididas entre as 11

categorias, apresentando média de 261,83 sentgoicasmpanhia, conforme Tabela 17.

Tabela 17:Cluster2

TEMA CATEGORIA TOTAL MEDIA %
Cadeia de Valor 247 41 15,72
Custos Intangiveis 171 29 10,88
i Custos Ambientais 134 22 8,53

ANALISE DA CADEIA X P

DE VALOR Aliancas Estratégicas 30 5 191
Andlise dos Custos dos Concorrente 24 4 1,53
Custos Logisticos 12 2 0,76
TCO (Total Cost of Ownershjp 6 1 0,38

ANALISE DOS Direcionadores de Custos 640 107 40,74

DIRECIONADORES DE -

CUSTOS Custos da Qualidade 262 44 16,68

ANALISE DO Miss&o ou Metas 44 7 2,8

POSICIONAMENTO

ESTRATETlCO Custo-Meta 1 0,17 0,06

TOTAL 1.571 - 100,00
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Ao analisar os resultados por tema de GEC (apredemio Grafico 7), verifica-se que
a meédia de informacbes para o tema Andlise da EatieiValor é de 104 sentencas, para
Andlise dos Direcionadores de Custos é de 150,3%ra Analise do Posicionamento

Estratégico € de 7,5 sentencas por companhia.

As companhias pertencentes @ister 2 divulgam maior média de sentencgas sobre
GEC e isso ocorre em funcdo das informacdes soliegna Analise da Cadeia de Valor
(71,25%). Esse tema esta dividido em diversas cassgdas quais as companhias desse
cluster possuem maior quantidade de informacdes, como gxemplo, sobre custos

ambientais e custos intangiveis.

Em uma andlise geral, os daisistersformados focam suas informacdes sobre gestédo
estratégica de custos em 5 categorias: direcioeadde custos, cadeia de valor, custos
intangiveis, custos ambientais e custos da quaidadtretanto, as médias de informacdes
para a maioria das categorias, com excec¢do desclegtsticos, conforme ja analisado, é
maior para as companhias @uster 2. O Cluster 2 representa 20% da quantidade de

companhias da amostra €tusterl, 60%.

A divulgacdo de informacdes sobre gestdo estratéde custos das companhias
representa as suas preocupacoes, seja informaboo@mo esta estruturada e funcionando
sua cadeia de valor ou sobre as decisbes e opgdadds que estardao determinando os seus
custos. Constatou-se que essa divulgacédo nédo teatagdo com o tamanho da companhia e
nem com o nivel de governanca corporativa da qoasma pertence. Também, a divulgacao

nao esta relacionada com o lucro liquido do periodo

Para algumas categorias como: custos ambientaigsclogisticos e gestdo dos custos
da qualidade, a divulgacdo pode estar relacionadaaatividade exercida pela companhia.
Enquanto que, para as demais categorias, serisgss#&@s maiores pesquisas para encontrar
fatores que pudessem determinar ou explicar a nthimgacdo realizada por 20% das

companhias da amostra.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo expbem-se as consideracdes e canabgida com o estudo e também

algumas recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSAO

A pratica da gestdo estratégica de custos auxsligoanpanhias a orientarem suas
estratégias e assegurarem a continuidade. Uma fdemaerificar se essas praticas séo
importantes e/ou praticadas pelas companhias éwalnsl® os relatérios que séo elaborados e
divulgados por elas. Ao divulgar informacbes solsse tema, a companhia estara
demonstrando a preocupacgdo dos seus gestores sanares e também disponibilizard aos

interessados, maior suporte para tomar decisfes.

A andlise da cadeia de valor, dos direcionadorexutos e do posicionamento
estratégico sdo, segundo Shank e Govindarajan Y1987 trés temas-chave da Gestao
Estratégica de Custos. Com base nesses temastaiefse e validaram-se 16 categorias: 11
sobre Cadeia de Valor, 2 sobre Direcionadores dstoSue 3 sobre Posicionamento
Estratégico; sendo elas, capazes de representaranogante assunto. Assim, atingiu-se o

primeiro objetivo especifico de pesquisa.

Para identificar se informacdes sobre GEC reprasant preocupacdo para as
companhias abertas brasileiras, de diversos sateratividades e pertencentes aos niveis 1, 2
e Novo Mercado de governanca corporativa da BOVESBram analisados os relatorios
anuais divulgados pelas mesmas, nos anos de 2006, € 2007. Constatou-se que essas
companhias divulgam informacbes sobre GEC. A méeial de divulgacédo foi de 212
sentengcas por companhia. As informacdes mais eitadatam sobre a pratica dos
direcionadores de custos, da cadeia de valor, ustes intangiveis, dos custos ambientais e
da gestdo dos custos da qualidade, representan88%8o total. Com esses resultados

atendeu-se ao objetivo especifico de classificanfasmacdes em categorias.

As companhias procuram mais demonstrar sobre ashascrealizadas por seus

gestores, relacionadas aos direcionadores de cédérs disso, elas identificam a cadeia de
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valor da qual fazem parte, demonstrando sua sotderegracdo. Isso ocorre por meio do
detalhamento realizado sobre seus clientes e fedoees.

Sobre custos intangiveis encontra-se a preocupdgg@ompanhias em tratar sobre
gastos com programas sociais, desenvolvimento des@s humanos e com a marca ou
patente. Sobre custos ambientais e gestdo dosscdstoqualidade, conclui-se que as
atividades exercidas pelas companhias séo detertegpara que as mesmas divulguem mais
sobre essas categorias. Isso também ocorre pdms dogisticos, e esta relacionado com as
atividades de transporte, quando objeto da compaminicom a dependéncia de atividades

logisticas para a distribuicdo dos produtos.

Acredita-se que a divulgacao sobre GEC pode siezagta como um banco de dados
pelas partes interessadas, como fornecedores,tegjerconcorrentes, investidores e
consumidores. Além disso, revelam a existénciarda gestdo de custos mais ampla nessas

companhias.

Como as informacdes sobre GEC ficaram distribuitzs trés temas: Andlise dos
direcionadores de custos, com 49,59% do total fienmacOes, Analise da cadeia de valor
com 47,19% e do posicionamento estratégico comaap@j22%, conclui-se que a maioria
das companhias revela poucas informagfes sobreestrategias de competi¢cdo. Por tratar-se
de estratégias, essa constatacdo pode dar-seafreltefos diretores realmente ndo desejarem
divulga-las aos concorrentes ou até mesmo porrglasestarem totalmente definidas pela

companhia.

Dessa forma, por meio da analise dos relatoriodaigmssivel identificar claramente
qual a forma escolhida para competir de todas mpaohias: se competem por diferenciacao

ou baixo custo, ou se as mesmas competem tantaif@mnciacdo como com baixo custo.

Conclui-se que o tamanho das companhias, reprelepédo valor total do ativo, ndo
possui relacdo com as informacbes sobre GEC das @samesmas se preocupam. O
resultado econdmico, que representa o lucro liquadobém n&o explica a preocupacéo. J4, o
tamanho dos relatorios, em fungdo do niumero denpégesta relacionado com o total de
informacfes divulgadas, de forma que os maiorestdmbs também apresentam mais

informacdes sobre GEC.

A relacdo das informagBes divulgadas com o nivelgoleernanca corporativa da
BOVESPA também foi analisada e conclui-se que,epedr ao maior nivel ndo significa



117

revelar mais informagfes sobre GEC. N&o foram drmdas diferencas na média de
informacdes entre os niveis 1, 2 e Novo Mercadaiael de 5% de significancia. Com isso,
destaca-se que os niveis de Governanca Corpoeais/guais as companhias pertencem néo

explicam as suas divulgacoes.

Com a andlise delustersemuma escala significante, tém-se 0s seguintes aelsst
localizaram-se Zlusters sendo que um deles é composto por companhiaseguesentam
60% do total da amostra e o outro por 20%. Ambos@atram divulgacdo de informacdes

sobre direcionadores de custos, cadeia de valsiointangiveis e custos ambientais.

As principais diferencas entre eles é qu€laster 2 divulga mais sobre Gestdo dos
Custos da Qualidade, aléem dissoCluster 1 tem média de informac¢des abaixo da meédia
geral de todas as companhias, enqué@hister 2 possui média superior. Para o restante das
companhias ndo é possivel fazer afirmacdes soboe p®is elas ndo formaractustersna

mesma escala de significancia.

Afirma-se que, 20% das companhi&duster2) possuem maior visao de longo prazo,
quanto aos seus direcionadores de custos, poryp@@n-se mais com os direcionadores
estruturais. De maneira comparativa, 60% das conigarCluster 1) possuem maior visdo
de curto prazo. A divulgacdo de informacgOes paracmspanhias dd&luster 2 ocorre em
funcéo da divulgacdo sobre o tema Cadeia de Vatmuanto que para as @Gdusterl esta
relacionada com trés temas de GEC, indicando quen@smas divulgam menos em

quantidade, mas de uma forma mais uniforme e mrlada.

Para encontrar mais fatores, ou um conjunto dejes, permitam obter outras
respostas e explicagbes sobre a divulgacdo deogestéatégica de custos sdo indicadas
recomendagdes de estudos na se¢ao seguinte.

5.2 RECOMENDAGOES

Considerando a delimitacdo do presente estudounvish-se a possibilidade de

realizacdo de outros estudos sobre o tema, sugesands seguintes:
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Realizar estudo para avaliar relacdo da divulgagiwe gestdo estratégica de
custos e o desempenho das companhias, controleaplalc tipo de acdes,

composi¢ao acionaria, modelo ou estilo de gestidres;

Comparacao das informacfes sobre gestdo estratdgicaistos divulgadas na

BOVESPA e as divulgadas internacionalmente;

Realizar a pesquisa com relatérios por longo peribdscando verificar a
evolucao das informacdes sobre gestéo estratégicastios;

Fazer estudo tedrico, discutindo os aspectos domigidas categorias validadas

de gestao estratégica de custos;

Utilizando as categorias validadas de gestao égtcat de custos, pesquisar sobre

0s motivos de utilizacdo ou divulgacao de pratimgestdo estratégica de custos;

Realizar estudo da divulgagéo de informacfes spisto estratégica por setor de

atuacao das companhias.
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APENDICE A - EMPRESAS LISTADAS NOS NIVEIS
GOVERNANCA CORPORATIVA DA BOVESPA

Nivel 1 de Governanca Corporativa - Total 40 empres

Razao Social

©® N TR WP

ARACRUZ CELULOSE S.A.
BCO BRADESCO S.A.

BCO CRUZEIRO DO SUL S.A.

BCO DAYCOVAL S.A.

BCO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL S.A.
BCO INDUSVAL S.A.

BCO ITAU HOLDING FINANCEIRA S.A.

BCO PINE S.A.

BCO SOFISA S.A.

BRADESPAR S.A.

BRASIL TELECOM PARTICIPACOES S.A.
BRASIL TELECOM S.A.

BRASKEM S.A.

CENTRAIS ELET BRAS S.A. ELETROBRAS
CESP CIA ENERGETICA DE SAO PAULO

CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO

CIA ENERGETICA DE MINAS GERAIS

CIA FIACAO TECIDOS CEDRO CACHOEIRA

CIA TRANSMISSAO ENERGIA ELET PAULISTA
CIA VALE DO RIO DOCE

CONFAB INDUSTRIAL S.A.

DURATEX S.A.

FRAS-LE S.A.

GERDAU S.A.

IOCHPE MAXION S.A. (Novo Mercado em 2008)
ITAUSA INVESTIMENTOS ITAU S.A.

KLABIN S.A.

MANGELS INDUSTRIAL S.A.

METALURGICA GERDAU S.A.

PARANA BCO S.A.

RANDON S.A. IMPLEMENTOS E PARTICIPACOES
S.A. FABRICA DE PRODS ALIMENTICIOS VIGOR
SADIA S.A.

SAO PAULO ALPARGATAS S.A.

SUZANO PAPEL E CELULOSE S.A.

ULTRAPAR PARTICIPACOES S.A.

UNIBANCO HOLDINGS S.A.

UNIBANCO UNIAO DE BCOS BRASILEIROS S.A.
UNIPAR UNIAO DE IND PETROQ S.A.
VOTORANTIM CELULOSE E PAPEL S.A.

Quadro 2: Lista de empresas no nivel 1 de governaagorporativa
Fonte: site da BOVESPA (2007).
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Nivel 2 de Governanca Corporativa - Total 18 empres

Razao Social

©®ND R WN -

ALL AMERICA LATINA LOGISTICA S.A.
ANHANGUERA EDUCACIONAL PARTICIPACOES S.A.
BCO ABC BRASIL S.A.

CENTRAIS ELET DE SANTA CATARINA S.A.
ELETROPAULO METROP. ELET. SAO PAULO S.A.
EQUATORIAL ENERGIA S.A. (ndo se encontra mais nesisel)
ESTACIO PARTICIPACOES S.A.

GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES S.A.

KROTON EDUCACIONAL S.A.

MARCOPOLO S.A.

MULTIPLAN - EMPREEND IMOBILIARIOS S.A.

NET SERVICOS DE COMUNICACAO S.A.

SANTOS BRASIL S.A.

SARAIVA S.A. LIVREIROS EDITORES

SUZANO PETROQUIMICA S.A.

TAM S.A.

TERNA PARTICIPACOES S.A.

UNIVERSO ONLINE S.A.

Quadro 3: Lista de empresas no nivel 2 de governamgorporativa
Fonte: site da BOVESPA (2007).

Nivel Novo Mercado de Governancga Corporativa - Tota82 empresas

Razao Social

©®ND R WN P

ABYARA PLANEJAMENTO IMOBILIARIO S.A.
A(;UCAR GUARANI S.A.

AGRA EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS S.A.
AMERICAN BANKNOTE S.A.

B2W / COMPANHIA GLOBAL DO VAREJO

BCO BRASIL S.A.

BCO NOSSA CAIXA S.A.

BEMATECH IND E COM EQUIP. ELETRONIC S.A.
BR MALLS PARTICIPA(}OES S.A.

BRASCAN RESIDENTIAL PROPERTIES S.A.
BRASIL ECODIESEL IND COM. BIO.OL.VEG.S.A.
BRASILAGRO CIA BRAS DE PROP AGRICOLAS
CAMARGO CORREA DESENV. IMOBILIARIO S.A.
CIA BRAS DESENV IMOBILARIO TURISTICO (em 2008 ndstava nesse nivel)
CIA CONCESSOES RODOVIARIAS

CIA HERING CIA

CIA PROVIDENCIA INDUSTRIA E COMERCIO
CIA SANEAMENTO BASICO EST SAO PAULO
CIA SANEAMENTO DE MINAS GERAIS-COPASA MG
COMPANY S.A.

COSAN S.A. INDUSTRIA E COMERCIO

CPFL ENERGIA S.A.

CR2 EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS S.A.
CREMER S.A.

CSU CARDSYSTEM S.A.

CYRELA BRAZIL REALTY S.A.

CYRELA COMMERCIAL PROPERT S.A.
DATASUL S.A.

Continua
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.

DIAGNOSTICOS DA AMERICA S.A.

DROGASIL S.A.

EDP - ENERGIAS DO BRASIL S.A.
EMBRAER-EMPRESA BRAS DE AERONAUTICA S.A.
ETERNIT S.A.

EVEN CONSTRUTORA E INCORPORADORA S.A.
EZ TEC EMPREEND. E PARTICIPACOES S.A.
FERTILIZANTES HERINGER S.A.

GAFISA S.A.

GENERAL SHOPPING BRASIL S.A.

GRENDENE S.A.

GVT (HOLDING) S.A.

IGUATEMI EMPRESA DE SHOPPING CENTERS S.A
INDUSTRIAS ROMI S.A.

INPAR S.A.

JBS S.A.

JHSF PARTICIPACOES S.A.

KLABIN SEGALL S.A.

LIGHT S.A.

LOCALIZA RENT A CAR S.A.

LOG-IN LOGISTICA INTERMODAL S.A.

LOJAS RENNER S.A.

LPS BRASIL - CONSULTORIA DE IMOVEIS S.A.
LUPATECH S.A.

M. DIAS BRANCO S.A. IND COM DE ALIMENTOS
MARFRIG FRIGORIFICOS E COM DE ALIM S.A.
MEDIAL SAUDE S.A.

METALFRIO SOLUTIONS S.A.

MINERVA S.A.

MMX MINERACAO E METALICOS S.A.

MRV ENGENHARIA E PARTICIPACOES S.A.
NATURA COSMETICOS S.A.

OBRASCON HUARTE LAIN BRASIL S.A.
ODONTOPREV S.A.

PDG REALTY S.A. EMPREEND E PARTICIPACOES
PERDIGAO S.A.

PORTO SEGURO S.A.

POSITIVO INFORMATICA S.A.

PROFARMA DISTRIB PROD FARMACEUTICOS S.A.
REDECARD S.A.

RENAR MACAS S.A.

RODOBENS NEGOCIOS IMOBILIARIOS S.A.
ROSSI RESIDENCIAL S.A.

SAO CARLOS EMPREEND E PARTICIPACOES S.A.
SAO MARTINHO S.A.

SATIPEL INDUSTRIAL S.A.

SLC AGRICOLA S.A.

SPRINGS GLOBAL PARTICIPACOES S.A.
TECNISA S.A.

TEGMA GESTAO LOGISTICA S.A.

TOTVS S.A.

TPI - TRIUNFO PARTICIP. E INVEST. S.A.
TRACTEBEL ENERGIA S.A.

WEG S.A.
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Quadro 4: Lista de empresas no nivel Novo Mercadoedgovernanga corporativa

Fonte: site da BOVESPA (2007).
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APENDICE B - LISTA DE GRUPOS DE RELATORIOS IAN
(INFORMACOES  ANUAIS) E DFP  (DEMONSTRACO
FINANCEIRAS PADRONIZADAS)

ES

or
Sa;
09

(o]

D3

or

CcOD. GRUPOS DE RELATORIOS — IAN (Informagées Anuais)
1 Dados da empresa
01.01 — Identifica¢éo; 01.02 — Sede; 01.03 — Dapzehto de Acionistas; 01.04 — Dire
01.01 a | de Rel. com Investidores; 01.05 — Referéncia/Augt.06 — Caracteristica da Empreg
01.09 01.07 — Controle Acionario/VIs. Mobiliarios; 01.887ublicacdes de Documentos; 01
— Jornais.
2 Administracao
Quadro | Quadro 01 — Composicéo Atual do Conselho de Aditnagéo e Diretoria; Quadro 01.¢1
0la — Composicao Atual do Conselho de Administracadret@ria; Quadro 01.02 —
Quadro | Composicéo Atual do Conselho Fiscal; Quadro 02 peEg&ncia Profissional e Formag
02 Académica de Cada Conselheiro (Administracao eaBiscDiretor
3 Distribuicdo do Capital
03.01a 03.01 — Eventos relativos Distribuicdo do Capi®&l;02 — Posi¢do Acionaria; 03.03 -
03.03 Distribuicdo do Capital dos Acionistas Com Maiscdgas acdees
4 Capital Social
04.01a 04.01 — Composicao; 04.02 — Subscrito e Alteragde$3 —
04.05 Bonificacdes/Desdobramento; 04.04 — Autorizadod®4- Compbs. Cap. Aut.
5 Acdes em Tesouraria e outros Ativos
6 Proventos em Dinheiro (Dividendos)
06.01a 06.01 — Proventos em Dinheiro (Dividendos); 06.@2widendos Retidos; 06.03 —
06.04 Disposicoes Estatutarias; 06.04 — Modificacdo Htlat
7 ParticipacBes e Remuneracgdes
07.01a | 07.01 — Remuneracao e Part. Dos Admin. no Lucr@2)% Part. e Contribuic6es; 07.¢3
07.03 — Part. em Sociedades Controladas/Coligadas
8 Caracteristicas das Emissdes de Debéntures
9 Histoérico/Setor de Atuacdo e Sazonalidade nos Negads
09.01 a | 09.01 — Breve Historico da Empresa; 09.02 — Caristigas do Setor de Atuacéo; 09.
09.03 — Periodo de Sazonalidade nos Negocios
10 Produtos e/ou Servicos
10.01 a 10.01 — Produtos e Servicos; 10.02 Matérias Pranfa@rnecedores; 10.03 Nome dd
10.04 Produto/Cliente; 10.04 — Pedidos em Carteira
11 Processo de Producédo
11.01a 11.01 — Processo de Producao; 11.02 — Processorde Distribuicdo, Mercados e
11.03 Exportacéo; 11.03 — Posicionamento do Processo Elitiip
12 Principais Patentes, Marcas Comerciais e Franquias
13 Propriedades Relevantes
Projecdes e Informacdes
14.01 - Projecdes empresariais e/ou Resultado2 t4leformacdes Recomendaveis
14 mas ndo obrigatorias; 14.03 — Outras Informag8asideradas importantes para Melk
entendimento da companhia; 14.04 — Fase pré-opeedril4.05 — Projetos de
Investimento
Continug
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15 Problemas Ambientais
16 AcOes Juridicas
17 Operacdes com empresas relacionadas
18 Estatuto Social
19 Dados da Controlada Coligada
20 Informacdes sobre Governanca Corporativa
CcOD. GRUPOS DE RELATORIOS — DFP (Demonstra¢des Financeits Padronizadas)
1 Dados da empresa
01.01a 01.01 — Identificag&o; 01.02 — Sede; 01.03 — DirdeoRel. com Investidores; 01.04 -
01.08 Referéncia/Auditor; 01.05 — Composic¢édo do Cap@alp6 — Caracteristicas da Empre
' 01.07 — Socs. N&o Incluidas nas DFs. Consolidé€da88 — Proventos em Dinheiro
2 Balanco Patrimonial
02.01a . .
02.02 02.01 — Ativo; 02.02 — Passivo
3 Demonstragéo do Resultado
828; a 103.01- Demonstragdo do Resultado; 03.02 — Luct@rejuizo por Agao
4 Demonstracdo das Origens e Aplicacbes de Recursos
5 Demonstracéo das Mutag8es do Patriménio Liquido
6 Balanco Patrimonial Consolidado
06.01 a o .
06.02 6.01 — Ativo; 6.02 — Passivo
7 Demonstracdo do Resultado Consolidado
8;8; a 107.01- Demonstracdo do Resultado; 07.02 Lucrorejui2o por Agéo
8 Demonstracao das Origens e Aplicac6es de RecursosnSolidados
9 Parecer dos Auditores Independentes
10 Relatério da Administracéo
11 Notas Explicativas

Quadro 1: Grupos de Relatdrios: IAN e DFP
Fonte: site da BOVESPA (2008).
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APENDICE C — LISTA DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS

CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS

1 ANALISE DA CADEIA DE VALOR

1.1 Custos da Cadeia de Valor 1.2 ABC / ABM (Custeio e Gestdo Baseados em
v’ Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor internatividades)
e externa; v Direcionadores/GeradoresCdst-drivery de
v’ Identificagdo da cadeia de valor; recursos;
v’ Integragéo vertical; v Direcionadores Geradore€dst-drivery de
v/ Atividades, compromissos ou exigéncias aos atividades;
fornecedores (cadeia de suprimento); v' Andlise das atividades dos processos
v' Poder de negociagdo dos fornecedores (cadejavdeRastreamento dos custos;
suprimento); v' Atividades que agregam valor (atividades
v Atividades dos clientes (cadeia de distribuicdo); necessarias e desnecessarias);
v Visdo de todo o negdcio ou visao sistémica; v' Nivel de tarefa;
v Ciclo de vida util do produto/servico. v' Mapeamento das atividades;
v' Relagdo entre atividades e consumo d¢
recursos.
1.3 Custos Ambientais 1.4 Custos Intangiveis
Preservacéo do Ambiente; v Fatores intangiveis;
Regulamentacdo Ambiental; v' Pesquisa e Desenvolvimento;
Créditos de carbono; v' Experiéncia profissional,
Andlise do ciclo de vida do produto; v' Capital intelectual.

Desenvolvimento ambiental sustentavel;
Recursos naturais utilizados;
Restauracdo ambiental;

v
v
v
v
v' Penalidades e multas ambientais;
v
v
v
v' Responsabilidade ambiental.

1.5 Custos de Oportunidade 1.6 TCO - Custo Total de Propriedade Total
v’ Alternativas de aplicacdo dos recursos de capitalCost of Ownership
v Utilizacdo do custo de oportunidade para avaliac#o Identificacdo de fatores que acarretam

de desempenho; elevados custos;
v Célculo do custo de oportunidade. v" Andlise de custos do bem ou servico antes de
adquiri-lo;

v Evitar e/ou diminuir custos na aquisicao.

1.7 Custo dos Concorrentes 1.8 Lucro por Cliente
v/ Coleta e andlise sistematizada das informa¢dés Tempo mantido de clientes;
sobre o ambiente externo; v" Quantidade mantida de clientes;

v/ Contabilidade Reversa; v" Volume de negdcios por cliente.
v' Engenharia Reversa;
v' Possiveis estratégias e acles utilizadas pelos
concorrentes;
v" Monitoramento de outras empresas;
v Sistema de informacdes dos concorrentes.

Continua
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1.9 Custos Logisticos

Planejamento Logistico;
Movimentacao de produtos/materiais;
Distribuicdo de produtos;

Transporte de produtos/materiais;
Armazenagem/Estocagem;

Prazo de entrega;

Logistica Reversa;

Fluxo de producéo;

Embalagem para manuseio e movimentacao;
Logistica interna;

Infraestrutura;

Dimensdes geograficas;
Localizacao/Decisdo de instalacao;
Terceirizagao logistica;

Taxas logisticas;

Processo de Pedido;

Custos da Tecnologia da Informacéao.

AN N N NN Y U N N N N N N NN

1.10 Aliancas
VenturegParcerias)
Implementacdo de parcerias entre empresas;
Contratos formalizados;

Acordos informais de cooperacao;

Garantias de abastecimento;

Compartilhar beneficios;

Compartilhar ou acessar recursos;

Facilitar acesso a novos mercados;

Aliancas de Pesquisa e Desenvolvimento;
Aliancas de Tecnologia;

Terceirizagbes.

Estratégicas  Joint

AV N N U N N N N NI

.11 Custos interorganizacionais
Rede de fornecedores;

Empresa lider na rede;
Acdes cooperativas;
Compartilhamento de beneficios.

AN N N N NN

Modificagdes nos processos, produtos e servigosy’

1.12 Contabilidade Aberta Open-Book
Accounting)

Troca e divulgacdo de informacdes de custo
e processo produtivo entre empresas;

v’ ldentificacdo de oportunidades de reducéo d
custos;

Harmonizacédo dos sistemas de informacdes;
Capacidade de produzir informac¢des acuradd
de custos.

v
v

o7

1%

2 ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

2.1 Direcionadores/Determinantes de Custos

v/ Capacidade ou utlizagdo da capacidade

producéo (execucdo);

Grau de complexidade (estrutural);
Layout de instalacdo (execucéo);
Configuracdo do produto (execucéo);
Tecnologia utilizada (estrutural);
Numero de fabricas (estrutural);
Numero de linhas de produtos (estrutural);
Economia de escala (estrutural);
Escopo (estrutural);

Custos de transacéo (estrutural);
Estrutura de capital (estrutural);
Experiéncia (estrutural);

Estilo e filosofia de gestéo (estrutural).

AN N N N N Y VR N N NN

2.2 Custos da Qualidade

de Sistemas de gestdo da qualidade;
Perdas de materiais — Refugo;
Reaproveitamento de materiais;
Sucata;

Grau de conformidade;
Adequacéo ao uso;
Exceléncia inata;
Custos de prevencéo;
Custos de avaliacéo;
Falhas internas e externas;
Devolucdes;
Desperdicios;

Sobras;

Defeitos;

Garantias executadas.

AN N N N N N N NN

Continua

Ineficiéncia de méo de obra ou equipamentoq;
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3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Missao ou metas
v' Construir;

v Manter;

v" Colher.

3.2 A forma escolhida para competir em sey
segmento

v’ Baixo Custo;

v Diferenciacao.

Continuacao

3.3 Custo-Meta/Custo-Alvo Target Cost

Lucro desejado;

Precos definidos pelo mercado;

Adaptacéo do produto ao mercado;
Desenvolvimento de projeto de produto;
Identificacdo das necessidades dos clientes;

A VAN N N NN

custos;

Célculo do custo maximo;

Pressionar o fornecedor para reduzir preco;
Foco no projeto (antes da producéo);

Foco no cliente.

AN NI NN

Integracdo entre o0s departamentos para reduzir

Quadro 2: Lista das categorias e subcategorias
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APENDICE D — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS APLICAD O
NA PRIMEIRA RODADA DELPHI

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduagéao
U N]S]NOS PPG em Ciéncias Contabeis

S&o Leopoldo, 07 de abril de 2008.

Prezado (a) Senhor (a),

Conforme contato preliminar realizado, vimos poraresta convida-lo (a) para participar de
um estudo sobr6ESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS. O resultado deste estudo sera
usado como base para uma dissertacdo de mestratldada ‘Disclosuresobre informacdes
de Gestdo Estratégica de Custos por companhiatasl@asileiras” a ser apresentada por
FRANCIELE WRUBEL, ao programa de Pos-Graduacao stMdo em Ciéncias Contabeis
da UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sihmsalizada em Sao Leopoldo/RS.

O método de rodadaelphi, utilizado nesse estudo tem como objetivo buscasenso entre
especialistas efkperty sobre categorias relacionadas e identificadas ocdBESTAO
ESTRATEGICA DE CUSTOS, sendo que as opg¢des de mésge subcategorias procuram
mapear a maioria dos termos relacionados com ess® tSera da maior importancia a sua
participacdo, de carater voluntario e sem onuslat@omo beneficio 0 acesso aos resultados
do estudo e o melhor conhecimento desse tema. das dadividualmente respondidos pelos
participantes serdo mantidos em sigilo.

Para participar, basta preencher a listagem enoaigsperamos contar com sua importante e
honrosa participacdo. O processo devera ser caatetem duas rodadas de consulta, por
iISSo necessitamos de sua resposta 0 mais breviegdpes medida do possivel, o envio no

prazo de 07 dias. Em caso de duvidas podera emtraontato por e-mail ou pelos telefones

54 3519 6234 e 54 9942 6333.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 930QQ- Sé&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-844ittp://www.unisinos.br
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PRIMEIRA RODADA COM O PAINEL DE ESPECIALISTAS

Instrumento de coleta de dados
Por gentileza, preencha:

A listagem abaixo representa as Categorias e Sagmrés de Gestéo Estratégica de Custos.

Assinale com X as Categorias e Subcategorias quiestacam como sendo relacionadas e
gue representat@ESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS, assim como as Subcategorias
gue se relacionam com a Categoria.

Depois enumere as mesmas pela importancia ao eepmeso tema, colocando 5 para
totalmente importante, 4 para importante, 3 pardianénportancia, 2 para pouco importante,
e 1 para a menos importante. As op¢cOes ndo astasaleio precisam ser numeradas com o
peso.

No Quadro abaixo, cada categoria possui linhasramcb que podem ser preenchidas com as
subcategorias ndo existentes e que possam sedexatds relevantes para o tema.

Assi- Peso
nale Categorias e Subcategorias dela
com X 5

1 ANALISE DA CADEIA DE VALOR

1.1 Cadeia de Valor

Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor intereaterna
Identificacdo da cadeia de valor

Integracao vertical

Atividades, compromissos ou exigéncias aos fouwes (cadeia d
suprimento)

Poder de negociacgéo dos fornecedores (cadeigpdensuto)
Atividades dos clientes (cadeia de distribuic&o)

Viséo de todo o negdcio ou visao sistémica

Ciclo de vida util do produto/servico

D
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APENDICE E — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS APLICAD O
NA SEGUNDA RODADA DELPHI

U' UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e Pos-Graduagéo
U N I Sl NOS PPG em Ciéncias Contabeis

Séo Leopoldo, 20 de maio de 2008.

Prezado Professor,

Em continuidade ao estudo sobBESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS, para ser
utiizado como base para uma dissertagcdo de mestraditulada Disclosure sobre
informacfes de Gestdo Estratégica de Custos popamdmas abertas brasileiras” a ser
apresentada por FRANCIELE WRUBEL, ao programa ds-®@duacdo — Mestrado em
Ciéncias Contabeis da UNISINOS - levamos a conhadionde V. S2. o resultado da primeira
rodada da consulta da qual participastes.

Faz parte da metodologia o envio de uma segundadaodas mesmas categorias com a
finalidade de obtencdo de um maximo consenso da®stas, assim o resultado estd sendo
enviado em anexo a todos os participantes, sendatidoa em sigilo cada resultado
individual.

Dessa forma, encontram-se em anexo: (1) sua resgdastodada anterior, (2) o resultado
geral obtido e (3) a op¢cao de modificar ou marntarresposta, de acordo com a metodologia
Delphi adotada e os objetivos especificos da pesquisa.

Agradecemos sua importante e honrosa participagigorimeira rodada e esperamos
novamente contar com ela, sendo que solicitamoav ele sua resposta 0 mais breve
possivel, na medida do possivel, no prazo de 03, diara concluirmos esta etapa de
validacdo das categorias. Em caso de duvidas pedérdr em contato por e-mail ou pelos
telefones 54 3519 6234 e 54 9942 6333.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 930QQ- Sé&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-844ittp://www.unisinos.br
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SEGUNDA RODADA COM O PAINEL DE ESPECIALISTAS
Instrumento de coleta de dados da segunda Rodada

A listagem abaixo apresenta as Categorias e Syjucits de Gestdo Estratégica de Custos
(GEC) mencionadas na primeira rodada com as sspssias da 12 Rodada e o Resultado
Geral obtido entre os especialistas participantes.

O método de rodadaelphi utilizado nesse estudo tem como objetiuscar consenso entre
especialistassobre categorias relacionadas e identificadas @BEBESTAO ESTRATEGICA
DE CUSTOS.

IMPORTANTE :

Destaca-se, novamente, que estas categorias d@reasssnaladas conforme a relagdo ou
representacdo dAESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS, assim como as Subcategorias

que se relacionam com a Categoria, ou seja, agsiaslcategorias que fagam parte ou que
estejam no escopo da GEC, independente da atualdtatema ou pertinéncia de pesquisas
sobre o tema na area.

Dessa forma, pretende-gs@pear a maioria dos termos relacionados com essaria

A enumeracao representa a importancia que cadgoc@teepresenta para o tema:

5 para totalmente importantd; para importante3 para média importanci& para pouco
importante, €l para a menos importante. As categorias sem pesondger aquelas que nao
se relacionam com o tema.

OBS.: Nos Quadros abaixo, cada categoria posduadivazias que podem ser preenchidas
com as subcategorias néo existentes e que possaons&leradas relevantes para o tema.
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RESULTADO GERAL DA 12 RODADA DELPHI

Categorias e Subcategorias Especialistas
1 ANALISE DA CADEIA DE VALOR A B C

1.1 Cadeia de Valor

Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor interegterna
Identificacéo da cadeia de valor

Integracao vertical

Atividades, compromissos ou exigéncias aos forreesd(cadeia d
suprimento)

Poder de negociacéo dos fornecedores (cadeia densafo)
Atividades dos clientes (cadeia de distribuicéo)

Viséo de todo o negdcio ou visao sistémica

Ciclo de vida util do produto/servico

O O1
1 EO1TiO1i

groor o1 O (OO0 0101
1
1

SUA RESPOSTA NA 12 RODADA

ESPECIALISTA A

22 RODADA

Caso sua resposta da 12 Rodada nao tenha sidaogemeecom a maioria favor indicar se V.
S2. a mantém ou nao:

( JMANTER A RESPOSTA DA 12 RODADA

( ) CONSIDERAR A RESPOSTA DESTA RODADA, CONFORME QUADRA
SEGUIR PREENCHIDO:

Categorias e Subcategorias 22 RODADA
1 ANALISE DA CADEIA DE VALOR Peso (1 ab)

1.1 Cadeia de Valor

Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor interesterna
Identificacéo da cadeia de valor

Integracao vertical

Atividades, compromissos ou exigéncias aos forrmesd(cadeia d
suprimento)

Poder de negociacéo dos fornecedores (cadeia densafn)
Atividades dos clientes (cadeia de distribuic&o)

Visao de todo o negocio ou visao sistémica

Ciclo de vida util do produto/servico

[1°)
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APENDICE F — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS APLICAD O
NA TERCEIRA RODADA DELPHI

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduagéao
U N]S]NOS PPG em Ciéncias Contabeis

S&o Leopoldo, 15 de junho de 2008.

TERCEIRA RODADA COM O PAINEL DE ESPECIALISTAS
Instrumento de coleta de dados da terceira Rodada

Como o objetivo é buscar consenso sobre categddagemas relacionados com Gestao
Estratégica de Custos, nesta terceira ro@adjphi, portanto, as categorias nos quadros abaixo
sao apenas aquelas que ainda nao obtiveram coresgns@s especialistas.

OBS.: Em arquivo separado, em anexo, segue Resultaxhl da segunda rodada.

A enumeracao significa a importancia que cada oategepresenta para o tema:
5 para totalmente importante;

4 para importante;

3 para média importancia,

2 para pouco importante, e

1 para a menos importante.

As categorias sem peso devem ser aquelas@pmse relacionantom o tema.
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CATEGORIAS QUE NAO OBTIVERAM CONSENSO NA 22 RODADA DELPHI

SUAS RESPOSTAS SAO AS
DO ESPECIALISTA C

Categorias e Subcategorias Especialistas
2 ANALISE DA CADEIA DE VALOR A B C

1.1 Cadeia de Valor - -
Integracao vertical

Atividades, compromissos ou exigéncias aos forrmesd(cadeia d
suprimento)

Poder de negociacéo dos fornecedores (cadeia densafo)
Atividades dos clientes (cadeia de distribuicéo)

Visao de todo 0 negdcio ou visao sistémica

Ciclo de vida util do produto/servico

oroo1 o1 o1 Ol

32 RODADA

Caso sua resposta da 22 Rodada nao tenha sidagemeecom a maioria favor indicar se V.
S2. a mantém ou néo:

( JMANTER A RESPOSTA DA 22 RODADA

( ) CONSIDERAR A RESPOSTA DESTA RODADA, CONFORME QUADRA
SEGUIR PREENCHIDO:

Subcategorias 32 RODADA

Integracao vertical

Atividades, compromissos ou exigéncias aos forrmesd(cadeia d
suprimento)

Poder de negociacéo dos fornecedores (cadeia densafn)
Atividades dos clientes (cadeia de distribuic&o)

Visao de todo o negocio ou visao sistémica

Ciclo de vida util do produto/servico

[1°)
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APENDICE G — RESULTADO FINAL DAS RODADAS DELPHI

RESULTADO FINAL

Categorias e Subcategorias Especialistas

3 ANALISE DA CADEIA DE VALOR A | B|C

1.2 Cadeia de Valor

Elos/Etapas/Atividades da cadeia de valor interesterna 51|15 5
Identificacdo da cadeia de valor 5 1|5 5
1.2 ABC/ ABM (Custeio e Gestao Baseados em Atiades) A B| C

Direcionadores/GeradoreS@st-driver3 de recursos

Direcionadores GeradoreSdst-driver3 de atividades

Andlise das atividades dos processos

Rastreamento dos custos

Atividades que agregam valor (atividades necesséragesnecessaria
Mapeamento das atividades

Relagao entre atividades e consumo de recursos

g1Lo1:01. 01 01: 01 O1
g1o1:o101:01: 01 01
NIOHM™ W OO -

1.3 Custos Ambientais A | B | C
Analise do ciclo de vida do produto 3 | 3| 3
1.4 Custos Intangiveis A | B | C
Fatores intangiveis 3|14 |2

Pesquisa e Desenvolvimento 313 |2

1.5 TCO — Custo Total de Propriedade Total Cost of Ownership A | B | C
Identificacéo de fatores que acarretam elevaddsgus 5 5 | 4
Andlise de custos do bem ou servico antes de adquir 5 5 1| 4
Evitar e/ou diminuir custos na aquisicéo 5 2 | 2
1.6 Custo dos Concorrentes A B | C
Coleta e andlise sistematizada das informacdese sobambientq 5 5|5
externo

Engenharia Reversa 5 5|5
Possiveis estratégias e acoes utilizadas peloswentes 5 4 | 4
Monitoramento de outras empresas 5 4 | 4
Sistema de informacdes dos concorrentes 5 5| 3
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1.7 Lucro por Cliente A | B | C
Tempo mantido de clientes 5 3 2
Quantidade mantida de clientes 5 4 | 2
Volume de negdcios por cliente 5 3 3
1.8 Custos Logisticos | A | B ]| C
Planejamento Logistico 5] 5|5
Movimentacéo de produtos/materiais 5|5 5
Distribuicdo de produtos 5| 5 5
Transporte de produtos/materiais 5 5 5
Armazenagem/Estocagem 5 5 5
Logistica Reversa 3|5 5
Fluxo de producéao 5|5 5
Embalagem para manuseio e movimentagao 5|5 5
Logistica interna 5|5 5
Infraestrutura 4 | 4 4
Dimensdes geograficas 3 3 3
Localizacao/Deciséo de instalacao 5| 3 3
Terceirizacao logistica 4 | 3| 3
Processo de Pedido 3 5 5
Custos da Tecnologia da Informacao 4 | 4 2
1.9 Aliancas Estratégicas (Parceriasloint Venture9 A | B | C
Implementacao de parcerias entre empresas 5| 3 2
Acordos informais de cooperacao 5| 4 2
Compartilhar beneficios 5 5 2
Compartilhar ou acessar recursos 5 5 2
1.10 Custos interorganizacionais Interorganizacional Cost | A | B | C
Managemeny

Rede de fornecedores 5 5 4
Modificacbes nos processos, produtos e servicos 5 4 5
Acdes cooperativas 5 5 2
Compartilhamento de beneficios 51| 5 2
1.11 Contabilidade Aberta (Open-Book Accounting A | B | C
Identificacéo de oportunidades de reducéo de custos 5 5 3
Harmonizacao dos sistemas de informacdes 5 4 -
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Categorias e Subcategorias

Especialistas

2 ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

A

B

C

2.1 Direcionadores/Determinantes de Custos

Capacidade ou utilizacéo da capacidade de prodegaoucao)

Grau de complexidade (estrutural)

Layoutde instalacao (execucao)

Configuracao do produto (execucao)

Tecnologia utilizada (estrutural)

Numero de fabricas (estrutural)

Numero de linhas de produtos (estrutural)

Economia de escala (estrutural)

Escopo (estrutural)

Custos de transacao (estrutural)

gro1oo1 o101 01,0101 01, 01

OO OO OO

ook~ 0101~ OO

2.2 Custos da Qualidade

>

w

@

Sistemas de gestao da qualidade

Perdas de materiais — Refugo

Reaproveitamento de materiais

Sucata

Ineficiéncia de méo de obra ou equipamentos

Custos de prevencao

Custos de avaliacao

Falhas internas e externas

Devolucdes

Desperdicios

Sobras

Defeitos

WWwoiohh oW Ww b bho

WWWOoh~,olTwWWwhh~o

Wwwoonbhbhb,bhrbhhbhhbo

Categorias e Subcategorias

Especialistas

3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A

B

C

3.1 Missdo ou metas

Construir

Manter

Colher

g o1 o1 o1

o101 O

NNIN

3.2 A forma escolhida para competir em seu segmento @vtagem
competitiva)

>

(09)

Baixo Custo

(6]

N

Diferenciacao

o

wiw

N
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3.3 Custo-Meta/Custo-Alvo (Target Cos)t

>

(09)

@

Lucro desejado

Precos definidos pelo mercado

Desenvolvimento de projeto de produto

Identificacdo das necessidades dos clientes

Integracao entre os departamentos para reduzocust

Céalculo do custo maximo

Pressionar o fornecedor para reduzir preco

Foco no projeto (antes da producao)

Foco no cliente

grLo1o oo 01 01,0101

goTw o o101 oA~ Ol
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