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RESUMO

Esta tese consiste em abordar a relacao entre fatores contingenciais e a utilizagdo de
artefatos para a analise do custo de concorrentes, mediante um estudo de casos
multiplos. A analise do custo de concorrentes no contexto da gestdo estratégica de
custos surgiu em decorréncia do reconhecimento de que a tradicional contabilidade
de custos, apesar de relevante, ndo é suficiente para a tomada de decisdes, voltando
seu olhar aos fatores externos e alinhando seu propdsito as premissas da teoria da
contingéncia, que pressupde a necessidade de ajuste entre a estrutura organizacional
e os fatores contingenciais internos e externos a organizagao. Trata-se de uma
pesquisa de base qualitativa, com a coleta de dados primarios mediante entrevistas
semiestruturadas durante o segundo semestre de 2018, com gestores de areas
estratégicas em todos os casos. Foram participes deste estudo trés empresas, sendo
no ramo moveleiro, Méveis Castro Ltda.; no ramo de alimentos, Germani Alimentos
Ltda.; e no ramo da tecnologia e entretenimento, Imply Tecnologia Eletrénica Ltda. Os
dados secundarios foram observados e coletados por meio dos portais das empresas,
das associagoes, sindicatos, bem como sites e demais meios virtuais pertinentes.
Como achados a esta tese: nas trés empresas em estudo, quanto a incidéncia
predominante nas praticas cotidianas dos gestores entrevistados, destacaram-se trés
dos sete artefatos: precificacdo estratégica; engenharia reversa e benchmarking.
Quanto a relagéo dos fatores contingenciais ao uso dos artefatos, os achados indicam
que o artefato tende a moldar-se frente a influéncia que os fatores exercem, buscando
sua adequacao as necessidades dos gestores para tomada de decisdo. Com 0 uso
dos artefatos, o estudo revela que o fator ambiente em alguma medida antecede os
demais fatores, ou seja, a empresa busca sua adequacao ao ambiente em que esta
inserida, para apos otimizar os demais fatores, sejam estratégia, estrutura e tecnologia
ao uso dos artefatos, o que depende em grande parte do ramo de atuacédo, das

caracteristicas organizacionais e do mercado de atuacao.

Palavras-chave: Artefatos para andlise do custo de concorrente. Custo de
concorrentes. Fatores contingenciais. Gestao estratégica de custos.



ABSTRACT

This thesis investigates the relationship between contingency factors and the use of
artifacts for the competitive cost analysis, through a multiple case study. The
competitive cost analysis within the context of strategic cost management arose from
the recognition that, although being relevant, the traditional cost accounting is not
sufficient for decision making. Therefore, it has turned its attention to external factors
and aligned its purpose to the premises of contingency theory, which assumes the
need for adjustment between the organizational structure and the internal and external
contingent factors to the organization. This qualitative research had the primary data
collected through semi-structured interviews, carried out along the second semester of
2018, with managers of strategic areas. Three companies from different business lines
participated in the study: Méveis Castro Ltda, in the furniture business; Germani
Alimentos Ltda in the food business.; and Imply Tecnologia Eletrdnica Ltda. in the
technology and entertainment business. The secondary data were observed and
collected from the web portals of the companies, associations, unions, as well as
websites and other relevant virtual media. As for the outcomes: among the three
companies, three of the seven following artifacts were featured as predominant
incidence in the managers’ everyday practices: strategic pricing; reverse engineering
and; benchmarking. The findings indicate that the artifact tends to be shaped by the
factors influence, which adapts according to the managers needs for decision making.
Through the artifacts use, the study reveals that, to a certain extent, the environmental
factor precedes other factors, which means that the company adapts to its environment
in order to optimize other factors, such as strategy, structure and technology in relation
to the use of artifacts that depends mostly on the business field, organizational

characteristics and the market.

Keywords: Artifacts for competitor cost analysis. Competitive cost. Contingency
factors. Strategic cost management.
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1 INTRODUCAO

Para apresentar cada fase desta tese, inicialmente foram abordados a saber: o
contexto e a problematizacdo, os objetivos, a justificativa e a delimitacao do estudo,
com destaque para a relagao dos fatores contingenciais na utilizacdo de artefatos para
analise do custo de concorrentes.

1.1 Contextualizacéo

O contexto atual das organizagGes apresenta alguns aspectos competitivos
presentes, como: o acirramento da competicdo entre empresas ou grupo de
empresas, a necessidade de ampliacdo de mercados, a internacionalizacdo dos
negocios, a inser¢do de novas tecnologias e a escassez de recursos, dentre outros.
Essa preocupagédo tem motivado diversos autores, como Chenhall (2007), Ganescu
(2012), Fiorentin (2014) e Valente (2016), que procuram analisar as relagdes entre as
medidas de competitividade e os fatores que a podem influenciar.

Considerando o mercado de alta competicdo, a busca da vantagem competitiva
leva as organizacdes a abordagem das trés estratégias genéricas, propostas por Porter
(1990): 1. Lideranca no custo total, 2. Diferenciacao e 3. Enfoque. As duas primeiras
focadas em como competir, e a terceira em onde competir. A vantagem competitiva €
desencadeada, mediante a diferenciagdo da percepcao de valor pelo cliente (superior
ao da concorréncia) ou da lideranca através dos custos (inferiores aos da concorréncia).
A formulacao de estratégias e a forma como sao empregadas pelas organizacoes tém
como objetivo a obtencédo de vantagem competitiva (BARNEY, 1991), o alinhamento
entre esses fatores define a estratégia da empresa (MILES; SNOW e MEYER, 1978).

O desenvolvimento e a implementacdo de estratégias competitivas estao
presentes em um conjunto amplo de informagdes, inclusive aquelas referentes as
acOes dos concorrentes, posicao competitiva, inovagao, novas tecnologias, mudancgas
na demanda, entre outros aspectos abordados por autores como Jayaram, Oke e
Prajogo (2014).

Convergente ao desenvolvimento e implementacdo de estratégias, um dos
pilares para o aumento da competitividade consiste na utilizagdo da analise do custo

de concorrentes, necessaria para a tomada de decisdes em um contexto estratégico.
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Assim, o objetivo da analise de custos de concorrentes consiste em construir
uma base de dados sobre os concorrentes, que deve ser constantemente atualizada,
a fim de identificar potenciais vantagens competitivas, de acordo com Ward (1992).

A tematica da analise do custo de concorrentes surgiu em decorréncia do
reconhecimento de que a gestao dos custos da empresa, apesar de relevante, néo é
suficiente para a tomada de decisbes que assegurem a continuidade sustentada das
atividades empresariais, conforme asseguram autores como Bartz, Staudt e Souza
(2005).

Portanto, a identificacdo dos mais adequados recursos ocorre mediante a
andlise de artefatos, cuja utilizagéo tende a se relacionar com os fatores internos e
externos da organizag&o, denominados fatores contingenciais, abordados por Santos
e Zonatto (2016) e que se originam na Teoria da Contingéncia. Dado o alinhamento
que os temas apresentam, assim, espera-se que as caracteristicas presentes na
andlise contingencial reflitam na metodologia e nos requisitos inerentes ao uso dos
artefatos. Afinada com o ambiente externo, a organizagdo passa a ser mais eficaz
(LAWRENCE e LORSCH, 1967), esclarecendo a importancia de integrar
sistematicamente os dois termos.

E importante destacar que os estudos pioneiros na literatura internacional sobre
o tema da Andlise do Custo de Concorrentes partem de autores como Simmonds
(1981), Jones (1988), Hesford (1988) e Guilding (1999). Na literatura nacional tem-se
autores como Guerra (2004), Bartz e Souza (2005), bem como ainda Casella (2008),
Santos (2010), Costa (2011), Bertucci e Filho (2010), entre outros.

A evolucao do tema e as principais publicacdes e achados foram apresentados
no transcorrer deste estudo. No contexto da analise de custo de concorrentes, aliada
ao contexto da Teoria da Contingéncia, caso 0 ambiente interno da organizagéo se
mostre compativel com o ambiente externo, a organizacao passa a ser mais eficaz
(LAWRENCE e LORSCH, 1967).

Assim, busca-se trazer uma melhor e mais profunda compreensao sobre seus
detalhes neste estudo, levando em considera¢ao que os autores que discorrem sobre
essa relagcdo ao longo de mais de 30 anos oferecem novas formas de aprimorar
recursos para a tomada de decisao.

Mesmo empresas de diferentes ramos, ao terem conhecimento acerca desses
recursos podem, a partir da Teoria da Contingéncia, aprimorar seus critérios
decisorios para se assegurarem de futuras crises ou riscos. Assim, Simmonds (1981)
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introduz a discussao a respeito da analise de dados contabeis gerenciais sobre um
negécio e seus concorrentes enquanto Porter (1985), ao se referir a implementagéao
da estratégia, destacava uma dificuldade primaria: conhecer os custos dos
concorrentes. Além disso, destaca a excessiva énfase dada aos custos internos, o
que pode levar a empresa a buscar solucdes dentro da prépria organizacao, ao invés
de se preocupar com os fatores do ambiente competitivo.

Com o aprimoramento da contabilidade de custos, percebe-se que, para as
empresas se manterem competitivas, ndo basta somente o uso da tradicional forma
isolada de gestdo dos fatores internos que impactam nos custos. Jones (1988)
apresenta a discussao sobre precificacdo estratégica e os fatores estratégicos no
processo decisorio dos precos, sendo que Hesford (1988) introduziu a analise do
custo de concorrentes por meio das demonstracées contabeis. Era necessario, de
forma complementar, que elas analisassem o ambiente externo no qual estédo
inseridas, emergindo a gestao estratégica de custos, que consiste em uma andlise de
custos vista sob um contexto mais amplo e externo as organiza¢cdes, como
propuseram Shank e Govindarajan (1998), posteriormente.

Guilding (1999) procurou sistematizar o que até entao existia na literatura sobre
andlise do custo de concorrentes, apresentando em seu aporte tedrico cinco artefatos:
1. Avaliacdo de custo de concorrentes; 2. Acompanhamento da posicao competitiva;
3. Avaliacdo de demonstracdes financeiras; 4. Custeio estratégico e 5. Precificacdo
estratégica. Esse autor passou a ser um dos estudiosos mais citados sobre a tematica.

Guerra (2004) descreve as circunstancias em que determinadas variagcdes na
receita podem provocar impacto maior ou menor no lucro das empresas, dependendo
da composicao da sua estrutura de custos. Em seguida, Bartz, Staudt e Souza (2005)
apresentam as etapas do processo de exame do produto do concorrente pela
engenharia reversa, visando identificar os componentes e processo de producao
utilizados para estimar o custo do produto. Ja Casella (2008) demonstrou a
possibilidade de construir uma analise do custo de concorrentes através das
Demonstracées Contabeis e Financeiras, avangando inclusive em algumas ideias de
Hesford (1988).

Em 2010, Bertucci e Filho apresentam uma abordagem que visa a busca de
dados relativos que permitam entender a posi¢ao relativa do competidor, através de
um modelo de analise de concorrentes adotado para tomadas de pregos. Mas séao
Costa e Rocha (2015) que visam identificar a presenca dos principais determinantes
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de custos usando exclusivamente informacodes publicas. A problematica relacionada
a identificacao da relagéao dos fatores contingenciais com a utilizacao de artefatos para
analise do custo de concorrentes no contexto da gestao estratégica de custos estd em
compreender as circunstancias nas quais sdo usados e a real influéncia que os fatores
exercem (SANTOS et al., 2016; SANTOS e ZONATTO, 2016).

De acordo com Mantovani (2012), estudos sobre as organizagdes proporcionam
inferir a seguinte perspectiva tedrica: a estrutura da organizagéo e o seu funcionamento
sdo dependentes de sua interface com o ambiente organizacional.

Considerando os tdpicos anteriormente mencionados, este estudo procura
responder a seguinte questdo de pesquisa: como os fatores contingenciais se
relacionam com a utilizacao de artefatos para analise do custo de concorrentes?

Dada a questdo, os elementos tedricos presentes partem dos artefatos para
andlise do custo de concorrentes no contexto da gestédo estratégica de custos e os
fatores contingenciais.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como os fatores contingenciais se relacionam com a utilizacdo de

artefatos para analise do custo de concorrentes.
1.2.2 Objetivos especificos
a) Avaliar a utilizagdo de artefatos de andlise do custo de concorrentes pelas
organizagoes.

b) Investigar os fatores contingenciais e sua relagdo com os casos em estudo.

c) Avaliar a relagéo entre o uso de artefatos e os fatores contingenciais, no

contexto da Gestéo Estratégica de Custos.
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1.3 Justificativa e contribuigdes

Um primeiro aspecto que justifica a discussdo do tema tem relacdo com os
elementos identificados na revisao da literatura no que se refere a analise do custo de
concorrentes, revelando que pouco tem sido abordado quanto ao desenvolvimento
tedrico do tema e a criacao e uso de técnicas para estima-los e analisa-los (MOON
e BATES,1993; HEINEN e HOFFJAN, 2005; GUERRA et al., 2007; CASELLA, 2008).
Percebe-se, ainda, a necessidade de avango em pesquisas sobre custos de
concorrentes e sobre a relagdo destes com os fatores contingenciais (HEINEN e
HOFFJAN, 2005; CASELLA, 2008; COSTA e ROCHA, 2012) no contexto da gestao
estratégica de custos, justificando este trabalho que propde a integracao desses eixos
tedricos numa dimens&o pratica das organizagoes.

A abordagem da andlise do custo de concorrentes como integrante da tematica
da Gestao Estratégica de Custos € uma iniciativa que colabora com a area contabil
para o desenvolvimento de trabalhos que objetivem aperfeigcoar os procedimentos
necessarios a criacao e disposicdo de informacdes que efetivamente subsidiem o
processo de gestao estratégica e operacional das organizagcdées (BARTZ; STAUDT;
SOUZA, 2005).

Autores como Souza, Borget e Gasparetto (2016) indicaram, como demanda
para futuros estudos, a possibilidade da realizagdo de mais pesquisas que tratem de
forma especifica os objetivos da andlise do custo de concorrentes, avangando para
novas formas de operar das empresas que as qualifiquem e capacitem para o
enfrentamento de concorréncias apesar das adversidades cotidianas de carater
interno e/ou externo.

Cavichioli et al (2019) desenvolveram uma analise bibliométrica nas principais
bases na busca por estudos que tratavam de custos e da Teoria da Contingéncia. No
periodo de 1985 até 2017, foram identificadas 140 pesquisas, confirmando ainda a
limitacdo de estudos nacionais. Cabe ressaltar a motivagdo empirica, pela
necessidade do desenvolvimento de estudos que demonstrem praticas de empresas
sobre a andlise do custo de concorrentes, e ainda o modo como as informacdes sao
usadas na gestao estratégica de custos para a definicdo de metas, estratégias ou
outras aplicacdes estratégicas e operacionais (SOUZA; BORGET e GASPARETTO,
2016).
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Compreender a relacdo dos fatores contingenciais, integrados as
caracteristicas organizacionais relacionadas ao uso de artefatos para anélise do custo
de concorrentes, traz contribuigdes valiosas, tais como: maior equilibrio entre a
organizacao e o ambiente interno e externo, e vantagem competitiva. Assim, podem
ser sugeridas configuracdes e possiveis combinagdes de circunstancias (OTLEY,
2016) que permitam as organizagdes evoluirem em sua Gestdo Estratégica de
Custos.

A combinacgéo entre a abordagem tedrica e empirica, através da quala Gestéao
Estratégica de Custos denota potencial estrutural para resolver algumas demandas
tedricas inerentes ao tema, traz uma possibilidade de aplicacao que até entdo nao tem
registros muito profundos na literatura, unindo os conceitos sobre artefatos para
analise do custo de concorrentes e a Teoria da Contingéncia.

Além disso, conhecer os fatores contingenciais e compreender a relacao que
exercem direta ou indiretamente nas organizagdes, bem como a utilizacao de artefatos
para analise do custo de concorrentes, pode estimular o interesse dos gestores que
desejam conhecer os efeitos praticos no desenvolvimento de suas estratégias e na
Gestao Estratégica de Custos, beneficiando a gestdo de potenciais concorréncias
que o ambiente externo contrapde e inevitaveis dificuldades internas que o ambiente
interno vivencia em seu cotidiano.

A escolha desse tema para esta tese denota sua originalidade quando se
propde a avangar na compreensdo da relagdo sobre o uso de artefatos para analise
do custo de concorrentes no contexto da gestao estratégica de custos em conjunto
com a abordagem contingencial. E assim discutir os fatores contingenciais sob a
perspectiva das organizag¢des, buscando compreender sua relacdo com os artefatos
para andlise do custo de concorrentes, algo até entdo pouco desenvolvido na literatura
internacional e nacional.

A literatura indica uma utilizacdo limitada de estudos sobre a Teoria da
Contingéncia usando a abordagem qualitativa, aspecto identificado como uma
oportunidade para esta pesquisa, uma vez que alguns individuos percebem maior ou
menor incerteza do que outros (OTLEY, 2016). Também por buscar compreender com
profundidade o problema desta pesquisa (BALL, 1987; GUILDING, 1999), sendo
possivel entender o fendmeno que estuda os artefatos para analise do custo de

concorrentes e sua relagdo com os fatores contingenciais.
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No campo dos estudos organizacionais, a Teoria da Contingéncia tem fornecido
um paradigma coerente para a analise da estrutura das organizacées (DONALDSON,
2001), trazendo uma discussao até entao pouco desenvolvida no contexto da Gestao
Estratégica de Custos, servindo como instrumento que permita ao gestor melhor
gerenciar os efeitos dos fatores contingenciais sobre as organizagdes.

A uniao de duas tematicas em um mesmo estudo caracteriza uma tarefa que
exige consideravel esforco e avango para a pesquisa e praticas futuras, por fundar um
aporte novo sobre essas interagdes.

A Teoria da Contingéncia e a Gestao Estratégica de Custos com foco em
artefatos para analise do custo de concorrentes possuem certa afinidade quando se
pretende alavancar tecnicamente a eficacia organizacional, uma vez que ambas as
abordagens tém olhar aos elementos que envolvem a gestdo das organizagdes
interna e externamente. No entanto, as preocupacdes de cada tematica sao distintas,
e esse alinhamento representard um nivel adicional de empenho e desafio ao
identificar elementos que se apresentam fronteiricos entre os temas.

Como contribuicées ao avancgo teorico, tem-se em vista que varios autores,
como Simmonds (1982), Jones (1988), Govindarajan (1998), Guilding (1999), Souza
(2005), Hoffjan (2005), Kotler e Keller (2013), por exemplo, ressaltam a necessidade
de aprofundamento nos estudos para oportunizar uma maior discussao sobre
artefatos para andlise do custo de concorrentes, seguindo inicialmente a ideia de
autores como Heinen e Hoffjan (2005), que defendem a necessidade de aprimorar a
analise da influéncia da estratégia e sua capacidade de fornecer informacdes sobre
custos de concorrentes.

Esta pesquisa ainda buscou contribuir, de forma abrangente, para a literatura
sobre praticas contemporaneas para a Gestao Estratégica de Custos e, de forma mais
especifica, colaborar para a compreensao da relacdo dos fatores contingenciais na
utilizacdo de artefatos para andlise do custo de concorrentes, servindo como
instrumento capaz de oferecer um mecanismo que amplie a discussao da Gestéao
Estratégica de Custos as questdes da abrangéncia e da contribuicdo das informacdes
geradas e disponibilizadas pelas organizacdes em estudo. Mesmo que se reconheca
a inexisténcia de solucbes universais para problemas no controle organizacional
(OTLEY, 2016), os avangos obtidos com a realizagcdo desta pesquisa minimizam
eventuais dificuldades nas tomadas de decisdo para desenvolvimento de uma

competitividade otimizada e tecnicamente eficaz.
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A tese avanca no que, até entao, se reconhece como artefato da contabilidade
de gestado, sejam artefatos tradicionais ou contemporaneos (SOUTES, 2006), sendo
neles inseridos os artefatos para andlise do custo de concorrentes.

Por fim, o estudo contribuiu para o desenvolvimento da pesquisa junto as boas
praticas da Gestao Estratégica de Custos, avancando em topicos até entdo pouco
explorados na plataforma teérica. Abordou aspectos e praticas que impactam o
processo de formulagédo de estratégias nas organizagdes, com melhores decisdes e
mais aptas a novas tecnologias, podendo otimizar o uso de suas estruturas, de

maneira a reduzir os efeitos da incerteza ambiental.
1.4 Delimitacao da pesquisa

Realizou-se uma revisao da literatura em que foram consultadas as bases de
dados e utilizados os termos de busca relacionados ao tema em estudo, como é
apresentado no Quadro 1. O objetivo foi gerar uma base abrangente, com estudos e
artigos mais relevantes na area, mas limitando o escopo da pesquisa as fontes e aos
termos empregados.

Esta pesquisa delimita-se a unir duas tematicas: Teoria da Contingéncia e
Gestao Estratégica de Custos por meio de artefatos para Andlise do Custo de
Concorrentes.

A primeira, Teoria da Contingéncia, pressupde que existe uma relagéo entre os
fatores contingenciais e as praticas de gestao, de modo que se tornam mais eficazes
as empresas que consigam se adaptar e melhor equilibrar os fatores e as praticas. A
Gestao Estratégica de Custos traz a visao da analise das informagdes de custos em
um contexto estratégico no qual se inserem os artefatos para analise do custo de
concorrentes.

A literatura traz abordagens sobre artefatos tradicionais e contemporaneos
(SOUTES, 2006), aspectos que ndo fazem parte do escopo desta tese, restando clara,
pois, a delimitacdo tedrica do que se pretende estudar. E importante esclarecer que
nao se pretende estimar o custo de empresas concorrentes, restringindo-se a tese a
avaliacao sob as perspectivas dos gestores dos artefatos adotados para analise dos

custos de concorrentes e a sua relacdo com os fatores contingenciais.



Quadro 1. Delimitacao tedrica da pesquisa

Etapas Delimitacao
Objetivo Compreender a relagdo dos fatores contingenciais na utilizagao de
artefatos para andlise de custo dos concorrentes.
Horizonte Toda a literatura disponivel sobre o tema desde sua origem até a data
do estudo.
Critérios de | Estudos que apresentem o termo Custo de Concorrentes aliado a
Busca qualquer um dos outros termos de busca apresentados.
Termos de | Gestao Estratégica de Custos
Busca Teoria da Contingéncia / Fatores Contingenciais
Artefatos para Andlise do Custo de Concorrentes
Andlise do Custo de Concorrentes
Idioma: portugués e inglés
Fontes de Busca
Base de - Banco de dissertacdes e teses da CAPES e USP
dados / Anais / | - Portal de periédicos CAPES
Outros - Biblioteca digital Brasileira de teses e dissertacbes (BDTD)
- Google Académico, SCIELO e EBSCO.

Fonte: elaborado pelo autor
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Os termos de busca apresentados no Quadro 1 representam elementos

presentes em um conjunto significativo de estudos, porém aliado a discusséo sobre

custos de concorrentes, tornam o numero de achados relativamente restritos o que

indicou um esforgo significativo quanto a busca de fontes para o desenvolvimento do

tema.

Outro aspecto identificado na literatura com sinergia ao tema refere-se a

utilizac&o da variavel desempenho. Porém, apesar de o "desempenho" estar presente

em um numero significativo de estudos, optou-se pela nao utilizagdo na pesquisa,

visto ser potencialmente problematica, pois se pode argumentar que o desempenho

também é uma varidvel contingencial (OTLEY, 2016) e, por ter um conjunto

significativo de elementos que interferem no seu resultado, seria complexo eliminar

seus efeitos.
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1.5 Estrutura da tese

A pesquisa consistiu em investigar e avaliar empiricamente os fatores
contingenciais e sua interacdo com as organizacdes verificando se existe relacédo
entre o uso de artefatos e os fatores contingenciais, e identificando provaveis
melhorias que podem ser desenvolvidas na Gestao Estratégica de Custos das trés
empresas em estudo, sabendo que cada uma delas opera em ramos diferenciados,
dando foco as suas estruturas organizacionais e, sobretudo, partindo do ambiente
caracteristico de cada caso.

A tese foi estruturada em cinco capitulos. No capitulo 1 foram tratados os
aspectos introdutérios, relacionados com a contextualizacéo, o problema de pesquisa
e 0s objetivos, divididos em objetivo geral e especificos, seguidos pela justificativa,
contribuicoes e delimitacdes da pesquisa.

No capitulo 2 foi desenvolvida a revisdo da literatura. A delimitagdo teérica da
pesquisa, 0 horizonte, os critérios e termos de busca utilizados, bem como quais as
bases e fontes usadas ja foram apresentados no Quadro 1. Os dois principais eixos
tedricos e conceituais sdo a Teoria da Contingéncia, detalhada principalmente na
abordagem sobre os fatores contingenciais, e a Gestao Estratégica de Custos, com
énfase no uso de artefatos para analise do custo de concorrentes.

A metodologia da pesquisa compde: classificacdo e abordagem utilizada, a
escolha dos casos, com suas respectivas descricées, os procedimentos de coleta,
com énfase no protocolo da pesquisa, e por fim os métodos de tratamento e analise
dos dados disponiveis no capitulo 3.

No capitulo 4 foram apresentados os trés casos em estudo, com uma descri¢cao
detalhada de cada empresa e, fechando a sintese dos resultados, evidenciando
similaridades e diferencas. Por fim, o ultimo capitulo foi destinado as consideracdes
finais sobre a proposicao da pesquisa, conclusdes, implicacbes para a literatura e
limitaces e oportunidades para futuros estudos.

Desta forma, a logica geral da tese, apresentada na Figura 1, parte do estudo
sobre os fatores contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura e tecnologia) e sua
mensuracgao feita por meio das categorias de analise, procurando compreender a
relacdo existente no uso de artefatos para analise do custo de concorrentes, bem
como a estrutura das organiza¢des em estudo.
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Figura 1. Logica geral da tese

Fatores contingenciais

1 Andlise do custo

- i _
Meniadus e relacio S— de Concormentes sy Operacionalizado
Variaveis l
(Categorias de Andlise) ARTEFATODS
1. Avaliacdo do custo
dos concorrentes
relacdo
l 2. Acompanhamento da
Andlise da posicdo competitiva
Organizagdes 3. Andlise das Demanstracdes
) Proposicdo : | Financeiras
Ajuste entre estruturas
e contingéncias 4. Custeio Estratégico
5. Precificacdo estratégica

6. Engenharia Reversa

7. Benchmarking

Fonte: elaborado pelo autor.

O sentido das setas da Figura 1, indica a forma como o estudo foi sendo
desencadeado, tendo uma abordagem direcionada aos artefatos para analise do custo
de concorrentes ja existentes na literatura, buscado sua relacao e
operacionalizagdo nas organizacdes, e outra abordagem focada na compreensao da
relacdo entre os fatores contingenciais e as estruturas organizacionais. Ambas
convergindo na proposi¢éo do estudo.

Finalizada a apresentacao do Capitulo 1, que permitiu compreender o contexto
no qual se desenvolve a tese, seus objetivos, justificativas e possiveis contribuicoes
tanto tedricas como empiricas, além dos limites & abrangéncia do estudo, finalizando
com a Figura 1 que apresenta a ldgica geral da tese, partiu-se no capitulo seguinte

para a revisao da literatura.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados os temas necessarios ao desenvolvimento
da pesquisa. O alcance da revisdo da literatura foi determinado pela pergunta de
pesquisa “como fatores contingenciais se relacionam com a utilizacao de
artefatos para analise do custo de concorrentes?”. A questdo explora dois temas
centrais: Teoria da Contingéncia e artefatos para analise do custo de concorrentes no
contexto da gestao estratégica de custos.

Sao apresentados os achados da revisao da literatura, com base nos limites ja
apresentados no Quadro 1, iniciando pela discussdo sobre Teoria da Contingéncia e
aprofundando os conceitos acerca dos fatores contingenciais. Na sequéncia € inserida
a Gestao Estratégica de Custos, focando nos artefatos para analise do custo de

concorrentes, complementados por um conjunto de estudos relacionados.

2.1 Teoria da Contingéncia

Cabe aqui abordar os principais conceitos e caracteristicas da Teoria da
Contingéncia, iniciando pela apresentagao dos estudos publicados na literatura atual
e seus achados, chegando aos fatores contingenciais e suas caracteristicas.

2.1.1 Estudos pioneiros

A Teoria da Contingéncia teve, nos trabalhos de Burns e Stalker (1961),
estudos pioneiros sobre a abordagem contingencial da estrutura organizacional, nos
quais distinguiram entre a estrutura mecanicista, na qual os papéis organizacionais
eram firmemente definidos por superiores que detinham o monopdélio do conhecimento
organizacional, e a estrutura organica, em que 0s papéis organizacionais eram
definidos de forma menos rigida, como o resultado de discusséo entre as partes, pois
o conhecimento necessario ao desempenho das tarefas estava diluido entre os
empregados.

Na sequéncia, 0 modelo de Woodward (1965) era mais complexo do que o de
Burns e Stalker (1961), contando com trés estagios ao invés de dois. Entretanto, eles

compartilhavam um conceito similar da estrutura, enquanto mecanica e organica,
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concordando a respeito da tecnologia como indutora da incerteza. Além disso,
Woodward (1965), como Burns e Stalker (1961), sustentava que o futuro pertenceria
ao estilo organico de administrar as relagées humanas, e que isso seria imposto a
administracao pela evolugao tecnolégica.

Chandler (1962) fez uma investigacao histérica sobre as mudancas estruturais
em grandes empresas, com vistas a identificar uma estratégia de negécios. Incluiu a
analise de quatro grandes companhias norte-americanas, examinando a experiéncia
comparativa entre as 70 maiores corporac¢des dos Estados Unidos, com a finalidade
de demonstrar como a estrutura da empresa foi ajustada em sua evolugdo e
estratégia. O estudo comparativo demonstra como a estrutura das companhias, no
decorrer dos ultimos cem anos, foi sendo determinada por sua estratégia de aplicacéo
de recursos a demanda do mercado.

Posteriormente, Lawrence e Lorsch (1967) compararam a estrutura
organizacional de seis empresas do mesmo segmento e concluiram que todas as seis
organizacgdes tinham dispositivos de integracdo semelhantes (associando equipes e
departamentos). Mas nas organizagdes de maior desempenho os dispositivos de
integracdo eram mais completos, especialmente no quesito de resolucao de conflitos.

Os estudos descritos nao representam uma lista exaustiva e definitiva, porém
um conjunto representativo da evolugdo da teoria. Dessa forma, Burns e Stalker
(1961), com abordagem focada no ambiente, Chandler (1962), com foco em
estratégia, Woodward (1965), com foco em tecnologia, e Lawrence e Lorsch (1967),
com foco em estrutura e ambiente, sdo considerados em muitos estudos como 0s
autores precursores sobre a Teoria da Contingéncia, em cada uma das abordagens
apresentadas.

Feito o resgate dos principais autores e suas abordagens, que permanecem
até hoje sendo utilizados em estudos sobre a teoria contingencial, o subcapitulo que
segue tem o proposito de melhor compreender os termos e conceitos da teoria no

contexto desta pesquisa.
2.1.2 Conceitos da Teoria da Contingéncia
O termo contingéncia significa que algo é verdadeiro somente sob condi¢des

especificadas (CHENHALL, 2007). Donaldson (2001) conceitua contingéncia como

sendo qualquer variavel que modera o efeito de uma caracteristica organizacional.
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Ressalta que ndo ha um modelo de estrutura organizacional ideal que seja efetivo, e
que a otimizacao da estrutura varia de acordo com os diversos fatores contingenciais.

Santos (2016) ressalta que a palavra contingéncia esta relacionada a um grau
de incerteza, ou seja, € um fator que esta fora de controle de uma pessoa ou
organizacao e, no ambiente empresarial, pode ser compreendida como uma variavel
capaz de influenciar uma organizagao inteira.

Para Donaldson (2001), a organizacao tende a adotar a estrutura que melhor
ajusta o nivel da contingéncia. Isso significa que a mudanca na contingéncia conduz
a uma inevitavel alteracdo da estrutura organizacional, de modo que a contingéncia
determina essa base. Assim, surgem as associacbes entre a contingéncia e a
estrutura organizacional, que sdo moderadas pelo grau de incerteza ambiental.

A Teoria da Contingéncia indica que o alto desempenho organizacional resulta
da relacdo entre a estrutura de uma empresa com suas contingéncias externas e
internas (SILLINCE, 2005). A teoria indica que existe uma associagdo entre
contingéncia e estrutura organizacional, pela qual a primeira determina a segunda.

Para autores como Donaldson (2001), Sillince (2005), Grétsch, Blome e
Schleper (2013), existe uma espécie de ajuste em algum nivel de estrutura
organizacional para cada nivel da contingéncia, o que leva a um maior desempenho,
enquanto o desajuste leva a um desempenho inferior. Assim, ressaltam a necessidade
da busca por informagdes internas e externas a organizagao e percepgao da influéncia
de fatores contingenciais ambientais, estratégicos e tecnoldgicos afetando a estrutura
organizacional e seu controle gerencial, inclusive na utilizacdo de artefatos, como
complementa Espejo (2008).

A discussao sobre os principais fatores contingenciais presentes na literatura
sobre teoria da contingéncia foi abordada no préximo subcapitulo.

2.1.3 Fatores contingenciais

Os fatores contingenciais compreendem variaveis internas e externas que
influenciam os atributos dos sistemas de controle gerencial (CHENHALL, 2007) e, em
determinada medida, influenciam a conduc&o organizacional proposta por Espejo
(2008). Assim, eles permitem compreender e auxiliar no desenvolvimento do sistema

de gestdo mais adequado para o desempenho das organizagoes.
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O estudo dos fatores contingenciais auxilia no desenvolvimento da melhor
forma de atingir os objetivos e metas organizacionais, promovendo o ajuste entre os
fatores internos e externos a organizagdo no alcance dos resultados desejados
(CAVICHIOLI et al, 2019.) Com base na literatura vigente, foram destacados os
seguintes fatores contingenciais: ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte,
que sdo apresentados a seguir.

2.1.3.1 Fator contingencial ambiente:

O ambiente é o contexto que envolve a organizacao e permite que tudo que
ocorre externamente passe a influenciar internamente, permitindo identificar as
interconexdes entre os elementos que compdem seu meio (DONALDSON, 2001).

Burns e Stalker (1961) concluiram que a forma mecanicista de organizacao €
prépria para condicoes ambientais estaveis, enquanto a forma organica é apropriada
para condicbes ambientais de mudanca e inovagdo. Mcmahon e Perrit (1973)
complementam que a eficacia organizacional é influenciada pela intensidade exercida
pelo ambiente.

O ambiente se refere a atributos como concorréncia intensa de precos dos
rivais existentes ou potenciais e mudancas na disponibilidade de materiais abordados
por Chenhall (2007). Otley (2016) complementa que a intensidade de sua influéncia
depende, em parte, do grau de incerteza ambiental, da relagcdo com a incapacidade
de prever o futuro e suas provaveis consequéncias.

O grau de incerteza ambiental em que a organizagao se insere pode influenciar
0 processo de gestdo. Ambientes mais turbulentos e hostis fazem com que as
empresas enfatizem sistemas formais de controle, ambientes incertos fazem com que
0s sistemas de controle sejam utilizados com mais flexibilidade e baseados em
relagdes interpessoais (SOBRAL e PECI, 2013). A base das pesquisas esta centrada
nos efeitos da incerteza sobre a estrutura organizacional (BEUREN e FIORENTIN,
2014).

2.1.3.2 Fator contingencial estratégia

Chandler (1962), ao associar estratégia com estrutura organizacional, destaca

que é importante estruturar a organizacdo de forma que as informacbes sejam
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alcancadas por todos os niveis organizacionais. A medida que as organizagdes se
desenvolvem, suas estratégias e estruturas tendem a se tornar um obstaculo para o
desempenho, exigindo que os gerentes estejam atentos para ajustar as estratégias as
contingéncias (DONALDSON e JOFFE, 2014).

Empresas com estratégias caracterizadas como conservadoras ou de lideranga
de custos usam mais controles formais do que empresas que tém estratégias de
diferenciacéo ou crescimento (SOBRAL e PECI, 2013).

Enquanto os lideres em custos buscam fornecer aos seus clientes precos
competitivos, aqueles com estratégia em diferenciagdo oferecem produtos Unicos ao
mercado e, ao considerar esses fatores, buscam melhorar seu desempenho,
conforme referem Uyar e Kuzey (2016).

De acordo com Gliaubicas e Kanapickiené (2015), as organizac¢des, por meio de
suas estratégias, precisam procurar métodos eficazes para gerenciar sua vantagem
competitiva, acompanhar o desempenho financeiro e n&o financeiro e agregar valor aos
Stakeholders — pubicos estratégicos que legitimam as a¢des de uma organizacao e tém
o papel direto ou indireto na gestéao de resultados.

2.1.3.3 Fator contingencial estrutura

De acordo com Mantovani (2012), a estrutura € um fator contingencial
fundamental, pois permite identificar as caracteristicas do modelo de gestédo
organizacional adotado pela empresa. Segundo Chandler (1988), é a partir da
compreensao da estrutura que as politicas organizacionais encontram suas
resisténcias ou facilidades para promo¢ao de mudancas.

Para Sobral e Peci (2013), as organizagbes com estruturas descentralizadas
utilizam controles mais formais, enquanto empresas descentralizadas costumam usar
sistemas de controle gerencial mais agregados e estruturas baseadas em times, e
estdo mais relacionadas a maior participacado e emprego de métricas de desempenho
claras e precisas.

Uyar e Kuzey (2016) destacam que empresas com estruturas centralizadas
tendem a usar uma estratégia de controle mais rigida, enquanto empresas
descentralizadas permitem um modelo de administragdo focado em decisdes

estratégicas.
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2.1.3.4 Fator contingencial tecnologia

De acordo com Chenhall (2007), as organizac¢des utilizam alguma forma de
tecnologia para executar suas operacdes e realizar suas tarefas. E o recurso
operacional da organizagao, transformando seus processos em produtos ou Servigos.

Leite e Fernandes (2016) evidenciam a importdncia da tecnologia ao
concluirem sua influéncia na producao, que deve ser considerada pelos gestores na
tomada de decisao.

Conforme Sobral e Peci (2013), as organizagées com baixo nivel de tecnologia
tendem a buscar padronizacao de sistemas e possuem énfase em seu processo de
controle, enquanto as organizagées com alto nivel tecnolégico tendem a dar menor
énfase a controles formais.

Stewart (2010) destaca que a tecnologia define como o trabalho da organizacao
€ realizado, bem como as formas de comunicacao e interacdo entre os membros da

organizagao.
2.1.3.5 Fator contingencial porte

Autores como Ferreira (2009), Mantovani (2012) e Otley (2016) defendem
conceitualmente que o porte das organiza¢des é uma variavel amplamente utilizada
nas pesquisas sobre fatores contingenciais, uma vez que grandes organiza¢des
geralmente tém acesso a uma fonte maior de recursos financeiros, técnicos e
conhecimento.

Assim, de acordo com Donaldson e Joffe (2014), a medida que uma
organizagao cresce, sua estrutura se torna mais complexa, sendo afetada de forma
mais intensa pela estratégia e pelo ambiente; e, ao identificar e adequar os desajustes,
seu desempenho tende a ser superior. As pequenas empresas possuem processos
organizacionais pouco estruturados, decisédo centralizada no empresario-proprietario,
com tempo insuficiente para as atividades gerenciais (TAYLOR e TAYLOR, 2014).

Para autores como Ferreira e Otley (2009), as grandes organizagdes, por ter
acesso a uma fonte maior de recursos financeiros, humanos, técnicos e
conhecimento, tendem a se beneficiar da economia de escala em seus investimentos.

Dessa forma, pode-se perceber, conforme demonstra a Figura 2, que os fatores

contingenciais sao representados por um conjunto de variaveis internas e externas a
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organizagao, que exercem influéncia no sistema de gestdo e no desempenho
organizacional; logo, aquelas organizacdes que melhor se adaptarem aos fatores

tendem a ter desempenho superior.

Figura 2. Representacao dos fatores contingenciais

Varidveis Internas

1l

Ambiente

Estratégia

Fatores | Sy Sistema de gestao

Contingenciais » e desempenho
: Estrutura

Tecnologia

Porte

1

Varidveis Externas

Fonte: elaborado pelo autor.

O fluxo de informagbes demonstrados pela Figura 2 mostra que os fatores
contingenciais agem de forma sistémica e dindmica no ambiente organizacional e
refletem no sistema de gestdao e no desempenho das organizacoes.

Aliada a discussdo sobre a teoria da contingéncia, que explora aspectos
internos e externos as organizagdes, insere-se a discussao sobre a gestdo estratégica
de custos. Ela traz uma evolugéo a contabilidade de custos tradicional e passa a voltar
seu olhar para os fatores externos a organizagao, apresentando sinergia a teoria, que
traz elementos capazes de explicar como tais fatores se relacionam com as

organizagdes e 0 meio no qual estéo inseridas.

2.2 Gestao estratégica de custos (GEC)

Para Skank e Govindarajan (1998), a gestao estratégica de custos consiste em

uma anadlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
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estratégicos se tornam mais conscientes, explicitos e formais, tendo como principal
preocupacao o foco em conceitos estratégicos, especialmente sobre a cadeia de
valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos, para que se
compreenda onde estdo as oportunidades de reducdo dos custos e 0s possiveis
ganhos de competitividade. Outrossim, Skank e Govindarajan (1998) apresentam em
seu aporte tedrico trés pilares da Gestao Estratégica de Custos, a saber:

1. Cadeia de valor: conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matéria-prima até o produto entregue ao consumidor.

2. Posicionamento estratégico: trata-se da avaliacdo das oportunidades
ambientais externas, dos recursos existentes, da definicdo de metas e de um
conjunto de planos de acao para realiza-los.

3. Determinantes de custo: é a busca pela compreensdo da complexa interacao
dos determinantes de custos em acdo em uma determinada situagdo, sejam
eles estruturais, como escalas, escopos e tecnologia, sejam eles de execucéo,

tratando da capacidade de execucgao.

Os pilares da Gestéao Estratégica de Custos estao inseridos na discussao sobre
0 uso de artefatos, por representarem base tedrica e pratica em seu uso e
desenvolvimento.

Enfatiza Costa (2015) que a Gestao Estratégica de Custos consiste em olhar
além da estrutura interna da empresa, de forma que eventos e artefatos que envolvam
o foco interno e externo sejam tratados com a mesma relevancia.

Mesmo que aplicado a gestdo estratégica de forma abrangente, convém
ressaltar que, segundo Slavov (2013), um dos papéis da Gestdo Estratégica de
Custos é reunir os conceitos que visam reduzir as incertezas e riscos associados ao
futuro dos negocios, 0 que compreende dados da propria organizagdo e sua cadeia
de valor, seus principais concorrentes e principalmente o uso de artefatos para melhor
solucionar os problemas organizacionais.

A abordagem sobre a GEC demonstra alinhamento com a Teoria da
Contingéncia, uma vez que, em ambas as abordagens, fica evidente a preocupacao
em identificar e gerir as variaveis que influenciam a gestao das organizacoes e, por

consequéncia, 0s seus resultados.
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A GEC apresenta discussbes e aplicacoes diversas no contexto das

organizagdes, sejam algumas delas: Andlise da cadeia de valor, métodos de custeios,

posicionamento estratégico, gestao de custos interorganizacionais, analise do custo

de concorrentes, dentre outras abordagens.

a)

Analise da cadeia de valor: empresa € vista como sendo um conjunto de
atividades inter-relacionadas no sentido de criar valor, desde a compra de
matérias-primas até o atendimento ao cliente final (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1998).

Métodos de Custeio: Consiste na necessidade de discutir se os métodos de
Custeios Tradicionais devem ser ajustados de acordo com 0s novos
paradigmas de gestao (SLAVOV, 2013).

Posicionamento estratégico: a empresa procura compreender como ela vai
se posicionar e competir para poder ter maiores vantagens competitivas
(HEINEN e HOFFJAN, 2005).

Gestao de custos interorganizacionais: Processo cooperativo de
gerenciamento de custos que inclui outras organizagdes (SOUZA e ROCHA,
2009);

Analise do custo de concorrentes: A analise dos custos dos concorrentes é
mais uma pratica que se soma aquele conjunto de novos instrumentos que
foram desenvolvidos de forma a tornar as empresas mais efetivas quanto a
gestéao estratégica de custos (BARTZ; STAUDT e SOUZA, 2005).

Dessa forma, no proximo subcapitulo € apresentada a abordagem sobre uma

das ramificagbes da Gestéo Estratégica de Custos, que vem a ser a andlise do custo

de concorrentes e seus artefatos, tema central a ser explorado neste estudo.

2.2.1 Analise do custo de concorrentes

A literatura, representada por Simmonds (1981), sobre andlise do custo de

concorrentes tem sua origem em 1980, com a introducdo do conceito strategic

management accounting (SMA), que se caracteriza pela analise de dados contabeis

gerenciais sobre um negécio e seus concorrentes, para o uso no desenvolvimento e

monitoramento da estratégia do negdcio.
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A andlise do custo de concorrentes € definida como uma estimativa
regularmente atualizada do custo unitario de um concorrente ou informagdes e
estimativas sobre a estrutura de custos dos concorrentes, desenvolvida por autores
como Simmonds (1986), Guilding (1999), Heiden e Hoffjan (2005). O tema trata da
concorréncia de uma forma abrangente e dos artefatos para analise do custo de forma
pontual. A concorréncia é uma caracteristica de mercado decorrente da acédo de
empresas rivais, denominadas competidoras ou concorrentes, discorridas por Bertucci
(2010).

Os recursos pelos quais os concorrentes competem, de acordo com Bromwich
(1990), néo ficam limitados apenas em termos de menor custo do produto, maior
qualidade e melhores prazos de entrega, mas em todas as variaveis estratégicas.

Uma das primeiras etapas para enfrentar o desafio de superar a concorréncia
€ compreender o que impulsiona 0 seu sucesso, conforme abordado pelos autores
Barkin, Hertzell e Young (1995).

A busca por informacdes sobre a concorréncia € um processo que consiste em
saber o0 que estdo fazendo, reunindo informagdes e as incluindo no planejamento de
curto e longo prazo, mencionados por Teo e Choo (2001).

Uma das formas de trabalhar essas informagdes e incorpora-las a Gestao
Estratégica de Custos das organizagcbes é a utilizagdo de artefatos, de forma
especifica, pela utilizacdo de artefatos para andlise do custo de concorrentes, assunto
da proxima segéo.

2.2.1.1 Artefatos para analise do custo de concorrentes

O termo artefato, segundo Slavov (2013), de forma abrangente, compreende
uma expressao genérica para representar técnicas, ferramentas e instrumentos para
se atingir objetivos nas organizacdes. O autor apresenta artefatos de mensuracao da
gestdo estratégica de custos, possibilitando seu emprego na perspectiva interna e
externa.

Existem artefatos aplicados a fung¢des distintas nas organiza¢des, de modo
que, no contexto da Gestao Estratégica de Custos, eles podem ser operacionais ou
estratégicos ou de mensuracao (SOUTES, 2006), mas podem corresponder a

diversas dimensdes no amplo espectro e na estrutura da empresa.
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No uso dos conceitos de artefatos, aliado a analise do custo de concorrentes,
Simmonds (1981) é considerado o estudioso pioneiro sobre o tema. Desenvolveu uma
espécie de protocolo sobre a estratégia com informacdes da contabilidade gerencial.

Guilding (1999) procurou sistematizar o que até entédo existia na literatura sobre
analise do custo de concorrentes apresentando cinco artefatos em seu aporte tedrico:
1. avaliagdo de custos de concorrentes, 2. monitoramento da posicdo competitiva, 3.
avaliacdo de concorrentes baseada em demonstracdes financeiras, 4. custeio
estratégico e 5. precificacdo estratégica. Além desses, ainda sao identificados mais
dois artefatos, séo eles: 6. engenharia reversa (HOFFJAN e HEINEN, 2005); e 0 7.
Benchmarking (KOTLER e KELLER, 2013).

Quadro 2. Artefatos para analise do custo de concorrentes

Artefato Aplicacao
Acompanhamento | Analisa a posicdo do concorrente perante a industria e as
da posicao tendéncias em relacdo a vendas, participacdo no mercado, custo
competitiva unitario e retorno sobre as vendas (HEINEN e HOFFJAN, 2005).
Consiste no fornecimento de estimativa atualizada do custo unitario
Avaliacio do do concorrente. Avalia as instalagées de produgé_o, economias de
custo dos escala, relacbes govuernam,e.ntals, de tecnologia e .deS|gn de
concorrentes produtos, observacdo fisica, fornecedores, clientes e,
principalmente, ex-funcionarios de concorrentes (GUILDING,
1999).
Avaliagao das Analisa o custo dos concorrentes por meio da avaliagéo_das
d ~ demonstragdes contdbeis. Avalia a evolugao de vendas e niveis de
emonstragdes | ) ) - . .
financeiras ucro, bgm como ativos e passivos, através da andlise de indices
econdémicos e financeiros (HESFORD, 2008).
Processo continuo de busca de informacdes sobre o concorrente e
de outras empresas - possibilita a comparagdo dos melhores
Benchmarking processos e praticas utilizadas. Inclui o uso de informagdes nao
financeiras, em alguns casos € tratado como uma forma
independente de analisar o concorrente (KOTLER e KELLER,
2013).
Utiliza dados de custos com base em informacdes estratégicas e de
Custeio marketing para desenvolver e identificar estratégias superiores dos
estratégico concorrentes, que podem produzir vantagem competitiva
sustentavel (SHANK e GOVINDARAJAN, 1998).
Processo de exame do produto do concorrente. Visa identificar os
Engenharia componentes e processo de producdo utilizados para estimar o
reversa custo do produto (HOFFJAN e HEINEN, 2005; BARTZ; STAUDT e
SOUZA, 2005).
Analise dos fatores estratégicos no processo decisoério dos precos.
Precificacédo Esses fatores podem incluir: reagdo dos pregos do concorrente,
estratégica elasticidade dos pregos de mercado, crescimento, economias de
escala e experiéncia (SIMMONDS, 1982; JONES, 1988).

Fonte: elaborado pelo autor
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No Quadro 2, estdo apresentadas as aplicacdes para cada um dos artefatos
identificados na literatura. A aplicacao consiste em apresentar o conceito que cada
um dos autores listados utilizou no desenvolvimento de seu estudo. Além disso tem o
propésito de servir como norteador para identificacdo de quais e como os artefatos
para analise do custo de concorrentes sdo usados pelas empresas. Uma das
dificuldades consiste em que informagdes mais vitais ndo sao divulgadas e a analise
do custo pressupde a utilizagdo de informacdes primarias e secundarias, sendo as
primarias obtidas a partir de clientes, fornecedores, érgdos governamentais, outros
6rgaos e os proprios concorrentes; e as informacdes secundarias a partir de literatura,
pesquisas de comércio, relatérios, anuncios de concorrentes, entre outras fontes
(SOUZA; BORGET e GASPARETTO, 2016).

Ao analisar os conceitos apresentados pelos autores em relagcdo aos sete
artefatos, dos quais cinco consolidados por Guilding (1999), complementados por
Hoffjan e Heinen (2005) e Kotler e Keller (2013), percebe-se que existem similaridades
entre eles. Por exemplo, 0 acompanhamento da posicdo competitiva, que busca
identificar o posicionamento da empresa perante o mercado e se valer de informacdes
estratégicas, tem similaridade com a pratica de Benchmarking, que procura usar
informacdes estratégicas para compara-las com as praticas adotadas. O mesmo
acontece ao analisar outros artefatos; dessa forma, a discussdo empirica tende a
auxiliar na consolidagdo dos conceitos.

Buscando ampliar e aprofundar a discussao sobre os artefatos para analise do
custo de concorrentes, a secado seguinte é destinada a apresentar estudos
relacionados ao tema, evidenciando os principais resultados com o propésito de

discuti-los com os achados desta tese.
2.3 Estudos relacionados
Este subcapitulo destina-se a apresentar estudos que abordam a tematica

proposta e indicam oportunidades de agregar elementos a pesquisa. O Quadro 3
apresenta os autores, o titulo e os principais resultados das pesquisas listadas.
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Quadro 3. Estudos relacionados ao tema em estudo

Autores Titulo Principais Resultados
Abordou a mensuragdo contdbil com base na posicao
The accounting competitiva,' na qual a receita de ven.dalde um concorrente é
Simmonds assessment of talvez o mais importante de~todos 0s |lnd|cador.es~ competitivos.
(1986) competitive Destaca que a repre,sentaga}o contabil da posicao compghhya
oosition de uma empresa é pqsswel usando mgdldas contabtlel_s.
Apresenta como oportunidade o desenvolvimento necessério
de métodos contdbeis para avaliacdo dos concorrentes.
Jones Competitpr cost | Discutiu as vantagens de se gstjmar 0s cu,sto_s dos anco[rentes
(1988) analy3|_s at como forma de melhorar a eficacia da propria organizagéo.
Caterpillar
Moon e Core analysis in Desenvglveram a estrutura COF_1E (Context, Overview, Hat[os,
Bates strategic Evaluazf/on) como apoio para interpretar as demonstragbes
(1993) perform'ance financeiras visando as analises.
appraisal
Buscou listar as praticas de analise do custo de concorrentes
. identificadas na literatura e sua utilizacdo, e a percepcao dos
Competitor- - ) b
. gestores sobre sua utilidade e os fatores contingenciais que
Guilding focused fet tilizacao. Identificou trés fatores para desempenhar
(1999) accounting: an atetam na utiizagao. ide u P pe
exploratory note papéis contingentes com o uso de art,ef.atos e Utll|.ldade
percebida: tamanho da empresa, estratégia competitiva e
missao estratégica.
Analisaram a influéncia da posicao relativa de custos em
The Strategic decis()e_s estratégicas para identificar a conexao entre o
Relevance of conhecimento dos cu~stos. de_ concorrentes € 0 sucesso ga
Heinen e Competitor Cost empresa. As c_onclusoe§ indicam que, em qualquer decisédo
Hoffjan Assessment — an estratégica, as mfprmagoes spbre as estruturas de custos dos
Y concorrentes inevitavelmente incluem algum nivel de incerteza.
(2005) Empirical Study of Indi i futuras devem levar em consideracao a
Competitor Indicam que pesquisas futu N ca
Accounting incerteza e seu efeito na tomada Qe decisé@o estrat~eg|ca,
especialmente no aumento das capacidades e na reducéo dos
precos.
Analise de custos | Identificou a interligacédo entre a gestao estratégica de custos e
de concorrentes: | a inteligéncia competitiva. Teve como objetivo demonstrar a
Casella estudo possibilidade de construir uma andlise de custos de
(2008) exploratériono | concorrentes através das Demonstragbes Contabeis e
setor de celulose | Financeiras, o que pode ser possivel inferir ao final do estudo.
e papel
Analise da Basearam-se nas praticas de andlise do custo de concorrentes
utilizagao do descritas por Guilding (1999) e identificaram o nivel de
custo de conhecimento e utilizacdo por empresas do ramo metal
concorrentes: um | mecanico do RS. Dentre as praticas, a avaliacdo da posicao
Friedrich et estudo em competitiva e a engenharia reversa foram as mais utilizadas. O
al (2016) empresas do estudo indicou, através da andlise de componentes principais,
setor metal que as sete praticas atualmente conhecidas poderiam ser
mecanico do agrupadas em apenas trés, demonstrando necessidade de
Estado do Rio avancgo na consolidagao dos conceitos.
Grande do Sul.
Buscaram analisar as caracteristicas das pesquisas cientificas
relacionadas ao tema analise do custo de concorrentes, tendo
Analise de como finalidade a geragcédo de conhecimento e identificagao de
Souza; concorrentes: lacunas para pesquisas futuras. O trabalho identificou 12
Borgert e oportunidades estudos sobre o tema, o periddico Strategic Management
Gasparetto baseadas em Journal foi 0 mais relevante e o autor em destaque foi Chris
(2016) pesquisas em Guilding. Sao sugeridas pesquisas no sentido de ampliar

contabilidade.

estudos com enfoque em objetivos especificos na andlise de
concorrentes e estudos que tenham foco em objetivos
especificos e gerais no cenario brasileiro.

Fonte: elaborado pelo autor, com base nas referéncias citadas.
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Conforme consta no Quadro 3, mesmo com uma vasta busca na literatura, o
numero de artigos e a diversidade de abordagens séo relativamente restritas. Tal
situacao € percebida tanto na literatura nacional como internacional.

Em uma andlise conjunta dos estudos com os artefatos, € possivel concluir que
a pesquisa de Simmonds (1986) traz uma abordagem alinhada ao artefato que aborda
a avaliacao das demonstragoes financeiras de Hesford (2008). O mesmo acontece no
modelo proposto por Moon e Bates (1993).

O estudo de Souza, Borgert e Gasparetto (2016) aborda a literatura sobre
andlise do custo de concorrentes e possiveis lacunas de pesquisa, fazendo referéncia
aos demais trabalhos descritos ou citados no desenvolvimento da tese.

Algumas das abordagens dos autores j& poderdo ser identificadas no
transcorrer da descricdo dos casos. De forma mais efetiva, esses e outros aspectos
foram resgatados ao final do estudo e utilizados para analise conjunta aos resultados
empiricos. Finalizada a revisdo da literatura, na sequéncia parte-se para a

apresentacao da proposta de tese.

2.4 A Tese e sua proposicao

Discutem-se, nesta pesquisa, as relacées entre as literaturas da Teoria da
Contingéncia e da Gestao Estratégica de Custos, de forma especifica sobre os
artefatos para analise do custo de concorrentes. A estrutura dessa relagéo € ilustrada
na Figura 3.

Figura 3. Relacoes entre fatores contingenciais e artefatos para analise do
custo de concorrentes

. .. N Artefatos para andlise do
Fatores contingenciails relagdo
custo de concorrentes

Compreensdo das relagdes entre conting&ncias e artefatos

Fonte: elaborado pelo autor

Assim, esta pesquisa defende a tese de que fatores contingenciais se

relacionam com a utilizacao de artefatos para analise do custo de concorrentes.
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A proposicao se fundamenta no pressuposto da Teoria Contingencial, conforme
Donaldson (2006), no qual o ambiente influencia as organizacdes e as organizacoes
influenciam o ambiente, de forma que o ajuste pode representar o melhor resultado
para a organizagdo. De forma complementar a abordagem contingencial, o uso da
analise de concorrentes possibilita fornecer uma visao detalhada do custo, da situacao
atual de um concorrente, permitindo prever seu comportamento com relagdo a
estratégia competitiva futura e determinar a sua propria posicdo competitiva, segundo
Heinen e Hoffjan (2005).

Assim, apresenta-se a seguinte proposicao: o uso de artefatos para analise
do custo de concorrentes esta relacionado com fatores contingenciais. A
abordagem contingencial preconiza que os fatores contingenciais variam de empresa
para empresa e os fatores situacionais préprios constituem a forma como cada
organizacgao € influenciada, conforme sugerem Beuren e Fiorentin (2014).

A relagao entre os fatores contingenciais e a utilizagao de artefatos para analise
do custo de concorrentes no contexto da gestdo estratégica de custos estd na
capacidade de compreender a dindmica e as circunstancias em que os artefatos séo
usados e a real influéncia que os fatores exercem (SANTOS et al., 2016; SANTOS e
ZONATTO, 2016), considerando o ambiente que envolve as organizagdes
(DONALDSON, 2001), a estratégia (SILVA e FERNANDES, 2014), as caracteristicas
do modelo de gestdo organizacional (MANTOVANI, 2012) e os recursos
organizacionais relacionados principalmente a tecnologia (CHENHALL, 2007),
verificando no uso dos artefatos a adequacgéao ou a inadequacgao da organizacao frente

aos fatores contingenciais internos e externos.
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3 METODOLOGIA

As formas de protocolo de coleta e analise de dados desta tese estédo
contempladas numa pesquisa de base qualitativa, mais precisamente na modalidade
de Estudo de Caso, conforme Yin (2015).

Neste estudo, mais especificamente, foram descritas, com uma abordagem
descritiva e qualitativa, as praticas de andlise do custo de concorrentes em empresas
de médio e grande porte localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, de trés setores
distintos, a saber: setor moveleiro, setor de alimentos e setor de tecnologia /
entretenimento.

Pretende-se, posteriormente, descrever como foram contextualizados os dados
para apreciacao no decurso de toda forma de busca e processamento de informagdes
pertinentes a questdao norteadora desta pesquisa, podendo assim respondé-la
gerando os resultados estimados que motivaram toda essa trajetéria no Programa de
Pés-Graduagéo em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS.

3.1 Classificacao e abordagem da pesquisa

A abordagem do problema caracteriza-se como descritiva, e o estudo classifica-
se como estudo de casos multiplos. O estudo de caso faz-se descritivo quando
apresenta um relato detalhado de um fendmeno social, procura ilustrar a
complexidade da situacdo e os aspectos nela envolvidos (ODOI; BANDEIRA-DE-
MELLO e SILVA, 2010).

O estudo de caso, além de conter uma descricdo detalhada do fenbmeno
estudado, busca encontrar padrées nos dados e desenvolver categorias conceituais
que possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a suposicdes tedricas (ODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO e SILVA, 2010).

No estudo de casos multiplos, estes possibilitam levantar evidéncias relevantes
e de maior confiabilidade se comparado ao estudo de caso unico (YIN, 2015), pois
observacdes de multiplas fontes possibilitam percepgcdes convergentes e fortalecem
a validacao das proposi¢des, enquanto percepg¢des conflitantes afastam a ocorréncia

de conclusbes prematuras.
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O objeto em estudo sao as organizagdes, representadas por empresas de
médio e grande porte de trés diferentes ramos, dentro das quais foram investigados
como utilizam os artefatos para analise do custo de concorrentes, as percepgdes dos
gestores em relacdo aos fatores contingenciais e sua relagcdo com os artefatos.

Como dados secundarios, quando possivel foram analisadas as
demonstracées contabeis, relatérios setoriais, planilhas gerenciais e demais
documentos e informacdes disponibilizadas pelos casos em estudo.

O estudo de caso costuma ser questionado pela comunidade académica em
termos de rigor, por isso € fundamental que os procedimentos empregados para sua
conducao figuem explicitos, oferecendo mais credibilidade.

Dessa forma, o método apresenta algumas limitagées (YIN, 2015):

- Fornecimento de pequena base empirica para generalizacdes cientificas;

- Tempo demandado para desenvolver o estudo e relatérios volumosos e de
dificil leitura;

- Dificuldades em assegurar bom nivel de qualificagdo do investigador.

Sabendo das limitacbes impostas pelo método, pode-se confirmar a
impossibilidade da generalizacdo dos resultados, ficando restrita aos casos em
estudo. Lima et al (2012) reforcam a limitacdo em relacdo aos resultados no que se
refere a sua generalizacao, ficando restrito a generalizacao das proposicoes e da base

tedrica utilizada.

3.2 Unidade de analise e escolha dos casos

Considerando o objetivo proposto, a pesquisa busca unir duas areas: Teoria da
Contingéncia e artefatos para andlise do custo de concorrentes. A primeira € avaliada
a luz dos fatores contingenciais, os quais sao: ambiente, estratégia, estrutura e
tecnologia. Os fatores contingenciais sdo determinados a priori pela literatura,
representada por Donaldson (2001).

Os artefatos para analise do custo de concorrentes, consolidados por Guilding
(1999) e complementados por Hoffjan e Heinen (2005) e Kotler e Keller (2013) sao: 1.
Avaliacdo do custo de concorrentes; 2. Monitoramento da posicao competitiva; 3.
Avaliacdo de concorrentes baseada em demonstracdes contabeis; 4. Custeio

estratégico, 5. Precificagdo estratégica, 6. Engenharia reversa e 7. Benchmarking.
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Considerando que os artefatos ainda nao estdo consolidados teoricamente, é
possivel que os achados desta pesquisa revelem novos artefatos ou aplicagdes
distintas entre os que constam nos aportes teoricos vigentes. Buscando estabelecer
0s parametros para a pesquisa, sdo apresentadas no Quadro 4 as categorias de
analise para cada um dos fatores contingenciais, bem como, no Quadro 5, as
categorias de anadlise para os artefatos de analise do custo de concorrentes.

As categorias de andlise abaixo apresentadas nos Quadros 4 e 5 acrescentam
bases interpretativas para a compreensao deste estudo, visto que servem como
territorio para construgdo do roteiro de pesquisa e, principalmente, como parametro
para agrupar os achados tanto das entrevistas como das demais fontes de

informacdes utilizadas.

Quadro 4. Fatores contingenciais e suas categorias de analise
Fatores Categorias de analise
contingenciais

Atitudes da concorréncia

Competicao por mao de obra

Competicao por compra de insumos/componentes
Restrigbes legais, politicas e econémicas do setor

Gostos e preferéncias dos clientes

Nivel da concorréncia

Incerteza ambiental

Enfase na busca da alta qualidade do produto/servico em relacéo a
concorréncia

Desenvolvimento de novos produtos com caracteristicas Unicas
Busca pela alta qualidade

Imagem com atributos superiores aos da concorréncia
Busca de preco de venda inferior ao aplicado pelo mercado
Investimento em pesquisa e desenvolvimento
Configuracao organizacional

Estrutura Centralizagdo na tomada de decisao

Niveis hierarquicos

Alocacao do poder e autoridade na organizagao
Tecnologia aplicada do processo produtivo

Comércio eletrénico

CRM (gerenciamento da relagédo com o cliente)
Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Armazenamento de dados

Troca de dados de forma eletrénica

Softwares integrados entre areas funcionais da empresa

Ambiente

Estratégia

Tecnologia

Fonte: Adaptado de Chenhall (2007); Beuren e Fiorentin (2014); Jaroseski e Diehl (2013); Santos e
Zonatto (2016)



39

Quadro 5. Artefatos para analise do custo de concorrentes e suas categorias

de analise
Artefatos Categorias de analise
Estimativa atualizada do custo unitario do concorrente
Avaliaco do Avaliacdo das instala¢des de producao
custo dos Economias de escala
concorrentes Relacbes governamentais
Tecnologia e design de produtos
Observacao fisica de fornecedores, clientes e ex-funcionarios
Acompanhamento | Analisa a posi¢cao do concorrente
da posicao Tendéncias em relagédo a vendas
competitiva Participacdo no mercado

Avaliacao das

Analisa o custo por meio da avaliagdo das demonstracdes
contabeis

demonstrggoes Avalia a evolugéo de vendas e niveis de lucro
financeiras Avaliacdo de ativos e passivos
Analise de indices econdmicos e financeiros
Custeio Utiliza dados de custos com base em informacdes estratégicas e

estratégico

de marketing

Precificacéao
estratégica

Analise dos fatores estratégicos no processo decisério dos
precos

Reacéo dos precos do concorrente

Elasticidade dos precos de mercado

Engenharia Processo de exame do produto do concorrente.
reversa Calculo do custo a partir da analise de componentes
_ Busca de informagdes sobre o concorrente com comparac¢ao dos
Benchmarking

melhores processos e praticas utilizadas
Uso de informagdes nao financeiras

(1998); Simmonds (1982); Jones (1988); Bartz; Staudt e Souza (2005), Kotler e Keller (2013)

A selecdo das empresas considerou

alguns critérios

Fonte: Adaptado de Guilding (1999); Heinen e Hoffjan (2005); Hesford (2008); Shank e Govindarajan

previamente

estabelecidos, definindo limites quanto ao setor de atuagéo, ao porte, localizacéo e
preexisténcia da utilizacao de artefatos para analise do custo de concorrentes, visando
garantir relevancia e abrangéncia aos achados. S&o eles:
1. Quanto ao setor de atuacao — Foram escolhidas empresas de setores distintos,
pela possibilidade de captar diferentes perspectivas e aplicagées da tematica, na
medida em que cada empresa esta inserida e é influenciada pelos fatores
contingenciais, que por sua vez refletem no uso de artefatos para analise do custo

de concorrentes.
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2. Quanto ao porte — o porte € um dos fatores contingenciais, porém, assim como
em outros estudos (CHENHALL, 2007; LEITE, DIEHL e MANVAILER, 2015),
utiliza-se como uma variavel interveniente. Dessa forma, estdo sendo
selecionadas apenas empresas consideradas de médio e grande porte, adotando
como critério o faturamento. Com isso, estima-se eliminar algumas questdes
limitadoras, como, por exemplo, a auséncia de informacoes, sistemas simples,
ndo regulamentados e centralizagdo das decisbes no gestor principal,
caracteristicas presentes em empresas de pequeno porte (GOMES e SALAS,
1997; TAYLOR e TAYLOR, 2014).

3. Quanto a localizacao — as empresas estao todas sediadas no Estado do Rio
Grande do Sul, regiao Sul do Brasil, o que limita geograficamente os casos e se
justifica pela necessidade de viabilidade da pesquisa em termos de deslocamento,
recursos e acesso as empresas.

4. Quanto a utilizacao de artefatos para analise do custo de concorrentes —
Os casos selecionados para o estudo, obrigatoriamente, precisam declarar

preliminarmente que utilizam artefatos para analise do custo de concorrentes.

Quadro 6. Sintese dos casos selecionados

Casos Ramo/empresa | Porte/cidade Descricao/caracteristicas
Com quase 90 anos de atividades, dos quais
Moveleiro o 35 anos como industria, em sua terceira
CASO 1 Méveis Castro Médio porte geracdo, com uma estrutura produtiva com
LTDA Taquari/RS alto nivel de automagao, contando com uma
equipe de 100 funcionarios.
Com mais de 125 anos de atividades e com
ATETES Grande porte gestao familiar, a empresa mantém um mix
CASO 2 EarT ] Santa Cruz do | OM mais de 80 opgdes de produtos:
Alimentos Ltda Sul/RS massas, biscoitos salgados e doces e
biscoitos recheados.
Ainda uma jovem empresa, com 16 anos de
Tecnologia e o atividades, ja € uma empresa brasileira com
CASO 3 Entretenimento Médio porte mais de 200 funcionarios, oferecepdo uma
Imply Tecnologia Santa Cruzdo | vasta gama de produtos e servicos em
Eletrénica Ltda Sul/RS acessos, autoatendimento, entretenimento
e painéis.

Fonte: elaborado pelo autor
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Quanto aos entrevistados, em todos os casos, foram pessoas que participam
da gestdo das empresas, com cargos e responsabilidades que os colocam como
tomadores de decisdo. Além da posicdo estratégica, aspectos como formacéo,

experiéncia e vivéncia foram determinantes para selecéo deles.

Quadro 7. Sintese dos entrevistados

. Duracéao da Cargo -
Entrevistado | Caso ¢ . 9 Formacao
entrevista
Entrevista 1 Diretora Pés-Graduacgéo na area
ntrevista Caso 1 34 min de Gestdo
Entrevista 2 Caso 1 45 fivtfe Controller Graduacgao
Entrevista 3 Caso 2 50 min Diretor Graduacgao
Entrevista 4 Controller Po6s-Graduado e
IS L Caso 2 43 min Mestrando.
Entrevista 5 Caso 3 30 min Diretor Geral Graduado
Entrevista 6 Ergo 2 BE (i Controller Po6s-Graduado
Entrevista 7 Caso 3 42 min Gerente de Producao Mestre

Fonte: elaborado pelo autor

No Quadro 6 foram apresentadas as empresas selecionadas e no Quadro 7
algumas caracteristicas dos entrevistados. Aspectos como conveniéncia e acesso aos
gestores foram determinantes para participacdo dos casos ha pesquisa,
principalmente pela dificuldade em contar com empresas dispostas a contribuirem

com o desenvolvimento de pesquisas empiricas.

3.3 Procedimentos de coleta dos dados

A coleta de dados e evidéncias seguird o protocolo de pesquisa, no qual estdo
demonstrados os procedimentos e as regras gerais a serem adotadas na conducéao
dos casos. (YIN, 2015). O protocolo se constitui em um forte elemento para demostrar
a confiabilidade de uma pesquisa, ou seja, garantir que os achados da investigacao
sejam analogos aos resultados da replicacdo do estudo de caso, ou mesmo de outro
caso em condicdes equivalentes ao primeiro, orientado pelo mesmo protocolo (LIMA
et al, 2012). O protocolo pode ser visualizado no Apéndice A.
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Na Figura 4 sdao apresentadas as etapas relacionadas a operacionalizacao
desta pesquisa. Desde os protocolos preliminares relacionados aos testes de
qualidade, passando pela validagdo do protocolo da pesquisa até a coleta de dados,
chegando a descricdo, andlise dos dados e discussdo dos resultados, pretende-se
responder a questdo norteadora desta tese e assim apresentar seus resultados, como
inovagao ao tema e para a literatura.

Figura 4. Etapas para o desenvolvimento da pesquisa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Selecédo das empresas Coleta Caso (1) Ajuste do Protocolo
(se necessario)
Validacao do
Protocolo de Protocolo e
Pesquisa das Categorias Coleta Demais Casos
Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Transcrigao das Organizacao Apresentacéo e
Entrevistas e Discusséao dos
Andlise dos dados Resultados
Levantamento de
dados secundarios
Defesa da Tese

Fonte: elaborado pelo autor

Uma das dificuldades a priori para o desenvolvimento da tematica dentro das
organizagdes se da, principalmente, pela dificuldade de acesso a informacao (COSTA
e ROCHA, 2012), aspecto que pode, em alguma medida, limitar a abrangéncia do
estudo. Outro limitador consiste em conhecer a estrutura de custos dos concorrentes,
mantendo uma postura ética e integra, uma vez que o0 acesso a esses dados é restrito,
na grande maioria, ao ambiente interno das organizagcées (JUNIOR; SOUZA e
COSTA, 2015).

3.4 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

Buscando garantir a validade e confiabilidade com base em Yin (2015), é
necessario:
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1. Uso de multiplas fontes de evidéncias, com triangulacao entre diferentes fontes
de dados, sendo por meio dos achados nas entrevistas, na observagao das
praticas e nos dados secundarios, tanto fornecidos pelas organizagbes quanto
informacdes publicas, como portais, informes setoriais, demonstragdes contébeis,
dentre outras fontes.
2. Criar uma base a partir de registros escritos ou gravados, anotacdes e
lembrangas que aumentem a confiabilidade da pesquisa e permitam o0 acesso a
qualquer tempo pelo pesquisador ou outros pesquisadores que venham a ter
acesso a investigagao.
3. Registros para manutencdo de uma linha de evidéncias com base nas
categorias de analise, em que se estabeleca uma cadeia de relagbes desde as
questdes norteadoras, como protocolos, fontes de evidéncias e relatério do caso.
Observados esses aspectos, a andlise dos dados foi feita pela técnica de
Analise de Conteudo. Essa técnica consiste em um conjunto de instrumentos de
cunho metodolbégico em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos
(conteudos) extremamente diversificados (BARDIN, 2016).
A andlise de conteudo, conforme Bardin (2016), divide-se em trés fases, como

pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5. Fases da analise de conteudo

| Analise de Conteudo

l | l

3% Tratamento dos resultados:

1%) Pré-andlise 2% Exploracdo do material

inferéncia e interpretacéo

Fonte: adaptado de Bardin (2016)

No caso das entrevistas, elas foram transcritas e o seu conteudo, juntamente
com os dados secundarios, constituira o corpus da pesquisa. A técnica tem a
capacidade de permitir ao pesquisador captar a percepcao dos entrevistados,
ampliando a compreensao da realidade vivida pelos respondentes, e aprofundar o
entendimento do fenémeno em estudo. As interpretagdes foram feitas com base nas

etapas descritas e na percepcao do pesquisador, sem a aplicacdo conjunta de
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softwares. As demais fontes ja citadas servirdo como material de apoio e
complemento na interpretacdo dos achados, com incorporacdo de trechos de
documentos, por exemplo.

Na Figura 6, € apresentada a ldgica a ser utilizada ligando a proposicao aos
dados. Parte-se da proposicdo de tese, seguindo pelas duas areas presentes na
pesquisa: os artefatos para andlise do custo de concorrentes e os fatores
contingenciais. Quanto aos artefatos, a priori foram identificados na literatura sete

possiveis aplicacdes, que estdo agrupadas considerando as categorias de anélise.

Figura 6. Logica para construgao da relagao dos dados na pesquisa

Artefatos para

analise do custo - " 7 Artefatos - » 21 Cateporias
de concorrentes
PROPOSICAD
Ambiente L 7 Categorias %
Relacao entre
Artefatos e
Estratégia v £ Categorias ERICRES
Fatores
Contingendiais
b Estrutura = 4 Categorias
Tecnologia » 7 Categorias

Fonte: elaborado pelo autor

E importante destacar que, dadas as lacunas do tema, no transcorrer da
pesquisa novos artefatos podem surgir, outros podem vir a ser considerados
superados e alguns podem ser agrupados considerando as semelhangas entre suas
aplicagdes. Ja os fatores contingenciais estdo definidos: ambiente, estratégia,
estrutura e tecnologia. O porte, como ja descrito, serviu como variavel interveniente.
Da mesma forma, os achados foram agrupados nas categorias de analise.

Uma vez coletados os dados primarios e secundarios e agrupados nas
respectivas categorias, com base nas etapas descritas, foram identificadas e descritas

as possiveis relacoes, atendendo ao objetivo central da tese.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo destina-se a apresentar, descrever e discutir os achados nos
casos selecionados, além de apresentar a andlise dos resultados individuais.
Complementarmente sao feitas uma sintese dos principais achados e uma analise
conjunta dos casos.

4 1 CASO 1 — Industria do setor moveleiro

O setor moveleiro no Estado do Rio Grande do Sul possui 2.750 empresas, 0
que equivale a 13,3% das empresas do Brasil. Elas respondem por 18,4% do total de
méveis fabricados no pais e por 31,1% das exportacbes. Isso confere ao Estado
posicao de lideranca como maior produtor do pais (MOVERGS, 2018).

Nesse setor, insere-se o Caso 1, que trata-se de uma industria moveleira. A
Méveis Castro Ltda., localizada no Vale do Taquari, com quase 90 anos de atividades,
dos quais cerca de 35 anos como industria, esta em sua terceira geracdo, com uma
estrutura produtiva com alto nivel de automagdo. Conta com uma equipe de
aproximadamente 100 funcionarios, 70% ligados diretamente a producao e os demais
nas areas de expedicao, logistica, administrativa e financeira, gerando uma receita
anual superior a 35 milhdes.

Tem como clientes magazines (redes), lojistas e e-commerce, localizados no
Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina, e ainda operacdes com paises do
Mercosul. Considerando que os achados apresentam informacdes estratégicas,
optou-se por nao revelar algumas informacdes de forma direta, mesmo que as
empresas tenham concordado com a realizagdo das entrevistas, da gravagédo e
aplicacao dos procedimentos metodoldgicos que garantam o rigor da coleta.

4.1.1 Descricao geral dos achados
Entre os entrevistados estao a diretora comercial e o Controller, ambos com

formacao superior e experiéncia em gestdo. As entrevistas, como previsto no

protocolo de pesquisa, foram gravadas com prévia autorizacdo, tiveram duracao
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média de 40 minutos e os achados foram transcritos e analisados, gerando como
principais elementos para a pesquisa os descritos na sequéncia.

E importante destacar que além das entrevistas, em todos os casos, foi
realizada uma visita a toda a organizagao, para conhecer o processo produtivo e os
varios setores e caracteristicas da empresa. Assim foi possivel visualizar praticas e
situacdes descritas pelos gestores, como, por exemplo, mudangas nos processos e
investimentos em novos equipamentos. Outro aspecto a ser observado é o fato de
que, ao fazer referéncia a empresa, o estudo sempre se refere a opinido dos gestores
que nela estdo atuando e foram objeto da entrevista.

Na descricdo deste e dos demais casos sdo apresentados fragmentos das
entrevistas no transcorrer dos achados. Utilizou-se essa estratégia com base na
metodologia adotada pelo estudo de Dal-Soto (2018). Entendendo que dessa forma o
leitor podera avaliar a percepgao utilizada como base para evidenciagao dos achados.
Os fragmentos sao partes das entrevistas feitas com os gestores e integram o conjunto
de elementos usados no desenvolvimento da pesquisa.

Seguindo o roteiro previsto no protocolo da pesquisa, os entrevistados foram
inicialmente questionados sobre as praticas de analise do custo de concorrentes
adotadas pela empresa, as principais fontes de informacdes e situacées onde as
praticas foram utilizadas e os resultados atingidos.

Quanto as principais fontes de informagdes sobre o custo de concorrentes, no
caso em estudo, as que tém maior utilizagcdo sado os fornecedores, que acabam
trazendo muitos dados sobre o comportamento das empresas no mercado,
compartilham informacdes sobre a produgédo do concorrente, niveis de atividade e
quais produtos sao fabricados. Os representantes comerciais trazem informacdes
sobre os lojistas e estratégias utilizadas, que acabam por sinalizar tendéncias do
mercado. Veja fragmento da entrevista que evidencia os achados: “Hoje eu consigo
informacbées de mercado através dos meus representantes, através de alguns
fornecedores, que trazem indiretamente informagdes de concorrentes, por exemplo,
se meu concorrente ‘x” esta parado ou esta produzindo determinado produto’.
(Entrevistado 1)

Pode-se sintetizar como principais fontes o0s representantes comerciais,
lojistas, fornecedores, informes setoriais e informagdes sobre produto e visita a
clientes. As fontes descritas estdo alinhadas a um estudo (FRIEDRICH et al, 2016)



47

que identificou como principais delas: os clientes, o pessoal da area comercial e 0s
fornecedores.

Um dos desafios destacados pela diretora quanto ao mercado se refere a
transicdo no comportamento dos consumidores, principalmente quanto a mudanga de
habitos: o cliente passa a ter menos interesse em possuir um bem e prefere usufruir
dos seus beneficios. Esse perfil dificulta a venda de bens de alto valor de mercado,
caracteristica de alguns roupeiros fabricados pela empresa, cujo foco esta nas classes
B e C, onde ha maior potencial de consumo. O achado que evidencia tal afirmacgéo
descreve que: “O ramo vem passando por transicbes muito grandes desde o
acompanhamento do comportamento das pessoas, a mudanca de habitos, hoje a
pessoa prefere comprar um roupeiro ou viajar? Pessoas procuram usufruir e ndo mais
ter os bens”. (Entrevistado 1).

Além disso, descrevem que a empresa vem mudando a percep¢ao de negocio,
por ainda nao ter um nivel que considera satisfatério de profissionalizagdo. Os
gestores relataram que, até bem pouco tempo, a empresa acompanhava o mercado
a distancia, ficando mais focada em olhar apenas o preco e ndo os demais fatores
internos e externos. O que resultava em resolver problemas pontuais e ndo na geracao
de melhoria continua e do negécio como um todo.

Quanto ao uso de artefatos para analise do custo de concorrentes, uma das
principais praticas adotadas € a identificada nos estudos de (SIMMONDS, 1982, e
JONES, 1988), que tratam sobre a precificacdo estratégica. A pratica descrita pela
empresa consiste na utilizacdo de inteligéncia para uso de tabloides de precos para
acompanhamento dos precos praticados pelo mercado, busca por manuais de
montagem de concorrentes para verificagdo da matéria-prima e eventuais
informagdes complementares, além de beneficios fiscais. Tal pratica possibilita a
comparacao dos diversos precos dos concorrentes €, com base nisso, direcionar as
estratégias para atuacao no mercado.

A estratégia de precificacao definida pela empresa comeca pela analise dos
precos da concorréncia com base nos tabloides, dentro das faixas de precos,
caracteristica do setor moveleiro, onde é feita uma analise prévia com os lojistas e 0
canal de distribuigédo, inclusive no e-commerce. ApOs essa analise, define-se os
produtos que serdo fabricados e as suas faixas de pregcos. Com base nessa
informacgéo, o produto € desenvolvido com seu respectivo custo/meta.
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Da mesma forma, tal anélise é adotada no caso da reengenharia de valor de
algum produto, para tomada de decisdao quanto a manté-lo ou no desenvolvimento de
melhorias que possibilitem reposiciona-lo no mercado, com a troca da faixa de precos.
Os diferentes segmentos de mercado tém marcacgdes diferentes, o que faz com que
um mesmo produto seja vendido em faixas diferentes. Outro aspecto relatado pelos
gestores é o fato de que as lojas fisicas percebem essa desvantagem em relacao aos
e-commerce, por exemplo, e exigem da fabrica um preco mais competitivo para poder
disputar o mercado com sites e grandes redes.

Com isso, caso a analise conclua que nao ira conseguir competir na faixa de
precos atual, a empresa se reposiciona em outra faixa, com mudangas no produto,
preenchendo espagos nos quais outros concorrentes nao estavam posicionados.
Dessa forma, a empresa consegue apresentar aos lojistas sugestdes de produtos para
faixas de precos ainda pouco exploradas.

Como incidente critico, o gestor descreveu a utilizagdo em um produto, em que
analisou as especificacbes técnicas, tipos de componentes, como chapas,
revestimentos e acessorios, e com base nesses dados fez a comparagdo com o
produto da empresa. A literatura traz como similaridade a tal pratica a engenharia
reversa; porém, nesse caso, com a evolucdo das informacdes disponiveis sobre
produtos e seus componentes, ndo € mais necessario ter um produto fisico do
concorrente para ter acesso a tais detalhes.

Descreveu que a estratégia de precificacdo fez com que muitos produtos nao
fossem mais fabricados, ou fossem readequados para faixas de valores que
pudessem ser mais competitivos. As caracteristicas similares dos produtos sao
mapeadas, passando-se a fazer comparagdo de precos. Com base nessa
comparacdo, a empresa ja realizou varias mudancgas de itens e acessorios para que
pudesse ter precos mais competitivos, até mesmo com mudanca de fornecedor.
Destacou a substituicdo dos componentes em aluminio que usava tradicionalmente,
pois 0 mercado ja estava utilizando o componente plastico. Com essa mudanca,
conseguiu reduzir o custo e aumentar a competitividade.

Hoje a configuracao da fabrica e dos produtos € balizada pela estratégia de
precificagdo, ou seja, a primeira etapa sempre consiste na anélise do mercado, dos
precos praticados por faixas, assim como ja descrito anteriormente. Depois ha a
identificacdo de oportunidades nas demais etapas, seja adequacgéo de produtos ja

existentes ou desenvolvimento de novos produtos.
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Questionada sobre os demais artefatos presentes na literatura, algumas
praticas foram descritas, porém com uso eventual. Destacou a utilizacao de dados de
mercado, principalmente os dados setoriais e indicadores mensais divulgados pela
MOVERGS por seu portal (www.movergs.com.br), onde consegue estabelecer alguns
parametros de comportamento dos custos em relagéo a estrutura da empresa. Outra
informacao é a capacidade de compra de cada regido através do mapeamento do PIB
pelas informacdes do IBGE, tendo como base o potencial de compra de médveis na
renda média do brasileiro. A abertura, por exemplo, de novos mercados leva em conta
tais informacgdes, permitindo identificar o potencial de desenvolvimento da empresa.
Tais praticas estdo alinhadas e caracterizam o uso, mesmo que de forma limitada, do
artefato Benchmarking, descrito por (KOTLER e KELLER, 2013).

Sobre a engenharia reversa, descrita por (HOFFJAN e HEINEN, 2005) e
(BARTZ; STAUDT e SOUZA, 2005), e com significativa incidéncia nos estudos
listados, a empresa relatou que eventualmente adquire produtos de concorrentes e
faz a andlise. Também mencionou a possibilidade de visitas aos lojistas, momento em
que tem contato com produtos de concorrentes. Tal pratica teve maior utilizagdo no
passado, mas com a disponibilizagdo obrigatéria dos manuais de montagens e
informacgdes técnicas, é possivel ter um bom nivel de andlise, mesmo sem ter o
contato fisico com o produto.

A observagéo quanto aos fatores contingenciais indica algumas caracteristicas
gue merecem destaque. A primeira € que o polo moveleiro do Estado esté localizado
em regido diversa da qual a empresa tem sua sede. Com isso, ela consegue identificar
alguns aspectos negativos, como o0 acesso a mao de obra qualificada e a velocidade
em conseguir pecas de reposi¢ao, tanto para manutencao da fabrica como para o
processo produtivo.

Em contrapartida, consegue listar como vantagens uma mé&o de obra com
menor custo, mas defende que necessita de maior esforgo e investimento na formacao
interna. Diz ainda perceber uma menor competitividade em suas regiées de atuacao,
0 que permite desenvolver estratégias mais customizadas a sua realidade. Outro
aspecto que descreve como estratégico é o fato de utilizar o mesmo ERP (Enterprise
Resource Planning — ou sistema integrado de gestdo empresarial) de muitas
empresas do ramo, permitindo assim compartilhar praticas e receber atualizagdes
quanto a ferramentas de aprimoramento de sua gestdo. Complementa que dois de

seus principais fornecedores localizam-se muito proximos a sede da empresa, o que
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representa inegavel vantagem competitiva, visto estar fora do polo moveleiro.
Ressalta ainda que percebe o segmento bastante fechado pelo monopélio de algumas
empresas e com historico periodo de dificuldades no mercado interno, o que fez com
gue muitas empresas do ramo buscassem novos mercados. Com isso, adota como
estratégia ocupar o maximo de espago que nao seja tdo observado pelas demais
concorrentes.

A empresa procura avaliar permanentemente todos os produtos, tendéncias,
cores, velocidade das mudangcas e, assim, desenvolve um mapeamento de
estratégias por faixa de precos. A busca pelo crescimento sustentavel é o grande
desafio; para isso, vem investindo no aperfeicoamento do modelo de gestao, trazendo
para sua equipe profissionais especialistas em suas areas de atuacao.

Aborda as melhorias mais pontuais motivadas pela analise da concorréncia,
que visam aumentar a competitividade e redugdo de custos, destacando ainda a
mudanca na configuragdo da fabrica e a evolugao do parque fabril, com aumento
consideravel do nivel de automacao.

Os gestores ressaltam o fator contingencial estrutura como significativo em sua
gestao de custos, aliado a fatores como a busca pela redugao do tempo ocioso, formas
diferenciadas de produgéo, reducéo do tempo produtivo, aprimoramento do processo
produtivo, nivel de automacao e gestdo. Destacam o fator estratégia alinhado ao
mercado, pois, considerando a forma de atuagdo com foco na precificacao estratégica,
erros podem significar um risco elevado para a continuidade do negécio.

Ao analisar a literatura, é possivel concluir que a empresa se utiliza de forma
mais intensiva do artefato de engenharia reversa integrado a precificacao estratégica,
pois, ao longo da descricdo do caso, a determinagédo da faixa de pregcos passou a
influenciar a estratégia sobre os produtos e determinar o limite de componentes,
através de uma analise profunda do custo dos produtos.

Dessa forma, pode-se constatar que a empresa passou de um processo interno
de percepcao de custos e precos para uma visao externa alinhada aos conceitos e
premissas da gestéo estratégica de custos. Com isso, seu modelo de gestdo passou
a responder as perguntas do mercado, invertendo a légica e desconstruindo a
estratégia, permitindo inclusive reduzir a intensidade da concorréncia.

A metodologia de analise depende de cada produto e estratégia. Alguns séo
mais intensivos em prec¢os, outros em diferenciagéo. O setor moveleiro vem migrando

para a personalizacao, uma caracteristica especifica, algo que torne o produto Unico
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e especial, e tal movimento faz com que cada vez mais a estratégia de precificacao e
o correto alinhamento com o processo produtivo se tornem mais relevantes.

Feita a descricdo geral dos achados, o que permite compreender de forma
ampla as praticas adotadas pela empresa, na sequéncia sdo apresentados os dados
alinhados as categorias de analise detalhadas da metodologia desta pesquisa.

4.1.2 Alinhamento dos achados as categorias
Ao concluir a descri¢do geral do caso, é possivel identificar, do total de artefatos
jA apresentados, a utilizacdo de forma mais intensa dos seguintes artefatos,

representados pelas categorias de analise.

Quadro 8. Artefatos e categorias identificadas no caso 1

Artefato Categorias identificadas no caso %
Intensidade
- Estimativa atualizada do custo unitario do
Avaliacdo do custo concorren te (1) ; ~ =
- Avaliacdo das instalacdes de producéo (2) o
dos concorrentes | - Tecnologia e design de produtos (3) 66,6%
- Observagéo fisica de fornecedores, clientes e ex-
funcionarios (4)
Acompanhamento | - Analis:a g posicao do ~concorrente (5)
da posicao - Tendéncias em relagédo a vendas (6) .
66,6%
competitiva
Avaliagéo das - Artefato néo identificado.
demonstragdes 0.0%
financeiras
_ - Busca de informagdes sobre o concorrente com
Benchmarking | comparacao dos melhores processos e praticas 50%
utilizadas (7)
Custeio - Artefato n&o identificado.
estratégico 0,0%
Engenharia - Processo de exame do produto do concorrente (8)
reversa 50%
Precificacédo - Andlise dos fatores estratégicos no processo
estratégica decisério dos precos (9) 66,6%
- Reacao dos pregos do concorrente (10)

Fonte: dados da pesquisa
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O percentual de intensidade é mensurado considerando o total de categorias
de cada artefato identificadas no caso em estudo em relagdo ao total de categorias
previstas no Quadro 5, definidas na metodologia da pesquisa. Sob o aspecto
relevancia, o percentual apresenta limitagcbes, mas optou-se por apresentar de
maneira complementar as andlises para promover uma visdo geral dos dados para
cada categoria, sem aprofundar a andlise, pois trata-se de uma pesquisa de base
qualitativa.

Dessa forma, das 21 categorias de andlise listadas inicialmente para os sete
artefatos, para o caso 1, foi possivel atribuir a utilizagdo de forma objetiva de dez
categorias, e destas s6 nao foi possivel identificar o uso de dois artefatos. Séo eles:
avaliacao das demonstracdes financeiras e custeio estratégico.

Na sequéncia estdo descritos de forma mais especifica os achados para cada
artefato e suas categorias de analise. Preliminarmente, é importante destacar que
algumas categorias sao utilizadas de forma mais eventual e superficial do que outras,
porém, por ser uma pesquisa qualitativa, a analise ndo pretende identificar tais
aspectos, e sim a presenca ou néo das praticas descritas pelos gestores.

a) Avaliacao do custo dos concorrentes: ao descrever que a empresa utiliza
informacgdes sobre os produtos de concorrentes, como fichas técnicas, manuais
de montagem e até mesmo artigos de concorrentes para analise, um dos
principais objetivos é estimar o custo unitario dos produtos de concorrentes e
poder compara-los com o custo interno, e identificar oportunidades de melhoria.
“Eu olho as especificacdes técnicas, busco caracteristicas similares e faco
comparacdo de precos” (Entrevistado 1).

A empresa realizou visitas em outras fabricas, buscando identificar
informacdes para estrategicamente promover melhorias no seu processo
produtivo. Nao houve registro de informacdes sistémicas sobre instalacoes de
concorrentes. Aspectos relacionados a tecnologia e design foram identificados
e sédo considerados no desenvolvimento de novos produtos, o que vem
acontecendo de forma cada vez mais rapida, conforme a fala do entrevistado
1: “..a evolugdo é muito rapida, por exemplo, ha pouco tempo atras a
preocupacao de mudar cores era feita a cada trés ou quatro anos, hoje € anual’.

Quanto a observacéo fisica de fornecedores, clientes e ex-funcionarios,
trata-se de uma pratica recente descrita pelos gestores, como estratégia para
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captar as melhores praticas adotadas pelo mercado e que sdo pontos
vulneraveis identificados pela gestao.

Acompanhamento da posicao competitiva: o acompanhamento da posicao
competitiva dos concorrentes passou a ser uma pratica recente dentro da
empresa, pela mudanga de postura, o que pode ser visto no depoimento do
entrevistado 2: “A empresa avaliava apenas o preco de ponta e
desconsiderava o fator interno, tomando decisées que ndo foram benéficas
para o negocio”. Muito do acompanhamento da posicado parte da analise do
preco praticado pelos concorrentes e pelos atributos reconhecidos nos
produtos, o que pode ser percebido em outro trecho da entrevista, em que o
entrevistado 1 ressalta: “Eu trabalho muito com tabloides com pregos de
mercados, e comparo o produto dos concorrentes com o meu produto”.
Benchmarking: as praticas descritas sdo relativamente restritas a andlise de
informativos setoriais, o que permite inferir alguns parametros de comparacao
e algumas visitas a empresa do ramo, trazidas pelo entrevistado 2: “Usamos
alguns informes setoriais, porém sdo muito genéricos, o0 que a empresa faz é
por meio de muitos contatos com representantes, fornecedores, clientes que,
ao perceberem movimentagdo no mercado, nos comunicam’.

Engenharia reversa: a utilizacao de produtos de concorrentes foi descrita pela
empresa, mas € importante destacar que o artefato passa por mudancga na
medida em que muitos dados que s6 eram acessados com o contato direto com
0 produto hoje estdo disponiveis nas informagdes técnicas, nos manuais de
montagem e nas pdaginas da internet das féabricas. Assim o entrevistado 1
confirma: “Hoje se tem muita facilidade em analisar o produto dos concorrentes,
pois as proprias empresas disponibilizam as informacbes técnicas”. Como
exemplo, ele ainda complementa: “Meu concorrente esta usando acessorio ‘a’
e eu usando acessorio ‘b’, como os trilhos, por exemplo, 0 mercado estava
usando plastico e eu usando aluminio”.

Precificacao estratégica: de todos os artefatos presentes na literatura, no
caso descrito, € certamente o mais utilizado e desenvolvido, influenciando
diretamente na estrutura e na estratégia da empresa. E possivel perceber a
mudanca de percepcdo da empresa, que tinha um olhar direcionado aos fatores
internos e passou a prestar atengdo no mercado. Como praticas descritas estao

0 uso de tabloides de precgos e a estratégia por faixas de precos e determinacao
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da estrutura de produtos e do processo produtivo. Sobre isso, 0 entrevistado 1

refere que: “Eu olho as especificagcbes técnicas, busco caracteristicas similares

e faco comparacgéo de precos”. Complementando, segue a fala do entrevistado

2: “Analiso as faixas de pregos de ponta que vao ser utilizados pelo canal de

distribuicdo dos diversos publicos, balizando o custo que o produto deve ter.

Se eu nao consigo competir naquela faixa de precos, eu vou buscar

reposicionar o produto, preenchendo espacos em que poucos estavam

atuando”.

Em relagdo aos fatores contingenciais, foi possivel constatar com base nos
achados que a empresa demonstrou maior aderéncia a dois fatores: estratégia e
tecnologia. O primeiro, de forma mais intensa pelo modo como a empresa estabelece
seu modelo de gestdo de custos, usando a estratégia de precificacdo como fator
determinante no negdcio, ou seja: antes de langar um novo produto, a empresa analisa
o mercado, identifica 0 que chama de faixas de precos e, com base nesse parametro,
identifica oportunidades de atuacdo em determinadas faixas, o que determina o prego,
as caracteristicas e necessidades dos clientes e o0 custo-meta. O segundo, por estar
constantemente adequando sua configuragdo organizacional a fim de oferecer
produtos com um custo que permita se manter competitiva, com investimento em
maquinas que permitam inovagdo no processo produtivo e aumento de escala. Vale
ressaltar que ndo se trata da influéncia dos fatores contingenciais, mas sim das
técnicas de GEC.

No quadro 9, sdo apresentados os fatores contingenciais e as respectivas

categorias que foi possivel reconhecer na empresa em estudo.
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Quadro 9. Intensidade das categorias identificadas no caso 1

Fatores Categorias identificadas no caso %
contingenciais Intensidade
Ambiente Nivel da concorréncia 259,

Incerteza ambiental

Enfase na busca da alta qualidade do produto/servigo
em relagao a concorréncia

Desenvolvimento de novos produtos com
caracteristicas Unicas

Busca pela alta qualidade 83%
Imagem com atributos superiores aos da
concorréncia

Busca de preco de venda inferior ao aplicado pelo
mercado

Estrutura Configuracao organizacional 259,

Estratégia

Tecnologia aplicada do processo produtivo

Tecnologia o e
Comércio eletrbnico

43%

Fonte: Dados da pesquisa

Nas categorias relacionadas ao fator ambiente, pode-se destacar o nivel de
concorréncia e a incerteza ambiental presentes no discurso do entrevistado 1:
“Fatores que influenciam no custo tém influéncia de empresa para empresa”. Ja em
relacdo a estratégia, os achados indicam um esforco significativo da empresa no
sentido de buscar caracteristicas Unicas e com qualidade superior a concorréncia,
aliando a estratégicas diferenciadas e precos baixos. O mesmo (entrevistado 1) refere
que: “A matéria-prima, impostos, comissao, frete, nada muda, o que muda € a gestao
produtiva”.

Tal fator teve intensidade de 83% se comparado com o total de categorias
definidas a priori. Assim, “estratégia” esta entre os quatro fatores contingenciais em
estudo como aquele que apresentou maior relagdo com a estrutura da organizacao,
principalmente na tomada de decisao.

Quanto a estrutura, a empresa passou nos ultimos anos por profundas
mudancas em sua configuracao organizacional e melhora no parque produtivo, o que
lhe permitiu atingir novos patamares de produtividade e rentabilidade, apresentando
uma intensidade de 25%. O entrevistado 2 ressalta que: “Aquisicao de maquina laser
para apliques, onde a estratégia foi ndo depender de fornecedor, tendo a matéria-
prima interna, e com olhar do futuro, podendo oferecer um mdvel com diferencial e

caracteristicas unicas’.
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Ainda quanto ao fator tecnologia, foi possivel constatar uma intensidade de
43%, motivada principalmente pelas mudancas recentes no parque fabril, com
investimentos em novas e mais modernas maquinas, que alavancaram a capacidade
produtiva e permitiram que a empresa desenvolva e amplie seu mercado de atuacao.

Dessa forma, mesmo que identificando uma intensidade maior no fator
estratégia, seguido pela tecnologia, ambiente e estrutura, pode-se concluir em relacao
ao caso 1 que ha uma interacdo entre os diversos fatores, e a intensidade é
consequéncia sobretudo do ambiente em que a empresa esta inserida e do mercado
do qual participa. E possivel perceber que existe uma moderada relacao entre os
artefatos e os fatores contingenciais. Por exemplo, determinados artefatos ndo sao
utilizados dadas as caracteristicas do ambiente em que a empresa esta inserida; de
outra forma, artefatos como a precificagdo estratégica sao usados de maneira ampla,
principalmente pela estratégia que a empresa e seus concorrentes adotam em relagao
a atuagao no mercado.

4.2 CASO 2 — Industria de alimentos de massas e biscoitos

O Brasil é o terceiro pais no mundo em volume de vendas de massas
alimenticias, ficando atras apenas da ltalia e Estados Unidos, e tem como maior
empresa no mercado a M. Dias Branco, lider nacional e detentora de marcas como
Isabela (ABIMAPI, 2018).

Este é 0 segundo caso a ser apresentado e descrito, nesta tese, e trata-se da
Germani Alimentos Ltda., uma indUstria de alimentos de massas e biscoitos, com
unidades nos Estados do Mato Grosso, Sao Paulo e Rio Grande do Sul. A unidade
em estudo esta localizada no Rio Grande do Sul, com mais de 125 anos de atividades,
€ passou recentemente por um processo de sucessao. Trata-se de empresa familiar,
contando com um quadro de aproximadamente 400 funcionarios.

Atualmente sdo mais de 150 opgdes de produtos, como massas e biscoitos.
Tem como principais clientes o varejo de todo o Sul, Sudeste e Centro-Oeste do Brasil.
Optou-se por ndo apresentar algumas informagcdes mais detalhadas a pedido da
propria empresa, para preservar dados estratégicos, mas que no contexto do estudo
em nada prejudicam o desenvolvimento do tema, como, por exemplo, valores e tempo

de retorno de investimentos e percentuais de ganhos.
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Os produtos das industrias desse ramo de massas e biscoitos, de maneira
genérica, tém um nivel elevado de concorréncia, por serem geralmente de baixo valor
agregado, dependendo de um volume expressivo da venda de milhares de unidades

para atingir lucro real.

4.2.1 Descricao geral dos achados

As entrevistas foram feitas com o atual diretor industrial do grupo, que tem
atuacao nas diversas unidades da empresa, e com o Controller, ambos com formacao
e ampla experiéncia na area produtiva e de gestao, em especifico no ramo de atuagao,
0 que os habilita a prestarem as informacdes necessarias para compreensao do tema.

Inicialmente, os gestores detalharam que a empresa nao possui uma
ferramenta estruturada para andlise do custo de concorrentes, mas dizem avaliar
permanentemente tais custos, valendo-se do conhecimento de mercado, da
experiéncia, de informacdes repassadas por fornecedores, por clientes e algumas
informacgdes extraidas de dados publicos, visto que as principais empresas do ramo
séo de capital aberto. Essas, em resumo, sdo as principais fontes de informagodes.
Assim, o entrevistado 3 refere: “A empresa ndo tem uma ferramenta especifica, é
muito pela experiéncia e conhecimento do mercado, e pelo contato com fornecedores,
clientes e representantes”.

A forma de atuagdo da empresa, considerando que os principais clientes séo
varejistas e alguns distribuidores, e que os produtos sdo geralmente de baixo valor
agregado sem prejuizo de sua qualidade, garante a rentabilidade por apresentar um
mix diversificado e, com isso, um conjunto de produtos que da maior equilibrio ao
negécio.

Os gestores relatam existir um esforco para que a cadeia produtiva nao seja
muito longa, o que reduz custos e permite atuar com pre¢cos mais competitivos,
ressaltando a clareza de que o preco € determinado pelo mercado e a necessidade
de adaptar a estrutura de custos aos pregos dos concorrentes € fator determinante do
negocio. O prego na visdo tradicional, ou seja, determinado a partir do custo, néo é
estratégico para ser praticado nesses moldes. Assim, o entrevistado 4 coloca: “A
empresa trabalha com segmentagdo de mercado, tendo produtos com baixo custo e
alto giro, como, por exemplo, produtos da cesta basica, que possuem competitividade
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muito elevada, e por isso precisam de volume em larga escala para se manterem
viaveis”.

O segmento de cesta basica envolve clientes que procuram atender as
necessidades de demanda de empresas, mercados e até o cliente final, com a
montagem de sacolas econdmicas. Esse produto é vendido a um prego bem inferior,
se comparado com a compra dos itens individuais no mercado. As empresas desse
segmento ndo efetuam a venda no modelo de varejo, entdo todo o produto fornecido
€ destinado e entregue a familias. Assim, ndo se percebe a redugdo da margem de
lucro por produto, eis que se monta um pacote fechado com finalidades de venda
numerosa, considerando o estilo de nicho de mercado, diferentemente das vendas
individualizadas de cada tipo de produto, que tém precos padronizados pelo mercado
e ndo podem ser praticados nessa situacdo da cesta basica, pois reduziriam as
vendas e inviabilizariam o volume acentuado de consumo.

As compras efetuadas por clientes que fornecem cestas basicas sao realizadas
através de licitagbes com prazos de entrega programados e pregcos garantidos para
um determinado periodo. Em caso de ndo cumprimento, o fornecedor podera arcar
com multas dependendo das condigbes contratuais dessa licitagdo; normalmente
envolve grandes volumes e acaba atraindo um ndmero consideravel de concorrentes.

Os gestores destacaram que o setor passou por recentes alteragdes. Antes
existia baixo nivel de automacao e houve uma consideravel melhoria nessa questéo,
0 que reduziu significativamente 0 uso de mao de obra. Isso gerou uma diminuicao
expressiva no custo, porém exigiu um nivel elevado de investimentos, e as empresas
que nao puderam acompanhar essa mudanga, em sua grande maioria, foram extintas
do mercado. Dessa forma, o nivel de automacdo € considerado um dos fatores
determinantes mais importantes para assegurar a competitividade. Assim, o
entrevistado 3 ressalta: “O setor vem sofrendo uma grande transformacgao, tanto no
volume de produgcdo como na automacdo da mao de obra”.

Os depoimentos dos entrevistados salientaram a abertura quanto a
possibilidade de visitas de benchmarking, ferramenta recorrentemente usada pela
empresa, sobretudo em momentos de desenvolvimento de projetos de melhorias do
processo ou de realizacdo de investimentos, alinhado ao estudo de (KOTLER e
KELLER, 2013). Uma das caracteristicas do setor revelada pelos gestores e a de que
as empresas terceirizam, umas com as outras, partes do processo produtivo,

aprimorando processos, reduzindo custos e alavancando vendas. Assim,
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desenvolvem a visdo de mercado para além de suas respectivas culturas
organizacionais.

Uma das fontes de informagdes mais citadas sdo os fornecedores. Como
pratica, o diretor faz questdo de estar em contato permanente com seus principais
fornecedores de matéria-prima e equipamentos, justamente para conseguir absorver
as informacées do mercado, como por exemplo produtos substitutos e novos
equipamentos. Além disso, os clientes sao fonte de informacdes e a troca de méo de
obra aparece como forma de trazer know-how de mercado.

Os processos licitatérios servem como parametro, dado que tém padrdoes
previstos em edital que orientam empresas do mesmo segmento. Caso sejam
identificadas distor¢des significativas nos pregos, cada empresa acaba tendo que
partir para um processo reverso, buscando compreender quais fatores podem estar
gerando tais diferengas, ou seja, partindo do prego e buscando estimar o custo. O
entrevistado 4 se refere a uma pesquisa prévia para a participacdo no processo
licitatorio, ressaltando que: “Na maioria das vezes ocorre com as licitagdes, porém,
quando é observada alguma agdo no mercado que fica muito aquém do praticado,
procuramos realizar um estudo reverso”.

Quando questionados sobre a busca de informagdes sobre a estratégia de
precificagdo adotada pelos concorrentes, relatam ter dificuldade em fazer a analise de
cada tipo de produto, pois a estratégia adotada por cada concorrente interfere na sua
precificacdo. No caso dos processos licitatérios, por exemplo, a disparidade de pregos
inviabiliza a vitéria na licitacdo, como o critério “menor pre¢o” determina a decisao,
mesmo que a qualidade de cada produto seja superior, esses elementos acabam nao
sendo levados em consideragéo.

Quanto as informagdes de mercado, utilizam como fonte de comparagéao a M.
Dias Branco, empresa de capital aberto. A empresa busca analisar os niveis de
operacdes, comparando percentuais médios de custos e despesas. Normalmente
acompanha indicadores de participagdo e atuacdo do mercado, e assim consegue
identificar se a empresa esta voltada a atuacdo em nichos de varejo ou
comercializacao para cesta basica. Tal pratica esta alinhada com o apresentado por
Hesford (1988), que utilizou a analise do custo dos concorrentes por meio das
demonstracdes contabeis.

Com o impacto dos custos fixos e custos varidveis (apenas matéria-prima) em

seu faturamento, embora possa haver alguma distorcdo por nao ter informacdes
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explicitamente claras, pode-se ter uma ideia e assim redimensionar a estrutura. O
principal indicador analisado é o EBITDA. Por ser um indicador de resultado
operacional, é possivel comparar em nivel de operagcdo o desempenho da
organizacao.

Uma forma relatada pelos gestores entrevistados de analisar o custo de suas
operacdes internas € compara-las entre as unidades, de forma a conseguir gerar
referéncias entre as préprias unidades. Pelo fato de a empresa estar inserida em um
grupo econdmico, sao realizados estudos comparativos de eficiéncia produtiva, para
mensurar niveis de ociosidade (o que afeta diretamente o custo), assim como as
relacdes dos custos fixos e variaveis e sua representatividade no faturamento, em que
se busca avaliar os indices entre as empresas do grupo, visando otimizar as
operacdes e reduzir custos. Tal pratica esta alinhada ao estudo de Guerra (2004), que
descreve as circunstancias em que determinadas variagbes na receita podem
provocar impacto maior ou menor no lucro das empresas, dependendo da composi¢ao
da sua estrutura de custos.

O artefato engenharia reversa, que tem relativa utilizacdo em empresas
industriais, ndo teve seu uso identificado. O fator descrito como determinante é a
logistica e a operacao produtiva em si, principalmente pelos fatores mao de obra e
nivel de automacdo. Como a matéria-prima principal € uma commodity, logo as
diferencas em relacdo ao custo sdo muito pequenas, sendo determinante um
processo produtivo eficiente e uma logistica enxuta para garantir baixo custo e alta
competitividade.

Como forma de buscar se diferenciar perante o mercado, a empresa vem
desenvolvendo um novo portfélio, com produtos de valor agregado, amenizando por
consequéncia a concorréncia intensiva. Com o desenvolvimento desses produtos, 0s
gestores acreditam no aumento da percepcéao de valor pelo cliente em todos os artigos
fabricados.

Em relacdo a limitagdes, no Nordeste do Brasil, questdes de incentivos fiscais
restringem a entrada nesse mercado. Dessa forma, o mercado regionalizado, por
caracteristica, acaba sendo a opcao da empresa.

As empresas detentoras da marca Isabela e Orquidea sdo os dois principais
concorrentes. O primeiro por ser o maior grupo do Brasil e 0 segundo por ter uma
estrutura semelhante, logo, acabam sendo em alguma medida acompanhados e
utilizados como base para o processo decisério. Normalmente o pregco no mercado é
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ditado pelo lider, nesse caso a Isabela, porém, percebe-se que a Orquidea realiza
muitas acdes para conseguir manter as condi¢cées de preco.

Entdo, se ficar com uma condicdo de preco muito distante dessas marcas,
torna-se dificil conquistar espa¢co com a venda de produtos tradicionais (que compdem
a cesta basica). Assim, na visdo dos gestores, resta a empresa partir para um
segmento diferenciado a fim de escapar dessa briga apenas por prego. Se houver
muita disparidade de pregcos entre essas marcas, 0s gestores defendem que a
estratégia deva ser a diferenciacao na qualidade.

Como praticas descritas pelos gestores (incidente critico), relatam que, desde
a nova gestao, foram alteradas embalagens, formulagdo de produtos, matéria-prima,
procurando sempre agregar valor e mudar a percepc¢ao do produto pelo cliente. Houve
uma mudancga na estrutura, principalmente na reducédo do uso da mao de obra e no
investimento em maquinas. Basicamente, antes a empresa possuia produtos de
qualidade inferior na comparacao com 0s atuais, uso intensivo de mao de obra e por
consequéncia baixa produtividade, fatores que, em conjunto, explicam as dificuldades
gue a empresa vinha enfrentando.

O sistema ERP focado em custos que a empresa utiliza mantém os parametros
em todas as unidades produtivas, tendo como principais indicadores o volume de
producéo e o tempo produtivo, permitindo a comparacao das plantas produtivas e a
analise da estrutura e operagoes.

4.2.2 Alinhamentos dos achados as categorias

A etapa consiste em relacionar as categorias identificadas no caso, com base
nas categorias de analise.

No quadro 10, sdo apresentados os artefatos e as categorias identificados,
apds o quadro sao descritos os achados que justificam a existéncia de cada categoria.
E possivel observar que do total de 21 categorias preliminarmente identificadas, pode-
se perceber a presenca de oito, presentes em cinco artefatos.

Da mesma forma que aconteceu no caso 1, o custeio estratégico nao foi
observado. O artefato que nao teve sua utilizacao diagnosticada foi a engenharia
reversa, o que pode ser confirmado pelo fragmento da entrevista: “A principal
diferenga esta na logistica ou na operagao de fabricacdo, ndo tem muita diferenga nos

componentes, a principal matéria-prima é uma commodity, por iSso ndo usamos a



62

engenharia reversa” (Entrevistado 4). O artefato avaliacdo das demonstracoes
financeiras, que nao foi identificado no caso 1 e esteve presente no caso 2, tem
relacdo direta com o fato de duas das principais empresas lideres desse mercado
serem companhias de capital aberto e, por consequéncia, publicarem suas
demonstragdes financeiras.

Quadro 10. Artefatos e categorias identificadas no caso 2

Artefato Categorias identificadas no caso %
Intensidade
Avaliacdo do custo dos Estimativa atualizada do custo unitario do
concorrentes concorrente (1) _ 33,3%
Relacbes governamentais (2)
Acor_n[:zanhamen’gq da Participacao no mercado (3) 33,3%
posicao competitiva
Analisa o custo por meio da avaliagcao das
Avaliacao das demonstracdes contabeis (4) 50.0%
demonstragdes financeiras | Analise de indices econdmicos e e
financeiros (5)
Busca de informagdes sobre o concorrente
Benchmarking com comparacao dos melhores processos 50%
e praticas utilizados (6)
Custeio estratégico - Artefato nédo identificado 0,0%
Engenharia reversa - Artefato nédo identificado 0,0%
Andlise dos fatores estratégicos no
Precificagao estratégica processo decisorio dos precos (7) 66,6%
Reacéo dos precos do concorrente (8)

Fonte: dados da pesquisa

Na sequéncia, assim como ja apresentado no primeiro caso, estdo descritos os

achados para cada artefato e suas categorias de analise.

a) Avaliacao do custo dos concorrentes: quanto as categorias, pode-se
observar que o custo unitario € acompanhado considerando as variagdes de
precos do principal insumo, que € o trigo. Por ser uma commodity, impacta de
forma semelhante todas as empresas do mercado, e as informacdes sobre 0
nivel de automacéo e utilizacdo de mao de obra dos concorrentes acabam
sendo fatores determinantes. Algumas limitacées foram descritas em relacao
ao Nordeste do Brasil, principalmente no que se refere a incentivos fiscais, fator
que hoje limita a atuagao nessa regido. Assim, o entrevistado 3 menciona: “No

Nordeste tem muito incentivo e barreiras para entrar’.
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Acompanhamento da posicao competitiva: o volume de produgéo é fator
determinante. Dessa forma, a empresa procura acompanhar os volumes
produtivos e a capacidade de mercado, em que um dos indicadores € o
consumo médio por habitante e a conversdo de clientes por municipio. O
entrevistado 4 ressalta: “A participacdo de mercado € monitorada,
considerando o volume de consumo kg por habitante como pardmetro”.
Avaliacao das demonstracées financeiras: utilizou-se como base para
analise de resultados a M. Dias Branco e J. Macedo, empresas de capital
aberto, o que facilta a pesquisa de informacdes, que sao divulgadas
trimestralmente no portal de Relagdo com Investidores (RI). O entrevistado 4
refere que: “M. dias e J. Macedo publicam seus balancos, entdo algumas
informacgées sdo utilizadas como base para entender e comparar a estrutura”.
Benchmarking: nesse artefato a empresa, por ter mais unidades em Estados
diferentes, busca comparar as melhores praticas de cada unidade e entender
as diferencas culturais que impactam principalmente na composicao dos
produtos. Além disso, o setor tem um bom nivel de reciprocidade e compartilha
algumas informacdes. Considera o entrevistado 4: “Embora concorrentes,
existe uma reciprocidade entre as empresas, inclusive com terceirizacdo de
algumas atividades”. Ainda sobre a andlise comparativa entre as estruturas da
empresa, veja 0 que relata um dos gestores (entrevistado 3): “Adaptamos
procedimentos e estruturas nas diversas unidades para podermos comparar o
custo, e essa tem sido uma das principais formas de comparacao e analise do
custo’.

Precificacao estratégica: quanto aos fatores estratégicos descritos,
destacam-se a necessidade de encontrar nichos e se posicionar no mercado,
os canais de distribuicdo e logistica e a necessidade de manter uma cadeia
produtiva sem muitas etapas, para que o prec¢o figue competitivo no mercado.
Refere o entrevistado 3: “Produto de pouco valor agregado, entdo a cadeia ndo
pode ser muito extensa”. Foi dito que os processos licitatérios servem como
base para a definicdo de estratégias de precificacdo. Entdo, o entrevistado 4
complementa: “Pelas licitacbes é possivel ter uma base de precgos, pois o

processo ndo tem muita diferenga’.
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Quanto aos fatores contingenciais, foi possivel constatar que a empresa
demonstrou maior aderéncia a dois fatores, sdo eles: estratégia e estrutura. A
estratégia pode-se atribuir o fato de a empresa estar em um processo de reformulacéo
do seu mix de produtos e de seu modelo de gestao. Assim o entrevistado 3 ressalta:
“A estratégia é lancar produtos com diferenciacao, fugindo da disputa por preco, e
aumentando de percepcao de valor do produto e da marca como um todo”.

A capacidade de decisdo em uma negociacao deve ser imediata. Muitas vezes,
em um processo licitatério, os clientes exigem retornos rapidos, no qual ndo ha muito
tempo para andlise, entdo as informagdes devem ser precisas e atualizadas a todo
instante.

O mercado, diante de uma necessidade de aumento de preco, reage de
maneira distinta na redugcédo de preco, que é imediata, enquanto o aumento ocorre
gradualmente.

A estrutura organizacional demonstrou ser aspecto decisivo, motivo pelo qual
a empresa vem investindo em melhorias no seu modelo de gestéo, e a possibilidade
do compartilhamento de experiéncias entre as unidades de negocio contribui de forma
direta para a evolugao da empresa.

No quadro 11, sdo apresentados os fatores e as categorias possiveis de ser
identificados na empresa em estudo, bem como a intensidade medida das categorias
em relacdo a cada fator.

Quadro 711. Intensidade das categorias identificadas no caso 2

Fatores %
contingenciais Categorias identificadas no caso Intensidade

. Restrigoes legais, politicas e econdmicas do setor
Ambiente Gostos e preferéncias dos clientes 38%
Nivel da concorréncia

Enfase na busca da alta qualidade do produto/servico em
relagcdo a concorréncia

Estratégia Desenvolvimento de novos produtos com caracteristicas 50%
Unicas

Imagem com atributos superiores ao da concorréncia

Estrutura Configuragao organizacional
Centralizacdo na tomada de decisao
Tecnologia aplicada do processo produtivo
Tecnologia Gerenciamento da cadeia de suprimentos 43%
Softwares integrados entre areas funcionais da empresa

50%

Fonte: dados da pesquisa
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O fator ambiente, como esperado, esta presente nos achados, mas néao
demonstra ter impacto tao significativo nas operagdes da organizacdo. Porém,
compreender o ambiente e suas caracteristicas tende a facilitar o desenvolvimento
dos demais fatores. Os relatos demonstram algumas restricbes em relacdo aos
aspectos regionais, principalmente incentivos fiscais, o que dificulta o
desenvolvimento da empresa em algumas regides. Foram relatadas questdes
culturais, onde determinada matéria-prima é substituida por outra, para atender gostos
e costumes locais. O entrevistado 4 demonstra de forma clara o quanto o ambiente
impacta sobre a organizacao: “Tem produtos que sdo especificos para cada regiao,
em fungdo das questbes regionais”.

Observando a intensidade de cada fator contingencial, fica evidente o que a
literatura preconiza, ou seja, todos os fatores exercem em alguma medida influéncia
sobre a organizacao, e o desafio esta em se adequar a esses fatores e buscar o
melhor desempenho.

Alguns outros elementos foram discutidos na analise conjunta dos casos,
momento em que foi possivel perceber como as caracteristicas especificas de cada
negocio tém reflexos sobre a gestao estratégica de custos e do negécio como um
todo.

4.3 CASO 3 — Industria de tecnologia e de servigos

O terceiro caso trata-se da Imply Tecnologia Ltda., empresa com mais de 200
funcionarios, que oferece produtos e servicos em acessos, autoatendimento,
entretenimento e painéis. Tem a inovagdo como proposito, transformando novas ideias
em realidade para fazer a diferenga no mundo. Com alto desenvolvimento tecnoldgico,
através de uma forte capacidade de P&D, Engenharia de Produtos, Desenvolvimento
de Softwares e Hardwares, utiliza-se das tecnologias mais confiaveis para projetar

solugdes com o objetivo de ajudar os clientes a alcangar novos niveis de performance.
4.3.1 Descricao geral dos achados
O terceiro caso trata-se da Imply Tecnologia Ltda., empresa com mais de 200

funcionarios, que oferece produtos e servicos em acessos de autoatendimento,

entretenimento e painéis. Essa empresa tem suas origens na constante busca de
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inovacao, transformando ideias novas em realidade, pois renova tecnologias e
constantemente  conquista novos clientes. Assim, mostra consideravel
desenvolvimento tecnolégico pela capacidade de criacao de softwares e hardwares,
projetando solugcdes para variados tipos de clientes. Entre os entrevistados estao o
gerente de Controladoria, o gerente de Producado e o diretor geral da empresa. As
entrevistas tiveram um tempo médio de 40 minutos e, ao final delas, a empresa
proporcionou uma visita em toda a sua estrutura, o que permitiu conhecer o processo
produtivo e os diversos produtos desenvolvidos.

Inicialmente o diretor geral trouxe alguns elementos que descrevem como a
empresa atua. Além de explicar os segmentos de atuacao ja descritos, a empresa
desenvolve desde 2005 um modelo de governanga corporativa, que traz de forma
aplicada ao estudo informacdes relacionadas a realizacdo do planejamento
estratégico anual, com o desdobramento da rentabilidade por unidade de negécio,
separando o negécio por centros de custos, tendo como principal indicador o EBITDA.
Relata o entrevistado 5: “Todo més a empresa faz reuniao de resultados, comparando
0 orgamento versus realizado, utilizando como principal indicador o EBITDA por
unidade de negdcio”.

Uma das ferramentas utilizadas para garantir a qualidade e precisdo da
informacao é um sistema eletrénico de apontamentos com o uso de um Smartcard,
desenvolvido pela propria empresa, que tem por finalidade monitorar todas as
atividades desenvolvidas nos diversos setores, principalmente nos produtivos.

Outro aspecto descrito como relevante no desenvolvimento do negécio foi a
implantacéao ha quatro anos de um ERP, o que permitiu avancos no sistema de gestéao
e a disponibilizagdo de informagdes que até entdo ndo era possivel monitorar. Um dos
pontos destacados foi a necessidade de informac¢des muito especificas, visto que a
maioria das operacdes € gerenciada por projetos.

Varias préticas foram descritas como fontes de informagbes sobre 0 mercado
e os concorrentes. Dadas as peculiaridades identificadas na empresa, que atua
nacional e internacionalmente, em paises como Alemanha e Estados Unidos, uma das
fontes descritas € a participacdao em feiras, ndo apenas como visitantes, mas como
expositores. Dessa forma, entendem que é possivel ter uma visdo muito ampla das
oportunidades que podem ser incorporadas aos produtos e servicos oferecidos,
principalmente respeitando as peculiaridades da cultura de cada pais.
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As informagdes de mercado s&o utilizadas para estabelecer limites de custos e
gastos. Um exemplo citado e que permite entender os parametros sdo 0s processos
licitatorios, momento em que, com base em requisitos pré-estabelecidos por edital, as
empresas apresentam seus precos. Tal pratica é citada como interessante sob o ponto
de vista de comparabilidade, pois permite compreender se 0s niveis internos de custos
possibilitam que a empresa seja competitiva no mercado. Tal pratica converge ao
estudo de Guerra (2004), o qual indica que determinadas variagdes na receita podem
provocar impacto maior ou menor no lucro das empresas, dependendo da composicao
da sua estrutura de custos.

Os clientes, principalmente os de outras nacionalidades, tém na percepc¢ao dos
gestores um grau de exigéncia muito superior ao cliente nacional. O que traz
beneficios no momento do desenvolvimento dos projetos e permite, ao comercializar
0s produtos internamente, apresentar maior grau de valor agregado. Complementa o
entrevistado 7: “Os clientes de outros paises apresentam um nivel mais elevado de
exigéncia, o que nos torna mais competitivos no mercado interno”.

As visitas de benchmarking sdo uma pratica bastante utilizada nos dias de hoje,
nao s6 em empresas do mesmo ramo, mas principalmente de outros setores. Assim
€ possivel identificar a pratica de benchmarking apresentada por Kotler e Kotler
(2013).

Na légica de gestao por projetos descrita pelos gestores, sempre que um novo
projeto é desenvolvido, utiliza-se o preco maximo que o mercado estaria disposto a
pagar. Com base nesse valor sao definidos os limites de custos e gastos que podem
ser absorvidos, demonstrando se a empresa podera ou ndao competir com seus
concorrentes. Complementa o entrevistado 6: “Sempre que chega um novo projeto,
analisamos todas as informagbes possiveis e identificamos o prego de um produto
similar no mercado, e com base nesse preco definimos os custos que podem ser
agregados”.

A pratica da engenharia reversa foi citada como artefato de uso recorrente. Um
exemplo citado foi relacionado ao lancamento de um novo game na feira da qual a
empresa ira participar nos EUA. A empresa busca analisar produtos diferenciados,
estudando componentes ja existentes no mercado, e com isso procura trazer
elementos de diferenciagdo. O entrevistado 5 ressalta: “No exemplo do langamento
de um produto na feira dos Estados Unidos, foi utilizado como parametro o produto de
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um concorrente, ndo para fazer semelhante, mas sim para criar um produto com
carateristicas unicas”.

A reengenharia de produtos também é citada. A empresa busca oferecer itens
100% reciclaveis, com a substituicdo de materiais, por exemplo, passando a usar
metais ao invés de madeira.

A empresa possui um processo 100% verticalizado, com alto nivel de
automatizacéo de processos, por participar de um mercado com muita tecnologia. Isso
torna 0 mercado dinamico, pois qualquer produto pode ser substituido por qualquer
concorrente, pela facilidade de acesso a informagdes de forma muito rapida.

O setor de pricing foi realocado junto a area industrial. Isso aconteceu em 2015,
justificando a necessidade de aproximagédo do processo produtivo a formagcdo do
custo dos produtos. Hoje 95% dos produtos tém algum nivel de customizacao, o que
também foi destacado pela necessidade de adaptacdo em cada novo projeto.

Com toda estrutura de custos e elementos de precos definida, o processo
estratégico de precificacao é validado, considerando as caracteristicas principais, que
sao: produto de valor agregado, tecnologia embarcada e mudangas muito rapidas.

O desenvolvimento de novos produtos se inicia no setor de P&D, que
desenvolve o conceito. Depois € enviado ao setor de producao, que analisa a estrutura
do produto, a possibilidade de otimizagdo do processo, a existéncia de matéria-prima
substituta, o nivel de tecnologia embarcada e o valor que sera agregado. Sao
verificadas as referéncias e caracteristicas dos diversos mercados nos quais o produto
€ comercializado, onde especificacdes técnicas sao relevantes para atendimento de
legislacdes, por exemplo. Esse, em sintese, € o caminho que a empresa percorre.

Como a empresa atua em diversos segmentos e mercados, aspectos
relacionados com restricdes legais e normativas precisam ser monitorados, bem como
0s aspectos culturais, em funcao de gostos e preferéncias identificados nos diversos
paises onde a empresa atua.

A énfase da empresa esta em oferecer produtos diferenciados que consigam
oferecer solugdes tecnoldgicas, logo, o investimento e a estrutura em P&D sé&o
extremamente significativos. Isso pode ser observado tanto pelo layout da fabrica,
com sistemas de monitoramento que proporcionam um acompanhamento em tempo
real da producdo, como pela quantidade de funciondrios que a empresa mantém no
setor de planejamento e desenvolvimento de produtos.
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4.3.2 Alinhamentos dos achados nas categorias

Apés descrever os achados de forma geral, parte-se para identificar os achados
em cada uma das categorias propostas e seu respectivo artefato. No quadro 12, sdo
apresentados os artefatos e as categorias identificadas, apds o quadro sao descritos
os achados que justificam a existéncia de cada categoria.

Quadro 812. Artefatos e categorias identificadas no caso 3

Artefato Categorias identificadas no caso %
Intensidade
Avaliagcao do custo | Relagdes governamentais (1)
dos concorrentes | Tecnologia e design de produtos (2) 33,3%
Acompanhamento
d P o - Analisa a posicao do concorrente (3)
a posicao L 33,3%
. - Participacao no mercado (4) 970
competitiva
Avaliacao das
demonstragdes - Artefato néo identificado 0.0%
financeiras ’
] Busca de informagdes sobre o concorrente com
Benchmarking | comparagao dos melhores processos e préticas 50,0%
utilizadas (5)
Custeio estratégico | - Artefato ndo identificado. 0.0%
Engenharia Processo de exame do produto do concorrente (6)
reversa Célculo do custo a partir da analise de componentes 100,0%
(7)
Precificacao Analise dos fatores estratégicos no processo
estratégica decisorio dos pregos (8) 66,6%

Reacao dos pregos do concorrente (9)
Fonte: dados da pesquisa

No quadro 12, é possivel observar que do total de 21 categorias ha a presenca
objetiva de nove. Na sequéncia estao descritos de forma mais especifica os achados
para cada categoria de analise.

a) Avaliacao do custo dos concorrentes: considerando o contexto em que a
empresa atua, tanto interno como internacional, as questdes governamentais
estdo muito presentes, seja com relacao a incentivos fiscais, seja com normas

legais exigidas dos diversos mercados de atuacdo. A empresa utiliza tecnologia
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e P&D de forma intensiva pelas caracteristicas da empresa e do negécio. O
entrevistado 7 refere: “Sempre que um novo produto ou projeto é desenvolvido,
todos os aspectos regulatorios precisam ser analisados, pois oS requisitos
variam de pais para pais’.

Acompanhamento da posicao competitiva: a empresa tem por caracteristica
trabalhar com projetos e produtos customizados. Dessa forma, ela sempre fica
atenta ao movimento do mercado e de seus concorrentes, principalmente na
sinalizagdo de mudangas de prec¢os. O entrevistado 6 menciona: “O sinalizar de
determinacao do preco é o mercado, com sinalizadores distintos dependendo do
mercado e do pais em que o produto ou projeto esta sendo desenvolvido’.
Benchmarking: a pratica de busca de informa¢des do mercado € muito usual
pela empresa. Uma pratica busca monitorar por meio de indicadores o
atingimento dos melhores resultados. O entrevistado 5 refere: “A empresa tem
uma gestao de indicadores que determinam um padrdo de comportamento,
principalmente usando como pardmetro o setor eletroeletrénico”. Outra forma
de busca é por meio de visitas a empresas, ndo necessariamente concorrentes.
O entrevistado 7 complementa: “Seguidamente marcamos visitas em empresas,
tem varios exemplos de empresas em Caxias, Canoas e Santa Cruz do Sul, ndo
necessariamente do mesmo setor, sempre que temos uma dificuldade buscamos
conhecer outras empresas para buscar solugao’.

Engenharia reversa: a pratica € descrita pelos gestores como utilizada pela
empresa, porém, considerando as caracteristicas do negécio, que atua com
projetos muito especificos, acaba sendo adotada muitas vezes em partes
especificas de algum projeto. Evidencia o entrevistado 7: “Temos varias
melhorias implementadas com base na engenharia reversa, algumas vezes de
produtos que trazemos aqui na empresa, € na maioria das vezes conseguimos
analisar nas visitas em outras empresas”’.

Precificacao estratégica: a empresa tem por pratica trabalhar na grande
maioria por projetos. No desenvolvimento destes, busca no mercado todas as
informacdes possiveis e conhecidas sobre produtos similares e passa a estuda-
los de forma a compreender os componentes e assim estimar o seu custo. O
entrevistado 6 defende que: “A percepcao do pregco sempre parte do valor do
mercado, e apos sdo avaliadas internamente as caracteristicas do produto para
desenvolver o projeto limitado ao custo estimado”. Outra evidéncia relacionada
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a precificacao esta ligada aos processos publicos de licitacdo, momento em
que a empresa consegue analisar o mercado e saber como esta sua estrutura,
custos e precos em relacdo ao que vem sendo praticado por empresas
concorrentes. O mesmo entrevistado 6 complementa ainda: “As licitacbes
servem como uma espécie de termémetro e sinalizam se estamos no caminho
certo’.

Dos sete fatores artefatos para analise do custo de concorrentes identificados
na literatura, cinco foram percebidos nas praticas descritas pelos gestores. Apenas o
artefato analise das demonstragées financeiras e custeio estratégico nao teve
incidéncia. Quanto aos cinco artefatos identificados, a empresa demonstra praticas
muito consistentes em sua aplicacdo. O fato de atuar com projetos customizados
permitiu perceber que, diferente dos dois casos anteriores, os artefatos também
podem ser utilizados em etapas especificas do desenvolvimento de determinado
produto, como é o caso de exemplos relatados pelos gestores.

Quanto aos fatores contingenciais, foi possivel constatar que a empresa
demonstrou maior aderéncia a dois deles, estratégia e tecnologia. O primeiro com
resultados muito semelhantes aos demais casos, evidenciando o quanto as empresas
vém buscando desenvolver estratégias que permitam se diferenciar perante a
concorréncia; e a questao da tecnologia se justifica pelo perfil de atuagdo da empresa.

A questao do ambiente, mesmo ndo tendo uma intensidade tao significativa,
demonstrou ser um ponto critico no desenvolvimento de produtos ou projetos. O
entrevistado 5 relata: “Participamos de feiras e eventos no mundo todo e la
conseqguimos captar as necessidades especificas de cada cliente, e procuramos
incorporar ao nosso projeto”.

No quadro 13, sdo apresentados os fatores e as categorias que puderam ser
identificados na empresa em estudo. Ainda é apresentada uma coluna denominada
percentual de intensidade, que representa o quanto do total das categorias a priori
definidas pelo estudo de fato foram reconhecidas em cada caso.
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Quadro 913. Intensidade das categorias identificadas no caso 3

Fatores Categorias identificadas no caso %
contingenciais Intensidade
. Atitudes da concorréncia
Ambiente Restricdes legais, politicas e econémicas do setor 38%

Gostos e preferéncias dos clientes

Enfase na busca da alta qualidade do
produto/servigo em relagdo a concorréncia
Desenvolvimento de novos produtos com
caracteristicas Unicas

Estratégia Busca pela alta qualidade

Imagem com atributos superiores aos da
concorréncia

Busca de preco de venda inferior ao aplicado pelo
mercado

Investimento em pesquisa e desenvolvimento
Estrutura Configuracao organizacional 259,

83%

Tecnologia aplicada do processo produtivo
Tecnologia Gerenciamento da cadeia de suprimentos
Softwares integrados entre areas funcionais da
empresa

43%

Fonte: dados da pesquisa

Todos os fatores atuam de forma dinamica na organizagéo, alguns com maior
intensidade do que outros, como ja& mencionado anteriormente. Uma vez
apresentados os trés casos em estudo, na sequéncia foi evidenciada uma sintese dos
resultados, com uma analise conjunta, permitindo identificar similaridades e diferencas

entre eles.

4.4 Sintese dos resultados

Em uma andlise conjunta dos casos € possivel evidenciar alguns resultados
relevantes em relacao a proposicao apresentada. No quadro 13, sdo apresentados os
achados que sinalizam uma sintese dos artefatos para andlise do custo de
concorrentes presentes em cada um dos casos em estudo.

Com base nas praticas descritas pelos gestores das empresas, é possivel
concluir quanto a incidéncia e intensidade da utilizacao de artefatos para anélise do
custo de concorrentes. No caso 1 foram identificadas dez observacdes de artefatos,

que representam 47,6% da intensidade em relacao ao total de categorias de analise.
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Dos sete artefatos presentes na literatura, pode-se observar a incidéncia de cinco
deles, sendo: 1. Avaliacdo do custo dos concorrentes, 2. Acompanhamento da
posicdo competitiva, 3. Precificacdo estratégica, 4. Engenharia reversa e 5.
Benchmarking.

No caso 2, identificou-se oito observacdées quanto as categorias de analise,
sendo que estas representam uma intensidade de 38,1% em relacdo ao total de
categorias. Quanto aos artefatos, apenas nao foi possivel identificar a utilizacdo do
custeio estratégico e da engenharia reversa.

Por fim, no caso 3 constatou-se a incidéncia do uso de nove elementos
caracterizadores das categorias de andlise, com 42,9% de incidéncia. Ja em relagao
aos artefatos, apenas o custeio estratégico e a avaliacdo das demonstracdes
financeiras ndo apresentaram nenhuma ocorréncia.

Como forma de ampliar o rigor da pesquisa, o descritivo de cada caso foi
enviado e submetido a andlise do gestor para leitura e validacao, como forma de
garantir se as percepcdes apresentadas estavam coerentes com os achados
descritos. Veja retorno por e-mail: “Realizei a leitura do material, representa a
realidade e esta de acordo com as informagbes prestadas” (Entrevistado 6, caso 3).
O mesmo aconteceu nos demais casos, veja outro retorno: “No geral, captaste muito
bem como funciona” (Entrevistado 2, caso 1).

Antes da discussédo conjunta dos achados, buscou-se ilustrar de forma mais
clara a intensidade da utilizacdo dos artefatos, sabendo que o percentual representa
quantas categorias de artefatos foram observadas em relacédo ao total de categorias
definidas na Figura 7 dos artefatos e categorias apresentados na metodologia.
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Artefatos

Categorias de analise

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Avaliagao do
custo dos
concorrentes

1) Estimativa atualizada do custo
unitario do concorrente

X

X

2) Avaliagéo das instalagdes de
produgéo

X

3) Economias de escala

4) Relac¢des governamentais

5) Tecnologia e design de produtos

6) Observacao fisica de
fornecedores, clientes e ex-
funcionarios

Acompanhamento
da posicéao
competitiva

7) Analisa a posi¢ao do concorrente

8) Tendéncias em relagado a vendas

9) Participacao no mercado

Avaliacao das
demonstragdes
financeiras

10) Analisa o custo por meio da
avaliagcao das demonstragoes
contabeis

11) Avalia a evolugéo de vendas e
niveis de lucro

12) Avaliagéo de ativos e passivos

13) Andlise de indices econémicos e
financeiros

Benchmarking

14) Busca de informagdes sobre o
concorrente com comparacao dos
melhores processos e praticas
utilizadas

15) Uso de informacdes nao
financeiras

Custeio
estratégico

16) Utiliza dados de custos com base
em informacgdes estratégicas e de
marketing

Engenharia
reversa

17) Processo de exame do produto
do concorrente

18) Célculo do custo a partir da
analise de componentes

Precificacédo
estratégica

19) Andlise dos fatores estratégicos
no processo decisorio dos precos

20) Reacao dos precos do
concorrente

21) Elasticidade dos precos de
mercado

TOTAL DE OBSERVACOES

10

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 7. Intensidade geral das categorias de analise

Intensidade Geral dos Artefatos:

47,6%
42,9%
38,1%

CASO 1 CASO 2 CASO 3

Fonte: dados da pesquisa

Ainda buscando apresentar de forma mais objetiva os resultados, na figura 8
estdo apresentados cada um dos artefatos e a sua intensidade de utilizacdo em cada
um dos casos em estudo.

Figura 8. Percentual de evidenciacao da utilizacao de cada artefato

Intensidade da utilizacao de cada artefato:

AVALIAGAO DO CUSTO ACOMPANHAMENTO DAS  CUSTEIO ATEGICO PRECIFICAGAO ENGENHARIA REVERSA  BENCHMARKING

DOS CONCORRENTES DA POSICAO DEMONSTRAGOES ESTRATEGICA
COMPETITIVA FINANCEIRAS

w=@us C350 1 @=@==(Caso 2 «=0==Caso 3

Fonte: dados da pesquisa

Na Figura 8 é possivel visualizar o percentual de evidenciacdo do uso dos
artefatos em cada caso. Dos sete artefatos, o custeio estratégico ndo apresentou



76

nenhuma evidéncia quanto a sua utilizacdo em nenhum dos casos. Outro artefato que
em dois casos nao apresentou incidéncia foi o da avaliacado das demonstracdes
contabeis, identificado apenas no caso 2. Tal achado demonstra a tendéncia de que
esse artefato seja utilizado somente no caso de empresas de capital aberto que
estejam ou tenham lideres do mercado. A nao utilizacao do custeio estratégico permite
sugerir que a literatura sobre o tema passe a considerar apenas seis artefatos para
andlise do custo de concorrentes, deixando de considera-lo em estudos futuros. Ja o
artefato que trata sobre a avaliacdo das demonstracées financeiras tem sua utilizagao
recomendada somente para empresas que atuam em mercados com empresas que
publicam suas demonstracdes contabeis.

Existe um segundo grupo de artefatos, com utilizacdo moderada. Nele estédo a
avaliagdo do custo de concorrentes e o acompanhamento da posicdo competitiva.
Tais artefatos tém sua aplicagao nas empresas, porém, pelo que o estudo revelou, de
forma complementar e mais geral dentro das praticas de analise do custo de
concorrentes.

Em um terceiro grupo estariam os trés artefatos com maior intensidade de uso,
sao eles: precificacdo estratégica, engenharia reversa e benchmarking. Neles é
possivel perceber um maior nivel de entendimento por parte dos gestores
entrevistados e uma metodologia mais apurada para aplicacao. O artefato que teve
especial destaque foi a precificacdo estratégica. Os gestores foram unanimes em
descrever que suas empresas estdo totalmente dimensionadas e alinhadas a
estratégia de precos e que esta determina em certa medida toda estrutura
organizacional.

No caso da avaliagdo das demonstragdes financeiras, é possivel perceber que
poucas empresas usam essas demonstracées para tomada de decisbes sobre a
gestao estratégica de custos, tanto pela dificuldade em ter acesso como pela limitacao
das informacdes disponiveis. Quanto ao artefato custeio estratégico, a percepgao que
se tem € de que se trata de um conceito muito genérico e que muitas vezes se
confunde com os demais artefatos, sendo dificil a identificacdo de praticas
relacionadas a seu emprego.

Frente a discussao tedrica dos conceitos aplicados aos artefatos, é possivel
apresentar as seguintes contribuicbes ao conceito, de forma que sua aplicacéo se
torne mais objetiva, ensejando por dbvio que estudos futuros avancem em suas

peculiaridades.
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Quadro 1114. Contribuicoes tedricas quanto a aplicacao dos artefatos

Artefato

Contribuicoes tedricas

Avaliagdo do custo
dos concorrentes

Além do conceito ja apresentado com base em Guilding (1999),
tem uma aplicagdo genérica quanto a sua abordagem. A
recomendacao é de que este artefato passe a compor o conceito
amplo de analise do custo de concorrentes, deixando de ser
tratado como um artefato independente. Assim, permitiria que suas
categorias fossem incorporadas aos demais artefatos.

Acompanhamento
da posigao
competitiva

O conceito proposto por Heinen e Hoffjan (2005) tem coeréncia e
aplicagdo pratica. Foi possivel evidenciar principalmente que
aspectos relacionados a posi¢ao do concorrente e participagéo de
mercado sdo utilizados com maior intensidade.

Avaliacao das
demonstragdes
financeiras

O artefato proposto inicialmente por Hesford (2008) tem em
esséncia um potencial muito grande de aplicagdo. Porém, o estudo
demonstrou que pouco se tem utilizado de dados contabeis como
artefatos para analise do custo de concorrentes, demonstrando
uma fragilidade e caréncia de informacdes contabeis para os seus
usuarios.

Custeio estratégico

A abordagem da vantagem competitiva sustentavel proposta por
Shank e Govindarajan (1998), apesar de relevante, nao
apresentou aplicacao pratica. Tal perspectiva faz refletir sobre a
possibilidade de inser¢éo de tal abordagem no artefato que trata
sobre precificagcdo estratégica, incorporando tal reflexdo no
momento da determinacdo de precos e estratégias das
organizagdes, aspecto que pode ser percebido nos casos em
estudo.

Precificacado
estratégica

Este artefato mostrou-se atual e aplicado de forma muito intensa
pelos casos em estudo, conforme 0s conceitos propostos por
Simmonds (1982) e Jones (1988). Pelo alto nivel de utilizagéo,
estudos quantitativos com aplicagdo de modelos econométricos
poderiam representar avancos significativos ao artefato.

Engenharia reversa

A engenharia reversa continua tendo sua aplicagdo conforme
proposto por Hoffjan e Heinen (2005) e por Bartz; Staudt e Souza
(2005). Porém, passados mais de dez anos do desenvolvimento
dos estudos, percebeu-se que a aplicacdo da técnica nao
necessita mais do acesso fisico aos bens em analise, e que é
possivel, com base em informagdes disponibilizadas pelas
préprias empresas, desenvolver tal artefato.

Benchmarking

O processo continuo de busca por informagdes dos concorrentes
proposto por Kotler e Keller (2013) tem papel relevante no
desenvolvimento como um artefato para analise do custo de
concorrentes.

Fonte: elaborado pelo autor

Nas consideracdes finais, de forma mais especifica nas contribuicées para
literatura, tais aspectos foram mais bem desenvolvidos. Apds apresentar os resultados
quanto aos artefatos, na sequéncia estdo sintetizados os resultados quanto aos

fatores contingenciais.
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Quadro 1215. Intensidade das categorias identificadas nos casos

Fator Contingencial Caso 1 Caso 2 Caso 3
Ambiente 25% 38% 38%
Estratégia 83% 50% 83%
Estrutura 25% 50% 25%

Tecnologia 43% 43% 43%

Fonte: dados da pesquisa

Conclui-se quanto aos fatores contingenciais que, as empresas, independente
do ramo, sofrem influéncia desses fatores, que atuam de forma sistematica sobre as
organizagoes, tal afirmacao foi complementada com os achados na sequéncia.

Ao visualizar a intensidade dos fatores contingenciais de forma geral, e ndo de
forma especifica a cada um dos artefatos, fica ainda mais claro que o resultado em
cada empresa € muito similar, o que reforca o fato de que os fatores exercem
influéncia de forma permanente e dinamica. A figura 9 demonstra a incidéncia geral
dos artefatos sobre os trés casos.

Figura 9. Intensidade geral das categorias de analise

Intensidade Geral dos Fatores Contingenciais:

47,30%

44,00% 45,30%

CASO 1 CASO 2 CASO 3

Fonte: dados da pesquisa.

O estudo sobre os fatores contingenciais confirma aquilo que Chenhall (2007)

apresenta por contingéncia, algo que é verdadeiro somente sob condi¢cdes
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especificas. Pode-se inferir que os fatores contingenciais estdo mais relacionados com
a empresa e suas particularidades do que com o lugar onde ela esta localizada. Da
mesma forma, pode-se confirmar que ndo ha uma estrutura organizacional unica. A
otimizacdo da estrutura varia de acordo com as diversas particularidades que
envolvem cada organizacdo, e ter o conhecimento sobre elas pode representar
vantagem competitiva significativa.

Quanto ao fator contingencial ambiente, o estudo permite concluir que existe
uma influéncia que acontece de forma distinta dos demais fatores. Na analise
conjunta, a percepgao é de que o ambiente antecede os demais e, para que a empresa
possa se desenvolver, precisa se adequar aos fatores relacionados ao ambiente,
como questdes econdmicas, politicas e regulatérias, além de questdes relacionadas
a nivel de concorréncia, estabilidade do mercado e as interconexdes entre os varios
elementos do ambiente.

Em relacdo a estratégia, foi o fator percebido com maior intensidade nos casos
em estudo, chegando em 83% no caso 1 e caso 3. Isso demonstra o quanto as
empresas buscam desenvolver estratégias para se diferenciar no mercado, e a isso
pode ser atribuido o fato de elas adotarem artefatos de precificacdo de forma muito
estratégica. Além disso, as praticas descritas pelos gestores demonstram uma postura
proativa, inovadora e aberta a novas oportunidades.

A relacao do fator contingencial tecnologia com as empresas sob a intensidade
foi exatamente a mesma. Apesar de o caso 3 ser uma empresa que usa a tecnologia
como fator estratégico, os achados demonstram que as demais precisam e estao
atentas a ele, principalmente em questdes relacionadas com a tecnologia a ser
integrada ao processo produtivo, com o proposito de aumentar o grau de automacao,
incrementando a capacidade produtiva e aumentando sensivelmente a escala e, por
consequéncia, a competitividade.

Quanto ao fator contingencial estrutura, foi possivel constatar uma intensidade
inferior em relacdo a estratégia e a tecnologia. Em partes, tal resultado pode ser
explicado por ficar bastante claro, nos casos em estudo, uma configuragcdo
organizacional bastante dinamica e participativa, permitindo o desenvolvimento de
ambientes mais colaborativos. Dessa forma, as categorias que buscavam identificar,
por exemplo, niveis hierdrquicos, centralizagdo na tomada de decisdo e alocagéo de
poder ndo foram percebidas.
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Cada empresa necessita adequar sua forma de aplicacdo observando a
influéncia que o fatores contingenciais induzem ao uso de determinados artefatos. No
caso 1, ao utilizar a precificagcdo estratégica, fica evidente que o conjunto de
caracteristicas de cada mercado no qual participa exige adequacdes em seu modelo
de precificagdo. Por ser uma fabrica de méveis, o0 modelo de precificacdo descrito
apresenta particularidades, como faixas de preco como critério de posicionamento e
definicdo de estratégias, observacdo de componentes como forma de otimizar os
custos dos produtos e canais de distribuicdo que possuem dinamicas de precificacdo
distintas.

O mesmo artefato no caso 2, que possui produtos de baixo valor agregado, por
vender massas e biscoitos, faz com que o fator ambiental sinalize e faca com que a
empresa tome um cuidado maior com o mix de produtos, reducao da cadeia de valor
e observe caracteristicas regionais do consumidor, elementos que interferem na
formagéo e estratégia de precificagdo. Considerando as caracteristicas ambientais
descritas, justifica-se a decisao da analise do custo de concorrentes, e o artefato da
precificacdo estratégicas, neste caso é o que melhor se adapta a necessidade do
gestor.

No caso 3, o fator contingencial tecnologia influéncia a empresa, por trabalhar
com unidades de neg6cio e produtos com grau elevado de customizacao e valor
agregado, ao desenvolver sua estratégia de precificagdo, tem um olhar voltado as
necessidades especificas do cliente que leva em conta, por exemplo, a necessidade
de desenvolvimento de softwares, assisténcia técnica, produtos substitutos e novas
tecnologias. Neste caso o0 uso do artefato de precificacao estratégica se justifica pela
necessidade da informag&o, porém motivado pelo fator tecnologia.

O artefato da engenharia reversa, muito presente nos estudos citados, teve seu
uso identificado nos casos 1 e 3. No caso 2, da fabrica de massas e biscoitos, o uso
nao foi identificado. A justificativa esta no fato de as matérias-primas dos produtos
serem muito especificas e praticamente uniformes em todas as empresas do ramo,
sendo um aspecto pouco relevante na analise do custo.

Ja no caso 1, a pratica foi evidenciada e percebeu-se que, dadas as influéncias
ambientais e de fatores tecnoldgicos o uso da engenharia reversa se fazia necessaria,
porém nao em seu conceito original, ou seja, ndo é mais necessario adquirir produtos
em meio fisico para ter um bom grau de informagdes sobre o produto de concorrentes.
O acesso as informacodes € bastante aberto, seja pelos portais das empresas ou pelos
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préprios manuais de montagem dos produtos. No caso 2, a pratica tem seu uso
relacionado a entender especificidades dos produtos ou servicos que permitam a
criagdo de diferenciais, dadas as caracteristicas estratégicas e tecnoldgicas do
negécio.

A busca por informacdes com a pratica do benchmarking acontece de diversas
formas. Foi possivel identificar informagdes disponiveis nos portais das empresas e
no portal de associagées como MOVERGS, que apresenta indicadores do setor. O
caso 3 relatou buscar parametros referentes aos custos internos juntos aos dados da
Industria Eletrbnica. As empresas relatam a realizacdo de visitas técnicas,
participacao em feiras nacionais e internacionais, onde novamente se percebe que o
maior ou menor acesso a informacdes tem relagédo direta com a influéncia de fatores
contingenciais especificos a cada segmento de atuacdo, tais praticas se fazem
necessarias para que as empresas possam compreender as caracteristicas
especificas de cada mercado, seja nacional ou internacional, como é o caso 3 por
exemplo, e seu uso é influenciado pelos fatores tecnoldgicos, ambientais e
estratégicos.

O ambiente apresenta caracteristicas e situagdes muito especificas a cada
empresa, com variaveis que influenciam de forma mais ou menos intensa no dia a dia.
Pode-se observar que as empresas estdao muito atentas em compreender quais sao
essas variaveis e a forma de melhor se adequarem aos seus efeitos, percebe-se ainda
que para compreensdo do ambiente, se faz necessario o uso de artefatos que
absorvam tais peculiaridades para que contribuam no sistema de gestao.

Na descricao feita, é possivel indicar que a relacdo entre os fatores
contingencias e o uso de artefatos se da de vérias formas, corroborando com tal
afirmativa, segue o relato do Entrevistado 3, no caso 2, “Era um setor que tinha muito
uso de mao de obra, representando muito no custo total, com baixa eficiéncia, o
processo era muito manual, apds uma transformacdo muito grande na estrutura com
investimento em automacao houve reducdo da mao de obra e aumento no volume de
produgéo’. Esse achado demonstra que o gestor ao perceber que o fator contingencial
estrutura exerce influéncia sobre a organizacao, fez com que a empresa buscasse
inicialmente o artefato benchmarking, conseguindo informagdes do mercado, tanto em
conversas com fornecedores, representantes, mas também com visitas a outras
fabricas. Aliado a isso, 0 uso do artefato precificagdo estratégica se demonstrou
eficiente, pois foi necessario adequar seu processo de precificacao, visto que ao ter
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uma nova configuracao da estrutura, a empresa passou a ser mais competitiva e ter
a necessidade de uma precificagdo dindmica o suficiente para incorporar o efeito

dessas mudancas.

Resgatando os relatos dos gestores transcritos nos casos em estudo, é
possivel identificar uma série de achados que demonstram além da relacdo entre
fatores contingenciais e artefatos, situagdes em que o gestor considera os elementos
dos fatores contingenciais na decisdo do uso do artefato para analise do custo de
concorrentes. O quadro 17 apresenta tais achados.

Quadro 134%. Elementos dos fatores contingenciais na decisdo do uso de artefatos

Achados

Consequéncia na decisao do gestor

depoimento do entrevistado 2, caso
1: “A empresa avaliava apenas o
preco de ponta e desconsiderava o
fator interno, tomando decisées que
ndo foram benéficas para o
negaocio’.

Pode-se observar que o fator contingencial estratégia
influenciou os gestores a mudanca de postura, passando
a utilizar o artefato da precificacdo estratégica e do
benchmarking para tornar a empresa mais competitiva.

O entrevistado 2, no caso 1 ressalta
que: “Aquisicdo de maquina laser
para apliques, onde a estratégia foi
ndo depender de fornecedor, tendo
a matéria-prima interna, e com olhar
do futuro, podendo oferecer um
mdvel com diferencial e
caracteristicas unicas’.

Percebendo a movimentacdo do mercado, com base no
fator contingencial estratégia e estrutura a necessidade em
desenvolver produtos com caracteristicas Unicas, o gestor
valendo-se do uso do artefato do benchmarking, identificou
a oportunidade em fazer um investimento e ter
internamento  uma maquina que permite agregar
diferencias ao seu produto.

O entrevistado 3, caso 2 ressalta: “O
setor vem sofrendo uma grande
transformacgé&o, tanto no volume de
produgcdo como na automacdo da
mé&o de obra’.

O gestor ao analisar 0 mercado com base no artefato do
benchmarking percebeu a necessidade em tomar decisdes
relacionados ao fator estrutura, movimentando a empresa
no mesmo sentido das demais empresas concorrentes,
investindo em equipamentos, o que pode ser visualizado
na visita ao processo produtivo, e que trouxe redugcao no
total de funcionarios, no custo unitdrio e aumento da
competitividade.

Entrevistado 7, caso 3: “Temos
varias melhorias implementadas
com base na engenharia reversa,
algumas vezes de produtos que
trazemos aqui na empresa, e na
maioria das vezes conseguimos
analisar nas visitas em outras
empresas’.

Com base necessidade em manter uma estratégia
diferenciada, o gestor mantém uma pratica permanente de
engenharia reversa e benchmarking, com melhorias que
foram relatadas e visualizadas na visita a fabrica.

Entrevistado 5, caso3:
“Participamos de feiras e eventos no
mundo todo e la conseguimos
captar as necessidades especificas
de cada cliente, e procuramos
incorporar ao nosso projeto”.

A empresa participa de diversos mercados com gostos e
culturas distintas e com normas regulatérias proprias.
Percebendo a influéncia do ambiente o gestor estimula e
participa de feiras e eventos, aplicando o artefato
benchmarking, que propicia a captagdo de informagdes
que sdo incorporadas aos projetos da empresa.

Fonte: dados da pesquisa

O quadro 17 demonstrou os trechos das entrevistas e a interpretagéo frente a
decisdo do gestor. Ja o Quadro 18 busca sintetizar os efeitos identificados na pesquisa
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relacionados a cada fator contingencial e sua relagéo no uso dos artefatos para analise

do custo de concorrentes.

Quadro 1418. Resumo da relagéo dos fatores com o uso dos artefatos

Fator contingencial

Relacao com o uso de artefatos

Ambiente

O monitoramento do ambiente, em certa medida, modera as
caracteristicas organizacionais e ameniza os efeitos da incerteza
ambiental. Tal situagédo faz com que os artefatos tenham maior ou
menor intensidade de uso, principalmente em relacdo a
disponibilizacao de informagbes necessarias para operacionalizar
sua utilizacdo. Por exemplo, ao usar a precificacdo estratégica, é
fundamental que a empresa tenha o maximo possivel de
informagdes internas e externas sobre o mercado e tendéncias. Que
compreenda e monitore o comportamento mais ou menos agressivo
da concorréncia. E decida sobre maior ou menor nivel de sistemas
de controle formais. Desta forma é possivel concluir que o fator
ambiente influéncia o uso do artefato e contribuir nas adequacoes
que se fazem necessarias para que tenha eficacia em seu uso.

Estratégia

A estratégia tem como fundamento que as informacdes alcancem
todos os niveis organizacionais. O posicionamento da organizacao
determina o tipo de estratégia a ser adotado e, por consequéncia, 0
artefato que apresenta maior aderéncia. O artefato do
benchmarking, por exemplo, que consiste em um processo continuo
de busca de informagoes, se bem alinhado com a estratégia motiva
seu uso e permite a disponibilizagdo aos gestores das informacoes
necessarias para a tomada de decisao.

Estrutura

A estrutura permite identificar caracteristicas do modelo de gesto,
logo as empresas tendem a adotar uma estrutura condizente com os
fatores contingenciais aos quais estdo expostas com maior
intensidade. A relacdo com os artefatos acontece de forma muito
ampla e pode ser observada, por exemplo, no caso da engenharia
reversa, onde, por meio de exame dos componentes de produtos de
concorrentes, sao identificadas possibilidades de melhorias no
processo organizacional, na necessidade de investimentos, na
busca de novos componentes e produtos substitutos, dentre outros
aspectos. Desta forma para que o gestor possa entender a estrutura
de seus concorrentes, 0 uso a engenharia reserva torna-se
relevante.

Tecnologia

A influéncia da tecnologia nas organizagées indica que empresas
com baixo nivel de tecnologia tendem a adotar controles mais rigidos
e formais, enquanto as com maior nivel tecnolégico tendem a ser
mais dindmicas e menos formais. Nesse caso, a relagdo com o0s
artefatos se da de forma intensa. No caso por exemplo da
precificacdo estratégica, pode-se observar que as empresas buscam
informacdes por meio do benchmarking, seja com visitas a outras
empresas e feiras, e também na analise de produtos de
concorrentes, no caso utilizando a engenharia reversa; e desse
modo, de forma conjunta, chegando nas informagdes que alimentam
o artefato de precificacéo.

Fonte: dados da pesquisa

Desta forma pode-se concluir como defendido na proposicdo da tese que a

relacao entre os fatores contingenciais e a utilizacao de artefatos para analise do custo
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de concorrentes no contexto da gestao estratégica de custos esta na capacidade de
compreender a dindmica e as circunstancias em que os artefatos sédo usados e a real
influéncia que os fatores exercem, fazendo com que o uso de determinados artefatos

sejam motivados pela influéncia dos fatores contingenciais.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais em relacdo a questdo

norteadora desta tese, que esclarecem integralmente a proposta de todo este estudo,

bem como as implicacdes e limitacoes tedricas que o mesmo pode trazer e as novas

possibilidades de pesquisa.

A tese defendida de que fatores contingenciais se relacionam com a

utilizacao de artefatos para analise do custo de concorrentes traz algumas

conclusdes que os achados permitem inferir, sendo elas:

a)

Os casos em estudo utilizam artefatos para analise do custo de
concorrentes alinhados ao proposto pela literatura em seu dia a dia. Dos
sete artefatos, cinco se mostraram com uso eventual ou recorrente, séo
eles: 1. Acompanhamento da posigdo competitiva; 2. Avaliagdo das
demonstracdes financeiras; 3. Precificagdo estratégica; 4. Engenharia
reversa e; 5. Benchmarking. Desses artefatos, trés podem ser considerados
0s mais estruturados em relagdo a sua aplicabilidade e utilizacdo nas
empresas: a precificagdo estratégica, a engenharia reversa e o
benchmarking.

Os fatores contingenciais sao percebidos e considerados pelos gestores no
cotidiano das organiza¢6es que por sua vez, influenciam na decisdo do uso
dos artefatos para analise do custo de concorrentes, e ajudam a
compreender e explicar a sua melhor aplicabilidade. Para cada fator
contingencial percebido, o gestor utiliza o artefato que melhor se adapta a
necessidade da empresa.

A relacao entre os fatores contingenciais e a utilizagdo de artefatos para
analise do custo de concorrentes esta na capacidade de compreender a
dindmica e as circunstancias em que os artefatos sao utilizados e a real
influéncia que os fatores exercem na organizagdo frente aos fatores
contingenciais internos e externos.

A teoria da contingéncia apresentou potencial contributivo ao tema, uma vez
que ao permitir compreender os fatores contingenciais aos quais as
organizagbes estao inseridas, traz alinhamento a abordagem da analise do

custo de concorrentes.
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Assim, considerando os achados materializados pela percepcao dos gestores
e pelas analises e descricoes feitas, é possivel indicar que a proposicao de que o uso
de artefatos para analise do custo de concorrentes esta relacionado com fatores
contingenciais € confirmada pela tese, uma vez que ambas as variaveis (artefatos e
fatores) foram identificadas nas praticas dos trés estudos de casos multiplos das
empresas abordadas e estdo presentes nos relatos dos gestores, e agem
sinergicamente no cotidiano das organizacées em estudo.

O estudo permite concluir que as empresas se utilizam de artefatos para anélise
do custo de concorrentes, e que a dificuldade percebida na literatura de haver um
conceito mais objetivo de cada artefato se justifica pela necessidade de adequagéo
entre eles, nos quais cada empresa apresenta diferentes dinamicas, mas todas
percebem a veemente necessidade de interagdo no processo de analise de custos
interligado por varios fatores contingenciais, nunca sendo 0s mesmos, em
consonancia com os artefatos, dadas as peculiaridades de cada ramo que cada caso
representa em suas areas de atuacao (ramos distintos em que operam).

Dada a necessidade de adequacéo entre artefatos e fatores contingenciais, as
empresas que melhor compreenderem os fatores externos e internos e incorpora-los
as suas praticas de gestao estratégica de custos tendem a obter melhores resultados
com base em suas metas e constante revisdo de estratégias para desenvolvimento
de novas oportunidades de negdcio, sem prejuizo de sua base no mercado.

A literatura é bastante abrangente quando trata sobre artefatos para analise do
custo de concorrentes. Neste estudo os artefatos efetivamente utilizados pelos casos
estudados sdo mais restritos e direcionados a processos e estratégias, principalmente
ligados ao desenvolvimento de estratégias de precificacao e na busca de informagoes
comparativas no mercado.

Considerando o volume de informacdes disponiveis, nos casos em estudo, os
artefatos mais utilizados sao a precificacdo estratégica, o benchmarking e a
engenharia reversa, sendo 0s demais acessoOrios na busca de informacdes
comparativas, ou na tentativa de compreender o comportamento dos concorrentes.

Em uma analise dos resultados encontrados, com os estudos relacionados no
Quadro 3, no capitulo da revisao da literatura, € possivel estabelecer alguns avangos
e discussoes.

Em relacdo ao estudo de Simmonds (1986), fez uma enorme contribuicdo no
sentido de que fossem desenvolvidos métodos contabeis para avaliacdo dos
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concorrentes, os achados indicam que ainda hoje as demonstracdes contabeis pouco
sao usadas para tal andlise. Mesmo no caso da industria de alimentos, que tem dois
concorrentes que divulgam suas demonstragdes financeiras, os gestores indicaram
pouca relevancia na utilizacao de tais dados como fonte para tomada de decisao.

Observa-se quanto ao estudo de Moon e Bates (1993), que apresenta o método
CORE para interpretar as demonstragdes financeiras, que nao houve indicios de sua
utilizacdo em todas as 3 empresas estudadas nesta tese. A mesma limitagdo
manifestou-se em relagcdo ao estudo de Casella (2008), que trabalha com a
perspectiva das demonstragdes financeiras, indicando que tal artefato, apesar de a
priori poder representar potencial contributivo ao tema, tem limitacdes significativas
quanto a sua utilizacao.

Quanto as vantagens em estimar o custo dos concorrentes e promover a
eficacia organizacional, conforme descrito por Jones (1988), trata-se de aspecto
presente nos casos estudados. Todos relatam o esforco em buscar informagdes que
permitam estimar o custo dos concorrentes e, com base nessa informagéo, promover
melhorias internas e definir estratégias sobre produtos a serem ou nao produzidos,
processos que devem ser otimizados, enfim, € um artefato relevante no contexto da
gestao estratégica de custos.

Mesmo que o acesso a informacgdes permita mensurar de forma especifica, os
dados disponiveis sdo utilizados para estabelecimento de padrdes, fator que ja
contribuiu na gestdo das empresas em estudo, das mais diversas formas.

Entretanto, a busca por padrdes talvez seja estimada quando o assunto é
analise do custo de concorrentes, eis que o0 alcance aos dados precisos é sem duvida
tarefa complexa, dadas as restricbes de acesso as informacdes. Muitas vezes as
empresas mantem algumas informagbes em sigilo para assim assegurar uma
competitividade mais estratégica e impedir que outras empresas de posse desses
dados possam aprimorar seus artefatos afetando sobremaneira os fatores
contingenciais em suas interacoes.

O estudo de Guilding (1999) € um dos mais significativos quanto ao avango do
tema, tanto que a maioria das pesquisas feitas atualmente utilizam as praticas por ele
listadas, pois 0 mesmo buscou sistematizar a analise de custos de concorrentes,
porém, depois ndo houve mais avangos significativos na literatura sobre esse assunto.

Dessa forma, a presente tese pretende trazer novamente o tema em destaque

e proporcionar, a partir dos achados, que evidenciam haver sinergia quanto aos
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conceitos, que passem a ser estudados de forma mais restrita, ou seja, com uma
diversidade mais objetiva de artefatos, e com aplicacdes praticas em organizacoes.

Heinen e Hoffjan (2005) apresentam uma abordagem em que a utilizacdo da
andlise do custo de concorrentes tem papel relevante na estratégia das organizagdes.
Os achados deste estudo confirmam tal perspectiva e conseguem indicar que a
analise tem papel fundamental nas estratégias de precificacdo e na estrutura de
custos e processo produtivo que pode ser identificado no fato de as empresas terem
uma clara estratégia de definir sua estrutura de custos e configuracdo do processo
produtivo apds ter conhecimento do preco de venda praticado pelo mercado, e das
tendéncias e expectativas dos clientes.

O estudo de Friedrich et al (2016) indicou uma utilizagdo mais intensiva da
engenharia reversa. O que se constata com os achados € que os gestores tém
conhecimento da pratica, fazem uso, porém, o modo convencional de analisar o
produto do concorrente ndo se faz mais necessario pois o volume de informacdes
presentes, tanto em manuais como nos portais das empresas, permite entender e
saber todas as informag¢des sem que haja necessidade do contato fisico com o bem,
complementando que dentre as principais fontes de informacgdes sobre a concorréncia
estao os fornecedores, representantes comerciais e os préprios clientes.

Os achados e discussoes sobre os artefatos permitem sugerir que para estudos
futuros sejam considerados apenas cinco artefatos para andlise do custo de
concorrentes, sdo eles: 1. acompanhamento da posicdo competitiva, 2. avaliacao das
demonstracdes financeiras, 3. precificacao estratégica, 4. engenharia reversa e 5.
Benchmarking. Dessa forma, a avaliacdo do custo dos concorrentes e o custeio
estratégico deixariam de ser considerados artefatos e suas categorias poderiam ser
absorvidas pelos artefatos sugeridos. Havendo essa consolidagéo, acredita-se facilitar
0 processo de desenvolvimento da validacao de técnicas que permitam avaliar e
estimar o custo de concorrentes.

Nos aportes teoricos de Souza; Borgert e Gasparetto (2016), quanto a
realizacdo de estudos com enfoque especifico na analise do custo de concorrentes,
pretende-se propor algumas possibilidades de aprimoramento no que se refere as
praticas de gestao de custos ao integrar artefatos e fatores contingenciais na pratica
de cada empresa, mesmo que em ramos absolutamente diferentes.

O método adotado desde a construgao do roteiro e do protocolo da pesquisa,

sua validagao e utilizacdo, demonstrou potencial contributivo ao tema e pode permitir
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que estudos que venham a aplicar as abordagens aqui apresentadas usem tais fontes
como parametros para sua replicacdo. Ja a relevancia consiste na real possibilidade
de aplicacdo dos conceitos, discussdes e contribuicbes em empresas que desejem
utilizar artefatos para analise do custo de concorrentes e aperfeicoar sua gestao
estratégica de custos.

A percepcao dos gestores utilizada como base para desenvolvimento da tese
representa um fator delimitador. Mesmo com o uso de critérios para garantir que os
entrevistados estivessem em cargos de gestédo, a percepcado deles em relacdo ao
tema traduz uma das limitagcdes nos resultados.

A outra limitagdo consiste no uso de entrevista como método de coleta de
dados, principalmente com os aspectos relacionados ao tempo para realizacédo e
tratamento dos dados, possibilitando inconsisténcias a partir da falta ou excesso de
questionamentos bem como restricobes de acesso podendo ocorrer a falta de
confianca na relacao do entrevistado e entrevistador (ROSA e ARNOLDI, 2006).

Como sugestdes de estudos futuros, é possivel indicar os seguintes caminhos:

a) A realizagdo de estudos em empresas de um mesmo setor de atuagao,
buscando identificar e estabelecer padrées de comportamento frente a
utilizagdo de artefatos para analise do custo de concorrentes, e dessa forma
trabalhar com modelos de mensuracao e de estimativas de custos entre
empresas concorrentes de um mesmo ramo de atuacao.

b) Como o estudo atual valeu-se da Teoria da Contingéncia, que tem sua
origem em teorias da administracdo, como sugestdao, poderiam ser
desenvolvidos novas pesquisas ou estudos complementares sob o olhar de
outras teorias, principalmente daquelas mais utilizadas na Contabilidade e
Economia, como, por exemplo, a Visdo Baseada em Recursos (VBR).

c) Por fim, um desafio significativo poderia ser desenvolver estudos com
propdsito de discutir modelos econométricos ou de modelagem para
trabalhar com estimativas de custos de concorrentes, sugerindo-se que
sejam criadas bases de dados setoriais com esse propdsito. Isso traria
informacdes relevantes para tomada de decisao e, por consequéncia, maior
rentabilidade e eficiéncia para todas as empresas participantes.

A intencédo de desenvolver esta tese pelo potencial acerca do tema ao propor

explorar a relagéo entre a teoria da contingéncia e o uso de artefatos, foi inspiradora
na medida que demonstrou base tedrica e aplicabilidade técnica na resolucao de
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problemas no cotidiano das organizacées. Mesmo nos mais variados ramos verifica-
se a demanda de interagao entre os fatores contingenciais com os artefatos para que
os processos decisérios tenham reflexo nas estratégias, bem como atengdo para
critérios que facilitem na tomada de decisao de gestores, visando assim assegurar
que cada organizacao resguarde seu espaco no mercado, e saiba desenvolver novas
formas de crescimento e aprimoramento de produtos e servicos.

Por fim, ao estudar trés casos de empresas em ramos diferentes pode-se inferir
gue a interacao entre aportes conceituais, representados pela Teoria da contingéncia
com a utilizacdo de artefatos para analise do custo de concorrentes, requer a
articulacao de uma gestao estratégica sistematizada pela visdo diagndstica e peculiar
de cada ramo que demanda processos de tomada de deciséo voltados ao mercado,
e a capacidade de adesdo a mudancas levando em conta que mesmo as informacdes
de acesso restrito, podem estar subentendidas ao observar o contexto das
organizacoes.

Para tanto, se pretendeu a partir deste estudo, demonstrar que existe um
campo de pesquisa vasto para este tema que pode ser desenvolvido em futuras
pesquisas, visando aprimorar novas ferramentas no processo de tomada de decisao
das organizacdes, sejam elas de qualquer ramo, mas com a inevitavel presenca de
protocolos que a gestdo estratégica de custos por meio de artefatos pode

desencadear.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DO ESTUDO DE CASO

Neste protocolo da pesquisa, vocé tem uma visdo geral da tese, os procedimentos de coleta, o roteiro da
entrevista, bem como as questdes norteadoras. Para sua seguranga serd mantido sigilo absoluto em relagéo as
informacdes, contetdos, ou qualquer outra forma que seja disponibilizada para o bom desenvolvimento desta

pesquisa.

PROTOCOLO DA PESQUISA

a) Viséo geral do estudo

Objetivo geral: analisar como os fatores contingenciais se relacionam com a utilizagao de artefatos para
andlise de custo dos concorrentes.

A tese assumida é que: fatores contingenciais se relacionam com a utilizacao de artefatos para
analise do custo de concorrentes.

Proposigéao: o uso de artefatos para analise do custo de concorrentes esta relacionado com fatores
contingenciais

b) Procedimentos de coleta de dados:

b.1 Elaboragao do roteiro da pesquisa

Sao apresentadas trés subdivisdes, sendo a primeira destinada a caracterizar o entrevistado. A segunda
parte destina-se a coletar dados que permitam caracterizar a empresa objeto do estudo. E a terceira
busca investigar a proposicao apresentada com foco na relacdo de fatores contingenciais com o uso de
artefatos para analise do custo de concorrentes.

Parte A
Caracterizagao do Entrevistado
Parte B
Caracterizacdo da Empresa
Parte C
Investigagao da Proposicao

b.2 Visitas in loco

As visitas, previamente agendadas, tém por propdsito observar as praticas relatadas na aplicacao do
roteiro do estudo de caso. Além de garantir ao pesquisar o contato com a realidade de cada organizacao
investigada, coletar documentos e demais evidéncias necessérias a triangulagéo das informagdes. As
praticas observadas foram transcritas aos achados da pesquisa. Também foi objetivo da visita a busca
por documentos que sejam utilizados como base para praticas de analise do custo de concorrentes,
como por exemplo: informativos setoriais, relatérios de avaliagdo, demonstragdes contabeis, dentre
outros.

b.3 Entrevistados

Na busca por identificar as percepgdes dos diversos setores dentro das organizagdes em estudo, como
estratégia de pesquisa, foram entrevistados gestores/diretores das seguintes areas:

- Comercial;

- Financeira/Contabil;
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- Producao;

- Direcao Geral.

Apds a prévia autorizagado, as entrevistas foram gravadas para posterior transcri¢cdo. Tais areas foram
selecionadas por representarem um conjunto abrangente das respectivas &reas dentro da organizagao

e que tém estreita relagdo com a andlise do custo de concorrentes, considerando os conceitos e as
categorias a serem utilizadas.

c) Roteiro da entrevista

Parte A: A busca pelas caracteristicas pessoais tem por objetivo identificar possiveis semelhangas ou
diferengas entre os grupos de entrevistados.

Respostas:

Nome:

Formacao:

Cargo Atual:

Tempo de Trabalho na Empresa:

Experiéncia Anterior (Mais relevantes)

Parte B: destinada a identificar as caracteristicas da organizacdo e compreender alguns aspectos
relacionados ao segmento, principais mercados e clientes, e uma dimensao do porte.

Respostas:

Empresa:

Segmento de Atuagao:

Principais Mercados:

Principais Clientes (caracteristicas):

Faturamento Anual:

NUmero de Funcionérios:
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Parte C: consiste no ponto central da pesquisa, com a investigacao da proposi¢éo. Foram utilizadas as
seguintes questées norteadoras, com o objetivo de conseguir relatos dos gestores sobre as praticas
utilizadas.

C1) Analise do custo de concorrentes: na literatura, foram identificados sete artefatos distintos quanto
ao termo para analise do custo de concorrentes, porém, confusos quanto a sua aplicacdo. Com o
propésito de identificar a utilizagéo e, principalmente, a forma de aplicagédo, sdo apresentadas questdes
que permitam explorar e compreender 0 tema no contexto das organizagées em estudo. A pergunta
consiste em estimular o entrevistado em descrever como se da a analise da concorréncia, de forma
mais especifica, como a empresa consegue dados para estimar/analisar o custo de concorrentes.
Cabe ao pesquisador observar se a pratica descrita se aproxima dos artefatos apresentados e descritos
na literatura, estimulando questionamentos sempre que percebida a dificuldade do entrevistado em
descrever as praticas com base nas categorias identificadas.

Como o tema néo esta consolidado na literatura, ndo foram feitas questdes para cada artefato, e sim
questdes gerais, que ao serem analisadas foram agrupadas tendo como base as categorias de anélise.
As questdes norteadoras foram:

a) Quais sao as praticas de analise de custos de concorrentes adotadas pela empresa?
b) Quais sao as principais fontes de informacodes?
c¢) Poderia descrever como elas sao aplicadas/operacionalizadas?

Artefato

Categorias que indicam sua utilizacao (indicios):

Autores

1) estimativa do custo unitério;

GUILDING (1999).

Engenharia reversa

)
Avaliacdo do custo | 2) informacdes sobre as instalagdes;
dos concorrentes | 3) monitoramento de volumes de producao;
4) seleciona ex-funciondrios de concorrentes.
Avaliacao das 5) demonstracdes contabeis de concorrentes; HESFORD (2008).
demonstracdes 6) analise de indices econdmicos e financeiros.
financeiras
- Acompanhamento | 7) utiliza dados de custos para agcoes de marketing; SHANK;
da posicao 8) estratégias de precos com base na concorréncia; GOVINDARAJAN
competitiva 9) influéncia de acdes da concorréncia nas decisdes. (1998);
- Custeio SIMMONDS (1982)
estratégico JONES (1988);
- Precificagao HEINEN; HOFFJAN
estratégica (2005).
10) produtos do concorrente com o objetivo de | HOFFJAN; HEINEN,
conhecer os componentes e estimar os custos. (2005).

BARTZ; STAUDT;
SOUZA (2005).

Benchmarking

11) conhecimento dos processos;
12) informagdes ndo financeiras.

KOTLER; KELLER
(2013).

As categorias 7, 8 e 9 se referem a trés artefatos identificados na literatura e que, por sua similaridade

de conceitos, optou-se por agrupa-los quanto a classificacdo, porém, os achados podem trazer

revelacoes distintas.

Fonte: autores citados

Espaco para anotac6es complementares as gravacoes




100

Apoés conhecidas as praticas de andlise do custo de concorrentes, busca-se compreender as relagbes
destas com os fatores contingenciais.

C2) Fatores Contingenciais: as perguntas sobre os fatores contingenciais consistem em estimular o
entrevistado em descrever como este percebe a influéncia do fator nas praticas de analise do
custo de concorrentes. Cabe ao pesquisador observar as categorias descritas, estimulando
questionamentos sempre que percebida a dificuldade do entrevistado em descrever as praticas.

a) AMBIENTE: ¢ o contexto que envolve a organizagéo e indica que tudo aquilo que ocorre no
ambiente externo passe a influenciar internamente.

Estimular o entrevistado a falar sobre as categorias apresentadas, identificando as
possiveis influéncias na analise do custo de concorrentes
Atitudes da concorréncia

Competicao por mao de obra

Competicao por compra de insumos/componentes
Restricdes legais, politicas e econdmicas do setor
Nivel da concorréncia

6. Incerteza ambiental
Fonte: Adaptado de Chenhall (2007); Beuren; Fiorentin (2014); Jaroseski; Diehl (2013); Santos; Zonatto (2016)

o~

Questao 1: Considerando as praticas de andlise do custo de concorrentes ja descritas e as
categorias apresentadas, é possivel perceber e descrever como o ambiente exerce influéncia.
Descreva exemplos ou incidentes criticos.

Questdao 2: Caso a empresa busque outro local/ambiente para se instalar e atuar, vocé
considera que os aspectos listados exerceriam influéncia? Quais destacaria? Descreva
exemplos.

Espaco para anotac6es complementares as gravacoes:

Situacao a observar: as praticas e o comportamento que os gestores adotam frente as
praticas de analise do custo de concorrentes.

Incidente critico: identificar um comportamento especifico enquanto o gestor tenha permitido
a organizacao um desempenho eficaz ou ineficaz.

Temporalidade: incidentes que o gestor tenha vivido desde que ocupa o cargo.

b) ESTRATEGIA: & medida que as organizagdes se desenvolvem, suas estratégias tornam-se mais
complexas, exigindo que os gerentes estejam atentos para ajustar as estratégias as
contingéncias.

Estimular o entrevistado a falar sobre as categorias apresentadas, identificando as
a possiveis influéncias na analise do custo de concorrentes
Enfase na busca da alta qualidade do produto/servico em relacdo a concorréncia

Desenvolvimento de novos produtos com caracteristicas Unicas
Busca pela alta qualidade
0. Imagem com atributos superiores aos da concorréncia

= © ®©® N
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11. Busca de prec¢o de venda inferior ao aplicado pelo mercado
Fonte: Adaptado de Chenhall (2007); Beuren; Fiorentin (2014); Jaroseski; Diehl (2013); Santos; Zonatto (2016)
Questao 1: Considerando as praticas de analise do custo de concorrentes ja descritas e as
categorias de analise, € possivel perceber e descrever como a Estratégia exerce influéncia.
Descreve exemplos ou incidentes criticos.
Espaco para anotac6es complementares as gravacoes:

Situacdo a observar: as praticas e o comportamento que os gestores adotam frente as
praticas de analise do custo de concorrentes.

Incidente critico: identificar um comportamento especifico enquanto o gestor tenha permitido
a organizacao um desempenho eficaz ou ineficaz.

Temporalidade: incidentes que o gestor tenha vivido desde que ocupa o cargo.

ESTRUTURA: as estruturas moldam as politicas organizacionais e, muitas vezes, podem servir
como base para desenvolvimento e execucao de estratégias.

Estimular o entrevistado a falar sobre as categorias apresentadas, identificando as
possiveis influéncias na analise do custo de concorrentes
12. Configuragao organizacional
13. Centralizagdo na tomada de decisao
14. Niveis hierarquicos

15. Alocacéao do poder e autoridade na organizacao
Fonte: Adaptado de Chenhall (2007); Beuren; Fiorentin (2014); Jaroseski; Diehl (2013); Santos; Zonatto (2016)

Questao: Considerando as praticas de andlise do custo de concorrentes ja descritas e as
categorias apresentadas, é possivel perceber e descrever como a Estrutura exerce influéncia.
Descreve exemplos ou incidentes criticos.

Espaco para anotac6es complementares as gravacoes:

Situacao a observar: as praticas e o comportamento que os gestores adotam frente as
praticas de analise do custo de concorrentes.

Incidente critico: identificar um comportamento especifico enquanto o gestor tenha permitido
a organizacao um desempenho eficaz ou ineficaz.

Temporalidade: incidentes que o gestor tenha vivido desde que ocupa o cargo.

d) TECNOLOGIA: a tecnologia ¢ a maneira como a organizagdo opera, transformando seus

recursos em produtos ou servigos.

Estimular o entrevistado a falar sobre as categorias apresentadas, identificando as
possiveis influéncias na analise do custo de concorrentes
16. Tecnologia aplicada do processo produtivo
17. Gerenciamento da cadeia de suprimentos
18. Softwares integrados entre areas funcionais da empresa
Fonte: Adaptado de Chenhall (2007); Beuren; Fiorentin (2014); Jaroseski; Diehl (2013); Santos; Zonatto (2016)
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Questao: Considerando as praticas de analise do custo de concorrentes ja descritas e as
categorias apresentadas é possivel perceber e descrever como a Tecnologia exerce influéncia.
Descreve exemplos ou incidentes criticos.

Espaco para anotac6es complementares as gravacoes:

Situacdo a observar: as praticas e o comportamento que os gestores adotam frente as
praticas de analise do custo de concorrentes.

Incidente critico: identificar um comportamento especifico enquanto o gestor tenha permitido
a organizacao um desempenho eficaz ou ineficaz.

Temporalidade: incidentes que o gestor tenha vivido desde que ocupa o cargo.

C3) Fator contingencial porte: o porte foi considerado uma variavel interveniente, como as empresas
sao de médio e grande porte, o propdsito € comparar os achados e identificar se existem diferencas ou
semelhangas entre os grupos de empresas.

D) Relatorio do Estudo: no relatério, foram transcritas as entrevistas com os achados, bem como nas
observagbes a partir das visitas, para posterior andlise, caracterizando-se a utilizagcao de dados primarios
e secundarios. A transcrigao foi feita caso a caso, com a respectiva andlise e interpretagao dos achados
com base na técnica de andlise de conteldo, agrupando os achados considerando as categorias de
andlise.

AUTORIZACAO PARA GRAVACAO DA ENTREVISTA

Eu, , depois de ter ciéncia da

pesquisa, de seus métodos e procedimentos, AUTORIZO, por meio desta, a realizar a

gravacao de minha entrevista sem custos financeiros a nenhuma das partes.

Data:




