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RESUMO

Este estudo investiga as praticas de gestdo exdierraistos mais utilizadas por empresas
brasileiras. A motivagdo do estudo esta no recomteerto de que isoladamente a gestdo
interna de custos ndo é suficiente para o sucaessmeljocios. Para tanto, realizou-se um
estudo descritivo, utilizando-se como procedimdatmico de coleta de dados uswavey

por meio de questionario, elaborado com base rgcas de Gestdo Externa de Custos -
GEXC identificadas na literatura. Este questionfoi@nviado pela internet para 250 das 500
maiores empresas constantes na Revista Exame Megl&dvaiores de 2008, das quais, 44 o
responderam. Para analisar as informacdes obtatasi@io da aplicacdo desse questionario,
realizou-se analise descritiva dos dados. Nestéisantoram utilizados graficos com o
objetivo de mostrar detalhadamente as respostasmadbe afirmacgdo. Utilizou-se também o
ranking médio - RM para as afirmacdes que compdem o mginto de coleta de dados
utilizando-se a escala likert de 6 pontos. Na segjaéfoi realizada a andlise fatorial e anlise de
veriancia, com a utilizacao doftware statistical package for the social sci€§teSS). Por meio dessas
analises foi possivel verificar que as empresaammzstra ndo adotam as praticas de GEXC com a
mesma abrangéncia e profundidade que séo tratadigeraiura, a qual descreve a sua relevancia na
gestao estratégica adotada pelas empresas. Alén) d&rificou-se que poucos profissionais
possuem experiéncia em GEXC. No caso da amostcmipada, apenas 25% deles afirmou
ter experiéncia nessa area, ou seja, esses resukagerem que, no Brasil, a GEXC ainda
esta dando os primeiros passos. Foi possivel idimkficar, com relacdo a adocéo de praticas
de GEXC, que as acdes mais amplamente utilizad@as penpresas séo: a) controle de
estoque e entrega de determinados materiais digatamas linhas de producéo do cliente; b)
estabelecimento de metas de reducado de custosligart@s; c) informacdes sobre o preco de
venda do concorrente.

Palavras chave: gestdo estratégica de custos, gestdo externa d&escugestao
interorganizacional de custagyen-book accounting.



ABSTRACT

This study investigates the practices of externahagement costs most used by Brazilian
Companies. The study is motivated by the recognitiat, by itself, external management
costs is not enough for business success. Theitatipnocedure used for data collection was
a survey through questionnaires based on the peactdf external management costs,
identified on the literature. This survey was sehcbugh the internet to 250 of the 500
biggest companies from Revista Exame Melhores &k de 2008, in which, 44 answered
it. To analyze the information from the questiomesj a descriptive analysis of these data was
made. In this analysis, graphics were used to detraie with details the answers of each
assertion. Also the average ranking was used taffirenations that compose the instrument
to collect data using the Likert scale of 6 poidter, it was made a factorial analysis using
the statistical software package for the sociarsm (SPSS). Through these analyses it was
possible to verify that Brazilian Companies do adbpt the practice of external management
costs with the same rage and deepness as sai@ ditetature which describes the relevance
of these practices on the company’s strategic neaneit. Besides that, it was verified that
few professionals have experience with externalagament costs. Just 25% of the research
sample confirmed to have experience in this fieldbther words, these results suggest that
external management costs is giving the firstsssteBrazil. It was also possible to identify
that the practices most used by companies relatedternal management costs are: a) stock
control and delivering of certain materials dirgdib client's assembly line; b) setting cost
reduction goals for clients; c) information aboampetitors’ sales prices.

Key Words: strategic cost management, external managemets, aa®rorganizational cost
management, open book accounting.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Até a década de 1980, parcela significativa dagesap estava inserida em um ambiente
caracterizado pela baixa competicdo, sendo ospaiadatores de competitividade a capacidade de
trabalhar com grandes volumes de produtos paddwsizaeduzindo os custos de producdo. Essa
reducdo de custos era possivel, uma vez que agsaspmham maior poder de negociacdo e
melhores condi¢cdes de compra de matéria prima eamntes, e a possibilidade de diluir seus
custos fixos em volumes crescentes. Havia nesgedpemaior liberdade para reajustar precos
guase gue de forma automatica quando ocorria ordiée custos, dada a pouca concorréncia e ao

processo inflacionario.

Porém, de forma acentuada, crescente e irreve#gencadeou-se um processo continuo
de mudancas ambientais que permanece atualmeasgmracio pela globalizacdo dos mercados.
Desde entdo, 0 ambiente empresarial passou gpfteide um cenario em gue o conhecimento, a
inovacao e a tecnologia sdo fatores essénciasgparas empresas se mantenham competitivas
(ZUCKERMAN; ROMOCK; CHEN, 1997; MCNAIR, 2007, e STHF; SCHIFF, 2008).

Fruto dessa maior integracdo de mercado, 0 novdeatmabcaracteriza-se pela alta
competitividade, sendo quase nulo o espago paiaddsecsem avaliagcbes precisas dos riscos
envolvidos e, diante dessa realidade, os gestéreslesafiados ela necessidade de tomada de
decisdes com riscos cada vez maiores e em situgg@ente mais complexas. Esses fatores
exigem das organizagOes a necessidade crescevitded@enformacdes capazes de melhorar o seu
processo decisorio. Isso fez com que praticassiéayatilizadas no passado como, por exemplo, as
praticas das contabilidades de custos, financej@encial, ndo sejam mais suficientes para esse
fim, sendo necessario um avanco no que se refepeafisas até entdo adotadas, objetivando

adequar-se a nova realidade de mercado.

Kaplan e Johnson (1996) e Zuckerman, Romock e QI987Y) criticaram as informacgdes
proporcionadas pela contabilidade gerencial, ditgadnaquela época que elas eram atrasadas,
agregadas e distorcidas demais, deixando de sstraméds para as decisdes relacionadas ao
planejamento e controle das empresas. Eles enfatjga a inadequacao dos sistemas € resultante
do retardamento da adaptacdo dos sistemas de agfies) contabeis tradicionais, que foram

projetados para gerar informes financeiros e aparde impostos e para um ambiente que ja ndo
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existia mais. Essa realidade também é reconheoid@goper (1996), quando ele cita que sob
condicbes de competicdo severas, as estratégiamdams apenas na andlise de fatores
internos, isoladamente, deixaram de ser suficigraes manter a capacidade competitiva das

empresas.

Apesar da contabilidade gerencial oferecer infoGaagelevantes para a tomada de
decisbes, no que se refere ao ambiente internongaesa, € reconhecido por diversos
pesquisadores (TURNEY; ANDERSON, 1989; PEAVEY, 198APLAN; JOHNSON,
1996; MCNAIR, 2007) que ocorreram mudancas sigaifias no ambito externo,
provocando mudangas no ambiente competitivo, sem essa contabilidade tivesse
adequadamente acompanhado as novas demandas mforas que surgiram como

requisito para o eficaz gerenciamento das empresas.

Toda a pressdo oriunda do ambiente externo fez quemempresas, pesquisadores e
consultores, percebessem que a gestao internavigliatl ndo é mais suficiente, e que surgiu a
necessidade de reestruturar os processos de gebidgcar formas de cooperacdo com outras

empresas dentro da cadeia de valor, com o obpiiadter ou melhorar a vantagem competitiva.

A partir desta realidade, a gestdo dos custos gantor relevancia, sendo entdo
reconhecido que, além de estarem apoiadas naspiaticonhecidas de contabilidade gerencial, as
empresas, para manterem-se competitivas, preciganmapoiadas também no que se convencionou
denominar praticas de gestéo estratégica de @&tANK; GOVINDARAJAN, 1997). Nesse
sentido, Slagmulder e Cooper (2003) citam que tigesstratégica de custos ndo se resume
simplesmente a ac¢fes que busquem reducdo de cusigssim a acdes que busquem,

simultaneamente a isso, melhorar a vantagem caimpeta empresa em termos amplos.

Bacic (1994) também reconhece que a gestédo egtaatiy custos tem um enfoque mais
amplo que as praticas tradicionais, ou seja, tomtdom maior énfase na analise do ambiente
externo, voltando-se também ao desenvolvimentolt@gico, a capacitacdo de recursos humanos,

entre outros, criando vantagens competitivas quieigzen a longo prazo.

Nesse sentido, Cullen e Coad (2006) citam que éritaupte compreender as ameacas e
oportunidades apresentadas pelo meio ambientegps@scompreensao permite que os atores
organizacionais facam uma analise estratégica,dgiando uma imagem de oportunidades
que possam ser aproveitadas para a manutencdontEgem competitiva, neutralizando
possiveis ameagas. De acordo com Costa e Azeve@)(2 identificacdo das oportunidades

e ameacas pode ser feita por meio da an&tsengths, Weaknesses, Opportunities and
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Threats(SWOT). Esses autores mencionam que o objetiveadasalise € definir estratégias
para que a empresa mantenha seus pontos fortesireidia intensidade dos pontos fracos,

aproveitando oportunidades e protegendo-se de asipagvenientes do mercado.

Da necessidade de maior énfase na analise do a@mla&terno surge também a
importancia da cooperacgéo entre empresas, visaoporpionar maiores possibilidades em relagao
a busca de beneficios como, por exemplo, o coriganinto de informacdes e a redugdo de custos
na cadeia produtiva. Para estabelecer essas setagiieo ambiente externo, € necessario ao gestor
entender que cada empresa compde um dos elosségpisrpelas atividades geradoras de valor,

dentro do contexto global da cadeia.

A cadeia de valor é definida por Shank e Govindargjl997) como sendo um
conjunto interligado de atividades que criam vattasde a fonte basica de matérias-primas
até a entrega do produto final ao consumidor. Rtwrtgpor meio das relacdes externas os
gestores devem analisar os elos da cadeia deeralwrontrar solucdes para reducao de custos
e manutencdo da vantagem competitiva, pelo plamgjonque resultard em algumas acdes
isoladas e outras coordenadas entre as empresassem@re com o objetivo de melhoria
global da cadeia como um todo. Essas praticasae@gao devem visar sempre a garantia de
retorno para toda a cadeia, seja reduzindo o tmiatau trazendo alguma outra forma de vantagem

competitiva.

Em decorréncia disso, as informacdes e relacbeocambiente externo vém sendo cada
vez mais valorizadas no ambito da gestdo empresamo importante que a organizagao tenha
acesso a informacdes apropriadas e oportunas c@diente competitivo no qual esta inserida
(SOUZA e ROCHA, 2009; LEITCHt al, 2006). Para que o gestor tenha condi¢bes decgare
com esse enfoque externo, 0 monitoramento das dg8esoncorrentes e a cooperacao entre a
empresa, concorrentes, fornecedores e clientegattante para que possa criar condi¢cdes visando

obter e/ou manter sua competitividade.

Além de monitorar seus concorrentes, as empresdgnpoadotar praticas de
cooperacao com eles, buscando atingir objetivosiositomo, por exemplo, o gerenciamento
de compras conjuntas visando a reducao de custadogéo dessas praticas pode significar
um aumento da capacidade de gestdo do ambienteah@ ggmpresa esta inserida. Tem-se,

assim, que o concorrente pode, em determinadas8és, atuar como parceiro.

No que se refere as relagbes com os fornecedoddientes, as empresas podem

estabelecer estratégias que possibilitem adminiswajuntamente seus determinantes de
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custos, ou seja, realizar uma gestdo compartilladauscar melhorar sua capacidade
competitiva, por exemplo, através do desenvolvimet¢ novas tecnologias, sugerindo
aprimoramento nos processos, estabelecendo metaxiggio de custos, entre outros. De
acordo com Souza e Rocha (2009), nesse procesperativo de gerenciamento de custos,
denominado Gestédo Interorganizacional de Custo$C; & préticas de cooperacdo podem
levar a empresa a criar diferenciais e reduzirosygbrnando toda a cadeia produtiva mais

competitiva.

O reconhecimento dessa nova realidade ambient@lnecessidade de gestdo externa
compartilhada, também é destacado por Leitcl (2006), quando citam que a concorréncia
vem forcando as empresas a colaborarem com setsirparcomerciais. Acrescentam que,
para isso, as organizacfes vém utilizando a gestémorganizacional de custos, com o
objetivo de alcancar a gestédo colaborativa de susto toda a cadeia de valor. Leitthal
(2006) citam ainda que a gestdo de custos, paraefgmrz, deve atravessar os limites
organizacionais. Além disso, tem o potencial paethorar o desempenho de cada empresa
dentro do contexto global da cadeia de valor. Bagisso ocorra, no entanto, € importante
compreender os fatores que podem conduzir a gestaoustos, de forma a alcancar os

objetivos propostos pela GIC.

Enfim, existem inUmeras possibilidades para as esagr melhorarem sua vantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes. Porérs, ddaem inovar, deixando de utilizar
apenas as informacfes originadas dos sistemas rdabidmade gerencial tradicionais, e
projetar sistemas de informacdes que incorporemo®utonceitos, como praticas de
cooperacao, analise do custo dos concorrentesl€,a0&quais devem estar em sintonia com

0 ambiente externo, acompanhando as tendénciasdado.

E nesse contexto, de um mercado caracterizadoapgt@amento da competicéo, que
emerge o problema deste estudo, envolvendo a gestéiégica de custos, apresentado na

secao seguinte.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme exposto na contextualizacéo, a literatema destacado que o desafio e a
oportunidade para a obtencdo de vantagem competgstdo também vinculados a
formulacdo de estratégias e a a¢fes que envolvanalsse do ambiente externo. Segundo
essa literatura, € preciso que 0s gestores ina@rpestes conceitos a realidade pratica das

empresas.

Diante dessa realidade, tem-se o0 seguinte probnpesquisa que esse estudo
pretende responder, e que norteara toda a traetde pesquisa:Quais sao,
predominantemente, as praticas de gestdo externa daeistos utilizadas por empresas

brasileiras?

1.3 PRESSUPOSTOS

A formulacéo de pressupostos € um importante donda pesquisa, pelo fato de que
propde uma explicacdo provisoéria ao problema ansestigado e direciona os esfor¢cos pela
busca de informagdes (MARCONI; LAKATOS 2008). Coasé nessa afirmagao, procurou-
se por evidéncias para a formulacdo de pressupqgesonduzissem essa pesquisa, tendo
sido identificados alguns estudos correlatos, ogadseguir.

Guilding (1999), em seu estudo, concluiu que depdas empresas esta relacionado a
intensidade com que elas adotam praticas de arddis®ntabilidade dos concorrentes, ou
seja, empresas de maior porte adotam essas préticasnaior abrangéncia e também tém
uma maior percepcdo quanto aos seus beneficioseNsntido, Valkokari, Kulmala e
Kajuter (2007) mencionam que pequenas empresasngeite tém menos recursos do que as
grandes para o desenvolvimento e implementacaertnifentas de gestédo, sendo que podem
ser necessarias diferentes abordagens para imgketasnem comparacdo ao que ocorre em
grandes empresas.

O estudo realizado por Souza (2001) mostrou Coesaa de as empresas terem a
percepcdo de que conceitualmente as novas propistasaticas da contabilidade gerencial

eram bem fundamentadas, nédo existia adeséo saivéia elas.
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O estudo de Kulmala e Kajuter (2005) também eviideque a troca de informacdes
entre as empresas é fundamental para que ocoesta@ogExterna de custos, porém, os autores

constataram a escassez de evidéncias empiricapquoem para a adocao dessa pratica.

Adicionalmente, Souza e Rocha (2009) afirmam quec@s empresas desenvolvem
uma relacdo estratégica com seus parceiros em desoportunidades de melhorias, e que

talvez isso ocorra pela necessidade de troca demaf;6es sobre seus custos.

Assim, por analogia aos resultados obtidos endestanteriores, estabeleceram-se os

seguintes pressupostos:

1) As empresas brasileiras ndo adotam as praticaestéogexterna de custos com a
mesma abrangéncia e profundidade com que saoasataditeratura.

2) Empresas de maior porte adotam as praticas deogestérna de custos com maior

abrangéncia e profundidade do que empresas menores.

3) Asempresas que fazem parte da mesma cadeia @& mab compartilham
informacgdes sobre processos internos e custos almaagéncia necessaria para que

todas se beneficiem pelo uso da GEXC.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Diante da realidade aqui apresentada, nesse eséudwestiga a gestdo externa de
custos no contexto de sua efetiva utilizacdo pelapresas, ou seja, caracteriza-se pela
investigacdo da adocao desses instrumentos pelagsan, implicando no reconhecimento

ou nao, da sua validade e importancia para a gestgcesarial.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral deste estudo, fatafimidos os seguintes objetivos

especificos:
a) Investigar as praticas de gestdo externa de cdettacadas na literatura;

b) Investigar os beneficios de sua adocdo a partpedspectiva do processo de

tomada de decisoes;

c) Investigar os fatores que influenciam no grau d®ad, ou ndo, dessas praticas

pelas empresas;

d) Investigar as principais dificuldades para impletagfio das praticas de gestédo
externa de custos, bem como as possiveis causagedtial ndo adocéo e/ou
utilizacdo e posterior abandono, e se as empresaagjabandonaram planejam

no futuro adotar novamente essas praticas.

e) Investigar o conhecimento ou ndo dessas praticdss perofissionais

entrevistados.

1.5DELIMITACAO DO TEMA

Faz parte do escopo central desta pesquisa in@esfigis sao as praticas de gestao
externa de custos utilizadas por empresas bras)eiexaminadas no ambito das

recomendac0es e justificativas apresentadas ratlita pertinente.

No que se refere aos aspectos tedricos, esta passgidelimita pelas abordagens
preliminares sobre gestdo externa de custos, dparente ainda ndo muito frequentes na

literatura brasileira.

N&o é objetivo desta pesquisa determinar quaisasgwaticas de gestdo externa de
custos mais eficazes, nem de que forma elas poaldunenciar o resultado operacional das
empresas. Nao faz parte deste estudo propor aukesszdologias para a gestao externa de
custos, tampouco mensurar 0s beneficios econdralcaacados pelas empresas em funcéo

de sua aplicacao.
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1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

A argumentacao desta pesquisa, em termos de difecgtiva, € a de fornecer um
estudo empirico para a compreensdo do tema gedt&ioa de custos no ambito real de sua
aplicacdo. Portanto, a justificativa envolve a tafete uma contribuicdo cientifica em uma
area de reconhecida caréncia de estudos empiBocasza e Rocha (2009) reforcam essa
colocacdo, quando afirmam que, no Brasil, os estudelacionados a gestdo

interorganizacional de custos ainda estdo dangoiim®iros passos.

Essa argumentacdo encontra amparo no estudo deingu{lL999), que ja naquela
época havia detectado a caréncia de estudos mdaci® a analise do concorrente.
Recentemente, Hoffjan e Heinen (2005) reafirmam eyuste ainda um numero limitado de
estudos empiricos sobre a gestdo estratégica tlesscam especial sobre analise do custo do
concorrente. Nesse sentido, Kulmala e Kajuter (R8@2&m que os fatores que determinam o
sucesso ou fracasso da abertura de informagfe® salstos na cadeia de valor sao
largamente inexplorados, e que, além disso, agtécque facilitam o processo dpen-book
accounting -OBA em relagGes interorganizacionais ndo foramisebs em detalhe, por

meio de pesquisas.

Subramanian e Ishak (1998) apontaram a necessidadesalizacdo de estudos
relacionados as praticas de analise dos concosrente dois pontos de vista. Um deles por
descrever as praticas adotadas por outras empragasiando aqueles gestores que ja
possuem um sistema de analise a aprimora-lo sessgg@® O outro ponto de vista esta
relacionado ao fato de que estudos desse tipo padgiliar agueles gestores que ainda nao

possuem um sistema de analise do concorrente-bbcria

Portanto, a contribuicdo do presente estudo esfatoale que ele procura identificar a
possivel lacuna existente entre a teoria e a @yditec ambito de parte da realidade brasileira. Do
ponto de vista tedrico, procura reunir os prinsigainteddos da literatura desenvolvida na area da
gestdo externa de custos; da perspectiva pratiocesponde a realizacdo de um diagnoéstico da
efetiva adocdo dessas praticas pelas empresdsaneld ainda a aplicacdo delas como parte da

estratégia para obtencéo de vantagens competitivas.

Estudos dessa natureza sao importantes por prewocena reavaliagdo nas empresas e na
academia, quanto as formas de desenvolvimentoenngpitacdo e ao uso de novas préticas de

gestao, conduzindo a um aperfeicoamento da gestamrghnizacdes. Um exemplo disso € o ABC,
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caracterizado por ser um método de custeio queaapesoferecer informagdes relevantes

para a tomada de decisdes, ndo desfrutava de wemsanaceitacdo pelas empresas, e cuja
constatacao foi possivel através de pesquisagadab junto a empresas. Kaplan e Anderson
(2007) analisaram pesquisas e detectaram que nantpsesas abandonavam esse sistema
devido ao fato de o levantamento de dados ser muetmorado e 0 seu custo de

processamento muito elevado. Eles citam ainda @pre, base nas dificuldades enfrentadas
pelas empresas para a ado¢ao desse sistema, debatm testada e implementada uma nova

abordagem, que eles denominaranT imkee-Driven Activity-Based CostirfgDABC).

O exemplo citado do ABC reforca a idéia de quea pgie ocorra o aperfeicoamento
das técnicas de gestdo e o avanco do conhecinientdico, toda a teoria deve ser testada no
seu ambiente real de utilidade, dada a necessdaaderificar como ela tem sido incorporada

as praticas empresariais. E assim que pode serialiatglo o avanco do conhecimento.

Essa justificativa também se ampara na colocacdadibus (1995, p. 2), que destaca a
importancia da realizacdo de estudos que conduaam diagnostico das praticas adotadas pelas

empresas. Isso esta fundamentado no seguinte anigutioeautor:

[...] o que mais importa, na realidade, é a qudkdda pratica contabil. A doutrina
tem sua grande importancia, € bem verdade, quajudia @ entender melhor e
explicar a prética, eventualmente quando consegojetgr estruturas conceituais
gue se antecipam a pratica (mas que devem seadalichelos experimentos reais).

Para corroborar com a necessidade de se realagasticos verificando as praticas

adotadas pela empresa, detectada por ludicibu§)1@8mes (1995, p. 79) cita que

[...] o confronto da teoria com a pratica nessegosocendrios mais do que se
justifica, como tentativa para se evitar que o Gem®mum prevaleca na
apresentacdo dos novos enfoques, como panacémsaparioria dos problemas
encontrados nos sitemas de controle de gestdowdosak tipos de organizacao.

Portanto, levando-se em consideracao as colocap3ediversos autores pesquisados
e, principalmente, de ludicibus (1995) e Gomes %),99 confronto da teoria com a pratica,
realizado no estudo que ora se apresenta, podetié g@no subsidio para novos estudos,
principalmente os que tenham como objetivo avaigropor metodologias para a gestéao
externa de custos. Além disso, se caracterizagrouraa iniciativa de possivel aproximacao

entre a academia e as empresas, no gue se refediess de gestao.

Este estudo faz parte de uma iniciativa do Nude@esquisas em Gestao de Custos —

NUPEGEC, que é um grupo de pesquisas registradoConaselho Nacional de
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Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNP@etado pelo Prof. Dr. Marcos Antonio
de Souza, cujas linhas de pesquisa sao contradadoontabilidade gerencial e gestao

estratégica de custos.

O NUPEGEC, em sua linha de pesquisa “gestdo agitatéle custos”, tem como
objetivo geral o desenvolvimento de teorias e astigacao de aplicacdes das informacdes de
custos no ambito da formulacdo, implantacéo e olntte estratégias que tenham nos custos
um dos fatores de obtencéo e/ou manutencao degeamteompetitiva. Portanto, este estudo

guarda estreita relacdo com essa linha de pestuiS&PEGEC.

1.7ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada em 5 capitulos. Gtuéapl € composto pela
introducdo, em que o tema objeto deste estudotéxtaalizado, conduzindo a um problema
de pesquisa; em seguida sdo apresentados oS @ESSUDOS objetivos, a delimitacdo do

tema e a relevancia do estudo.

No capitulo 2 sédo apresentados os topicos que campd referencial teorico,
trazendo consideragBes preliminares sobre conaierém gestdo estratégica de custos,
posicionamento estratégico, inteligéncia competigwestratégia competitiva. Em seguida séo
desenvolvidos os topicos relacionados as pratieagestdo externa de custos tratadas na
literatura, abordando-se aliancas estratégicati@ésterorganizacional de custos e técnicas

de analise do custo dos concorrentes.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia aplinaddesenvolvimento da pesquisa,
destacando a tipificacao e classificacdo, defindg@populacao alvo e instrumento de coleta e

tratamento dos dados, e ainda as possiveis linesad® método.

O capitulo 4 retrata o resultado da pesquisa, lmmo® diagnostico realizado com

base nas respostas das empresas da amostra eefer@néticas de gestao externa de custos.

Por fim, o capitulo 5 traz a conclusédo do estudasi@o em que sao apresentadas as
recomendacdes para futuros estudos sobre o tensediéncia, apresentam-se as referéncias

gue embasaram o desenvolvimento tedrico da pesgeigaidas dos apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

2.1.1 Estratégia Competitiva e Posicionamento Esti@gico

Em um mundo globalizado, a concorréncia em geaglirtada, as mudancas ocorrem
de forma muito rapida, estabelecendo-se novas foro@ competicdo. Surge dai a
necessidade de as empresas buscarem, entre cativossf informacdes que possibilitem
realizar a gestao de forma mais eficaz, com o iobjele melhorar sua vantagem competitiva

em relacéo a concorréncia.

De acordo com Bacic (1994, p. 4),

[...] uma empresa competitiva cria e recria vamageompetitivas sustentaveis
numa atuacgdo que, do ponto de vista sistémico,séma positiva para a sociedade.
A criacdo de um “maior valor para os clientes”, siabelecimento de relacdes
“ganha-ganha”, a articulacao estavel com forne@sja implantacdo da gestédo de
gualidade (com todas as implicacdes que isto hresa organizacéo do trabalho),
a criacdo de redes de empresas, etc. sdo formagudedo que contribuem e

sustentam efetivamente a competitividade empréganacional

A vantagem competitiva, segundo Rocha (1999, p, 4Bsigna a situagdo ou o
estado das empresas que conseguem obter recursase#rares condicbes de preco,
qualidade, quantidade, prazos, etc., do que osoocmmies’. Nesse contexto, a gestao

estratégica de custos torna-se relevante para@esas.

Para a compreensdo da gestdo estratégica de éustodamental conceituar antes o
termo estratégia. De acordo com Porter (1989, p. “32estratégia pode ser vista como a
construcdo de defesas contra as forcas competdiva®mo a determinacédo de posi¢cdes na

indUstria em que essas forcas sejam mais fracas”.

Conforme Rocha (1999, p. 11), o termo “estratégi¢é”um adjetivo que qualifica
algo que é absolutamente necessério ao alcancemdebjetivo. No que se refere as
organizacdes, o0 objetivo maior € o cumprimentorda missao, para garantir a continuidade
do negécio”. O autor salienta ainda que decistges estratégicas referem-se a obtencao e

manutengdo de vantagens competitivas das empeesp® estdo relacionadas ao ambiente
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empresarial, sobretudo com o0s concorrentes, fodoees, clientes e consumidores. Ele
menciona ainda que a determinagédo de metas tradap#etos de operacionalizacdo quando
as estratégias ja estdo estabelecidas. Nesse tmraegstratégia competitiva adotada pela
empresa pode direciona-la no sentido de obterediééal competitivo em relacdo aos seus

concorrentes.

Para Ansoff (1977), as decisdes estratégicas ppaatise principalmente com 0s
problemas externos, em especial comir de produtos a serem fabricados e o mercado em
que ira atuar. Bacic (1994, p. 1) traz o seu emegitto quanto a necessidade de se analisar o
ambiente externo para definir as estratégias cativast e cita que “as decisdes estratégicas
gue estao intimamente ligadas ao processo conctaledo amplas e vao desde a escolha do

campo onde concorrer até a definicdo da forma amnoorrer em dado setor de atividade”.

Nesse contexto, é importante que a empresa amalisghiente em que esta inserida,
buscando identificar as influéncias que ele exsot®e a sua competitividade. Nesse sentido,
Porter (2004) menciona que a esséncia da formuldgsiestratégias € relacionar as empresas
com o ambiente no qual elas estdo atuando, e quemasesas devem primeiramente
identificar as forcas que afetam o seu mercaddwg@o, bem como suas causas, para apos
identificar seus pontos fortes e fracos e, com baseresultados, definir suas estratégias. Ele
entende que as regras da concorréncia em um mesgd@xplicadas por cinco forcas
competitivas, as quais determinam a rentabilidadendpresa, sendo elas:

* Rivalidade entre as empresas existentes: repreaafiputa por uma posi¢cao, com o
uso de taticas como concorréncia de precos, agaatdemarkenting introducéo de
novos produtos, etc. Este € o principal determenatd competitividade entre as

empresas.

* Ameaca de novos entrantes: representa a ameagaptesas que pretendem entrar no
mercado, trazendo novos conceitos, ou seja, conmalgiferencial em relacdo as
empresas que ja estdo atuando nele, pois a emtestl#zs empresas pode ocasionar,

por exemplo, a guerra de precos, reduzindo a riéidtade.

* Poder de negociagcao dos fornecedores: alguns tasEs podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de um segmempondo seus precos ou a reducao
da qualidade de bens ou servicos, afetando diretanse rentabilidade da empresa
compradora. Fornecedores poderosos podem absoavelegparte da rentabilidade de

um segmento, que fica incapaz de repassar esges aos clientes.
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Ameaca de produtos ou servicos substitutos: rept@sa ameaca de entrada de
produtos substitutos, que pode ocasionar a reddeacetornos potenciais de um
segmento, pelo fato de impor um limite de preco paderd ser praticado pelas

empresas.

Poder de negociagdo dos compradores: o poder dartbexr dos compradores, pelo
volume ou capacidade financeira, podem pressiomaem@ado gerando reducao nos
precos praticados pelas empresas vendedoras eeqoemsemente, da empresa.

Com esta queda de precos séo reduzidas as maggkrsale a rentabilidade.

A Figura 1 apresenta uma situacdo exemplificadareafe as cinco forgas

competitivas possiveis, relacionadas a uma empatessetor automotivo que comercializa

onibus de transporte coletivo:

IndUstria Chinesa com

um produto de baixa | (g————
gualidade, e como um

preco inferior.
Poder de Negociacéo Ameaca de novos
com fornecedores entrantes
Rivalidade entre
Empresa siderurgica empresas existentes
Grandes grupos de
—> < <
com poder de_ (concorrentes) compradores de
barganha por dominar o
- 6nibus
0 mercado. Industria do Setor
Automotivo
Ameaca de produtos T Poder de negociac¢éo
’ . dos compradores
ou servigos substitutos

Transporte aéreo
como alternativa

Figura 1: As Cinco Forcas Competitivas
Fonte: Elaborado com base em Porter (2004).

A Figura 1 exemplifica caracteristicas estruturgue determinam as cinco forcas

competitivas de uma empresa do setor automotivie ea tém:

Rivalidade entre as empresas ja existentesTem-se uma industria do setor

automotivo, que por dispor de tecnologia avancatlnde parcela significativa do
mercado e o concorrente investe significativos n&xsi para superar esta tecnologia,
ou seja, a rivalidade ndo permite que as empresasma conjuntamente no
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desenvolvimento de tecnologia, agindo sempre erfraan, com utilizagdo de mais

recursos para atingir os resultados.

« Ameaca de novos entrantedJma empresa de Onibus da China que vende pro@uto

qualidade inferior, mas que, em funcdo de pratioar preco mais baixo, vem

ganhando forca frente a seus concorrentes.

» Poder de negociacdo dos fornecedorddma industria siderdrgica com alto poder de

negociacéo impondo precos de sua matéria-primaeaceacho.

« Ameaca de produtos ou_servicos substitutosTem-se o transporte aéreo como

alternativa ao transporte rodoviario, com 0s atoatide menor tempo e seguranca.

» Poder de negociacdo dos compradoresem-se um grupo de compradores de dnibus

(empresas de transporte) com grande poder de @aggocique exigem um preco

diferenciado, principalmente os importadores.

De acordo com Freitas (1996, p.125), “a metodologis cinco forgas permite que a
empresa observe a complexidade e aponte os fatdtieses para a concorréncia em seu setor
de atuacdo, como também a identificacao das passioracdes estratégicas”. Ao identificar
as forcas competitivas, a empresa pode analisanta flessas forcas, bem como os impactos
gue elas causam no mercado, para, a partir disfinirdsuas estratégias, estabelecendo metas

e formas para alcanca-las.

Segundo Souza, Rabelo e Bacic (1995), ndo se termo saber que formas assumiréo
as ameacas e oportunidades no futuro, mas se potde Visualiza-las, e essa visualizacédo
pode ser feita por meio da analise de influéncidereas. De acordo com Porter (1989),
existem trés estratégias genéricas para enfrestaeineo forcas competitivas, que ele define
COmMO meios para superar 0s concorrentes, send@gpas estratégias estdo presentes no
mercado e sdo escolhas que cada empresa faz garaaganais competitiva. A estratégia de
lideranga no custo total é estabelecida quandaist®s cumulativos de execucgdo de todas as
atividades de valor forem mais baixos do que oocdsts concorrentes, possibilitando a
empresa praticar um preco inferior. A estratégiadifierenciacdo € estabelecida quando a
organizacdo for genuinamente Unica em alguma coisdpr considerada Unica para que
possa praticar um preco maior que seus concorrelesestratégia de enfoque é estabelecida
na escolha de um ambiente competitivo especificouama industria. Seleciona-se um
segmento ou um grupo de segmentos na indUstriapgaade a sua estratégia para atendé-los,

excluindo outros. A Figura 2 apresenta essas $téastégias genéricas:
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VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada Posicéo de Baixo Custo
pelo cliente

O

O

V]

\||_|_J R .

< No ambito de toda a DIFERENCIAGAO LIDERANCA NO
- indUstria CUSTO TOTAL
w

o

>

-

<

Apenas um segmento ENFOQUE
particular

Figura 2: Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1989, 41).

Cada uma das trés estratégias exige diferentessosce competéncias para que sejam
colocadas em pratica com éxito, atingindo os olgstda organizacdo como um todo. Além
disso, o conhecimento da estratégia adotada pelmao@nte é relevante para que a empresa
saiba como posicionar-se no mercado. Exemplificasel@ concorrente for o lider em custos,
sabe-se qual é o seu ponto forte e a empresa psd@opar-se estrategicamente, adotando a

estratégia da diferenciacdo, aumentando sua [pag&@d no mercado.

De acordo com Dimingo (1988), o posicionamentoagsfjico consiste em detectar o
gue o mercado busca, bem como identificar os commi@s, suas fraquezas e pontos fortes,
com o objetivo de atender as demandas do mercaftorda mais eficiente e eficaz, ou seja,
consiste em tornar uma empresa ou um produto dder@o dos demais. Para Toledo e
Hemzo (1991), o posicionamento estratégico € untrumento que apodia as decisdes
estratégicas relacionadas a conceituacdo de psodutda imagem de uma empresa, junto ao

mercado, em relagéo aos seus concorrentes.

Nesse contexto, ao se posicionar em um mercadoppsiesa deve antes analisar
profundamente as forcas competitivas que afetaptay em que ela ir4 atuar, e desenvolver
estratégias que possibilitem criar mecanismos desdecontra essas forcas e, ainda, que
possa utiliza-las em seu favor (PORTER, 1989).

Devido ao aumento crescente da complexidade doeatebcompetitivo, € relevante

posicionar-se estrategicamente, sendo que, parat@®ma-se importante que as empresas
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analisem seus concorrentes, pois com o0 crescemgecdmbio internacional surgem
constantemente novas possibilidades de negdciosvestimentos, e, diante disso, é

importante que a empresa esteja preparada pasaresses demandas.

2.1.2 Gestao Estratégica de Custos

As praticas de contabilidade de custos, finaneegarencial ainda tém muitas limitacdes
no que se refere a qualidade das informacoes ri@esa gestdo da empresa. De acordo com
Bacic (1994), até meados de 1980 a contabilidadeusg®s ainda néo tinha incorporado em
seu escopo a discussdo das relacdes entre estrat@gpetitividade e gestédo de custos, sendo
gue se discutia apenas o papel e utilidade dosdoette custeio. Ele salienta que a discusséo
no que se referia a gestdo de custos era necessaréa de curto prazo e basicamente

quantitativa, e que a preocupacéo com a estratégigeduzida.

7

Shank e Govindarajan (1997) citam que é recent@rsitdo da contabilidade de
custos para a analise gerencial de custos. Esseami@oque, denominado gestao estratégica
de custos, e 0 consequente interesse na gestéigtds advém da priorizacdo da estratégia ao

longo dos ultimos anos.

Apesar da importancia dada pela gestdo estratéigiosustos na analise de fatores
internos e externos as empresas, para Staudt, #oBaatz (2005) uma das limitacbes da
gestdo de custos sob esse enfoque ainda é o fate dealisar apenas fatores internos da
empresa. Os autores enfatizam a necessidade deptiareo campo de atuacdo da gestao de
custos, passando a monitorar 0s custos de outrpeesas e de possiveis relacionamentos

externos.

Nesse sentido, salienta-se que para a gestaoegateatle custos realmente apoiar o
processo decisOrio das empresas, ndo é suficigreas monitorar os custos de outras
empresas. E necessario ampliar este foco, busaltednativas para a reducido de custos e
para manter a competitividade, sendo que isso peddeito, por exemplo, por meio de
aliancas estratégicas e da gestdo interorganizdcide custos, detalhadas nas secOes
seguintes. Essas afirmacdes sédo sustentadas pahaiemento de Rocha (1999), que define a
gestao estratégica como parte da gestdo das esmpreséem como foco o acompanhamento
de acOes ligadas a analise do ambiente, como, y@nmo, andlise dos concorrentes,
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fornecedores, clientes e consumidores, com o @bjelié conceber e implementar estratégias

gue mantenham ou melhorem a sua competitividade.

Dubois (2003)chama a atencdo para anecessidadeandésar o0 ambiente
externo, referindo-se aos custos de materiais edex@bra, que nas organizacdes industriais
significam grande parcela do custo total. Nesse, fom exemplo de deciséo que pode aumentar
e/ou manter a competitividade é a terceirizac@alglenas atividades que possibilitam o acesso a
tecnologia. Além disso, a exploracéo da relacéo @domnecedor € importante ndo sé no que se
refere ao desenvolvimento técnico, mas tambémagelgéo de técnicas cormgust-in-time gestao
da qualidade total, etc. Diante disso, evidencm-seecessidade e importancia das

organiza¢des ampliarem o foco da gestdo estratdgicastos.

De acordo com Shank e Govindarajan (1997, p. 4esédo estratégica de custos é
definida como “[...] uma anadlise de custos visth sm contexto mais amplo, em que 0s
elementos estratégicos tornam-se mais consisteptgdicitos e formais.” Os autores
ressaltam ainda que as informagdes obtidas nessesgo séo utilizadas para desenvolver

estratégias superiores, visando obter vantagemaetitiva sustentavel.

Bacic (1994, p.1) complementa e amplia a definigéaestdo estratégica de custos,

guando menciona que

[...] a gestdo estratégica de custos deve apoieonapetitividade da empresa,
fundando sua perspectiva de andlise e atuacdo ehortinonte de longo prazo e no
reconhecimento de que o importante ndo é a gestiou$tos atuais e sim a gestao
dos recursos que propiciardo os ganhos futuros.

Diante disso, pode-se afirmar que a gestdo estatélg custos tem um foco mais
amplo em relacdo a contabilidade gerencial, patoda que, através dela, analisam-se fatores
internos e externos simultaneamente, buscandmailiesis para a reducdo de custos e/ou
obtencdo/manutencdo da vantagem competitiva duraduara as empresas, ou seja, hum

horizonte de longo prazo.

E importante salientar que o objetivo da gesti@sgfica de custos ndo é puramente
de reduzir custos, mas adotar estratégias paraemaanhtagem competitiva sustentavel a
longo prazo para a empresa. Staudt, Souza e BH@5) citam que a questdo central da
reducdo de custos é criar formas de processa-lajgena empresa reduza a sua capacidade
competitiva, e que a reducdo de custos ndo deveatada como uma acgao isolada, e sim

como parte integrante da estratégia empresarial.
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No entendimento de Miotto (2007), para que a realwg custos resulte em efeitos
benéficos é importante que a qualidade dos prodigjzs mantida ou melhorada, pois, em

caso contrario, a empresa pode perder competitigida

Portanto, pode ser prejudicial a continuidade dpresa adotar estratégias que visem
apenas a reducdo de custos, e, nesse sentidotda gefatégica de custos pode contribuir
fornecendo informacgdes que possibilitem a ela cogthe criar mecanismos para administrar
os fatores que determinem o0s seus custos ou icferana sua competitividade, buscando,
por exemplo, alternativas que proporcionem inovag¢éenoldgicas a um custo menor, acdes

cooperativas com outras empresas, informagdes sohoerrentes, etc.
Bacic (1994) cita que a GEC tem varios pontos cuveih ser atacados, destacando:

a) mudar o foco conceitual de gestdo de custos gestio de recursos que

propiciem ganhos;

b) aprender a avaliar, no presente, os custosoltlos rumos estratégicos que
destroem fatores internos, estruturais e sisténdeammpetitividade;

c) criar metodologia para analisar custos com Mi&lmngo prazo;
d) relacionar consistentemente a GEC com a esiaagéapal da empresa;

e) aprender a criar novas realidades em termosild®g¢io de recursos atuais
e potenciais que possibilitem maiores ganhos @sdiferente de otimizar uma
dada situacao existente);

f) compreender os impactos das informacdes sobseoxuna conduta das

pessoas dentro da empresa,
g) trazer ao amago da GEC a metodologia de geatgaalidade total;

h) relacionar claramente as decisbes sobre preégosas reacdes esperadas de

concorrentes e clientes;

i) identificar os custos ocultos da complexidadgaendo qualidade e propor

politicas para sua reducéo;

J) refletir sobre a contradigéo entre a visdo dedtho humano como custo e a
visdo de longo prazo na qual os recursos humarms $#se atual para os

lucros futuros.
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Com isso, entende-se que a esséncia da gestaegisaale custos € a preocupacao
constante da empresa com a obtencdo de vantagempetitra em relacdo aos seus
concorrentes, e que ela proporciona alternativaa paduzir custos e/ou obter/manter a
competitividade da empresa, num horizonte de Igrgao. Além disso, a gestdo estratégica
de custos envolve, além da gestdo dos fatoresnasteque determinam oS seus custos,
também o gerenciamento dos fatores externos, pior daegestdo dos custos existentes nas
relacbes das empresas dentro da cadeia de valapa®se dos seus concorrentes e do

estabelecimento de acdes cooperativas.

2.1.3 Inteligéncia Competitiva

As empresas deixaram de fazer parte de um cendwile @penas 0S recursos
financeiros eram suficientes e passaram a fazee pEr um ambiente caracterizado pela
crescente necessidade de conhecimento e informagbes o negdécio, capazes de embasar
seu processo decisorio e garantir melhores resgltdtesse ambiente, altamente competitivo
e instavel, as empresas estdo cada vez mais reemlrea necessidade de implantar ou

melhorar seus recursos estratégicos para manterenompetitividade.

A necessidade de rapido intercambio de informagées como resposta a evolucao
dos mercados, produtos e servigos, e essa tend&seéa-se principalmente no aumento da
concorréncia, inclusive a nivel internacional. Mes®ntexto, a inteligéncia competitiva,
também conhecida como inteligéncia corporativa mpresarial, vem tornando-se cada vez

mais relevante na area de negocios desde o irdcd®80 (TOIT, 2003).

Adicionalmente, a capacidade de sustentar a inova&;d@econhecida como uma
vantagem estratégica e, nesse contexto, torna-slenéy que novos conhecimentos e
tecnologias devem ser gerados em um ritmo aceleEzsde conhecimento € essencial para o
sucesso da aprendizagem e da inovacéo dentro deraprasa, sendo que iSSo pode ser mais
facilmente obtido utilizando-se da inteligéncia gatitiva (TOIT, 2003).

Inteligéncia competitiva, de acordo com Gomes eg8ré2001), é o resultado da
analise de dados e informacdes coletados no arelientpetitivo, que servird para embasar
0 processo decisorio da empresa, considerandoosvéuiuros e ndo apenas informacdes

relacionadas ao passado.
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Segundo Toit (2003), a inteligéncia competitivareamada em dados passados e
presentes, mas com o intuito de antecipar movirsdntaros, a fim de conduzir e orientar as

decisGes da empresa na busca de vantagem congetitiv

De acordo com Balestrin (2001), inteligéncia contpaté o tratamento repetitivo de
informacbes sobre o ambiente, pois a empresa detes eonstantemente coletando
informacdes para manter seu banco de dados atimlizdém disso, deve haver um
planejamento quanto ao tipo de informacdo que aresapobjetiva buscar, para que nao

realize esforcos desnecessarios.

Dessa forma, o processo de analise no ambito expEra proporcionar informacgdes
consistentes, que sirvam de apoio ao processoddeci®sta condicionado a um eficaz
sistema de selecéo e coleta de informacdes reks/aabre o ambiente em que a empresa esta
inserida. Nesse sentido, Porter (1989) menciona ajesséncia da formulacdo de uma
estratégia competitiva € relacionar a empresa camloiente no qual ela esta inserida. O
autor menciona que, embora o ambiente seja muifoarabrangendo tanto forgas sociais

como econdmicas, 0 ponto mais relevante sdo astiicom as quais a empresa compete.

Portanto, a busca de informacgfes relevantes sabmomcorrentes pode auxiliar a
empresa a posicionar-se estrategicamente no mere@adecipando-se em relacdo aos
movimentos da concorréncia. A necessidade de manterbanco de dados sobre a
concorréncia também é reconhecida por Toit (20@&)a o autor, cada vez mais as empresas
vém metodicamente investigando seus concorrenti@s, de utilizarem-se estrategicamente

destas informacdes para melhorar sua posicéo ciivgpein relacdo a eles.

Para Martendal (2004), o objetivo principal dessdiga de inteligéncia competitiva é
a identificagcdo das ameagas, minimizando assim, efistos do desconhecido e
proporcionando vantagem competitiva pela diminuigadaempo de reacdo em relacdo aos

movimentos da concorréncia, direcionando a em@ess/as oportunidades.

A busca de informag@es sobre os concorrentesaagesndo ser tarefa facil, pode ser
efetuada de forma ética. Rocha, Carneiro e Ara@0() ressaltam que a analise de
concorréncia nao € considerada espionagem e cilamap Estados Unidos exist&saciety
for Competitive Intelligence Professionals’ SCIP, que tem como objetivo a busca de
informagBes para acompanhamento da concorréndiizando métodos legais e éticos na
obtencéo de dados sobre o ambiente concorrencial.
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Rico (1994) cita algumas das fontes, publicadasdmy nas quais é possivel a busca
de informacgdes sobre a concorréncia (Figura 3).

Informacgdes
Publicacao de - comerciais e ——
demonstracdes Artigos financeiras Analise fisica de
contabeis publicados publicadas produtos
Observacdes Clientes Comuns
fisicas \
Fornecedores / Bancos e
comuns \ mercado
BASE DE DADOS «— | financeiro
/ SOBRE
isti CONCORRENTES
Estatisticas '\ Ex-empregados do$
oficiais concorrentes
Andlise T
comparativa da Associagfes do
industria setor
Consultores ) N Outros membros
Peritos no Informagdes de da concorréncia
setor empregados

Figura 3: Fontes de Informac6es sobre o Concorrente
Fonte: Adaptado de Rico (1994)

A Figura 3 apresenta algumas fontes onde a empoekara obter informacgfes sobre
0S seus concorrentes. Essas fontes podem propar@emais variados tipos de informacéo
como, por exemplo, aguelas relacionadas a posiganceira e custos, que podem ser obtidos
por meio da andlise das demonstracdes contabelicguds. Adicionalmente, pode-se obter
informacgBes relacionadas ao produto do concorregmde, meio da sua andlise fisica.
Consultores e peritos no setor podem auxiliar mattusca de informacdes, principalmente,
no que se refere a inovacdo, uma vez que podenecenhs melhores praticas do mercado
em funcdo de atender outras empresas do mesmo regegreafim, existem varias fontes
publicas que podem auxiliar a empresa na elabordgdon banco de dados, com variados

tipos de informagdes sobre a concorréncia.

Ainda, de acordo com o estudo de Toit (2003), dissnda concorréncia é a questao
central da estratégia competitiva. Por isso, toaesacfes dos concorrentes devem ser

continuamente analisadas. O resultado desta amle servir para que a empresa realize
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um benchmarking evite surpresas e identifigue oportunidades pamanter sua

competitividade.

Segundo Oliveira, Gomes e Garcia (2001), um sistdmanformacdes sobre os
concorrentes deve ser constituido de informacdesametes capazes de apoiar o gestor no
processo decisério, e, para isso, deve-se detarngnem serdo 0Ss responsaveis pela
manutenc¢do desse sistema e como ocorrera a celedds, definir quais serdo as principais
fontes de pesquisa, avaliar e analisar as inforesagde forem obtidas e, por fim, apresentar

0s resultados potenciais do seu uso.

A Figura 4 mostra as principais etapas necess@dss estruturar um sistema de
informacgdes sobre o concorrente que, segundo @ivBomes e Garcia (2001), inicia-se pela
formacdo de um banco de dados, selecionando-sentes fde coleta destes dados, que em
seguida recebem tratamento, ou seja, sdo trangfoemam informacdes qualitativas,
quantitativas, ou ambas, gerando informacfes salrencorréncia e, a partir dai, tem-se

subsidios para o processo de tomada de decisdes.

DADOS

Publicados Pesquisade
Campo

Banco de Dados
v

Tratamento de dados
Informacéo

!

Decisdo

Figura 4: Esquema de um Sistema de Informag¢6es sabo Concorrente
Fonte: Elaborado com base em Oliveira, Gomes ei&¢001).

A partir dessas constatagfes, entende-se queanpdle competitividade € relevante
que as empresas estruturem um sistema de intabgémmpetitiva, que apoie 0 seu processo

decisorio, na busca de competitividade.
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2.2 GESTAO EXTERNA DE CUSTOS

O mundo corporativo, altamente competitivo, oferecgias ameacas para as
empresas: a entrada de produtos vindos de outiesspa dificuldade de acesso a informacéao
e tecnologia, a entrada de novos concorrentesjsieselevados para exportar, entre outros
fatores. Subramanian e Ishak (1998) destacam g@&nase da maioria dos desafios
enfrentados pelos gestores estd fora do ambietéendin das empresas e que avancos
tecnolégicos, mudancas sociais, demograficas, eniteos fatores, criam, por um lado,

oportunidades, mas também ameacas significativasgseempresas.

Nesse contexto, Schiff e Schiff (2008) citam quemo uma resposta a contracdo da
economia, as empresas devem revitalizar seus paxe® gestdo, buscando desenvolver
novas competéncias e melhorando seus processdsrntie a manter sua competitividade.
Mcnair (2007) traz o seu reconhecimento desse antebéecita que as mudancgas ocorridas no
mercado fizeram com que as préticas de gestdostescsofressem mudangas nos ultimos 20
anos, indo além do dominio da avaliacdo do inventarda geracdo de informacdes no
ambito financeiro. No entanto, estes avancos néiseguiram sair dos limites das praticas
tradicionais de gestdo de custos, porque continiaoulados as limitagdes impostas pela
contabilidade financeira.

Mcnair (2007) cita ainda que é preciso adotar gaidtide gestdo que ultrapassem os
limites da empresa, ou seja, as praticas de gestédopodem ficar restritas a analise do
ambiente interno. Segundo ele, o futuro dos negdmquer o desenvolvimento de novas
idéias e novos métodos que incorporem metodologasinovagdes tecnoldgicas,
independentemente da sua origem, ou seja, € pliacisar, buscar meios para que a empresa

aumente sua capacidade competitiva.

Nesse cenario, as empresas buscam alternativasalgzamrecar seus objetivos pela
ocupacdo de espacos, sendo necessario buscar fuwsss de gestdo, analisando as
empresas com as quais se disputa a preferéncialidotes, e, em alguns casos, adotando
praticas de cooperacdo com elas e estabelecendas Movmas de relacionamento e

cooperagao com outras empresas da cadeia de valor.

A importancia dos relacionamentos entre empresascrescendo, e, de acordo com
Souza e Rocha (2009, p. 4),
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[...] o enfoque da analise do relacionamento imteels como instrumento de gestédo
estratégica € relativamente recente dentro daatitex de gestdo de custos. No
entanto observa-se um interesse crescente de gadores sobre essa area do
conhecimento, a qual teve origem no final do sépakksado, com pesquisadores de
renome, tais como Porter, Shank e Govidarajan @&a® Slagmulder.

Segundo esses autores, com 0 aumento da importdmaialacionamento entre as
empresas, ou seja, a visdo externa as compankidentes externas de informacfes vém
sendo cada vez mais requisitadas pelos gestoress$e contexto, Scapens e Coad (2006)
citam que a adocdo de aliancas estratégicas e tlesoenfoques de cooperacdo tem
conduzido as empresas a bons resultados.

Nilsson e Agndal (2009) também reconhecem a impoidado relacionamento entre
as empresas e destacam que normalmente os bendgess@ecessarios a manutencdo da
atividade produtiva, formados fora dos limites dgeesa, representam entre 60% a 70% dos
custos de producdo. E em funcéo disso que cadmaiszas empresas tém procurado estreitar
as suas relacbes com outras empresas dentro da dadealor, com 0 objetivo de encontrar
formas para coordenar suas atividades junto a dedwes e clientes, para reduzir seus

custos.

7

A relevancia do tema “relacionamento interfrmasimbém € reconhecida por
Slagmulder e Cooper (2004), e, segundo eles, ssia pelo crescente aumento no interesse
do relacionamento entre as empresas, sendo um radwsppis motivos o fato de que o
desenvolvimento inicial de um produto esta ligads i@&lacionamentos da empresa com seus
fornecedores, e a maior parte do custo de um pyoducomprometida na fase da sua
concepgao e no desenvolvimento do projeto. Nessidse algumas acdes como a gestédo
compartilhada de custos, o desenvolvimento de npvogdutos e tecnologias em conjunto
com fornecedores e clientes, principalmente seaddstdesde a fase do projeto do produto,

podem trazer beneficios para toda a cadeia.

O projeto determina algumas propriedades (dimensi@eproduto, qualidade do
material, cuidados com o transporte, fatores deaemamento, etc.) que vao impactar o custo
total de uso e propriedade do produto durante wdweeu ciclo de vida (MOURITSEN;
HANSEN; HANSEN, 2001). As caracteristicas do mategmpregado € que vao determinar
0S custos e a negociacdo com os fornecedoresiicgagdo requerida dos funcionarios, etc.
(SLAGMULDER; COPPER, 2004 e SOUZA; ROCHA, 2009). &dores citam ainda que o
reconhecimento da interligacdo entre as empresas,éqginfluenciada desde a concepcao,
projeto e desenvolvimento dos produtos, ampliaqudede possibilidades no processo de
gestéo interorganizacional de custos, possibildaaddentificagdo de custos comuns, e que
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gerenciar essas influéncias é estratégico e pedertiganhos de escala para as empresas
envolvidas. Tenucci e Cinquini (2006) em seu estddstacam a importancia da informacao
sobre o ambiente externo. Ela permite a empresfuispositivamente das ligacbes com

fornecedores e clientes.

Adicionalmente, no que se refere a gestdo estecatélp custos, as empresas podem
obter ganhos explorando as relagbes com seus ctent&s ou simplesmente os analisando. A

concorréncia, segundo Reginato (1998, p. 1),

[...] exige que as empresas sejam competitivaarg, fanto, € necessario que estas
conhecam profundamente o ambiente do qual fazente.paktravés do
monitoramento do ambiente externo, pode-se ideatifimeacas e oportunidades,
possibilitando o reconhecimento de sinais e teridénde mercado, importantes
para um melhor posicionamento estratégico empedsari

Dessa forma, pode-se analisar tanto os concorrae® 0s fornecedores e 0s
clientes (gestdo externa), com o objetivo de coemgter o comportamento de mercado das
empresas na busca de uma melhor posicdo compethivempresa pode tracar um
comparativo entre ela e esses outros agentesiar adtratégias para alavancar sua vantagem

competitiva.

Assim, a analise das condic¢des internas da emprasase condicdo minima para o
sucesso, e 0s gestores devem agir analisando tamB#arhito externo, ou seja, devem buscar
estratégias de cooperacéo e gestado de custosomianites da empresa. Nesse sentido, para
a analise dos aspectos internos e externos, a sapoee utilizar-se da VBM (Visdo Baseada
no Mercado), a qual vé no posicionamento da empresaercado, o principal determinante
do seu desempenho, ou seja, tem énfase na andlismllente externo, e da VBR (Visdo
Baseada em Recursos), que considera o conjuntecdesos e competéncias Unicos de uma
empresa sua maior fonte de vantagem competiti@neentra-se na analise dos aspectos
internos da empresa (WALTER; MELLO; GOTZE, 2005g8ndo os autores, estes aspectos
constituem a analise SWOT, que por sua vez, cansgtno primeiro modelo classico de
planejamento estratégico e que serviu como baseopdesenvolvimento de muitas teorias de

gerenciamento estratégico.

O desafio que se configura é ajustar a isso un@o \8stémica, com a compreensao
das inter-relacbes entre todas as areas e as demmusesas inseridas no ambiente
competitivo. Nesse sentido, a gestdo estratégicaud®s, no ambito da gestédo interna e

externa, realizada conjuntamente, torna-se unmumsinto consideravel de apoio a gestéo.
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Gestéo Estratégicd
de Custos (GEC)

Gestao Interna de ‘ Gestao Externa de

Custos Custos (GEXC)

Figura 5: Esferas da Gestao Estratégica de Custos
Fonte: Elaborado com base em Subramanian e IsBaB);1Slagmulder e Cooper (2003).

A Figura 5 mostra que a gestdo estratégica de gustan toda a sua amplitude,
envolve um tratamento simultaneo e sincronizadogelstdo de custos nas duas esferas:
interna e externa. Isso significa que para as esaprese manterem competitivas, ndo é
suficiente apenas a tradicional forma isolada dgagedos fatores internos que impactam em
seus custos. E necessario também que elas anabisembiente externo no qual estio
inseridas. Esse processo objetiva a busca de opmtates que possibilitem reducdo de
custos, acesso a novas tecnologias, melhorias a®gs0s, iniciativas que proporcionam
inovacdes e conquista de novos mercados. Enfimcabss melhorar a capacidade

competitiva.

Surge entdo a necessidade de se preocupar cortéa geterna de custo que pode ser
definida como a gestdo dos fatores externos quealgema forma influenciam na
determinacdo dos custos e na competitividade da resamp (MCNAIR, 2007,
SLAGMULDER; COPPER, 2004, SOUZA; ROCHA, 2009 e N8GN; AGNDAL, 2009).
Segundo estes autores, a gestdo externa de cusgmigde a necessidade das empresas
ampliarem o foco interno da gestdo de custos,@r@sete a énfase na analise dos custos

além das fronteiras da organizacao: clientes, tmthares e concorrentes.

Reconhecendo-se que a gestdo externa de custosréawante elemento da gestéo
das empresas, necessario torna-se uma exposigcéa éatrutura basica (Figura 6).
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Gestao BExerna de

Custos
Parcerias e Gestéo Analise dos Custos
Aliancgas Interorganizacional dos Concorrentes
Estratégicas de Custos

Andlise da Cadeia de
Valor
Open-Book Accounting
Troca de Informacdes
raticas de Cooperaca

Figura 6: Estrutura Béasica da Gestao Externa de Cues
Fonte: Elaborado com base em Subramanian e 1sB8B);1Slagmulder e Cooper (2003).

A Figura 6 sugere que a gestao dos fatores qudvemv@ ambiente externo consiste
na formacdo de aliancas que permitam a adocao tdeadlvas conjuntas que podem
propiciar melhores resultados para as empresasivedasé Consiste também na gestao
interorganizacional de custos, esfera onde as aapraealizam um gerenciamento
compartilhado de custos, buscando alternativas neahazi-los; troca de informacfes sobre
processos internos, e outras praticas de coopecagdo, por exemplo, a entrega de produtos
diretamente nas linhas de producdo do cliente. XGREmpara-se também na andlise do
custo dos concorrentes, na qual se busca informagdlere as empresas com as quais se
disputa a preferéncia dos clientes. Nesse senéidoindamental também que a empresa
compreenda as politicas de precos adotadas pelesceacorrentes, pois 0 preco praticado
afeta diretamente sua competitividade, o volumeveledas e as margens de lucro. A
empresa pode detectar, por exemplo, que seus centxs tém 0s custos menores do que 0s
seus, porém 0s precos sao iguais ou mais baixpse gera distorcdes no mercado e contribui

para a ocorréncia de guerra de precos.

O reconhecimento da necessidade e importancia dgdadde estratégias de
cooperacao entre as empresas como meio para nrédhdea vantagem competitiva € a base
para viabilizar a adogéo de praticas de gestaornextie custos, como a GIC e as parcerias e

aliancas estratégicas entre a empresa e seusddores, clientes e concorrentes.
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Vistas as questdes centrais sobre gestdo extermaisios e, dado o objetivo desse
estudo, apresenta-se nos topicos a seguir maiathdetento sobre aliancas estratégicas,
gestdo interorganizacional de custos e andliseukt®s dos concorrentes, elementos que no

conjunto formam essa filosofia da gestdo externa.

2.2.1 Aliancas Estratégicas

Conforme destacado na secdo anterior, a adocacstcitégias de cooperacao é
relevante no contexto da gestao externa de custoesse sentido, as interrelagbes entre as
empresas devem ser exploradas, buscando-se dsgat@gcooperacdo, com o objetivo de

reduzir custos ou melhorar a vantagem competitvardpresa.

Segundo Ross e Lorange (1996), cooperacédo sigrafic@mbinacdo de forcas e
capacidades conjuntas que, no enfoque das aliasiestégicas, pode possibilitar que as
empresas parceiras alcancem resultados positigiua se refere a busca de vantagem
competitiva. Chiamulera (2002, p. 15) complememginthdo cooperacdo como: "[...] aquela
que ajuda as empresas envolvidas a sobrevivecyar le ainda traz vantagens ao consumidor

final dos produtos ou servigos”.

No contexto das relagdes interorganizacionais éitapte também a definicdo de
coopeticdo que, segundo Souza, Gianisella e AlmERrD8), significa cooperar para
competir, e representa a cooperagdo entre empecesasrrentes. O termo compreende a
fusdo das palavras cooperacdo e competicdo, reletpre o fato de existir competicdo nao
elimina a possibilidade de haver cooperacao, pitissialo 0 acesso a recursos aos quais uma
empresa, isoladamente, teria sérias limitacdesoitoo lado, a competicdo é importante para
manter as equipes em constante alerta pela amaagmdorréncia. Segundo Rocha, Oliveira
e Marins (2006), em determinadas situacfes, engpEsaorrentes sdo levadas a cooperar

entre si, constituindo aliancas para obter gankassdala.

Nesse contexto, a nogdo de relacionamentos intrza@rionais, segundo Pereira
(2005), é aplicada a uma ampla variedade de relagientos entre as empresas como, por
exemplo, joint ventures clusters consorcios de exportacdo, redes interorganizaispn
aliancas estratégicas, entre outros. O autor mea@mda que a nocao dos relacionamentos
interorganizacionais encontrada na literatura éabées dispersa, visto que varios autores tém

opinides divergentes.
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Para Rosenfeld (1997), redes interorganizacionads afividades colaborativas de
negocios, realizadas por grupos de empresas, cobjetivo de maximizar resultados, por

meio de acdes conjuntas. Por exemplo, exporta¢do, esenvolvimento de produtos, etc.

Quanto as aliancas estratégicas, Yoshino e Rari@86) as define como ligacdes
entre empresas que possuem alguns objetivos ermtosendo que para atingi-los partilham
custos, beneficios e riscos devidos a criagdo desoegdcios e apresentam as caracteristicas
de (a) independéncia entre as empresas, (b) censwbre as tarefas especificadas e
beneficios mutuos, e (c) as empresas contribueme esntem areas estratégicas cruciais

(tecnologia, produtos, entre outros).

No entendimento de Lagemann (2004, p. 21), asg@ssao parcerias que “englobam
0S mais variados tipos de acordos entre empresas, s mais variados tamanhos e
objetivos”. O autor salienta que ndo ha um conssobee sua abrangéncia. Paul (2007, p. 35)
menciona que existe falta de um consenso no quefe® a definicdo de aliancas, quando
cita que

[...] ilustrativamente falando, tipologias conmnt ventures fusGes e aquisicdes
costumam ser incluidas ou excluidas do contextcatiascas, segundo a visdo de
diversos autores. Porém, se criticamente analisadermo alianga poder-se-a
perceber que as fusdes e aquisicbes fogem ao sguadramento, pois se
constituem em absorcéo de uma empresa por outagidt venturepode, sim, ser
olhada como uma alianga, haja vista haver uma cgéueia de interesses e troca de
conhecimentos, tecnologia etc., entre duas ou onganizacdes.

De acordo com Ferreira, Divino e Correa (2009)alecas estratégicas sdo formas
de realizar redes de negocios entre duas ou malades. J4 para Pacagnam (2006), existe
uma diferenciacdo entre aliancas e redes emprss@oa parte de diversos autores. No
entanto, o mais importante € a concepcdo de gqamcab sdo unides entre empresas
autbnomas que possuem alguns objetivos em comunuge epara atingi-los compartilham

elementos de sua cadeia de valor.

A partir destes conceitos, assume-se nesse estgdaligncas estratégicas sao formas
de cooperacdo entre empresas, mesmo concorreasesnblo atingir objetivos mutuos, cuja

formacao pode ajuda-las a reduzir custos e toséxdas competitivas.

De acordo com Paul (2007), as empresas, quandaaforaliangas, compartilham
riscos significantes, o que demanda que os compsaRiassumidos na busca de objetivos
comuns sejam muatuos, pois se ndo ha o compartititantos riscos assumidos, ndo ha

comprometimento entre as partes. Segundo Hamel 2 (D@98), os propdsitos para a
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realizagdo das aliancas estratégicas sdo os seguinl) complementaridade e
desenvolvimento de novos negdécios que neutralizetanpiais rivais e criem redes de

cooperacdao; (2) criacéo sinérgica de valor; (¥rmdlizacdo de conhecimentos.

Para Reuer, Ragozzino e Arifio (2008), alguns estadbre aliancas estratégicas tém
identificado numerosos beneficios, principalmerdeapequenas empresas, incluindo, entre
eles, a capacidade de explorar novos mercadosscaeesconomias de escala, obtencdo de
recursos complementares em atividades desenvolvidadmbito da cadeia de valor, etc.
Adicionalmente, Hitt (2002) destaca alguns benesigiela adocdo de aliancas, tais como a)
compartilhamento dos recursos complementares, ickoks e competéncias essenciais; b)
permanente (ou maior) acesso as tecnologias entesgen compartilhamento do risco, das

despesas e dos investimentos necessarios.

Entre os diversos beneficios da formacdo de akargsdratégicas, destaca-se a
transferéncia de tecnologia que, segundo Cabr&9)12¢onsiste na troca de conhecimento
entre pessoas, envolve projetos cientificos e pamsegerenciais que tém a propria tecnologia
como base. A cooperacao baseada na transferéntegmblogia pode ser a alternativa mais
adequada para enfrentar a complexidade tecnologgaaltos custos de inovacdo e a

diminuicdo do ciclo de vida dos produtos.

Como ilustragao, cita-se o exemplo que consta nad@ul, em que duas empresas
com o mesmo ramo de atividade, localizadas emgditentes, uma delas dispondo de alto
nivel de tecnologia para desenvolver seus prodetasitra tecnologicamente defasada, mas
mesmo assim, lider do mercado local, firmam uneneé estratégica através da transferéncia

de tecnologia.

Caracteristicas das empresas
participantes da alianga estratégicf
L a Empresa A Empresa B
com objetivo de transferéncia de P d
tecnologia.
Localizacéo Brasil China
Ramo de atividade Automobilistico Automobilistico
Associar-se a empresa localizadg na
Asia, pelo fato de esta empresa perAssocia-se a empresa localizada no Brakil,
lider de mercado local, vendo § com o objetivo de trocar informagdes soljre
Objieti possibiidade de entraremum| tecnologia de producéo e projetos de noyos
bjetho mercado que atualmente esta tepdmodutos, possibiltando melhorias nos s¢us
dificuldades de acesso emfunc¢éd produtos e ganhos por diferenciagdo naqpele
barreiras tarifarias e questdes mercado.
politicas.
Principais beneficios Acesso a novo mercado. Acesso a tecnologia.

Quadro 1: Exemplo de Transferéncia de Tecnologia
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Analisando-se o exemplo exposto no Quadro 1, varde que existe o
compartilhamento de competéncias e recursos estdelas empresas, pois, ao unirem-se, a
empresa brasileira transfere tecnologia para aesaprhinesa, que, mesmo com defasagem
tecnoldgica, é lider do mercado local, e em trazssipilita 0 acesso a este mercado para a
empresa brasileira, o que proporciona ganhos pabas Para a empresa Brasileira acessar o
mercado Chinés teria que ultrapassar barreiraoltgginas, tributarias e obter informacdes
sobre o mercado. Com essa associacdo 0 acesstil&zad®, e por sua vez a empresa
Chinesa tera acesso a inovacdes tecnoldgicas gseussconcorrentes locais ndo dispéem,

gerando vantagens competitivas.

Qualquer tipo de cooperacdo entre empresas tornpessivel quando séo
identificados ganhos em comum. Dificilmente as aw@s cooperam entre si se néo

obtiverem algo em troca.

Como ilustragdo de beneficios que podem ser ohtutssse o estudo de Pacagnan
(2006), no qual foram analisadas duas redes catbas entre concorrentes, como
alternativas para melhorar e/ou obter vantagem ettiya para 0 pequeno varejista,

apresentadas no Quadro 2.

Infi 0
niormagoes Rede de Supermercados Rede de Varejo de Materiais @anstrucdo
sobre as redes|
- Reducédo de Custos; - Reducédo de Custos;
Objetivos - Compartihamento de despesgs

com propaganda. - BExpanséo do MIX de produtos.

- Utilizagdo da marca como nome principal (em
uminosos, veiculos, propaganda);
- Layout Unico;

- Ndo é utilizada uma marca Unig
no ponto de venda,;

- Nao existe padronizacéo de |- Integracdo dos objetivos individuais de cada assia
layout; culminando com um planejamento estratégico Gnico

- Gerenciamento de compras

Caracteristicas - Desenvolvimento de material promocional Gnico;

~ conjuntas;
e AcOes . . ) o )
desenwohidas |- Desenvolvimento de material |- Disponibilizagéo referente a informagGes sobre
emconjunto  |Promocional dnico; negociagées comfornecedores e pesquisa de merdado;

- Integragéo dos sistemas de informagdes com agsig!
de computadores ligados emrede com software W&o
gestéo;

- Parcerias comfornecedores para obter beneficios
condicdes de;

- Desenvolvimento de a¢gdes sociais.

Quadro Z2: Exemplos de Acoes Desenvolvidas mediari@ancas Estrategicas
Fonte: Elaborado com base em Pacagnan (2006).

- Negociacao de produtos de
marca propria;

- Cartdo de crédito da propria
rede.
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Pode-se observar no Quadro 2 que, no caso da eesigpdrmercados, os objetivos séo
a reducao de custos e o compartilhamento de despéssafica-se que algumas das acdes
desenvolvidas podem possibilitar que o0s associatis percam mercado para Seus
concorrentes, como no caso de uma acdo de desenente dos cartbes de crédito da

prépria rede.

Em relacdo a rede de varejistas de materiais dstrogdo, 0s objetivos sdo mais
amplos, abrangendo a reducdo de custos e ampligduoix de produtos. Para isso, 0s
associados adotaram o desenvolvimento de estratégguntas, compartilhando despesas de

propaganda e a¢des benchmarkingentre outros.

Nos dois casos, nota-se beneficios, como (a) edandenescala por meio de compras
conjuntas; (b) compartilhamento de custos com nadhteée propaganda, desenvolvimento de
NoOvVOS Servigos, servicos de terceiros, como, pa@m@lo, pesquisa de mercado; (c)
compartilhamento de instalacdes; (d) compartilhamen potencial redugcéo de riscos; (e)
facilitacdo e acesso rapido ao conhecimento. Osfioéps alcancados pelas empresas citadas
no estudo de Pacagnam (2006), possiveis de secatgaor meio de acordos de cooperacéo
entre as empresas, também séo reconhecidos po(2@au). Tem-se, assim, beneficios que

nao seriam obtidos isoladamente.

Enfim, a formagdo de aliancas estratégicas tem a&tratdo uma alternativa para
melhorar o desempenho das empresas e ampliar antsggns competitivas, por meio da
reducdo de custos e manutencdo e/ou obtencéo tlggancompetitiva. Todas as empresas
podem melhorar seus resultados, e a formacéo ale;al estratégicas pode ser um caminho
para isso. Porém, para a operacionalizacdo desisgciacfes pressupde-se que as
informacgdes analisadas ultrapassem o ambienteninttex empresa, necessitando desta forma

de novas abordagens de gestédo de custos.

No cenario atual, onde existe alto nivel de comfeti o gerenciamento apenas dos
custos internos, sem a analise dos custos existerae relagbes com outras empresas
(ambiente externo), ja ndo é suficiente para a esapmanter-se competitiva. Nesse contexto,
apresenta-se como alternativa a gestdo de cudtr®rganizacionais, detalhada na secéo

seguinte.
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2.2.2 Gestao Interorganizacional de Custos — GIC

O relacionamento entre a empresa e seus fornesedomientes tem sido uma
oportuna alternativa para a obtencédo e/ou manutedeg&antagem competitiva, pois eles tém
o poder de influenciar na estratégia da empresatqcou diferenciagdo), sendo que a
importancia desse relacionamento reflete a depera&as empresas em relagdo a seus
fornecedores para tornar seus sistemas de produgds adequados (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997 e MOURITSEN; HANSEN; HANSEN, 20 O tratamento dessa
pratica pela recente literatura tem lhe atribuidie@ominacao de “gestéo interorganizacional
de custos - GIC”, abordada como instrumento pagerenciamento e analise dos custos
existentes nas relacdes da empresa com os seasddares e clientes, bem como a troca de

informacdes sobre processos internos.

O surgimento da GIC, assim como de outras pratieagestdo recomendadas para
esse ambiente de acirrada competicao, tem composega central o reconhecimento de que a
empresa, isoladamente, pode néo deter todas asidaghes e habilidades necessarias para

assegurar a sua continuidade sustentavel.

Verifica-se na literatura que alguns autores cqmogexemplo, Souza e Rocha (2009),
utilizam o termo “gestéo de custos interorganiza&@is’, e outros, como Rocha, Rezende e
Aguiar (2008), “gestdo interorganizacional de csistd\esse estudo adotou-se “gestao

interorganizacional de custos” por entender quease do termo mais adequado.

Nilsson e Agndal (2009) definem a GIC como sendoress coordenados entre
compradores e fornecedores, integrantes de uma anesteia de valor, com o objetivo de
reduzir custos. No entendimento de Slagmulder ep@o(2003), a GIC é um método para
aumentar a rentabilidade e reduzir custos por rdai@oordenacdo e cooperacao entre as

empresas em uma rede de fornecedores.

Sob essa mesma oOtica, Leiteh al. (2006) afirmam que a GIC tem sido utilizada
pelas empresas para alcancar a gestéo colabatatmastos em toda a cadeia, e tem potencial
para melhorar o desempenho global de cada emfoesdecendo toda a cadeia de valor. Sob
uma argumentacdo mais analitica, Cullen e Coadoj2@d€stacam que a GIC envolve acdes
de cooperagcao entre compradores e fornecedoresocobjetivo de reduzir custos e criar
valor para as empresas envolvidas, proporciongmatoexemplo, ganhos de escala, acesso a

tecnologia e desenvolvimento de competéncias.
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Apesar de menos explicitas, as definicbes apregantpor Slagmulder e Cooper
(2003), Nilsson e Agndal (2009) e Leiteh al. (2006) sinalizam que, por meio da GIC, as
empresas podem buscar outras estratégias de co@perseja para desenvolver novos

produtos ou novas tecnologias, seja para competirtiase em custos ou em diferenciagéo.

A Figura 7 indica que, para atender aos objetivopgstos, a GIC envolve praticas de
cooperagao entre as empresas que fazem parte €la dadvalor. Nesse sentido, Slagmulder
e Cooper (2003) citam que os relacionamentos estrempresas participantes da rede de
fornecedores devem ter as caracteristicas de emtendléncia, confianca e extensiva partilha
de informacdes. Isso exige continua interacdo entreca de informacdes sobre processos
internos, a adogdo de préaticas operacionais de ecac§o, o compartiihamento de

informacdes sobre custaSen-Book Accounting analise da cadeia de valor.

Open-Book — Andlise da

Accounting Cadeiade Valor

Gestao
Interorganizacional
de Custos
Praticas ) ——— Trocade Informacdep
de Cooperagao s/ Proc. Internos

Figura 7: Interacdo dos Elementos da GIC
Fonte: Elaborado com base em Slagmulder e Coof8B)2Leitchet. al.(2006); Cullen e Coad (2006).

A Figura 7 sugere que, para que a GIC efetivamanatduza seus efeitos, € necessario
que as empresas adotem praticas apropriadas, fjitanreque elas estdo dispostas a
colaborarem entre si. Nesse sentido, Mouritsensetae Hansen (2001) mencionam que a
empresa devera compartilhar uma parte substarasaswhs informacgdes confidenciais sobre
custos e técnicas de producdo, e salientam quecessgartihamento pode proporcionar
maior proximidade e, consequentemente, aumentataes de confianca. Os autores citam
ainda que o intercambio de informacdes torna agesap mais integradas no que se refere as
atividades de gestdo. Somente a partir da supetss®a barreira é que todos os envolvidos
se sentirdo motivados, confiantes e seguros a gsace abertura de informacoes relativas a

custos ¢pen-book accounting a processos internos, para, a partir dissbizaea analise da
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cadeia de valor, visando identificar oportunidadesdiferenciacdo e pontos potenciais de
melhoria, explorando de forma diferente os respestdeterminantes de custos. Essa acgéo
espontanea e conjunta possibilitara que se creredifiais para o alcance de vantagens

competitivas, garantindo retorno para todos osadosadeia de valor.

Para Porter (1989), a andlise da cadeia de valourda empresa consiste em
desagregar todas as suas atividades de relevati@ggica, com o objetivo de compreender
0 comportamento dos seus custos, e dessa formdifikenpontos que possam ser
melhorados, para assim obter vantagem compethivdratar dessa questao, Consoli (2005)
argumenta que a cadeia de valor subdivide-se emiacatk suprimentos e cadeia de
distribuicdo. Mostra-se essa divisdo na Figurarleocadeia de suprimentos representa a
relacdo da empresa com seus fornecedores, e amelstribuicdo refere-se a relagdo da

empresa com 0s seus clientes e consumidores.

! Vo .

<Fomecedoz Fomecedor Cliente > Cliente > Consu.midor>

Cadeia de Suprimentos Cadeda de Distribuigio

Figura 8: Cadeia de Suprimentos X Cadeia de Distribi¢cdo
Fonte: Elaborado com base em Consoli (2005).

A Figura 8 apresenta a cadeia de valor que, delaamm Porter (1989), compreende
todas as atividades geradoras de valor, desdeneciarento de matéria-prima até a entrega
do produto ao consumidor final, sendo que essaslaties estdo interligadas. Nesse sentido,
0 gerenciamento compartilhado dos custos e a ttedgaformacdes sobre processos internos
de cada empresa com seus fornecedores e cliggiasnh como uma alternativa de geragéao
de beneficios de forma a tornar a cadeia de vahis competitiva.

Sob a otica da analise da cadeia de valor, algutuses apresentam a GIC com um
objetivo mais concentrado. E o caso de Slagmuld@saper (1999), para os quais o0 objetivo

da GIC é a reducédo dos custos na rede de fornettimen

Portanto, a GIC, em toda a sua amplitude, constelacionamento entre a empresa
e seus fornecedores e clientes, com o0 objetivo rde mecanismos para possibilitar o
gerenciamento compartilhado de custos e a trocafolenacdes sobre 0s processos internos.

Segundo Rocha, Rezende e Aguiar (2008), a GIC pader os seguintes beneficios: a)
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reducdo de custo dos produtos; b) desenvolvimentmelhorias na tecnologia de producéao;
c) aumento das funcionalidades dos produtos eceartransacionados; d) desenvolvimento
de alternativas de substituicdo de insumos; ejatsr produtos competitivos, que agreguem
valor sob a otica do cliente. Os beneficios inddsagelos autores sédo obtidos ndo s pelo
gerenciamento compartilhado de custos, mas tamloEnoyiras estratégias de cooperacao,
como a troca de informacgdes sobre processos isterno

Rocha, Rezende e Aguiar (2008) mencionam aindaaqueplementacdo da gestao
interorganizacional de custos requer o cumprimeetam conjunto de variaveis, tais como
posicionamento estratégico: lideranca em custe@ratitiacdo ou enfoque, utilizacdo de
instrumentos da gestdo estratégica de custos e actifmpmento de informacfes e de
resultados. Sao essas variaveis que irdo detersenarimplementacdo da GIC é compativel
com o contexto de atuacdo das empresas, uma vedegadhaver sintonia entre as empresas
no que se refere a sua gestao, sendo o posiciotmesmtégico um exemplo, ou seja, se a
empresa se propfe a ter lideranca em custo, elgeirassociar com fornecedores que

viabilizem o sucesso dessa estratégia.

No ambito da GIC, as empresas compartilham infodescrelativas a custos,
mediante a abertura de seus livros contébeis,jaudaeabertura de informacdes relativas aos
seus custos, com o0 objetivo de realizar uma gestégrada, e com iSso criar mecanismos
para reduzi-los. Esse compartilhamento de inforesgélativas a custos é denominado de
Open-Book Accountin@OBA).

Essa visdo geral € sustentada por Kulmala e Kaf2@d5), para os quais, em
comparacdo com a gestdo de custos tradicionalzadal em uma Unica empresa, o OBA
proporciona oportunidades adicionais para a reduda&o custos, sendo que essas
oportunidades surgem atraves de esforcos de calgimidos membros da rede. Os autores
mencionam que, para revelar tais oportunidadesaresgaréncia das estruturas de custo é
considerada essencial, e a abertura dos livroslgeist (OBA), portanto, tem um papel chave

na gestao interorganizacional de custos.

Para Leitchet. al. (2006), a finalidade d®pen-Book Accounting@ proporcionar a
abertura de informacdes sobre custos fazendo ca@magempresa, em conjunto com seus
clientes e fornecedores tenham informacdes queossilplite trabalhar em conjunto para
reduzi-los. Kulmala (2002) reforca e detalha esslanitdo quando cita que, com base no
processo de compartilhamento das informacgfes ceistaéempresa revela a sua estrutura de

custos a outra empresa, para reforcar a sua pasi¢@empresas concorrentes, no sentido de
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realizar esforgos conjuntos de redugao de custésientes ao custo total de uma cadeia de
fornecimento. Em relacdo a afirmacdo de KulmalaDZ20acrescenta-se que os esforcos
conjuntos de reducdo de custos devem ser realizadosapenas junto a cadeia de

fornecimento, mas também a cadeia de distribuicao.

O processo ddpen-Book Accounting OBA inicia, segundo Rocha, Rezende e
Aguiar (2008), pela definicdo de demonstrativosades pela empresa lider do processo, nos
quais sdo descritos 0s elementos de custos presentecada elo da rede, o que gera
informacfes referentes aos seus principais elemend® custos. Na sequéncia sao
estabelecidas metas de custos para os fornecetaes.0os autores, tem-se aqui 0 uso da
pratica do custo alvo. Os autores constatam, rammtque existem algumas limitacdes sobre
a aplicabilidade do OBA e ao mesmo tempo da GIG.ekds:

) e dificil mensurar o seu efeito na reducao de systo

1)) ndo é propriamente uma regra de como as reducbessies devem ser

compartilhadas entre os membros da rede;

1) o compartilhamento das reducbes de custos depaxiegpecificidades de

cada situacao.

A respeito dessa Ultima limitacdo os autores com@ifgam que o compartilhamento
das reducdes pode ser estabelecido em funcdo tieigaado igual nos beneficios, de
alocacdo somente para empresa lider da rede saexddor se beneficiar de suporte técnico

dela, o que Ihe possibilita realizar reducfes dtosuadicionais com outros clientes.

Em relacdo a limitacdo descrita no item |, estadeee aos sistemas de custeio
adotados pelas empresas, que se concentram nac&aod® custos fixos via rateio,
apresentando limitacdes no sentido de distorceremeatidade, e ainda apresentarem
dificuldades para determinar as causas destesscitese sentido, Kulmala e Kajuter (2005)
mencionam que a diversidade dos sistemas de cliddéalei de custos tem representado
grandes obstaculos para a aplicacdo do OBA, emadude que as empresas podem estar
relutantes em divulgar os dados de custos, porlfiseestdo cientes das fraguezas em seus

sistemas de custeio.

Quanto a limitacdo descrita nos itens Il e lll, anpartiihamento dos beneficios
gerados em cada situacdo devera ocorrer de formaeneficie todos os elos da cadeia, pois
essa é a proposta da GIC. As empresas devem talelg@nem conta a questdo da confianca

que deve existir entre a empresa e seus fornesedorelientes, pois, sem ela, adotar
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estratégias de cooperacdo torna-se complicadoéwmasmo inviavel. No que se refere a
partilha dos beneficios, Kulmala e Kajuter (20@5), seu estudo, constatam que normalmente
€ tomado como certo que os efeitos da aplicacd®BA sdo positivos para todos o0s
membros da rede. No entanto, os resultados empg&mw diferentes no que se diz respeito as
vantagens para fornecedores. De acordo com oseautem alguns casos os fornecedores
confirmam que fornecer dados de custos, muitassvezilta em uma pressao mais intensa
para que eles reduzam seus precos, bem como utitbapdesigual da economia de custos.
Assim, conclui-se que os clientes beneficiam-ses rdai compartilhamento das informacdes

de custos do que os fornecedores.

Uma limitacdo ndo mencionada por Rocha, Rezendgu&aA(2008) é o fato de que a
qualidade das informacfes contabeis, em algumamiaagoes, ainda ndo permite que se
analise com profundidade os custos na cadeia ae. Wdésse sentido, Kulmala e Kajuter
(2005) mencionam que as deficiéncias decorrententabilidade de custos das empresas
podem dificultar a interpretacdo da estrutura dstosy) criando obstaculos para se realizar a
analise comparativa entre as empresas. Porémmaacibes apontadas nao inviabilizam a
utilizacdo destas técnicas, apenas revelam pontseressitam de atencao, e que devem ser

considerados para extrair o maximo beneficio déssapropostas.

O processo de abertura de informacdes sobre cagtesar de relevante, isoladamente
ndo € suficiente para que as empresas adotem egéeenadas visando sua reducdo. E
necessario também que elas troquem informacdes sehs processos operacionais internos,
sejam eles relacionados a producao, controle aeest praticas de gestdo ambiental, etc.
S&o0 os chamados indicadores de natureza nao firmn€ssa maior abertura de informacoes
também é definida por Cullen e Coad (2006), pasrga compartilhamento de informacdes
entre as empresas, nesse nivel, potencializa @seid#ntifiguem habilidades e estratégias

para reducao de custos, criando valor e reduzimzbotezas.

Segundo Slagmulder e Cooper (1999), para que hepgade informacodes, base para
a aplicacdo da GIC, é importante a construcdo ldeiomamentos de interdependéncia entre
as empresas que fazem parte da cadeia de valartiadge um ambiente que proporcione
adequado nivel de confianca e cooperacdo entrs esspresas. Nesse sentido, conforme
destacam Souza e Rocha (2009, p. 27), a GIC

[...] no é um processo espontaneo, que ocorrsid, nem voluntario, no sentido
de que basta uma empresa querer para que ele groA® relagdes entre as
empresas, seus fornecedores e seus clientes getalraavolvem conflito de
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interesses, pois cada parte deve procurar de fétice e legitima, maximizar seus
ganhos.
Kulmala e Kajuter (2005) mencionam que existem ragiatores condicionantes da
GIC que podem influenciar no seu fracasso ou sacdssses fatores sdo detalhados no
Quadro 3:

Fatores Tipo de variavel Possiweis influéncias
5 Pode influenciar no nivel de competicdo do setor p as
Aspectos ambientagendéncias macroeconémicas das regibes em qge as
empresas atuam, etc.
Pode influenciar a implantacdo e utilizacdo da GIC] em
Fatores enddgenog @spectos da cadeifuncdo de caracteristicas do produto, especificidade$ dos
cadeia. de valor. componentes, qualidade dos relacionamentos entfe as
empresas, etc.
Pode influenciar a implantacdo da GIC em funcéo dg seu
porte, deficiéncia e diversidade nos sistemas| de
contabilidade de custos, etc.

Quadro 3: Fatores Condicionantes da GIC
Fonte: Elaborado com base em Kulmala et&aj2005) e Souza e Rocha (2009).

Fatores exdgenos
cadeia.

Fatores especificop ~ Aspectos da
da organizacéo. Empresa.

Analisando-se os fatores condicionantes expostoQuuaro 3, verifica-se que eles
podem influenciar a adocédo da GIC. De acordo cotkokari, Kulmala e Kajuter (2007), as
principais caracteristicas que influenciam a adalgiacdes de GIC séo o tipo de operagdes, 0
tipo de coordenacéo da rede, a cobertura geogréfmada o porte das empresas.

Ainda com base no Quadro 3, quanto aos fatoreseexdga cadeia (aspectos
ambientais), com a intensa competicdo as emprefasnspressdes para reducéo de custos, o
que podera direciona-las a gestdo colaborativaudéos Quanto aos fatores enddgenos
(aspectos da cadeia de valor), hd que se atentarapanecessidades operacionais minimas
entre os elos participantes, principalmente quaatpadrao de qualidade. Por fim, quanto aos
fatores especificos da organizacdo (aspectos daesa)p 0 seu porte também exerce
influencia na GIC. Empresas maiores tém mais resysara desenvolver relacionamentos do
que as empresas de pequeno e médio porte, ensejarekias um papel secundario
(VALKOKARI; KULMALA; KAJUTER, 2007), no entanto, iso nao significa que empresas

menores nao irdo se beneficiar com a GIC.

No entanto, para tornar efetiva a aplicacdo da Sl@gmulder e Cooper (1999) citam
que € necessario um processo integrador dos pariieis, estruturado em torno de
mecanismos que disciplinem, capacitem e incentigeefetiva realizacdo dessa forma de

gestéo de custos (Quadro 4).
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Hementos para|

- | Mecanismos disciplinadores Mecanismos capacitadores eldanismos Incentivadores
execucao da GI¢

Auxiliar as empresas que
Transmitir as pressfes d¢ compdem a rede de fornecedofes Gratificar as partes,
reducdes de custos ao longa encontrar maneiras de conciliaposteriormente ao alcance (:IS

Objetivo de toda a cadeia de valof suas habildades e coordengr metas estipuladas, para prenjar
estabelecendo metas dgd seus esforcos para alcancajf ou remunerar pelo objetivo
reducdo de custos. coletivamente suas metas d¢ alcancado.

reducdo de custos.

Podem ser monetérios (por

Definicdo de protocolos d¢ Treinamentos N
i . ] . o ~ | exemplo: bdénus poralcance qe
L rede; custeio alvo; interorganzacionais; gestao ~ L
Caracteristicas - . metas) ou ndo monetéarios (ppr
orcamentos baseada em atividades;

. L . o exemplo: garantia de
interorganizacionais; etc.|engenharia e andlise de valor; gtc, . po-g
relacionamentos de longo prajo).

Quadro 4: Principais Mecanismos de Execucao da GIC
Fonte: Elaborado com base em Slagmulder e Coop@8)k Slagmulder e Cooper (2003)

O Quadro 4 mostra que para que seja efetivamersgieb a aplicacdo da GIC, é
necessario que a empresa desenvolva alguns meoanigra visem a disciplinar, capacitar e
icentivar as empresas participantes da rede dededores. Segundo Slagmulder e Cooper
(1999), os mecanismos disciplinadores tém o olgeteas transmitir as pressoes de reducéo de
custos para todas as empresas da cadeia de vaborésado estabelecimento de metas
individuais. Para gerenciar os conflitos decorrerdas relacdes das empresas dentro da
cadeia de valor e atingir metas estabelecidas,niilagr e Cooper (2003) citam que sao
criados os protocolos de rede. Nesses protocolmsdsfinidos valores e comportamentos
comuns compartilhados entre os membros da redegp eona forma de reduzir os efeitos

negativos da concorréncia dentro dela e promogeoperacao entre as empresas.

Por meio da andlise do Quadro 4, percebe-se queambmecanismos capacitadores
desenvolver e estruturar acdes efetivas que buspotncializar os resultados da relacdo da
empresa com 0s demais componentes da cadeia delgaocorre por meio da criacdo de
instrumentos que propiciem a capacitacdo para shfiemldades no processo da GIC. Por
fim, tém-se 0os mecanismos incentivadores, cujotiobje& compartilhar, de forma justa, os
ganhos obtidos no processo da GIC entre os elaadizia de valor, de forma a manté-los
motivados e integrados. Slagmulder e Cooper (2009@)m ainda que a participacao
proporcional nos resultados obtidos é um incentivoortante para que as empresas, dentro
da uma mesma rede de abastecimento, tenham matigag@ cooperarem entre si, de forma

a alcancar os objetivos propostos pela GIC.
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O Quadro 5 apresenta maior detalhamento sobre essesanismos:

Mecanismos . .
. - Beneficios para as Exemplos de mecamsmol;
disciplinadores e Acgéo de GIC pa .pI .
. empresas incentivadores
capacitadores
Estabelecimento de metps
Mecanismo para os fornecedores pgrdorna a cadeia produtivh Divisdo dos ganhos enj
Disciplinador reducdo de custos de ym mais competitiva. partes iguais.

determinado componen

Uma empresa desenvolye
umnovo produto,

Mecanismo . A
. utilizando experiéncias d¢
capacitador durante|o

projeto do produto.

Possibilita melhor Divisdo dos ganhos dg

S forma proporcional aos

desempenho do produtp . .

seus fornecedores parp . investimentos de cadd|
- . . desenvolvido.

definir os materiais maig parte.

adequados.
Uma empresa, comgranfl

O

e - . Divisdo dos ganhos
. Possibilita redug&o no !
poder de negociacao, i através de desconto np
. L i custo finaldo componen
adquire matérias primas tabricado preco durante um certg
para seus fornecedores. ' tempo.
Mecanismo Os fornecedores realizajn Evitam estoques de
capacitador durantefa entregas de materiais| materiais e a burocracia
fase de melhoria dg diretamente na linhadgd emissédo dos pedidos,
interface compradort producédo conforme as reduzindo custos do

fornecedor. necessidades. produto.

Mecanismo
capacitador durantefa
fase de producéo.

jaDiviséo dos ganhos enj
partes iguais.

Quadro 5: Mecanismos de Reduc¢éo de Custos
Fonte: Elaborado com base em Kulmala e Kajutergg00

O Quadro 5 apresenta um exemplo de mecanismoplkihsclor, no qual s&o
estabelecidas para os fornecedores metas de redegicstos de determinado compontente.
Nesse exemplo, os participantes optaram pela divik®s ganhos em partes iguais. Ao
estabelecer essas metas de reducdo de custos,atmdaeia produtiva torna-se mais
competitiva. No exemplo de mecanismo capacitadofasa do projeto do produto, uma
empresa desenvolveu um novo produto, utilizandeperééncia de seus fornecedores para
definir o material mais adequado a ser emprega@ssé caso as empresas optaram pela
divisdo dos ganhos de forma proporcional aos inmestos realizados pelas partes
envolvidas. Essa agcdo de GIC traz como principaetieio um melhor desempenho do
produto, mas pode também resultar em reducao descus

O Quadro 5 apresenta, também, um exemplo de mewacEpacitador durante a fase
de producdo, em que uma empresa com grande podegdeiacdo adquire matérias-primas
para os seus fornecedores. Nesse exemplo, as esmesram em realizar a divisdo dos
ganhos por meio de descontos no preco durante em teenpo. Nessa acdo, o principal
beneficio € a reducéo do custo final do produto fiRg o Quadro 5 apresenta um exemplo de

mecanismo capacitador durante a fase de melhonateldace comprador/fornecedor, onde
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os fornecedores realizam entregas de materiaisaadiente na linha de producdo de seu
cliente, de acordo com a necessidade. Nesse casm@esas combinaram uma divisdo dos
ganhos em partes iguais, sendo que os principasfioes dessa acdo de GIC é o fato de
possibiltar estoques desnecessarios e burocraemissdo dos pedidos, reduzindo o custo
dos produtos.

De modo geral, analisando-se os exemplos que consta Quadro 5, é possivel
perceber alguns potenciais beneficios passiveserEn alcancados pelas acdes de gestao
interorganizacional de custos, nos quais se camstatdes conjuntas entre empresas e seus
fornecedores, objetivando, principalmente, obterom@antagem competitiva e redugéo de
custos.

No que se refere aos mecanismos incentivadoregm8lder e Cooper (2003) citam
que a participacao proporcional nos resultadoslobté um incentivo importante para que as
empresas, dentro da uma mesma rede de abastecitesitam motivacio para cooperarem
entre si, de forma a alcancar os objetivos proggséta GIC.

Diante do que foi exposto, observa-se que a cag@iraonceitual da GIC a credencia
como uma relevante estratégia para realizar agestérna de custos. A sua relevancia esta
em fortalecer o posicionamento da empresa em relagé seus concorrentes, mediante a
reducdo de custos realizada de forma colaboratwa seus fornecedores e clientes, um
mecanismo de obtenc&o e/ou manutencao da vantagepettiva.

2.2.3 Analise do Custo dos Concorrentes

No contexto da inteligéncia competitiva, € importagque a empresa identifique e
analise 0s seus concorrentes, visando obter infd@esaque a subsidie na formulacdo de suas

estratégias.

Para Porter (1989), as cinco for¢cas competitivageéaa de novos entrantes, poder de
negociacdo dos fornecedores, ameaca de produtosenicos substitutos, poder de
negociacdo dos compradores e rivalidade entre psesas ja existentes) evidenciam o fato
de que a concorréncia ndo esta restrita aos |pantiieis ja estabelecidos; os elementos que
compdem as cinco forgas competitivas sao todosocmrdes, podendo ter maior ou menor
importancia, dependendo de situagfes especificasnabe empresa. Porter (1989, p. 6) cita
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gue a “concorréncia, nesse sentido mais amplo,rgoder definida como uma rivalidade

ampliada”.

Para a realizacdo desta pesquisa, adotou-senécéefde concorrentes que é dada por
Rocha (1999), para o qual concorrentes sao agesetatades que atuam vendendo produtos e
servigcos no mesmo mercado ou segmento. Eles ndoetemn somente por meio de produtos,
mas também para obter recursos — materiais, huménasceiros, tecnoldgicos, etc. — em
melhores condi¢cdes de qualidade, custo e temptargor estdo competindo ndo sé com 0s

concorrentes especificos, mas até mesmo com s@usgsrclientes e fornecedores.

Quanto a caracterizacdo dos concorrentes, Po@80)Idestaca que existem bons e
maus concorrentes. Segundo ele, os bons concareiweéticos, corretos e podem inclusive
trazer beneficios para a empresa, ampliando a gemtaompetitiva, absorvendo flutuacdes
de demanda, atendendo segmentos desinteressaméesa pampresa, e podem inclusive
melhorar a estrutura industrial. Os bons concoesergstabelecem precos coerentes em
relagcdo aos custos, limitam-se a atender uma detlm parcela do mercado, possuem
expectativas realistas quanto ao potencial de ionesto do setor, etc. Portanto, os bons
concorrentes devem ser preservados. Ja 0s maugriearnies tém principios éticos
questionaveis e desequilibram o mercado, por exgmpphticando pre¢os incoerentes com 0s
custos, promovendo processos de gestdo que cantrariegislacao tributaria, etc. Por isso, &
relevante que o segmento seja configurado por bmmsorrentes, ou seja, aqueles que trazem

beneficios para o setor.

De acordo com Rocha e Boscov (2004), os bons camtes possibilitam o
desenvolvimento do mercado e podem fazer issogyemplo, compartilhando gastos com
pesquisa e desenvolvimento (P&D), legitimando uetadlogia e até mesmo promovendo a

imagem da industria como um todo.

Os maus concorrentes, por sua vez, entram em urarndeado segmento
desequilibrando a estrutura de preco e oferta. @@eda com Rocha, Carneiro e Araujo
(2000), no ambito da economia a concorréncia é fomaa de desequilibrio do mercado,
através da lei da oferta e procura, e, nesse sergmdem ocorrer situacdes em que 0sS

concorrentes desequilibram o segmento onde atuam.

Nesse sentido, para que o processo de andlise bbitodemterno possa proporcionar
informacgdes consistentes, é relevante que a emmlestfique e analise seus concorrentes,

adotando estratégias que possibilitem obter/mamatetagem competitiva. Para conhecer um
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pouco sobre os concorrentes, Kotler (2000) elegeogberguntas importantes para a empresa

buscar respostas e analisa-las antes de formaarestratégias (Figura 9).

Quem sao?

Quiais seus
padrbes de
reacao?

Quiais seus
objetivos?

Concorrentes

Quiais suas
forcas e
fraquezas?

Quiais suas
estratégias?

Figura 9: Avaliacao do Concorrente
Fonte: Elaborado com base em Kotler (2000).

A Figura 9 apresenta pontos que a empresa devéficempara conhecer o perfil dos
concorrentes e obter algumas informacdes relevaraes a elaboracdo de suas estratégias.
Kotler (2000) destaca que é relevante que a empoes#ifique outras empresas que
fabriquem o mesmo produto, e que verifique se ateaadem as mesmas necessidades do
consumidor. O autor destaca que 0s concorrentesditatos sdo 0s que perseguem 0 mesmo
publico alvo que a empresa, e por isso, torna-pefitante identificar suas estratégias. Nesse
sentido, a empresa deve estar alerta as mudangejgdies pelos consumidores, e como 0s

concorrentes estdo elaborando suas estratégiaatpatier a essas novas necessidades.

De acordo com a Figura 9, verifica-se que primednai® € necessario saber quem sao
0S concorrentes, sendo que outro ponto importaidergificar os seus objetivos, bem como
seus pontos fortes e fracos. Kotler (2000) mencigna cada concorrente na verdade
persegue um composto de objetivos, podendo sevieleslados a rentabilidade, crescimento
da participacdo no mercado, lideranca em servigogssim por diante. No entanto, para
colocar em pratica as estratégias pretendidas, ncooente dependera de recursos e
capacidades disponiveis. Por isso, torna-se rdievaempresa identificar em que pontos o
concorrente mais se destaca e quais sao suasahilitades (forcas e fraquezas). Ele cita
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que, conhecendo os concorrentes por meio da itagéfo de suas estratégias, objetivos,
forcas e fraquezas, pode-se verificar se ele egisfesto, e estimar padrbes de reacdo a

diferentes movimentos da concorréncia.

Portanto, no contexto da gestdo estratégica dessuétimportante que a empresa
esteja relacionada ao ambiente externo, considena#d s6 aspectos politicos, econdmicos,
culturais, mas principalmente explorando as suag@es com outras empresas, identificando
e analisando as empresas com as quais ela dispuefeséncia dos clientes. Subramanian e
Ishak (1998) citam que estudiosos tém repetidameitdelo a importancia da analise do

concorrente para a elaboracéo do planejamentdéggta das empresas

Hoffjan e Heinen (2005) destacam que o uso dasnm#@des sobre os concorrentes
no contexto da inteligéncia competitiva vem se dodo cada vez mais relevante como
instrumento de apoio a tomada de decisdes. Alésodisaumento da eficacia da inteligéncia
competitiva tem um efeito positivo sobre o deserhpatas empresas e mediante a andlise do
custo do concorrente a empresa pode identificamopemmente ameacas que poderdo afeta-la a

longo prazo.

Segundo Oliveira, Gomes e Garcia (2001, p. 2), a

[...] analise de custos de concorrentes, € umarfemta utilizada no processo de
tomada de decisdo que coleta dados através dos spiainalisa a cadeia de valor
dos concorrentes, transformando-os em informac@serem utilizadas na gestéo
estratégica da empresa.

Hoffjan e Heinen (2005) destacam ainda que a anédlisconcorrente pode fornecer
uma visdo sobre seus custos, situacdo financeleeeminar sua posicao competitiva. Uma
das vantagens de se analisar o concorrente é paitiradesta analise a empresa pode adotar

estratégias para impedir o desenvolvimento da codrcia e melhorar sua posicao futura.

Destaca-se que a andlise do custo dos concorrgmtgsorciona informacdes
estimadas, que podem auxiliar o gestor a defiginrabs acdes estratégicas, visando a reduzir
custos e obter/manter sua vantagem competitivaaddedo com Rocha, Carneiro e Araujo
(2000), a empresa pode melhorar a precisdo dasnadsis, examinando diversos
concorrentes simultaneamente e comparando os aéssltobtidos. Nesse sentido, Chen
(1996) destaca que ndo é suficiente analisar uerrdietado grupo de empresas dentro de
uma industria e generalizar os resultados, pois eadpresa € Unica, e isso implica em

analisa-la separadamente das demais empresaspaedspecifica.
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Adicionalmente, a empresa nao deve ficar restridaadisar apenas 0s concorrentes ja
existentes, por meio da inteligéncia competitivam@ortante prever ac¢des futuras, como

fusdes, aquisicdes, entrada de novos concorreatewrcado, entre outros.

Além disso, para analisar seus concorrentes, értarge que a empresa tenha um
bom planejamento, no sentido de captar informagélesantes; e o sistema de informacdes
deve compreender toda a cadeia de valor, objetovandtribuir e dar suporte aos gestores
para a elaboracdo do planejamento estratégico, itpetn dessa forma uma ampla

compreensao do ambiente concorrencial e das ferfyagilidades dos concorrentes.

Subramaian e Ishak (1998) identificaram em seuwlesfue as principais informacgdes
que as empresas buscavam sobre 0s seus concomremtessm relacdo as estratégias de
marketing custos de producao, pontos fortes e fracos, des@mento de produtos, lucro
liquido por produto, atividades internacionais, des por produto e aquisicdo de plantas

fabris.

De acordo com Hoffjan e Heinen (2005), em algursogaxiste certa discrepancia
entre os custos para obtencdo de informacdes ardagens percebidas pelas empresas
quando elas analisam seus concorrentes. No entdasiacam que as vantagens pela
obtencéo e processamento de dados sobre os cantesrsemente serdo percebidas se estes

forem transformados em informacdes que sejam nelesastrategicamente.

Vargas e Balestrin (1998) destacam que um progrdmamonitoramento dos
concorrentes pode aumentar significativamente sidteelos da empresa e protegé-la no que
se refere a perda de negdcios para a concorréesae sentido, Subramanian e Ishak (1998),
no seu estudo que tinha como objetivo descrevepraticas de analise do concorrente
utilizadas pelas empresas, concluiram que as eagpoesn maior desempenho eram as que
tinham um sistema avancado de anélise do concerrdoffjan e Heinen (2005) concluiram
que sistemas avancados de analise do concorresaten la empresa a alcancar vantagens

competitivas.

Diante disso, a capacidade de identificar deterdsimacaracteristicas do ambiente
concorrencial pode proporcionar a estruturacdo el®ar@s alternativos para embasar a
tomada de decisdes, e assim o gestor pode adttaiegms que possibilitem a reducédo de
custos e obter/melhorar sua vantagem competitivang@esa. Para isto, pode-se considerar
alguns fatores, como a analise do produto de ssuoentes, de suas melhores préticas de

gestdo ou de producéo, de informacdes proporcisnaela contabilidade, entre outros. Para
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proporcionar o acesso a informacgdes que possihiitempresa monitorar e avaliar 0s custos
dos concorrentes séo utilizadas quatro técnicassgaadetalhadas nas se¢fes seguintes: a)

Benchmarkingb) Engenharia reversa, c) Contabilidade revergajMark-upreverso.

2.2.3.1Benchmarking

O benchmarkingao longo dos anos tornou-se uma pratica de gestimamente
aceita, e que auxilia a empresa no que se refexéugdo de custos e melhoria da qualidade,
seja de produtos ou de processos, sendo que sSiggEn0EStdo enraizadas na analise
competitiva das empresas e nas praticas de quelidtad (SHANGRAW JRet. al 1994).

Kotler (2000, p.249) conceitu@nchmarkinggomo

[...] a arte de aprender com as empresas que apeseim desempenho superior
em algumas tarefas. Pode haver até dez vezes rnfi@isndas em termos de
qualidade, rapidez e custos entre uma empresasgeanundial e uma média.

Para Shangraw Jet. al (1994),benchmarking definido como uma abordagem que
estuda projetos de produtos, capacidades de posceasmétodos administrativos utilizados
por empresas concorrentes, com 0 objetivo de nsedis habilidades. Spendolini (1994)
define benchmarkingcomo um processo continuo e sistematico, no geahvaliam os
produtos, servicos e processos de trabalho dasesagpgue sédo vistas como as que adotam

melhores praticas no mercado, com a finalidade elbaria organizacional.

7

Ainda, segundo Kotler (2000, p. 249), o objetivess#e ferramenta € “copiar ou
aprimorar com base em ‘melhores praticas’. Alguerapresas realizatvenchamrkingendo

como referéncia apenas as melhores empresas detegu

Uma forma de se obter informacdes sobre as melhmdscas em determinado
segmento é por meio de consultorias. Evidentemamnteonsultores nao irdo disponibilizar
dados sobre os concorrentes, mas podem sugeriomaaslle inovagdes em linha com o que o

mercado vem adotando.

Essa afirmacdo é sustentada por ShangrawetJmal (1994), que citam que, para
ocultar sua identidade, muitas vezes as emprespendem fortemente de pesquisas
secundérias e de empresas de consultoria paraarealiprocesso deenchamrkingEles
citam que os concorrentes normalmente nao contribugn o processo deenchamrkinge,

além disso, as informacgfes estratégicas ndao esfaondveis em documentos publicos. Ao
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explicitar os melhores processos e praticas, séados alguns pontos fortes e fracos das
empresas concorrentes. Neste sentido, obviamemrige @ empresa utilizar-se deste
conhecimento e colocar em pratica somente o quen@hor for identificado, buscando

diferenciar-se de seus concorrentes.

Em sintese, pode-se entendbenchmarkingcomo um processo continuo de busca de
informacbes sobre o concorrente e de outras engprpadicipantes do mercado, que
possibilitam a comparacao dos melhores procespoiieas utilizadas em outras empresas e,

com isso, buscar vantagens competitivas.

O benchmarkingé uma pratica muito relevante em empresas quanfamete da
mesma cadeia de valor, que adotem acdes de GlGxeanplo, e tem sido muito comum
entre aquelas que adotam algum tipo de acordo agecacao, pois através dele é possivel
que as empresas melhorem processos, reduzindes austriando diferenciais competitivos
(CULLEN e COAD 2006).

Segundo Camp (1998), existem quatro tipobalechmarking

Benchmarking cooperativo: E facil de praticar, porque as empresas partitgsan
desse processo ndo sao concorrentes diretas; itadealde forma que todas as partes

obtenham vantagens de alguma forma.

Benchmarking competitivo: Realizado entre concorrentes diretos, e visa dirme
processos, atividades, produtos e servigos ofarecjuela concorréncia e melhora-los,

objetivando serem melhores do que 0s concorreniesea segmento.

Benchmarkingcolaborativo: Nesse tipo déenchmarkingas empresas compartilham
informacgdes sobre determinada atividade. O quédeoedilobenchmarkingcooperativo é que

as empresas podem ser concorrentes diretas ou nao.

Benchmarking interno: Diferentemente do colaborativo (externo), essainga
modalidade debenchmarkingem que as empresas buscam internamente compartilhar

melhores praticas e dissemina-las para todo o grupo

O Quadro 6 apresenta os potenciais beneficios sjuEm@resas obtém por meio da
utilizacdo daobenchmarkingpela possibilidade de internalizar as melhorésigas existentes

no mercado.
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Tipos de
Benchmarking

Exemplos de acles

Beneficios

Cooperativo

Duas empresas de segmentos distintps, Melhor desempenho de suas aregs

mas que temacesso a umgrupo de clig
especifico discutem as melhores
abordagens de acesso a este merca

ntesomerciais, possibilitando tanto o
aumento de vendas como a redugad
Ho. custos dessa area.

de

Competitivo

Uma empresa emum evento (feira)
identifica design inovadores de produtd

A empresa identifica pontos potencigis
s de melhorias no seu produto, e redyiz

custos de desenvolvimento de prodgto.
A gestdo ambiental das empresas|é
Empresas se renem para discutir pratfcagrimorada pelas melhores praticas 4lém
de gestdo ambiental. da redugéo de custos com pesquisalpara
aprimora-las.
Um setor da empresa serve de exemplo] Os setores internos da empresa evojuem
0s outros emrelacao as praticas de gefptaopelos melhores exemplos além de
de recursos humanos e otimizacdo dediminuirem seus custos pela otimizagédo
recursos. r dos recursos.

compara comsuas praticas.

Colaborativo

Interno

Quadro 6: Exemplos de Ac¢des dBenchmarking
Fonte: Elaborado com base em Camp (1998)

No Quadro 6, observa-se que a reducdo de custosbpathmarkingé possivel,
porque a empresa pode estar em constante aprimuande suas praticas. Isso pode
ocasionar a reducdo e melhoria de processos, @dlg&ustos com desenvolvimento de
produtos, contratacdo de consultorias, entre aub@ste do exposto, pode-se afirmar que o

benchmarking® uma importante técnica para analise dos cuswsahcorrentes.

O benchmarkingapresenta interface com a inteligéncia competifias o éxito na
aplicacdo dessa técnica tem ligacéo direta comabdade e confiabilidade das informacfes
coletadas. Isso deve-se ao fato de a inteligénmmapetitiva ter o papel de monitorar o
concorrente, visando antecipar acdes ou estratqge®le possa vir a adotar, identificando
seus pontos fortes. Dessa forma, a inteligéncigpetitiva € um ponto chave na aplicacdo do

benchmarking.

2.2.3.2 Engenharia Reversa

Uma das formas de analisar empresas concorreqp@smeio do exame de produtos
fabricados por elas, identificando materiais \diias, processos e tecnologia empregados na
producdo, custos, embalagem e especificacdes. Bfsaacdo € fundamentada no

entendimento de Hoffjan e Heinen (2005), ao meraiEm que a engenharia reversa consiste
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num processo de exame do produto do concorrentequab é possivel identificar os
componentes utilizados, o processo de producasim astimar o custo do produto.

Para Schwartz (2001), a engenharia reversa censist desmontar determinado
produto, com o objetivo de copia-lo ou aperfeigma-$endo que esse processo foi
originalmente aplicado no campo da informética,eeggamente eéhardware mas hoje é

utilizado em muitas areas.

Staudt, Souza e Bartz (2005, p. 169) definem erayenieversa da seguinte forma:
“entendida como uma engenharia ao inverso, elagponde a desmontagem e analise de
produtos, identificando os componentes e mategas o compdem, com 0 objetivo de
conhecer suas fungbes e o processo utilizado enfabuigacdo.” Em sintese, engenharia
reversa refere-se ao processo em que a empresaadgpdrir no mercado o produto dos seus
concorrentes, procede ao seu desmonte, visandtfichenos componentes utilizados no
produto. Com base na identificacdo de todos os oosmges, procede-se uma analise
detalhada buscando identificar os processos pradutiestrutura), o tipo de méo-de-obra
utilizada, as estimativas de tempo necessariasaoe§so produtivo, tecnologias envolvidas,

a qualidade e quem séo os fornecedores, etc.

De posse de todas as informacdes que a engenkagesa pode proporcionar, a
empresa, por participar de um mesmo segmento deadwmue o0 Seu concorrente, pode
estimar de forma consistente o custo do produteaw@orrente. Isso € possivel, pois, ao
identificar todos 0s seus componentes e processadvelos na fabricacdo, ela identifica
guem séao seus fornecedores, e, consequentemesustoode cada componente, e por fazer
parte de um mesmo segmento de mercado ja conhedenwss custos envolvidos, como

custos com a méo de obra, impostos, etc.

Analisando o produto do concorrente por meio daeeharia reversa e comparando
com 0s seus, a empresa pode obter alguns beneftios a identificacdo de oportunidades
de melhoria nos produtos, desenvolvimento de npvodutos, melhoria nos seus processos
de fabricacédo, reducao do custo com desenvolvimdmfwodutos, entre outros.

Scotchmer e Samuelson (2002) citam que existe uraadg discussao sobre a
utilizacdo da engenharia reversa no sentido deegeotos direitos autorais dos inventores.
Porém, nos Estados Unidos os tribunais tém tradagttgenharia reversa como uma forma de
incentivar o inventor a desenvolver idéias pater@isae que mesmo quando ela ndo conduza

a inovacao industrial, pode-se promover o bem estaronsumidor, fornecendo um produto
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concorrente a menor preco. Nesse sentido, SchW20@1) destaca que a utilizacdo da
engenharia reversa € legal e que pode ser utilizanied uma ferramenta de aprendizagem,
uma forma de se fazer algo novo, criando produbospativeis a precos menores do que 0s

que estao sendo oferecidos no mercado.

Para o desenvolvimento da técnica da engenhariersayv Staudt, Souza e Bartz
(2005) citam depoimento de representantes de unpaesemdo ramo calcadista, destacando
no seu estudo os procedimentos necessarios padmcdioadesta técnica, detalhados no
Quadro 7:

Procedimentos Descri¢céo
Neossa fase, a empresa define o segmento de mercddo em
que pretende concorrer (interno ou externo).
Nessa fase, a empresa define em que linha de proputos
deseja competir.
Aquisicdo de um produto do concorrente galessa fase, a empresa procura e adquire no merchdo o
andlise. produto do concorrente para realizar a analise.
Nessa fase, realiza-se o desmonte do produto adqglirido

do concorrente, onde a empresa ider;%ica

j o
Q-

Caracterizagdo da empresa/segmento de merc

Definicdo da espécie de produto.

Decomposigéo das partes do produto. minunciosamente todas as suas caracteristicas (mpaterial
utilizado, possiveis processos de fabricacdo, qualigade,
etc.).

Nessa fase, 0 setor de compras busca informagfes|sobre
Pesquisa de mercado realizada pelo setoppaesiveis fornecedores e custos das matérias pfimas,
compras. analisando a viabiidade de se produzir o prodquto
pretendido.
Com base na analise do produto do concorrente |e do
Criagdo do produto com base nos resultdpogieto que se pretende lancar, podem ser realidadas
obtidos na andlise. alteragbes que visem a melhorar a qualidadiesign e
reducdo dos custos envolvidos.

Nessa fase, a empresa apura 0s seus custos, bem como
estima o custo do produto do concorrente.
Nessa fase, a empresa apura a sua margem de
contribuicdo, bem como a do concorrente.
Nessa fase, a empresa, de posse de todas as inforagdes
referentes a custos, margemde contribuigcéo e a defihicdo
do novo produto/projeto, toma a decisdo de abandonar
Ou aprovar o projeto.

Quadro 7: Detalhamento Técnica Engenharia Reversa
Fonte: Elaborado com base em Staudt, Souza e @8%5).

Detalhamento do custo.

Estimativa da margem de contribuig&o.

Decisdes combase nas analises efetuadas.

O Quadro 7 apresenta o detalhamento dos procedimpatessarios para a ado¢ao da
técnica de engenharia reversa, que vao desdergcdefdo mercado em que a empresa deseja
competir até a andlise da viabilidade do projetaleterminado produto. Para que a adocgéo
dessa técnica seja bem sucedida, € importantetieigmgéo, de forma integrada, de varios

setores da empresa como, por exemplo, 0 setor mipras, para realizar a pesquisa de
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mercado referente a materiais; o setor respongéeldesenvolvimento de novos produtos,
para realizar a andlise baseada no produto do mente e realizar alteragbes que visem
melhorar a qualidade aesingdo produto, bem como buscar alternativas que pcapem a

reducdo dos custos envolvidos no projeto. Tambémpértante a participacdo do setor de
custos, para a elaboragédo do custo e margem debcigdo do novo projeto e para estimar

0S custos e margem de contribuicdo do concorrente.

Cabe salientar que a engenharia reversa nao zZadtliapenas no desenvolvimento de
novos produtos, mas também para promover melhemggrodutos ja existentes. Aléem disso,
a engenharia reversa possibilita que a empresadant®mo 0S concorrentes encontraram
solugdes de reducdes de custos e melhorias notprasiindo que essas informacdes podem

servir para adequacao dos produtos e processizadiis.

No entanto, encontra-se uma limitacdo na utilizalgssa técnica no que se refere aos
processos de producdo, pois muitas vezes é dificihecer aspectos relacionados a isso,
apenas com a analise do produto final, devido smda sua complexidade e da tecnologia
envolvida na fabricacdo desse produto. Porém, mesmo essa limitacdo, a engenharia
reversa fornece informacdes relevantes. De acoomio Staudt, Souza e Bartz (2005),
conhecendo os pontos fortes e fracos de determipexttuto, a empresa podera elaborar
estratégias e melhorar sua vantagem competitivaiedagdo a seus concorrentes, seja pela
reducdo do custo do produto, optando assim pedgalta em custo, ou ainda agregando

diferenciais ao produto, optando pela estratégdiféeenciacao.

Independente da estratégia adotada, a empresdilizarse da engenharia reversa,
podera obter informagdes relevantes, capazes dkadaxem seu planejamento e, por isso,

essa técnica é importante para a analise dos assasoncorrentes.

2.2.3.3 Contabilidade Reversa

Outra fonte importante de informagcdes sobre os a@oectes sdo as demonstragdes
contabeis. Mesmo com limitacdes, por meio da andéikssas demonstracdes é possivel obter

informacdes relacionadas a custos, capacidadegrizar investimentos futuros, etc.

Hoffjan e Heinen (2005) destacam a relevanciaotabilidade reversa, quando citam
que informagBes sobre a contabilidade dos condeset®@m se mostrado mais Uteis na
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tomada de decisbes do que outras fontes utilizpdbss gestores, e que a contabilidade
reversa tem um efeito positivo sobre a eficaciantiigéncia competitiva. A relevancia da

contabilidade reversa é reforcada por Guilding 8)9§uando cita que essa tem sido a técnica
de analise do concorrente mais amplamente utilipaties empresas. Ele menciona que o alto
grau de utilizacdo dessa técnica deve-se ao fatordecer informacgdes Uteis ao processo de
decisdo como, por exemplo, informacdes relacionadastos, e que, no ambito da andlise do
concorrente, analisa-lo com base nas demonstrag@esibeis publicadas, € uma das

principais fontes de vantagem competitiva.

Oliveira, Gomes e Garcia (2001, p. 8) definem cquatabilidade reversa “[...] € uma
metodologia utilizada para analisar o concorrente partir de dados contdbeis
disponibilizados”. De acordo com Hoffjan e Hein@®Q5), a analise das demonstracdes
contabeis do concorrente pode fornecer informagiesjue se refere a custos, situacao
financeira, posicdo competitiva e pode ainda aarxdi prever algumas acoes futuras. Eles
citam que, no caso de se detectar desvantagensl&fda a custos, possiveis ameacas que
podem afetar a empresa a longo prazo podem sdifickaatas numa fase precoce, bem como
pode-se criar programas de reducéo de custos cobjetivo de impedir a evolugcdo de um

processo de concorréncia acirrada.

Ainda, segundo Hoffjan e Heinen (2005), a contdbde reversa apresenta algumas
limitagbes como, por exemplo, o fato de que asrm&gdes sobre custos podem ser
facilmente manipuladas. Além disso, mesmo as eBviasa simples de custos dos

concorrentes envolvem despesas consideraveis.

Quanto a fonte de dados, a contabilidade reversaréa um limite natural devido a
escassez de informagBes complementares, queuraaacuracia maior as informacdes para
analise dos concorrentes. Este limite é ocasioeatdduncdo de que os informes contabeis
sao elaborados para atender a legislacédo societaafisco, ou seja, seu foco € atender o
usuério externo. Mesmo nesse momento de transigd®@ @ normas ddnternational
Financial Reporting Standard$lFRS), ainda esta distante de atender a necdssida
usuario interno no que se refere as informacfesssadas a gestao do negdécio e ainda para

atender o concorrente na utilizacdo da contabiéidadersa.

Ainda em relacdo as limitac6es da contabilidadendés (2002) menciona que o fato
de a contabilidade ser projetada para atender Gpgedtgais, e ndo para fins gerenciais,
ignorando aspectos importantes para a gestao dxioefpz com que ela tenha limitagdes no

que se refere a informacdes para a tomada de decisa
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No entanto, mesmo com essas limitagcdes, por metomtabilidade reversa é possivel
verificar diversas informacdes sobre o concorremde, se restringindo as informacdes sobre
0S seus custos. Com base em Oliveira, Gomes e aGf0D1), desenvolveu-se alguns
exemplos de informacdes que podem ser obtidazartdio-se a técnica da contabilidade

reversa.

a) Verificacdo da estrutura do capital: Permite verificar a participagéo do capital
préprio e de terceiros no financiamento dos atidosconcorrente, bem como se o
prazo desses financiamentos é de curto ou longm pEze posse dessas informacdes
pode-se prever algumas ac¢des do concorrente camexpmplo, possiveis reducgdes
de precos.

b) Estimativa da necessidade de capital de giro, calocudos prazos médios de
estoques, recebimentos e pagamentos e estimativa dilo operacional e
financeiro: Por meio dessas informacg0es a empresa passaua&eestimativa da
politica de compras e vendas, podendo ser Util @gocgiacdo junto aos seus
fornecedores. As informacdes obtidas por estasmabntribuem para que a empresa
promova processos de negociacdo com seus fornesedaobjetivando melhores
prazos de pagamentos, consistentes com os praticadoercado. E possivel também
estabelecer metas internas de redugcédo de estogueazns concedidos a clientes.
Com essas informacdes a empresa poderé verificda,agual o prazo médio que o
concorrente, tem com seus fornecedores e companaros seus. Essa informacéo
auxilia a empresa na negociacdo no sentido de ejuesgu prazo de pagamento for
menor que o do concorrente, poderda negociar redded@recos dos produtos
adquiridos, por exemplo. Em relagcdo ao prazo méeiaecebimentos, a empresa
podera verificar se 0 seu concorrente esta ofedecem prazo maior, e se for o caso,
rever esses prazos, ou elaborar uma estratégigyptaaque se perca mercado para o

concorrente.

c) Relagdo entre depreciacdo acumulada e valor origiha Esse calculo
proporciona informacdes sobre o nivel de desgasteeduipamentos. Essa analise
indica o percentual da depreciacdo em relacadonaestimentos no ativo imobilizado,
podendo indicar o estagio tecnoldgico e estimanmpb de vida médio do conjunto de
itens que compdem o ativo imobilizado do concoaeAtidentificacdo dos indices de
depreciacdo do imobilizado dos concorrentes indicgrau de obsolescéncia dos

mesmos, 0 que permite que a empresa compare cggussndicadores e estabeleca
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politicas de renovacdo dos seus equipamentos. iEfssmacao, aliada ao grau de
endividamento, pode auxiliar a empresa a prever gncorrente podera investir em
novos equipamentos, ou em novas tecnologias nosnpré periodos. Essa técnica
possui uma limitacdo no sentido de apresentar rg@te nos resultados, caso a
empresa analisada utilize depreciacdo aceleradaxemplo, em funcdo de trabalhar

de forma mais intensa (mais de um turno).

d) Custos de bens e servicos complementaréode-se obter informa¢cdes quanto ao
volume dentro de um determinado periodo, referesmsscustos e despesas. Atraves
da contabilidade reversa pode-se fazer a anélisasles fixos e custos variaveis, pois
considerando que o0s custos referentes as comisgipestos e uma parcela
significativa do CPV sao custos variaveis, € padstgtabelecer relacbes entre estes
valores e os custos fixos da empresa, identificadss despesas operacionais e em
parcela do CPV, e com base nestes dados realizapactacbes sobre o
comportamento destes custos verificados no conderree na empresa.
Adicionalmente, a verificagcdo da composicdo dagpekss operacionais representa
uma analise relevante; por exemplo, a determindedparticipacdo dos salarios em
relacdo a receita total, comparando os valoresodoozrente com os registrados na
empresa. Além destes pontos é possivel identiBamentos sobre a estrutura de
custos do concorrente, com base na identificac&ondagens brutas, operacional e
liguida e no exame dos relatérios da administragédficar volumes produzidos,
participacdo de mercado e estratégicasm@deketingdo concorrente. Essa técnica
possui limitagbes em funcdo de algumas empresadet@harem as informacdes
divulgadaspor exemplo, informando apenas o total das des@ebamistrativas sem

informar a composicao detalhada desse grupo deskesp

Analisando-se essas informacgdes, percebe-se quenadg das informacdes sao
possiveis de se extrair pela analise da contabldidn concorrente, bem como os beneficios
obtidos pela analise dessas informacgfes. Estee)sfioplos de algumas analises que a
contabilidade reversa pode fornecer para que aesapvossa ter informacdes sobre seus

concorrentes e com base nelas estabelecer sugte@gisis para obter vantagem competitiva.
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2.2.3.4Mark-up Reverso

O mercado exige que as empresas oferecam produtosjwalidade e a precos que 0
consumidor esteja disposto a pagar, portanto @@gmevem ser suficientes para cobrir todos
0S custos e despesas, e ainda, ter margem para aotaxa de retorno sobre o capital
aplicado.

Nesse contexto, € relevante que a empresa conlestautura de custos e a politica de
formacdo de precos do concorrente, para, com bé&so, nelaborar suas estratégias
(MACHADO et. al, 2005). Eles citam ainda que 0s custos e o0s prg@oncorrente podem
limitar os pregcos a serem praticados pela empresgye produtos alternativos afetam a
demanda e favorecem a guerra de precos. Nessdosemtna alternativa para analisar os
concorrentes € detalhar a formacédo do seu preg@mda, que pode ser feita por meio da

técnica daviark-up.

O Mark-upou fator K é definido por Bonassoli (1993, p. 1dd)seguinte forma: “Em
termos simples, o coeficiente “K” € um fator mditpdor que aplicado sobre o custo do
produto ou servico gera o respectivo preco fin@l”autor cita ainda que trés elementos
devem ser considerados, sendo eles o preco firalsto e o fator K, e que como o preco
final resulta da multiplicacdo do custo pelo K,n#iga dizer que todos os elementos que
formam o preco final estdo embutidos no custo odatar K. A contabilidade por sua vez
auxilia nesse calculo por proporcionar informacfacionadas, por exemplo, ao montante

de custos e despesas, lucro e impostos em detelorpesiodo.

No caso ddMark-up reverso, divide-se o preco de venda pdéok-up, pois o céalculo
esta sendo realizado no sentido inverso, ou sajtg-pe do preco de venda para identificar o
custo do produto. Ja na légica Mtark-up parte-se do custo do produto para se chegar ao

preco de venda.
Segundo Bonassoli (1993), a formula para calcuMark-up € a seguinte:
Mark-up = 1 (custos)/[1(preco de venda) — total daaliquotas utilizadas]

Nessa formula, considera-se que os custos e o geegenda séo iguais a 1. O passo
seguinte é dividir o preco de venda praticado pelacorréncia peldlark-up encontrado,
sendo que o resultado € o custo maximo que a eaposkera praticar, para ter como custo

meta maximo o custo do concorrente.
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Oliveira, Gomes e Garcia (2001, p. 10) citam quetdeefa de identificar os
componentes e sua participacdo na formacao do pieszeoncorrentes ajuda na decisao de
preco a ser tomada”.

A utilizacdo desta técnica permite que se identdigp custo maximo ao qual a
empresa deve limitar-se para obter o resultadojatese A identificagdo do custo do
concorrente pelanark-upreverso tem aplicacdo relativamente simples e éngtnrumento

importante como subsidio para a gestao estratégicastos das empresas.

Ao tratarem dessa questéo, Oliveira, Gomes e G@@EL, p.12) enfatizam que

[...] 0 custo do produto pode ndo ser exatamertesto do concorrente, mas com
certeza esta bem préximo. A maior dificuldade detamoesta equacéo inversa e
chegar a um custo proximo da realidade é quandmpesa concorrente possuli
processo de producdo bem sofisticado e de difatibrchinacdo de seus custos.
Numa empresa comercial € mais facil sua aplicacao.

A afirmacédo dos autores justifica-se no caso daresapdesconhecer a tecnologia
empregada pelo concorrente, 0 que resulta em urdisemao conclusiva do processo
utilizado, por faltarem elementos técnicos que fammcompreender o processo empregado,
mas, mesmo com essa limitacdo,mark-up reverso € capaz de fornecer informacdes

relevantes sobre o custo do concorrente.

Nesse topico foram apresentados conceito, idesgfic e as técnicas para analise do
concorrente. No Quadro 8 sdo apresentados os easa@gle sdo mais indicadas cada uma
dessas técnicas, suas limitacGes e vantagens.

De acordo com o que foi exposto no Quadro 8, nawh# determinar qual a técnica
mais indicada para analise dos custos dos contestede um modo geral, pois isso ira
depender do objetivo e do tipo de informacdo geenpresa esta buscando. Salienta-se que,
para uma analise completa do custo dos concorreéniedicado 0 uso dessas técnicas em seu
conjunto e a analise de varias empresas simultar@anpara poder comparar os resultados e

assim estimar informacdes mais proximas da reaigada embasar o processo decisorio.
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Técnicas de
andlise do
concorrente

Indicacéo

Vantagens

Limitacbes

Benchmarking

Essa técnica € indicada quando 4

praticas do mercado emtodas as sl

aspréticas de mercado.

. o - Identificag@o de melhorg
empresa deseja verificar as melhorg¢s

bs Alguns concorrentes néo abrg
suas informacdes.

Engenharia
reversa

Essa técnica é indicada para que
empresa obtenha informacdes sob
determinado produto do seu
concorrente. A andlise dessas
informag@es auxlia principalmente n
desenvolvimento de novos produto
aperfeicoamento de produtos ja
existentes, mas podemtambém traz
informagdes importantes emrelagéo
custo do produto, pois pela sua
decomposicdo pode-se identificar d
materiais utilizados, processos de|
fabricacéo. et

R
e

- Andlise detalhada do|
produto;

- Possibilidade de defini

D custo meta;

e

- Reducéo de custos cd
or desenvolvimento de
aoprodutos e pesquisas

- InformagBes sobre o
custo do produto do
concorrente.

n

He
de
pbs

- Emalguns casos, dificuldade
acesso ao produto e definicdo
Montes de suprimento, process
de producéo e tecnologia
empregada.

Contabildade
reversa

Essa técnica € indicada quando 4
empresa tema intencdo de obter
informa¢des mais amplas do seu
concorrente emrelagéo a situacag
financeira, por meio da analise do s

grau de endividamento, desgaste qe

seus equipamentos, necessidade
capital de giro, entre outros.

- Disponibilidade dos
igados (daquelas empres

He

que publicam balangos]).

- Escassez de informacg8es

complementares, como por
exemplo, a composicdo do CPY,
- Qualidade das informacdes qyie

podemser obtidas pelas

8%m0nstrag:6es contabeis, que

projetadas para atender a
legislagdo societaria e ao fiscq.
- InformagBes sobre custos podem
ser facilmente manipuladas.

Sa0

Markp-up
reverso

E indicado quando a empresa tem

intencdo de detalhar a formacéo d

preco de determinado produto do s
concorrente.

- Serve como base par
Plestabelecimento de met

h- Simplicidade do calculg;

D

igreusas (comissdes, impostos

" - Algumas informacgdes n&o s

gue pode distorcer o célculo.

emrelacdo a custos.

Quadro 8: In

Icacoes quanto a Utllizagao das Ferraentas de Analise dos Concorrentes

Quanto as limitagGes, adicionalmente cabe saliegtew manter um sistema de
informacgdes sobre os concorrentes pode ter um @lst@ado, porém as analises realizadas
podem revelar informacdes relevantes, que somamdo-sonjunto de instrumentos de gestéo
externa de custos, podem tornar as empresas meézex na gestdo estratégica de seus
custos. Portanto, os custos elevados podem serasiogepelos beneficios possiveis de se
obter por meio da adocao dessa técnica.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha do método adequado aos objetivos da Basgwm fator determinante da
qualidade do seu desenvolvimento. Segundo Marcbakatos (2007), a selecdo do método e
das técnicas estéo diretamente relacionadas caoobtema de pesquisa, com 0S pressupostos
levantados e com o tipo de informantes com quefaraecontato.

Diante disso, a identificacdo do método, a classjfio geral e a descricdo de todas as
atividades necessarias a realizacdo da pesquisanrsgrara orientar o pesquisador, e para
conduzir a pesquisa de forma organizada e estd#ufa esse o contetdo apresentado na

sequéncia.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Quanto ao Método

Quanto ao método, essa pesquisa classifica-se gwmtva. Segundo Gil (2008),
nesse método o pesquisador parte da observacatodeols fendbmenos cujas causas deseja
conhecer, e a seguir procura compara-los com divdjde descobrir as relagbes existentes
entre eles, e por fim procede a generalizacdo.t@r atenciona ainda que esse € o método
predominantemente adotado nas pesquisas empmaspor meio dele busca-se formar ou

validar a teoria, partindo do exame da praticaamuthot

3.1.2 Quanto a Natureza

Esse estudo caracteriza-se pelo seu interesseqpréti seja, pretende-se que 0s
resultados dessa pesquisa possam ser aplicadadugacsde problemas que ocorrem nas
empresas, principalmente no que se refere a id&w#Ho das dificuldades para a adogéo das
praticas de GEXC. Portanto, de acordo com os ctmscelefinidos por Hussey e Collins

(2005), quanto a natureza essa pesquisa classéicamo aplicada.
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3.1.3 Quanto ao Objetivo

De acordo com o seu objetivo, essa pesquisa édbefiomo exploratéria e descritiva.
De acordo com Gil (2008), a pesquisa explorator@gpg@rciona uma visao geral acerca de
determinado fato. Ele salienta ainda, que essedi#ppesquisa é realizado, quando o tema
escolhido é pouco explorado na literatura. Essaquyies classifica-se também como
descritiva, distinguindo-se da normativa, pois Bageu foco determinar e sim descrever as
praticas de gestdo externa de custos que vém seilidadas por empresas brasileiras. Gil
(2008, p. 42) cita que “as pesquisas descritivasd@mo objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdnoen entdo, o estabelecimento de
relacdes entre variaveis.” Assim, 0 objetivo dagpesa € descrever como a realidade €, e nédo

determinar como deveria ser.

3.1.4 Quanto a Abordagem do Problema de Pesquisa

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa otassdi como quantitativa, pois
apos a coleta, foi realizada a andlise e interpéietalesses dados, mediante a aplicacdo de
testes estatisticos. Optou-se pela abordagem tatastj pelo fato de ela ser frequentemente
aplicada nos estudos descritivos, que procuramobgsca relacdo entre variaveis e a

causalidade entre fenbmenos (GIL, 2008).

3.1.5 Quanto ao Procedimento Técnico de Coleta dafos

Quanto ao procedimento técnico de coleta de dadosdlizada umaurvey,por meio
de questionari@om perguntas estruturadas, postado em sitiotdemet para obtencéo das
informacBes necessarias em relacdo as empresasiakdran Optou-se pela utilizacdo de
questionario, em funcdo de que esse instrumenfgoiona maior abrangéncia no que se
refere a area geografica e a quantidade de empyesapoderao respondé-lo (MARCONI;
LAKATOS, 2007).
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para a consecucéo dos objetivos propostos, a mdpuidvo desta pesquisa limita-se
as empresas classificadas entre as 500 MaioreseBagprconstantes na Revista Exame
Melhores & Maiores de 2008.

A opcéao pelas 500 Maiores Empresas deve-se addatsta ser uma referéncia como
anuario de dados de empresas e segmentos de regaimrado pela Fundacgéao Instituto de
Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras deetsilade de Sdo Paulo — FIPECAFI, uma

entidade de apoio a pesquisa ligada a Universidad&fo Paulo - USP

Salienta-se que dentre essas 500 empresas ndamoagtielas cujo objetivo social
sejaholdings e instituicdes financeiras. Asldingsndo sdo consideradas nesse grupo de

empresas e as instituicdes financeiras sdo anatisad um grupo separado das demais.

A amostra classifica-se como né&o-probabilistica, guessibilidade, pelo fato de os
questionarios terem sido enviados a todas as eagpgee compdem a populacdo efetiva, ndo
havendo como definir previamente quais delas paatiam. Quanto a isso, Rea e Parker
(2000, p. 149) enfatizam que “a caracteristicaresakeda amostragem nao-probabilistica &
que o pesquisador ndo conhece a probabilidade terndeado individuo vir a ser
selecionado como parte da amostra”.

3.3 COLETA DE DADOS

A partir da revisdo de literatura, buscou-se ideati as principais praticas de gestao
externa de custos, sendo com base nisso, elabanadanstrumento de pesquisa com
afirmac0des estruturadas e com escalas itemizag@En(ice A), utilizando-se a Escala Likert
de seis posicdes, na qual o respondente selecapenas uma, manifestando o seu grau de

discordancia ou concordancia em relagéo a cadaaféo.

Malhotra (2006) define a Escala Likert como umaalksade mensuracdo com
categorias, que variam de ‘discordo totalmente’cancordo totalmente’, em que o0s
participantes indicam o seu grau de concordancidistordancia em relacédo as afirmacoes

relacionadas aos objetivos de estimulo.
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Optou-se pela Escala Likert dado o fato de sereangelhor se adapta ao estudo, em
funcéo de vérias vantagens que oferece como, mn@r, a facilidade para o pesquisador
construi-la, aplica-la, analisa-la e para o enstado compreendé-la (MALHOTRAt al.,
2005).

Apés a elaboracdo, o instrumento de pesquisa foinstido a um pré-teste, que
contou com a participagao de gerentes de contnotade trés empresas localizadas na regido
da serra gaucha, que néo fazem parte da amostrae@inda foram analisadas as percepcdes
dos trés respondentes em relacdo as perguntasrgando principalmente verificar a sua
compreensao em relacdo a cada uma delas e tampértinéncia das mesmas, bem como o
tempo médio para preenchimento do questionario.oBeplisso, o0 questionario foi
reformulado de acordo com as necessidades idexd#s; sendo que a principal alteracéo foi

a reducdo do numero de questodes.

O passo seguinte foi montar um banco de dados coome da empresa, telefone-e
mail do controller, gerente da area de custos ou do contador, dasviddffes Empresas
constantes na Revista Exame Melhores & Maiores008.2A Tabela 1 mostra a composicao

desse banco de dados.

Tabela 1: Composicao do Banco de Dados de Empresas

Populagéo total 500
Total de empresas que mencionaram nao ter 250
interesse em participar da pesquisa

Populacgéo efetiva 250
Empresas que nao responderamo 206
guestionario

Respondentes 44

De acordo com a Tabela 1, verifica-se que dent&0@smpresas que compunham a
populacao total, 250 manifestaram n&o ter interessgarticipar da pesquisa. Isso resultou
em uma populacdo efetiva de 250 empresas, as quamstrumento de pesquisa foi
encaminhado por meio eletrénico, tendo sido diremile@ aoxontrollers,gerentes da area de

custos ou contadores das empresas.

A Tabela 2 mostra a frequéncia com que foi enviadpestionario as empresas, e

também a quantidade de retornos obtidos em cadzdpete tempo.
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Tabela 2: Demonstrativo da Frequéncia de Envio e Rerno dos Questionarios

Data do envio Intervalo entre datas Quanticade de

retornos

21/09/2009 21/09/2009 a 14/10/2009 13

15/10/2009 15/10/2009 a 21/10/2009 4

22/10/2009 22/10/2009 a 09/11/2009 3

10/11/2009 10/11/2009 a 16/11/2009 1

17/11/2009 17/11/2009 a 25/01/2010 6

26/01/2010 26/01/2010 0

27/01/2010 27/01/2010

28/01/2010 28/01/2010

29/01/2010 29/01/2010 a 31/01/2010

01/02/2010 01/02/2010 a 02/02/2010 1

03/02/2010 03/02/2010 3

04/02/2010 04/02/2010 até 12/02/2010 8

Na Tabela 2, percebe-se que o0 questionario foineintedo 12 vezes para as
empresas, evidenciando o grande esforco realizadm gbtencdo das respostas. Além de
enviar os questionarios foi mantido contato telef@nconstante com os respondentes,
explicando a importancia de pesquisas dessa natwesolicitando o apoio de todos, no
sentido de participarem.

Muitos respondentes afirmaram néo ter condicOespdar este estudo, em funcéo de
receberem um elevado numero de questionarios whianie; outros ficaram impossibilitados
de responder em funcdo de grande parte das inféemagolicitadas serem de natureza
estratégica, e ndo fazer parte da politica da esamh@ulgar estas informacdes.

Para tais situacOes, foi explicado que as inforesgam sigilosas, pois ndo era
possivel identificar o respondente, além do fatmsdserem tratadas de forma agregada,
comparativa e informativa, sem qualquer identiff@agndividual e especifica das empresas.
Mesmo com todo o esforgo realizado no sentido derob maior numero possivel de
respostas, 206 empresas simplesmente ndo derammoreteem qualquer justificativa,
finalizando-se a coleta de dados com 44 resporglergpresentando 18% da populacéo

efetiva.
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3.4 TRATAMENTO DE DADOS

De acordo com Malhotrat al. (2005), para a escolha da estratégia de analise do
dados o pesquisador deve levar em conta todasapasenteriores e todos 0s aspectos da
pesquisa a ser realizada como, por exemplo, o ear@hl o objetivo de pesquisa e as
caracteristicas conhecidas dos dados.

Dessa forma, apos a coleta dos dados, procedetabalacao eletrénica dos mesmos,
e a seguir foi realizada a analise descritiva. Ragdizar essa analise foram utilizados
graficos, com o objetivo de mostrar detalhadameagerespostas de cada afirmacéo.
Adicionalmente, utilizou-se @anking médio (RM) para as afirmagbes que compdem o
instrumento de coleta de dados, que foi elaboraitlpamdo-se a escala Likert de 6 pontos.
Para fazer esse calculo utilizou-se o0 método aprade por Malhotra (2001), no qual o RM é
obtido por meio da média ponderada entre as respdsiscando verificar a concordancia ou
discordancia em relacdo as afirmacgfes que compdestromento de coleta de dados.

No Quadro 9 verificam-se as alternativas disposiveara cada afirmacdo do

instrumento de coleta de dados, de acordo comadasde likert.

Constructos (blocos de
afirmacg@es do instrumentd Alternativa 1 | Alternativa 2 |Alternativa 3 |Alternativa 4 | Alternativa 5 | Alternativa 6
de pesquisa)
Praticas de gestdo exterpa - - P
g ~ - Utiliza - Utiliza Pretende | Ja utilizou e
de custos adotadas pefa Nao utiliza. . Utiliza. . -
parcialmente intensament¢. utilizar. abandonou
empresa.
Informacgdes que a emprgsa . - P
¢ q : ~ - Utiliza - Utiliza Pretende | Ja utilizou e
busca na andlise exernald®&lao utiliza. ; Utiliza. . o
parcialmente intensamentg¢. utilizar. abandonou
custos.
Dificuldades enfrentada
na implementacéo das . Muito
L P E Nenhum. Raramente| Pouco. Intermedigrio.  Elevadp.
praticas de gestao exterpa elevado.
de custos.
Impactos ocasionados p¢la Muito
adocdo de praticas de] Nenhum. Raramente| Pouco. Intermedigrio.  Elevadp.
= elevado.
gestdo externa de custof.
Fontes onde a empres
busca informacdes par . " Utiliza - Utiliza Pretende | Ja utilizou e
. ~ Nao utiliza. . Utiliza. . -
realizar a gestéo externa e parcialmente mtensamentT. utilizar. abandonou
custos.

Quadro 9: Alternativas de acordo com a Escala de kert

Por meio do Quadro 9, objetivou-se identificarraugde utilizacdo das variaveis ( 1-
nao utiliza; 2- utiliza parcialmente; 3- utiliza; dtiliza intensamente; 5- pretende utilizar; e 6-

ja utilizou e abandonou), assim como o grau degpedo dos respondentes (1- nenhum; 2-
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raramente; 3- pouco; 4- intermediario; 5- elevaa6: muito elevado). Para o célculo do RM
utilizou-se as alternativas: 2 — utiliza parcialteen3- utiliza, e 4- utiliza intensamente.
Nesses casos, 0 objetivo foi medir o grau de atiip, por esse motivo desconsiderou-se as
alternativas 1, 5 e 6, sendo que a média menoud@dndica que o respondente nao utiliza,
menor do que 3 indica utilizac&do parcial, maiogde 3 indica utilizacdo, e de 4 acima indica
gue as empresas utilizam intensamente. Nos casagueno objetivo era medir o grau de
percepcao dos respondentes, para o célculo do Rkbuise as alternativas: 1 — nenhum; 2
— raramente; 3 - pouco; 4 — intermediario; 5 —adley e 6 — muito elevado. Nesses casos, a
média menor do que 2 indica ndo percepc¢do, menquée@ indica que raramente percebem,
menor do que 4 indica pouca percepc¢ao, maior do4gureica percepcdo em um nivel
intermediario, de 5 acima indica que as empresagt¥cepcao em nivel elevado, e 6 indica

percepcdo em nivel muito elevado.

Apoés a analise descritiva, procedeu-se a segulagia € tratamento de dados tendo
sido realizada mediante analise fatorial a an@ésgariancia (ANOVA) com a utilizacdo do
Software Statistical Package for the Social Scid&gESS).

Hair et al. (2005, p.91) definem a analise fatorial da seguiotma:

Em termos gerais, a analise fatorial aborda o prohalde analisar a estrutura das
inter-relacdes (correlacdes) entre um grande ndrder@ariaveis (por exemplo,
escores de testes, itens de testes, respostagstongarios), definindo um conjunto
de dimensdes latentes comuns, chamadas de fatores.

Com a utilizacdo da analise fatorial € possivelpar as variaveis, em funcao da
semelhanca nas respostas de um determinado grupsmbndentes. A partir disso, criam-se
fatores que sdo nominados levando-se em conside@gfue eles representam, ou seja,

realiza-se uma confrontagdo com a teoria.

A opcado pela andlise fatorial justifica-se pelongle& volume de variaveis desse
estudo, pois por meio dela é possivel reduzi-lagjeofacilita a analise. Assim, optou-se pela
aplicacdo de uma analise fatorial exploratoria s@ada constructo, rotando-se a matriz pelo
método Varimax, que tem por objetivo reduzir o niorde variaveis em fatores (HARR al.,
2005).

Normalmente considerou-se carga fatorial acima,f8en@ consideracédo dos fatores,
todavia, eventualmetne admitiu-se cargas superore®d, caso houvesse a necessidade de
englobar uma variavel considerada representativaudstructo gerado. Os fatores resultantes

foram gerados pelo método regressivo, que segurmrévdt al. (2006), considera a carga
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fatorial de cada variavel em sua geracdo. Cardasd®s sdo definidas por Haét al. (2005,

p. 90) como a “correlacdo entre as variaveis oaigie os fatores, bem como a chave para o
entendimento da natureza de um fator em particularfator, para Haet al. (2005, p. 90), é
uma “combinacao linear (variavel estatistica) dadawveis originais. Os fatores também
representam as dimensdes latentes (constructos)repugnem ou explicam o conjunto

original de variaveis observadas”.

Em seguida, procedeu-se a analise de varianciaeguado Malhotra (2006, p..467) € uma
“técnica estatistica para estudar as diferencas emdias de duas ou mais populacdes”. Nesta
andlise, foram definidos grupos de respondentes gaaliar a diferenca de médias entre si.
Considerou-se como patamar de nivel de significdeon 0,05. Médias entre grupos de
comparacdo com nivel de significancia igual ou rinfea 0,05 apresentam diferenca
estatisticamente significante. Nesses casos sigmjfie ha uma probabilidade de 95% que as
diferencas de médias entre grupos ndo se devetosadspurios ou a aleatoriedade, mas as
caracteristicas dos fendmenos envolvidos. A andéseariancia foi calculada levando-se em
consideracao os fatores obtidos por meio da arfalisgal, relacionando-os com as seguintes
variaveis: faturamento, participacdo de mercadeelmie concorréncia, tempo de existéncia e

propriedade de capital.

3.5 LIMITACOES DO METODO

A realizacdo desta pesquisa esteve sujeita a atglimadacdes, destacando-se entre
elas a utilizacdo de instrumento de pesquisa enyad meio eletrénico, que oferece algumas
desvantagens como, por exemplo, o indice de respostebidas que pode ser inferior a
outros métodos e 0 prazo pode ser mais longo.

Quanto ao tipo de questbes apresentadas, apetacildlade em respondé-las, estas
possuem alguns aspectos desfavoraveis, que provalgamas limitagcbes ao estudo. Um
deles, de acordo com Rea e Parker (2000), é abgmssie de o respondente sentir-se
inseguro quanto a melhor opcéo proposta em vezsdeum critério proprio. Além disso,
nem sempre quem responde o instrumento de pesgu@gaessoa indicada pelo solicitante,

comprometendo, dessa forma, a qualidade das raspost
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Adicionalmente, identifica-se outra possivel lip&a no sentido de que, em funcéo de
essa pesquisa ser ndo probabilistica, ndo é pbgsiveralizar os resultados, restringindo-se

apenas a amostra pesquisada.



4 ANALISE DE DADOS

4.1 DESCRICAO DA AMOSTRA

4.1.1 Caracterizagao dos Respondentes

Esta secdo tem por objetivo analisar as informaobtislas referentes ao perfil do
profissional que realizou o preenchimento do ims&nto de pesquisa enviado as empresas. A
amostra deste estudo é composta por 44 respondeniesnicialmente foram agrupados

quanto a sua funcao.

Conforme o Grafico 1, observa-se um maior numeroedpondentes nas funcdes de
gerente de controladoria. Nessa funcao totalizarbiseespondentes, que somados aos 7

controllersperfazem um total de 18 respondentes ligados aesta

hY

Dos 18 respondentes ligados a controladoria, 13uyeos graduacdo em Ciéncias
Contabeis, ou seja, a maioria deles, represen@®d® dos profissionais ligados a essa area.
O estudo de Santos, Santos e Calijuri (2005) tamlaEmtificou que grande parte dos
profissionais ligados a area da controladoria pogsaduacdo em Ciéncias Contabeis, pois
dentre 40 respondentes que participaram de umauipasgobre o perfil daontroller no
contexto organizacional brasileiro, 19 eram contaslorepresentando 48% dos profissionais

dessa area.
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Gréfico 1Composicao da Amostra por Funcao
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O Gréfico 1 mostra, ainda, que ligados a areaatinforam identificados trés
gerentes contabeis e nove contadores. Adicionabmenmpdem a amostra oito gerentes de
custos, um analista de custos, quatro gerentesnadrativo-financeiros, e um coordenador

de dean Development MechanisrCDM (mecanismo de desenvolvimento limpo).

Quando analisados por tempo de atuacdo na empoeggarme Grafico 2, observa-se
gue grande parte dos respondentes (48% da ampss®)i entre 6 e 15 anos. Souza, Cardoso
e Almeida (2006), em seu estudo que tinha comativbjeealizar um diagndstico sobre o
perfil do contador, no que se refere ao tempo dacab na empresa, identificaram que 54%
desses profissionais estavam atuando nas empi@sasitide 10 anos. A identificagdo desse
longo tempo médio de permanéncia na empresa éntmgtasitiva para a realizagdo dessa
pesquisa. Certamente os profissionais que reatizargpreenchimento do questionario estao
na empresa ha tempo suficiente para conheceremnuaior profundidade tanto de suas
fungBes como da cultura da organizacdo, sendosgoeproporciona maior confiabilidade as

respostas.

Com relacdo a experiéncia na funcdo, observou-ee58e0 dos respondentes estao
inseridos na faixa de 16 a 25 anos, e com méda dempermanéncia na funcéo de 21,6 anos.
Observou-se que dos 23 respondentes inseridos fa@ssald sdo graduados em Ciéncias
Contabeis. Além disso, dentre estes 23 profisssoraico possuem experiéncia em GEXC,
ou seja, 45% dos respondentes que afirmaram tegriérpia nessa area trabalham na

empresa entre 16 e 25 anos.
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Gréfico 2: Tempo de Atuacdo na Empresa e Experiéncia na Funcéo
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Analisando-se individualmente os respondentes;smtaparentemente, pouca relacao
entre o tempo de empresa e o tempo na funcdo. SDfados indicam que em algumas
empresas existe certa rotatividade de cargos, pedmique os funcionarios assumam novas
funcdes, enquanto que outras procuram ir a0 mereadmtratar profissionais ja qualificados

e com experiéncia na fungao.

Quanto a formacdo académica, conforme o Grafic@23respondentes possuem
graduacdo em Ciéncias Contabeis, representandoda3#mostra. Salienta-se que alguns

respondentes possuem formacéo académica em maisadérea.
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Gréfico 3Graduagdo dos Respondentes

Dos 44 respondentes, 29 fizeram cursos de esgegiab (Gréafico 4), sendo nove em
Controladoria, oito em Gestdo Empresarial, quatnoFenancas, trés em Gestao de Custos,
trés em Gestao Contabil, um em Marketing e Progganum fez especializacéo técnica no

setor elétrico.
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Gréfico 4Especializacfes Realizadas pelos Respondentes

Identificou-se ainda que todos aqueles responderttes duas graduacdes fizeram
especializacdo. Além disso, nove dos respondedibesrtestrado, sendo quatro em Ciéncias
Contébeis e Controladoria, trés em Administrac&o,emn Relacbes Econdmicas e Sociais e

um em Historia Social. Observa-se assim um elenads de formacgéo dos respondentes.

Quanto a é&rea de atuacado (Gréfico 5), identificoupse 11 respondentes atuam em
mais de uma area, em conformidade com as cardicsiparticulares de estrutura de cada
empresa. Dentre os respondentes, 22 atuam na itiolaidd, 21 na controladoria, oito em
gestdo de custos, quatro em planejamento econ@rficanceiro, um em gestao tributaria e

um em comunicacao.
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Quando questionados sobre suas experiéncias conCGEHxnente 11 respondentes,
representando 25% do total, indicaram té-la, enguas demais 33 afirmaram nao dispor
dessa experiéncia. Dentre estes 11 respondentesasapum nao possui graduacdo em
Ciéncias Contabeis. Além disso, estes 11 respoasié@tn experiéncia nessa area, de dois a
10 anos, uma média de 5,8 anos. O tempo médiadedat na empresa desses respondentes é
de 12 anos.
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Grafico 6: Experiéncias dos Respondentes com Gestdo Externa @ustos Necessidade de GEXC

Dos respondentes que afirmaram ter experiéncia@BXC, conforme detalhamento
no Grafico 6, quatro trabalharam na implantaca@mdgeto, um na avaliacdo do uso, um na
identificacdo das praticas, dois na execucao detoraum na identificacdo da necessidade e

dois na andalise e viabilidade.

De forma geral, verificou-se que, apesar dos redges, em sua maioria, possuirem
elevado nivel de formacdo académica e de expesiéeci suas funcdes, poucos tém

experiéncia relacionada a GEXC.

4.1.2 Caracteristicas das Organiza¢cOes Pesquisadas

Examinando-se as caracteristicas das organizagdesiipadas, quanto a localizagéo,
conforme Grafico 7, observa-se predominante ppa@@o de empresas de Séo Paulo e do
Rio Grande do Sul, com 16 e 13 empresas respediv@mEntre as demais destacam-se

quatro de Minas Gerais, trés do Rio de Janeirésdo Parana.
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Quanto ao tipo de empresa examinada, 30 empresasiagdonais, da iniciativa
privada, seis sdo multinacionais, quatro sao estatauatro sdo empresas mistas. Dos 11
respondentes que afirmaram ter experiéncia em GE&i€,trabalham em empresas privadas
nacionais e dois em empresas multinacionais. Estgsesas atuam em diferentes segmentos

de §tividade conforme detalhado no Grafico 8.
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Grafico 8 Setor Econdmico de Atividade das Empresas Respondes

Observa-se no Grafico 8 a predominancia de respoesleque atuam na area
industrial. Quando analisadas individualmente, fioarise que as industrias adotam as
praticas de GEXC com maior abrangéncia do que gsesias comerciais e prestadoras de

Servicos.
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Quanto ao tempo de existéncia, ao analisar o Gré&ficdentifica-se que as empresas
gque estdo na faixa de 41 a 60 anos, representampo giais significativo, totalizando 20
empresas, ou seja, 45% da amostra. Além disso,ltlagspondentes que afirmaram ter
experiéncia com GEXC, cinco trabalham em empres@&sesgtdo inseridas nessa faixa de
tempo de existéncia.
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Grafico 9Tempo de Existéncia das Organizacdes Pesquisadas
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Analisando-se os mercados consumidores das emppasgaspantes, identificou-se
gue 26 empresas atuam no mercado internacionale @aye respondentes, dos 11 que tém
experiéncia em GEXC trabalham nessas empresasdbgoacom o Grafico 10, 12 empresas
exportam entre 21% e 40% de seu faturamento, dredelas, 10 adotam a estratégia de

diferendiacéo e duas de enfoque.
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Quanto a propriedade do capital, 23 empresas s&apital fechado e 21 de capital
aberto, sendo que o pais de origem do acionistadgt&m o controle acionario em 37
empresas € o Brasil. As demais se encontram dasdidtre Estados Unidos e Espanha (duas
empresas cada), e Canada, Franca e ltalia (umaesanpada), sendo que dentre essas sete

empresas, seis afirmaram enfrentar alto nivel deareéncia em seu segmento.

Em relacdo ao numero de funcionarios das empressquigadas (Gréfico 11),
constatou-se que a metade delas emprega mais de f6OGonarios. Ja em termos de
faturamento anual, a maioria delas encontra-se faaas acima de R$ 500 milhdes,

totalizando 35 respondentes, que representam 8Q¥hdstra.
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Gréfico 11NUmero de Funcionarios

Quanto a participacdo das empresas no mercadq(itttino e externo), observa-se,
conforme Grafico 12, que esta é bastante variddeekete empresas que tém participacdo no
mercado acima de 50%, tem entre 25 a 43 anos di&rsia, sendo trés delas localizadas no

Rio Grande do Sul, duas em Sao Paulo, uma no Riamro e uma no Para.
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De acordo com o Grafico 13, quanto a estratégitaddmelas empresas, 24 indicaram
a predominéancia da estratégia de diferenciacde,esgbque e 13 lideranca em custo. Além
disso, cinco dos respondentes que tém experiénti&EXC trabalham em empresas que
adotam como estratégia predominante a diferenciagdque representa 45% dos que
afirmaram ter essa experiéncia, e quatro trabak@nempresas que adotam como estratégia

predominante a lideranca em custo.
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Gréfico 13Estratégia Predominatemente Adotada pelas Empresas

Quanto ao nivel de concorréncia nos mercados ematpam, 29 empresas das
pesquisadas atuam em mercados com alto nivel gencal, oito consideram a concorréncia

mediana e sete consideram o nivel de concorréacta.b
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4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

4.2.1 Praticas de GEXC Adotadas pelas Empresas

No decorrer dessa secao procedeu-se a analiseoq@nivel de adocdo das praticas
de GEXC pelas empresas. Em alguns momentos utiieonl calculo do RM referente as
respostas, em que foram consideradas as escaltbz2-parcialmente, 3- utiliza, e 4- utiliza

intensamente.

Quanto ao desenvolvimento de produtos em parcena fornecedores, conforme
Grafico 14, verificou-se que 26 respondentes afiamautilizar ou utilizar intensamente essa
pratica. JA no que se refere ao desenvolvimenfiratkitos em parceria com os clientes, 22
respondentes declararam utiliza-la ou utiliza-tansamente. No RM, o desenvolvimento de
produtos em parceria com fornecedores chegou ae3@8@esenvolvimento de produtos em
parceria com clientes 3,10 ndo havendo diferengagfisativas. Os resultados dessa analise
sugerem que as empresas trabalham de forma semeetitan seus fornecedores e clientes,

no gue se refere a adocao dessas praticas.
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Gréafico 14: GEXC no Desenvolvimento de Produtos com Fornecedes e Clientes

Adicionalmente, por meio dessa andlise verificoupge sete dos respondentes com
experiéncia em GEXC que utilizam ou utilizam inmgnte essas praticas, trabalham em

empresas com mais de 25 anos de existéncia.
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Na identificagéo da utilizacdo da GEXC para o edeiimento de metas de redugéo
de custos para clientes (Grafico 15), observa-s 21 empresas utilizam ou utilizam
intensamente essa pratica. Constatou-se que 1&sasputilizam ou utilizam intensamente o

estabelecimento de metas de reducéo de custosgptoraecedores.

Além disso, verifica-se que sete respondentes cqrar€ncia em GEXC utilizam ou

utilizam intensamente essas praticas.
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Grafico 15 GEXC nas Metas de Reducéo de Custos para Fornecees e Clientes

Por meio dessa analise verifica-se que, em sugaeleom os clientes, as empresas
pesquisadas parecem fazer um maior uso da GEXGtabetecimento de metas de reducao
de custos. Essa pratica classificou-se, inclusteeno a segunda mais utilizada no RM
(Tabela 3).

Quanto ao compartilhamento de informacdes com ¢echares e com clientes sobre a
estrutura de custos, conforme Grafico 16, apenasedfondentes afirmaram utilizar ou
utilizar intensamente. Verifica-se que essas 13resag tém relacionamentos semelhantes

com seus fornecedores e clientes no que se reéelecdo dessas praticas.

Nota-se aqui pouca adesao no que se refere ao ddhgmento de informagdes, o
que indica uma limitacdo na aplicabilidade do OEAsa constatagcdo vai ao encontro dos
resultados identificados no estudo de Kulmala eit€aj(2005), pois segundo esses autores a
literatura trata do quanto os efeitos da aplicagdoOBA podem ser benéficos para as
empresas. No entanto, os resultados empiricos i&erdes no que se refere as vantagens
percebidas pelos fornecedores.
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Gréfico 16 GEXC na Troca de Informagdes sobre Custos com Foecedores e Clientes

Na criagdo de novos produtos a partir da trocanfi@macdes sobre processos,
materiais empregados e tecnologia entre a empres&oenecedores, representada no Gréfico
17, 26 respondentes afirmaram utilizar e/ou utilizarcialmente. Desses 26, 21 afirmaram
utilizar e/ou utilizam parcialmente essa praticenas seus clientes. Percebe-se aqui, de modo
geral, a baixa adesdo e que ndo ha uma diferegigdicsitiva nas relacbes da empresa com
seus fornecedores e clientes no que se referec@@adessas praticas.
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Grafico 17: GEXC na Criagdo de Novos Produtosom Fornecedores e os Clientes

Analisando-se a utilizacdo da GEXC no controle stdqie e entrega de materiais
diretamente do fornecedor nas suas linhas de piiodugpresentado no Grafico 18, percebe-
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se que 21 respondentes utilizam ou utilizam de doimensa essa prética junto a seus

fornecedores, e 22 junto a seus clientes.

Nessa analise identificou-se que dos respondentesdptam, ou adotam essa pratica

de forma intensa junto a seus fornecedores e actientes, sete fazem parte do grupo que

afirmou ter experiéncia em relagao a GEXC.
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Grafico 18 GEXC no Controle de Estoque e na Entrega Materiais

Na andlise da relagdo com os concorrentes foramidemados diversos aspectos,
dentre eles a gestdo ambiental, engenharia revastbilidade reversamark-upreverso,

conforme Grafico 19.

Quanto a reunido com concorrentes para discutiicpgade gestdo ambiental, 19
respondentes afirmam utilizar ou utilizar de forimi@nsa. Essa prética classifica-se em 11°
lugar no RM referente a adocdo das préaticas de GESXBre a avaliacdo de concorrentes
através da engenharia reversa, 23 respondentesaafirutiliza-la ou utiliza-la de forma

intensa, sendo que classificou-se em 8° lugar no RM

Na avaliagdo de concorrentes por meio da contabididreversa, 25 empresas
afirmaram utiliza-la ou utiliza-la intensamente. RM, a ado¢éo dessa prética classificou-se
em 9° lugar. No que se refere a utilizacaordwk-upreverso, 25 empresas afirmaram utiliza-
lo ou utiliza-lo de forma intensa, representandd26 lugar no RM referente a adogcdo das
praticas de GEXC. Além disso, das empresas qumatam utilizar ou utilizar de forma
intensa essas técnicas, apenas quatro tém messates.
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Grafico 19 Aspectos da Utilizacdo da GEXC na Relacdo com Camtentes

Além destes aspectos, foram observadas outras Ogsestelacionadas aos
concorrentes, especificamente no acesso a novaados; em suas estratégiageketing
desenvolvimento conjunto de produtos, preco de aemdiliancas estratégicas, conforme
Gréficg 20.
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Gréfico 20: Outros Aspectos da Utilizaip da GEXC na Relagdo com Concorrentes

No desenvolvimento de produtos em parceria comarognates, apenas 13 a utilizam
ou utilizam de forma intensa, tendo obtido resultdd 2,91 no RM, caracterizando que as
empresas de modo geral utilizam parcialmente esdgicg Quanto as aliancas estratégicas

com concorrentes, 18 ndo as utilizam, e apena$irb®aan utilizar ou fazer seu uso de forma
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intensa, classificando-se em 10° lugar no RM. Esssdtados indicam adesé&o relativamente
baixa a essas acdes de GEXC.

Na discussao com concorrentes em relacéo ao azesams mercados, 20 empresas a
utilizam ou fazem seu uso de maneira intensa, ifi@sslo-se em 4° lugar no RM referente a

adocao das préticas de GEXC.

Quanto as informacgdes sobre o preco de venda dmeente, 27 empresas fazem uso
ou a utilizam intensamente, representando o 3% lng&M. Na busca de informacdes sobre
estratégias denarketingdo concorrente, 24 empresas afirmam utilizar @erfaeu uso de

forma intensa, sendo que a adocéo dessa pratgsficiase em 13° lugar no RM.

Percebe-se que, de modo geral, as empresas procdmfarmacdes sobre a
concorréncia, por meio da busca de informac6essolpreco de venda do concorrente, de
informacdes sobre estratégiasnaarketing contabilidade reversa, engenharia revenseak-
up reverso. O RM de adocdo dessas praticas é de ditdliizando que as empresas as

utilizam.

No entanto, no que se refere a andlise da ado¢cagd#s conjuntas entre a empresa e
seus concorrentes, por meio do desenvolvimentoathifps, adocao de aliancas estratégicas,
discussdo em relacdo ao acesso a novos mercadasi@or para discutir praticas de gestéo
ambiental, percebe-se que o RM é de 2,98 indicgnéoas empresas utilizam parcialmente
essas préticas. Esses resultados sugerem que assasnfppuscam informacdes sobre a
concorréncia, porém adotam praticas de cooperagiio e€a em nivel inferior. Esse

comportamento sinaliza um baixo grau de cooperagéie empresas concorrentes.
A Tabela 3 apresenta o RM das praticas de GEXCGaddstpelos respondentes.

Percebe-se que, no que se refere a GIC, as quatioas de GEXC mais adotadas
sdo: a) controle de estoque e entrega de deterasnadteriais diretamente nas linhas de
producdo do cliente; b) estabelecimento de metasedecdo de custos para clientes; c)
desenvolvimento de produtos em parceria com chemtel) desenvolvimento de produtos em

parceria com fornecedores.

Ja no que se refere a andlise do concorrenteuasogpraticas de GEXC mais
utilizadas sado: a) informacbes sobre o preco delaveto concorrente; b) discussdo com
concorrentes em relagdo ao acesso a novos mercddngliacdo de concorrentes através da
engenharia reversa; e d) avaliacdo de concorratrags da contabilidade reversa.
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Tabela 3: Praticas de GEXC Adotadas pelas Empresas

Variaveis Categoria RM

Controle de estoque e entrega de determinadosiaigtdiretamente nas

linhas de producéo do clier GIc 3.26
Estabelecimento de metas de redug&o de custosljeartes GIC 3,1¢
Informacgdes sobre o preco de venda do concor Analise do concorren 3,1€
Discussdo com concorrentes em relacéo ao acessosmercados. GIC 3,11
Desenvolvimento de produtos em parceria com cléente GIC 3,10
Desenwvolvimento de produtos em parceria com fo roeres GIC 3,0¢
Aquisicdo/negociacdo de precos de matérias-priarasgs fornecedore GIC 3,0€
Avaliagdo de concorrentes através da engenhaeasav Analise do concorrente 3,04
Avaliagdo de concorrentes através da contabilidekrsa. Analise do concorrente 3,00
Aliancas estratégicas com concorrer GIC 2,9t
Reunido com concorrentes para discutir praticagede&io ambiental. GIC 2,93
Avaliacdo de concorrentes atravésmark-up reversa Andlise do concorren 2,92
Busca de informag8es sobre estratégiemarketingdo concorrent: Analise do concorren 2,91
Desenvolvimento de produtos em parceria com corotes GIC 2,91
Controle de estoque e entrega de determinadosiaistdiretamente do GIC 201
fornecedor nas suas linhas de producéo. '
Estabelecimento de metas de reducao de custofopaeaedore! GIC 2,9C
Criacdo de novos produtos a partir de troca danmigdes sobre processos, GlC 588
materiais empregados e tecnologia entre a empresdcgnecedores. '
Compartilhamento de informag¢des com clientes salargtrutura de custos. GIC 2,81
Criacdo de novos produtos a partir de troca danmigdes sobre processos, GlC 581
materiais empregados e tecnologia entre a empresaléntes. '
Compartilhamento de informacdes com fornecedomdsesa estrutura de GlC 268
Ccustos. '
RM - Geral 2,98

Na Tabela 3 é possivel visualizar as praticas dé@Gardenadas pelo grau de adocéo

nas empresas.

O fato de a contabilidade reversa ocupar o 3° lmgaRM referente a adocédo das
praticas de GEXC relacionadas a analise do contermntraria os resultados do estudo de
Guilding (1999). Para ele, a contabilidade revéesasido a técnica de analise do concorrente

mais amplamente utilizada pelas empresas.

De um modo geral, os resultados obtidos pela @&ndhs informagdes relacionadas a
adocdo das praticas de GEXC mostram que as empyasaslo analisadas por faixa de
faturamento (Tabela 7), ndo demonstram diferengasfisativas quanto ao nivel de adocao

das praticas de GEXC. Essa constatagdo novamenteari@ o resultado da pesquisa



98

realizada por Guilding (1999), que concluiu queoatgp das empresas esta relacionado com a
intensidade com que elas adotam praticas de arseoncorrentes, ou seja, ele concluiu
que empresas de maior porte adotam essas pratisasnaior abrangéncia, e também tém

uma maior percepcao quanto aos seus beneficios.

Adicionalmente, verificou-se que no tocante a trdeainformacdes sobre custos,
processos, materiais e tecnologia empregada naigiiodpelos clientes e fornecedores, os
resultados apontam para um baixo nivel de utilzat@#nto que essas praticas encontran-se
entre as Ultimas no RM. Esses resultados apontaim yraa séria limitacdo quanto a
aplicabilidade do OBA.

Realizou-se a verificagdo do RM quanto ao graudigd@o das praticas de GEXC,
considerando 0s seguintes fatores: respondentes @xperiéncia em GEXC
comparativamente aqueles sem experiéncia, por segmpor tempo de existéncia, por

faturamento, por estratégia predominante e pot néreorrencial.

A Tabela 4 mostra o grau de adoc¢éo das pratic&EdC por parte dos profissionais
gque possuem experiéncia nessa area, por meio cdacélo RM -ranking médio da escala
Likert.
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Tabela 4: Ranking Médio Praticas de GEXC — Experiéoia dos Respondentes

RM - RM -
Variaweis c/exp. Em s/exp. Em
GEXC GEXC
Desenvolvimento de produtos em parceria com fo iheiess . 3,43 3,00
Desenvolvimento de produtos em parceria com cliente 3,63 2,92
Estabelecimento de metas de reducgéo de custoslpars. 3,86 3,00
Compartilhamento de informagbes com fornecedores, sobestaitura de 3.00 269
custos. ' '
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagcébseqmrocessos,
Iy . 3,14 2,80
materiais empregados e tecnologia entre a empresdognecedores.
Compartilhamento de informagdes com clientes sale®trutura de custos. 3,43 2,60
Aquisicao/negociacdo de precos de matérias-priraes g fornecedores. 3,44 3,17
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informacéeseqmrocessos,
- . . 3,00 2,70
materiais empregados e tecnologia entre a empres&ientes.
Controle de estoque e entrega de determinados materic@sardeénte do 311 2,83

fornecedor nas suas linhas de producéo.
Estabelecimento de metas de reducéo de custo$opaeaedores. 3,20 2,76
Controle de estoque e entrega de determinadosiamigiretamente nas linh

de producédo do cliente. 3,63 311
Reunido com concorrentes para discutir praticaged¢do ambiental. 2,89 2,95
Discussao com concorrentes emrelacdo ao acesswoa mercados. 3,38 3,00
Avaliacdo de concorrentes através da engenhaegasay 3,33 2,89
Busca de informacdes sobre estratégiasaiketingdo concorrente. 3,40 2,71
Avaliacdo de concorrentes através da contabilidedersa. 3,00 2,88
Avaliacdo de concorrentes atravésndark-upreverso. 3,33 2,79
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 3,13 2,79
Informacdes sobre o preco de venda do concorrente. ,88 3 2,96
Aliancas estratégicas com concorrentes. 3,13 2,86
RM - Geral 3,32 2,87

Analisando-se as respostas relacionadas a adosgwatecas de GEXC, constatou-se
gue os respondentes que afirmaram ter experi€éessanarea utilizam essas praticas, com
maior intensidade do que os demais profissionabdla 4). Adicionalmente, verifica-se que
a Unica pratica que os respondentes com experi@midcEXC utilizam parcialmente é
“reunido com concorrentes para discutir praticasgdstdo ambiental’. Esses resultados
sugerem que a experiéncia destes respondentegqgrquevocado uma maior adogédo dessas
praticas.

Quanto aos segmentos das empresas, verificou-Belode utilizacdo das praticas de
GEXC em empresas comerciais, prestadoras de senimalstrias, por meio do célculo do

rankingmédio da escala Likert (Tabela 5).
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Tabela 5: Ranking Médio de Praticas de GEXC por Segento

L RM - RM - RM -

Variaveis . . P
Comeércio Senvigos Inddstria
Desenvolvimento de produtos em parceria com fomheess . 3,00 2,67 3,16
Desenvolvimento de produtos em parceria com clente 3,00 2,33 3,19
Estabelecimento de metas de reducédo de custosligatzs. 2,67 2,50 3,38

Compartihamento de informacdes com fornecedores, sobre_a
estrutura de custos.

Criagdo de novos produtos a partir de troca de informagdes

sobre processos, materiais empregados e tecnologia entr,20 2,67 3,04
empresa e os fornecedores.

Compartihamento de informacées com clientes sobre 300

2 40 2,00 2,94

2,33 2,90
estrutura de custos.
Aquisicdo/negociacdo de precos de matérias-primas para 8?)0 233 315
fornecedores. ' '
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagdes
sobre processos, materiais empregados e tecnologia entr®,60 2,33 2,96
empresa e os clientes.
Controle de estoque e entrega de determinados matenals]5 200 308
diretamente do fornecedor nas suas linhas de pé&mduc ' '
Estabelecimento de metas de redugcdo de custos pai%S 300 206
fornecedores. ' '
Controle de estoque e entrega de determinados maten%;%o 300 332
diretamente nas linhas de producéo do cliente. ' '
Reunido com concorrentes para discutir praticas de gest%cbo 267 296
ambiental. ' '
Discussdo com concorrentes em relacdo ao acesso a nOVé)?S 300 320
mercados. ' '
Avaliacdo de concorrentes através da engenhagasav 3,20 2,67 3,05
Busca de informacGes sobre estratégias marketing do 280 267 206
concorrente. ' ' '
Avaliacao de concorrentes através da contabilidedersa. 2,80 3,20 3,00
Avaliacao de concorrentes atravésmark-up reverso. 2,60 3,20 3,00
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 2,50 2,67 2,88
Informagfes sobre o preco de venda do concorrente. ,00 3 3,00 3,25
Aliancas estratégicas com concorrentes. 3,00 3,00 2,94

RM - Geral 2,68 2,66 3,07

Os resultados dessa analise (Tabela 5) indicanemupeesas comerciais e prestadoras
de servicos adotam parcialmente as praticas de GE&i@lo que as industrias utilizam com
mais intensidade essas praticas. Aléem disso, &eu{se nas empresas comerciais e
prestadoras de servicos que nenhum dos respondeitasu ter experiéncia na adogao

dessas praticas.

Para identificar o nivel de adoc¢&o das pratica&BXC por tempo de existéncia da

empresa, utilizou-se o calculo cankingmédio da escala Likert, conforme Tabela 6.
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Tabela 6: Ranking Médio de Praticas de GEXC por Temo de Existéncia

Variaveis RiCO& RU=258 Zl:fo-:;
20 anos 40 anos

cima
Desenvolvimento de produtos em parceria com fomheess . 2,25 3,13 3,16
Desenvolvimento de produtos em parceria com clente 2,40 2,86 3,24
Estabelecimento de metas de reducéo de custosliparzs. 2,25 3,25 354
Compartihamento de informacdes comfornecedores, sobre?25 3,00 2.79

estrutura de custos.

Criagéo de novos produtos a partir de troca de informacoes
sobre processos, materiais empregados e tecnologia entre8#0 2,78 3,09
empresa e os fornecedores.

Compartihamento de informagcdes com clientes sobre % 00

2,71 3,12

estrutura de custos.
Aquisicdo/negociacdo de precos de matérias-primas para %SOO 289 347
fornecedores. ' '
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informacdes
sobre processos, materiais empregados e tecnologia entr®0 2,86 2,65
empresa e os clientes.
Controle de estoque e entrega de determinados matenaésoo 280 309
diretamente do fornecedor nas suas linhas de pé&mduc ' '
Estabelecimento de metas de reducdo de custos pa&a25 283 273
fornecedores. ' '
Controle de estoque e entrega de determinados matenaés33 3.00 303
diretamente nas linhas de producéo do cliente. ' '
Reuni@o com concorrentes para discutir praticas de gestaé)25 250 289
ambiental. ' '
Discussdo com concorrentes em relagdo ao acesso a nOVg%O 311 323
mercados. ' '
Avaliacdo de concorrentes através da engenhagasav 2,00 3,00 3,24
Busca de informacfes sobre estratégiasntrketing do 200 250 304
concorrente. ’ ' '
Avaliacao de concorrentes através da contabilidedersa. 2,25 3,00 3,21
Avaliacdo de concorrentes atravésmiark-up reverso. 2,25 2,64 3,20
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 2,33 3,00 3,20
Informagbes sobre o preco de venda do concorrente. 25 2 3,00 3,49
Aliancas estratégicas com concorrentes. 2,25 2,40 3,30

RM - Geral 2,27 2,86 3,14

Por meio da Tabela 6, verifica-se que o nivel decad das praticas de GEXC vai
crescendo conforme o tempo de existéncia da empregae, de modo geral, elas utilizam
parcialmente essas préticas até completarem 4Q passando a utiliza-las efetivamente a
partir de 41 anos. Esses resultados sugerem cea@esas mais antigas tém um sistema de

GEXC um pouco mais desenvolvido do que empresas jmaans.

A Tabela 7 mostra o RM referente a adocéo dascpsatie GEXC para empresas que

faturam até 500 mil, comparativamente as emprasagafuram acima desse valor.
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Tabela 7: Ranking Médio de Praticas de GEXC por Faia de Faturamento

Variaveis RM-ate —  ima de
de 500 mil 500 mil

Desenvolvimento de produtos em parceria com fo iheiess . 3,00 3,13
Desenvolvimento de produtos em parceria com cliente 2,75 3,21
Estabelecimento de metas de reducédo de custoslgarzs. 3,00 3,26
Compartihamento de informagcSes com fornecedores, sobre 200 253
estrutura de custos. ' '
Criagcdo de novos produtos a partir de troca de informagdbeseso
processos, materiais empregados e tecnologia entre asanpres 3,00 2,83
fornecedores.
Compartilhamento de informagdes com clientes sobre a tesarae 275 278
custos. ' '
Aquisicdo/negociacdo de pregos de matérias-primas para %?75 317
fornecedores.
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagdbseso
processos, materiais empregados e tecnologia entre asanpres 2,88 2,87
clientes.
Controle de estoque e entrega de determinados materigiamente 275 2.96

do fornecedor nas suas linhas de producéo.
Estabelecimento de metas de reducéo de custo$opaeaedores. 3,00 2,86
Controle de estoque e entrega de determinados materieiamente

. N . 2,75 2,86
nas linhas de producéo do cliente.
Reunido com concorrentes para discutir praticaged¢do ambiental. 2,88 3,26
Discussdo com concorrentes em relacdo ao acesso a nov8§5 2.86
mercados.
Avaliacdo de concorrentes através da engenhaegasay 3,00 3,05
Busca de informacdes sobre estratégias dwmrketing do 3,00 3,05
concorrente.
Avaliagdo de concorrentes através da contabilidedersa. 3,35 2,88
Avaliacdo de concorrentes atravésndark-up reverso. 3,00 2,92
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 2,75 3,00
Informacdes sobre o pregco de venda do concorrente. 25 3 3,00
Aliancas estratégicas com concorrentes. 3,14 2,40

RM - Geral 2,96 2,94

Por meio da Tabela 7, verifica-se que, empresasea®r porte adotam as praticas de
GEXC com maior intensidade, porém, de modo geéal,ha diferencas significativas quanto
ao nivel de adocédo dessas praticas no que se éefabea de faturamento das empresas. Essa
constatagc&o contraria os resultados encontradoslggms estudos como, por exemplo, o de
Guilding (1999) e Valkokari, Kulmala e Kajuter (ZQ0Esses autores citam que empresas de

maior porte adotam praticas de gestdo com maiangBncia do que empresas menores.

A Tabela 8 mostra o nivel de adog¢&o das praticaSENKC pelas empresas de acordo

com a estratégia predominantemente adotada por elas
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Tabela 8: Ranking Médio de Préaticas de GEXC por Esatégia Predominante

RM -

o . RM - RM -
Variaveis Lideranca . -
Enfoque Diferenciagéo
em Custo
Desenvolvimento de produtos em parceria com formeiess . 3,56 3,50 2,65
Desenvolvimento de produtos em parceria com clente 3,22 3,40 2,94
Estabelecimento de metas de reducédo de custoslgatzs. 3,00 3,40 3,22
Compartihamento de informag6es comfornecedores, sobsératura 2,40 3,40 253
de custos.
Criagdo de novos produtos a partir de troca de informagdéseso
processos, materiais empregados e tecnologia entre asanpres 3,00 3,20 2,75
fornecedores.
Compartihamento de informacées com clientes sobre a tesarae 2,78 3,40 2,62
custos.
Aquisicdo/negociacdo de precos de matérias-primas para %,S’OO 3,40 3,00
fornecedores.
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagdéseso
processos, materiais empregados e tecnologia entre asanpres 3,00 3,00 2,81
clientes.
Controle de estoque e entrega de determinados materiatardéente 2,56 2.80 311

do fornecedor nas suas linhas de producéo.
Estabelecimento de metas de reducdo de custo$opaegedores. 2,63 3,50 2,89
Controle de estoque e entrega de determinados materiatardénte

3,13 3,50 3,27

nas linhas de producéo do cliente.
Reunido com concorrentes para discutir praticaged¢do ambiental. 3,00 3,00 2,88
Discusséo com concorrentes emrelagdo ao acesswoa mercados. 2,71 3,25 3,00
Avaliacao de concorrentes através da engenhasgsay 3,25 3,25 2,88
Busca de informacdes sobre estratégiamaeketingdo concorrente. 3,00 3,20 2,81
Avaliagéo de concorrentes através da contabilidedersa. 2,75 3,20 3,05
Avaliacao de concorrentes atravésmark-up reverso. 2,89 3,00 2,91
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 2,50 2,50 3,00
Informacgfes sobre o preco de venda do concorrente. 38 3 3,20 3,10
Aliangas estratégicas com concorrentes. 3,00 3,33 2,83

RM - Geral 2,94 3,22 2,91

Por meio da Tabela 8 verifica-se que, na médiagrapresas que mais utilizam
praticas de GEXC séo as que adotam a estratégiafdgue, e ndo ha muita diferenca entre

as empresas que adotam a estratégia da diferem@dicieranca em custo.

A Tabela 9 mostra 0 RM da adog¢é&o das praticas d&33#6r nivel concorrencial.
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Tabela 9: Ranking Médio de Praticas de GEXC por Nigl Concorrencial

RM - nivel RM - nivel RM - nivel

Vanaweis baixo médio alto
Desenvolvimento de produtos em parceria com fo rheiess . 3,25 3,00 3,09
Desenvolvimento de produtos em parceria com cliente 3,00 3,40 3,04
Estabelecimento de metas de reducéo de custoslgarzs. 3,25 3,80 3,09

Compartilhamento de informagdes com fornecedores, sobre :’;‘00
estrutura de custos.

Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagdes
sobre processos, materiais empregados e tecnologia entre380 2,86 2,87
empresa e os fornecedores.

Compartihamento de informagcdes com clientes sobre %OO

2,80 2,61

2,60 2,78

estrutura de custos.
Aquisicao/negociagcdo de precos de matérias-primas para %580 3,60 3,00
fornecedores.
Criacdo de novos produtos a partir de troca de informagdes
sobre processos, materiais empregados e tecnologia entre280 3,20 2,84
empresa e os clientes.
Controle de estoque e entrega de determinados matenaés25 317 2,05
diretamente do fornecedor nas suas linhas de paaduc
Estabelecimento de metas de redugdo de custos paEaSO 2.75 2,05
fornecedores.
Controle de estoque e entrega de determinados matenaésSO 3,67 3.41
diretamente nas linhas de produgéo do cliente.
Reunido com concorrentes para discutir praticas de gesta§00 3,00 201
ambiental.
Discussdo com concorrentes em relagdo ao acesso a nOVg%O 3,00 3,14
mercados.
Avaliacdo de concorrentes através da engenhaegasay 3,00 2,86 3,06
Busca de informagBes sobre estratégias ndgrketing do 3,00 3,00 2,88
concorrente.
Avaliagdo de concorrentes através da contabilidedersa. 3,00 2,83 3,00
Avaliacdo de concorrentes atravésndark-upreverso. 3,00 3,29 3,04
Desenvolvimento de produtos em parceria com coantes. 0,00 2,67 2,95
Informacdes sobre o pregco de venda do concorrente. ,00 3 2,50 3,15
Aliancas estratégicas com concorrentes. 3,00 2,80 3,00

RM - geral 2,79 3,04 2,99

Por meio da Tabela 9, verifica-se que as emprasasnivel concorrencial baixo séo
as que utilizam as praticas de GEXC com menor sidede. As empresas que enfrentam
nivel concorrencial médio utilizam-nas com maiotemnsidade, porém ndo existe grande
diferenca em relacdo as que enfretam alto nivetaroencial. Esses resultados reforcam a
maior necessidade de gerenciamento externo descpata empresas que enfrentam maior

concorréncia.

De modo geral, nessa sec¢do verificou-se um baiao de adocdo das praticas de
GEXC pelas empresas. Verificou-se que empresa®ooentes apresentam um baixo grau de
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cooperacdo entre si. Quanto a GIC, constatou-se aguempresas adotam com pouca
abrangéncia o compartilhamento de informagfes sols®s. Esses fatores sdo limitadores

da aplicacao das praticas de GEXC.

4.2.2 Informagdes que as Empresas Buscam na AnéliSeterna de Custos

Nesse topico é apresentada a analise quantoamayfoes que as empresas buscam
por meio das praticas de GEXC. Ao analisar esdasniacdes, foram observadas algumas
qguestdes relacionadas aos fornecedores, espea@fitama analise da composicdo dos seus
custos, tecnologia empregada na producdo, niveledgaste de equipamentos e processos
empregados na produgcdo, e desenvolvimento de n@vodutos em parceria com
fornecedores, conforme Gréfico 21.
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Grafico 21: Informagdes obtidas por meio das relag@s com fornecedores

No que se refere as informagdes sobre os custpsodatos do fornecedor, detectou-
se que 26 empresas as utilizam ou utilizam inteaagean Mesmo com a constatacao feita
anteriomente, de que as empresas nao adotam cdm intensidade o compartilhamento de
informacdes sobre custos com seus fornecedoregsnatpsse que parte delas busca essas
informagbes. Provavelmente essa busca ocorre dmafandireta, e ndao da forma
compartilhada como proposta pelo OBA. Esse compaméo pode comprometer a
aplicabilidade do OBA, fazendo com que a partilba beneficios obtidos pela GIC ocorra de

forma desigual entre as empresas que fazem pac&désa de valor.
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Quanto a busca de informacdes referentes a tegiacdnpregada na producdo, 24
empresas afirmaram que as utilizam ou utilizamnsaenente, sendo que essa informacéao
classificou-se em 9° no RM. Em relacéo as inforreagélacionadas ao nivel de desgaste de
equipamentos do fornecedor, 23 empresas as utilmaratilizam intensamente. Essa € a
informacg&o que as empresas mais buscam, ocupatfilugar no RM. Sobre as informacgdes
relacionadas a processos produtivos utilizados feeleecedor, 21 empresas as utilizam ou
utilizam intensamente, ocupando o 13° lugar no RManto ao desenvolvimento de novos
produtos com o fornecedor, 21 empresas utilizamtitimam intensamente, fazendo com que

esse tipo de informagé&o ocupe o 10° lugar no Rl ger

O Gréfico 22 destaca algumas informacgdes que asesagpbuscam nas relacbes com
0s seus clientes, relacionadas a custo dos prqodigasologia empregada na producéo,

processos produtivos e desenvolvimento de novatufms em conjunto com os clientes.
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Grafico 22: Informagdes obtidas por meio das relage%s com clientes

No Grafico 22 observa-se que 18 empresas utilinanutiizam de forma intensa
informacdes relacionadas ao custo dos produtoseiss clientes, atingindo a 62 posicao de
acordo com o RM. Quanto as informacdes relacionadasnologia empregada na producéo
pelo cliente, 15 empresas nao utilizam e 18 azatili ou utilizam intensamente, ocupando o
11° Jugar no RM. No que se refere a busca de irdod®s sobre processos produtivos
empregados pelo cliente, 16 empresas afirmaramutifiar e 18 a utilizam ou utilizam

intensamente. Essa informacdo € a 2° mais procupsdas empresas. Quanto ao
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desenvolvimento de produtos em conjunto com ositele 10 empresas nao utilizam e 24

utilizam ou utilizam intensamente, ocupando o §&aiuno RM.

Nota-se aqui que os respondentes afirmaram utiksaas praticas de GEXC nas
relacbes com seus clientes em uma intensidadévastegnte superior a que adotam com seus
fornecedores. A Unica informacdo que se busca gio de praticas de GEXC adotada nas
relagbes com clientes, que nao supera a adotadeelagées com fornecedores no que se

refere a intensidade de utilizacéo, é tecnologipregada na producéo.

O Grafico 23 traz informacgdes relacionadas a amdiss concorrentes, sendo elas:
custo de produtos, processos produtivos utilizagos eles, nivel de desgaste de
equipamentos, desenvolvimento de novos produtosc@munto com concorrentes, lucro
liquido por produto ou por linha de produtos e makteempregado na producdo de

determinado produto.
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Gréfico 23: Informacdes obtidas por meio das relag@s e da analise dos concorrentes

No Grafico 23 observa-se que, em relacdo as irobes sobre os custos dos
concorrentes, 10 empresas néo utilizam e 26 utiliza utilizam intensamente, ocupando o 3°

lugar no RM.

Quanto a informagdes sobre os processos produdn®soncorrentes, nove empresas
nao utilizam e 24 utilizam ou utilizam intensameimtassificando-se como o 5° lugar no RM.
Em relacdo a informacdes referentes ao nivel dmadte de equipamentos dos

concorrentes, 15 empresas afirmaram nao utilizav eitilizam ou utilizam intensamente,
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ocupando o 11° lugar no RM, indicando que as eraprde modo geral ndo as utilizam.
No que se refere ao desenvolvimento de novos pedem conjunto com 0s
concorrentes, 18 empresas nao utilizam e 13 utiliaa utilizam intensamente, ocupando o
altimo lugar no RM. Referente a informacgdes relaadas ao lucro liquido por produto ou
por linha de produtos, elas ocupam o 6° lugar ng &ido que 11 empresas afirmaram néo

utilizar e 23 utilizam ou utilizam intensamente.

E, finalmente, quanto ao material empregado naygp@al de determinado produto, 11
empresas afirmaram nao utilizar e 19 utilizam ouizam intensamente, ocupando o
penultimo lugar no RM. Nota-se, de modo geral, mhigsca de informagdes por meio de
praticas de GIC do que de analise dos custos dmoamte.

A Tabela 10 mostra as informac¢fes que as empresasiin por meio da ado¢ao das

praticas de GEXC, de acordo com a estratégia aalpiadelas:

Tabela 10: Informagdes na Analise Externa de Custqgsor Estratégia

RM -
o . RM - RM -
Variaveis Lideranca . L
Enfoque Diferenciagéo
em Custo

Custo de produtos do concorrente. 2,95 3,40 3,43
Custo de produtos do cliente. 3,00 3,25 3,00
Custo de produtos do fornecedor. 3,05 3,14 2,86
Lucro liquido por produto e/ou por linha de produtos dos3 20 300 271
concorrentes ' ' '
Material empregado pelo concorrente na producao d§ 00 300 243
determinado produto. ' '
Tecnologia empregada na producédo pelo fornecedor. 10 3, 2,80 2,88
Tecnologia empregada na producéo pelo cliente. 308 75 2 2,88
Nivel de desgaste de equipamentos pelo concorrente. 3,00 3,67 2,63
Nivel de desgaste de equipamentos pelo fornecedor. 21 3 3,67 2,78
Processos utilizados pelo fornecedor na producéo dE 85 340 280
determinado produto. ' '
Processos utilizados pelo cliente na producgao d% 19 400 286
determinado produto. ' '
Processos utilizados pelo concorrente na producédo dg 56 395 282
determinado produto. ' '
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com Q3 14 4.00 288
cliente. ' '
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com 02 80 395 329
fornecedor ' '
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com g
concorrente. 2,71 3,33 3,83

RM - Geral 3,06 3,33 2,94
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Na Tabela 10 constata-se que as empresas que aclmtaorestratégia predominante o
enfoque buscam informagfes por meio de pratic&E¥C com maior intensidade do que as
demais. As empresas que adotam como estratégianpreghte a diferenciacdo utilizam

parcialmente essas informacoes.

Por meio da Tabela 11 verificam-se as informacoe@s ntilizadas pelas empresas nas
guais os respondentes que possuem experiéncia G &ibdam:

Tabela 11: Informagdes na Analise Externa de Custate acordo com Experiéncia

RM-c/exp RM-s/exp

Variaweis GEXC GEXC
Custo de produtos do concorrente. 3,43 3,04
Custo de produtos do cliente. 3,25 2,92
Custo de produtos do fornecedor. 3,20 2,96
Lucro liquido por produto e/ou por linha de produtos dos 3,00 3,14

concorrentes
Material empregado pelo concorrente na producdo de

3,50 2,64
determinado produto.

Tecnologia empregada na producéo pelo fornecedor. 00 3, 2,88
Tecnologia empregada na producéo pelo cliente. 3,33 84 2
Nivel de desgaste de equipamentos pelo concorrente. 3,33 2,76
Nivel de desgaste de equipamentos pelo fornecedor. 25 3 3,14

Processos utiizados pelo fornecedor na producdo de
determinado produto.

Processos utilizados pelo cliente na producdo de detedmina
produto.

Processos utiizados pelo concorrente na producédo de3
determinado produto.

Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com o

3,25 2,81

3,71 2,94

,56 2,88

. 3,63 2,96
cliente.
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com o 3,50 2.84
fornecedor
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com o 314 279
concorrente.

RM - Geral 3,34 2,90

Por meio da Tabela 11 é possivel verificar quenggresas onde os profissionais que
afirmaram ter experiéncia em GEXC trabalham, buscdonmacdes por meio dessas praticas
em maior intensidade. De modo geral, ambas buspamaa parcialmente essas informacoes.
Esses resultados novamente sugerem que as empm@sraguncionarios experientes em

GEXC adotam essas praticas mais intensamente.

A Tabela 12 mostra as informagfes que as emprasgasii por meio da analise

externa de custos, em ordem de grau de utilizagcao.
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Tabela 12: Informagdes que a Empresa busca na Ansdi Externa de Custos

Variadveis RM
Nivel de desgaste de equipamentos pelo fornecedor. A7 3
Processos utilizados pelo cliente na producéo termimado produto. 3,16
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto cafiente. 3,13
Custo de produtos do concorrente. 3,13
Processos utilizados pelo concorrente na produgdteterminado produto. 3,06
Custo de produtos do cliente. 3,04
Lucro liquido por produto e/ou por linha de proditios concorrentes. 3,04
Custo de produtos do fornecedor. 3,03
Tecnologia empregada na producéo pelo fornecedor. 00 3,
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto cdoneecedor. 2,97
Tecnologia empregada na producéo pelo cliente. 2,96
Nivel de desgaste de equipamentos pelo concorrente. 2,96
Processos utilizados pelo fornecedor na producatetEminado produto. 2,91
Material empregado pelo concorrente na produgédetierminado produto. 2,87
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto ceorxorrente. 2,83

RM - Geral 3,02

A Tabela 12 mostra que as informacfes que as eagpreais buscam por meio da
analise externa de custos sdo: a) nivel de desdastxjuipamentos pelo fornecedor; b)
processos utilizados pelo cliente na producédo termenado produto; c) desenvolvimento de
novos produtos em conjunto com o cliente; e d)osusie produtos do concorrente. Esses
resultados sugerem que as empresas utilizam-sedmaisiticas de GIC do que de analise dos
custos do concorrente. Esses resultados sugereasarapresas utilizam-se mais de praticas

de GIC do que de analise dos custos do concorrente.

4.2.3 Dificuldades Enfrentadas na Implementacéo deraticas de GEXC

Esse topico analisa as dificuldades enfrentadass peinpresas para a adocao das
praticas de GEXC. O Gréfico 24 evidencia as difladles encontradas pelas empresas na
implementacédo das praticas de gestao externa tsaetacionadas a concorrentes.
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Grafico 24: Dificuldades na Implementagdo da GEXC @m Concorrentes

Quanto a coleta de informacdes diversas sobrenooo@nte, 13 empresas sentem
pouca dificuldade, outras 13 afirmaram ter um glawificuldade intermediario e 11 um grau
elevado (Grafico 24). Essa é a dificuldade enfaanfzelas empresas ocupa o 1° lugar no RM.

No que se refere ao acesso ao produto do conteyr@i empresas afirmaram
raramente ter dificuldade, ndo ter nenhuma ou pdiitalldade, sendo que ocupa o 9° lugar
no RM. Quanto a definicdo das fontes de suprimdatooncorrente, 30 empresas afirmaram
nao ter nenhuma dificuldade, raramente ou poucsa Hsiculdade esta em ultimo lugar no

RM, ou seja, é a menos representativa.

Adicionalmente, 26 empresas afirmaram ter nenhumaamente ou pouca
dificuldade, no que se refere a custos elevadoa panter um sistema de analise do
concorrente, estando em 6° lugar no RM. Quantocassa a tecnologia empregada no
processo de producdo pelo concorrente, 27 empadisasram nao ter nenhuma, raramente

ou pouca dificuldade, classificando-se também, @hagar no RM.

Dentre as empresas que afirmaram sentir rarameotea ou nenhuma dificuldade,
apenas trés tem 10 anos, algumas sdo centenanagestante tem mais de 25 anos. Esses
resultados novamente sugerem que empresas maasatém suas técnicas de gestdo mais
aperfeicoadas do que as empresas mais jovenstarekulem maior facilidade de acesso as

informacoes.
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O Grafico 25 mostra as dificuldades para impleng@dala GEXC no que se refere as

relgcdes da empresa com os seus fornecedoresiteslie
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Grafico 25: Dificuldades na Implementagédo da GEXC @m Fornecedores e Clientes

De acordo com o Gréfico 25, 22 empresas afirmaemménhuma, rara ou pouca
dificuldade em coletar informacdes sobre seus tmueares, sendo que essa dificuldade ocupa
0 3° lugar no RM. A coleta de informacdes sobres sientes ocupa o 10° lugar no RM, ou
seja, as empresas mencionaram sentir pouca ddidelldm relacéo a ela.

Quanto a coleta de informacdes sobre a tecnodygmegada e processos de producéo
dos fornecedores, 28 empresas afirmaram ter ratecapou nenhuma difuldade, ocupando o
6° lugar no RM. Em relacdo a coleta de informacéelsre a tecnologia empregada e
processos de producao pelos clientes, 26 emprsaaram ter raramente, pouca ou néo ter
nenhuma dificuldade em coletar essas informagérdptse classificado em 5° lugar no RM.

O Grafico 26 mostra as dificuldades encontraddaspempresas no que se refere a
qualidade das informacdes contabeis e ao fato flegm questdes éticas relacionadas a

abertura de informagfes da empresa a terceiros.
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Gréfico 26: Dificuldades para Qualidade nas Informgdes Contébeis e nas Questdes Eticas

O Grafico 26 mostra que 28 empresas afirmaramaecgou um nivel intermediario

de dificuldade no que se refere a qualidade dasnmd#cdes contabeis.

Quanto a dificuldade relacionada ao fato de igiriguestdes éticas no momento da
abertura de informacdes da empresa a terceirosp@Besas afirmaram pouca ou um nivel

intermediario de dificuldade.

A Tabela 13 mostra o0 RM do grau de dificuldadaagie®inado a GEXC nas empresas
em que os respondentes possuem experiéncia naoatleggas praticas, comparativamente as

demais empresas.

Tabela 13: Dificuldades enfrentadas em empresas gfriéncia praticas de GEXC

Variaveis RM RM
clexp s/exp
Coletar informacgfes diversas sobre 0s concorrentes. 4,25 3,86
Coletar informacdes sobre os custos dos fornecedore 3,80 3,78
Coletar informacgdes sobre os custos dos clientes. 40 3, 371
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosepsumlutivos dos 270 375
fornecedores. ' '
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosepsmutivos dos 389 368
clientes. ' '
Limitac6es relacionadas a qualidade das informacdagsibeis. 4,20 3,62
Acessar o produto do concorrente. 3,57 3,74
Definir fontes de suprimento dos concorrentes. 3,70 ,82 3
Infringir questﬁeg éticas relacionadas a abertura de nEfpbes sobre a 4,57 3,84
empresa, a terceiros.
Custos elevados para manter o sistema de analiserdorrente. 3,78 3,68
Acessar tecnologias empregadas no processo degéogelo concorrente. 3,78 3,68

RM - Geral 3,79 3,74



114

Na Tabela 13 percebe-se que as empresas cujosndespes afirmaram ter
experiéncia em GEXC enfrentam maior grau de difiade do que as demais empresas. Isso
pode ocorrer pelo fato de os profissionais com e&peia fazerem maior uso dessas praticas,

ficando assim mais expostos as essas dificuldades.

A Tabela 14 mostra o RM das dificuldades enfresgath implementacao das praticas

de GEXC por faixa de tempo de existéncia das erapres

Tabela 14: Dificuldades de implementacéo das pratis de GEXC por tempo de empresa

RM0-20 RM21- RMacima

Variaels anos 40 anos 41 anos
Coletar informacgfes diversas sobre 0s concorrentes. 3,00 4,00 4,04
Coletar informagdes sobre os custos dos fornecedore 3,00 4,00 3,76
Coletar informagdes sobre os custos dos clientes. 50 3, 3,40 3,67

Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosga®autivos
dos fornecedores.
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosga®autivos

3,50 3,70 3,73

3,00 3,50 3,86

dos clientes.

Limitagdes relacionadas a qualdade das informagcdasibeis. 3,00 3,25 3,96
Acessar o produto do concorrente. 3,00 3,83 4,39
Definir fontes de suprimento dos concorrentes. 300 503 350

Infringir questdes éticas relacionadas a abertura denafpdes sobre a

. 3,50 4,00 4,94
empresa, a terceiros.

Custos elevados para manter o sistema de analiserdorrente. 3,50 7,33 3,70
A t logi d d duca
cessar tecnologias empregadas no processo de producgdo ps%o 371 374
concorrente.
RM - Geral 3,23 4,02 3,94

Na Tabela 14 percebe-se que, de modo geral, asesagpmais jovens enfrentam
menor grau de dificuldade para implementacdo dascps de GEXC. A explicacdo para isso
pode estar vinculada ao fato de as empresas masg@dotarem essas praticas com menor
abrangéncia, estando consequentemente menos expastadificuldades para obter

informacdes necessérias a GEXC.

A Tabela 15 mostra o RM geral das dificuldadesesntédas para adocado das praticas
de GEXC.
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Tabela 15: Dificuldades de Implementacao das Prats de GEXC

Varidweis RM
Coletar informacgdes diversas sobre os concorrentes. 3,95
Infringir quest5e§ éticas relacionadas a abertura den@fpbes sobre a 3,86
empresa, a terceiros.
Coletar informacg8es sobre os custos dos fornecedore 3,78
Limitagdes relacionadas a qualdade das informacdasibeis. 3,78
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosgsa®outivos 375
dos clientes. '
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosgsa®outivos 371
dos fornecedores. '
Custos elevados para manter o sistema de analiserdorrente. 3,71
Acessar tecnologias empregadas no processo de producan pe5’71
concorrente.
Acessar o produto do concorrente. 3,69
Coletar informagdes sobre os custos dos clientes. 61 3,
Definir fontes de suprimento dos concorrentes. 3,22

RM - Geral 3,71

De acordo com a Tabela 15, percebe-se que as maldieildades de obtencdo de
informacOes para realizar a GEXC sao relacionadasfamacoes diversas sobre os
concorrentes; o fato de infringir questdes étiedacionadas a abertura de informacdes sobre

a empresa e a coleta de informacgdes sobre os dastdsrnecedores.

Adicionalmente, percebe-se que a quarta maioculifade refere-se as limitagfes
relacionadas a qualidade das informacdes contdBefa constatacdo vai ao encontro da
afirmacao feita no referencial teorico, no sentitdo que a contabilidade possue algumas
limitacbes no que se refere a escassez de infoemag@mplementares e, de acordo com

Mendes (2002), ela desconsidera alguns aspectasahdos a gestdo do negocio.

4.2.4 Impactos Ocasionados pela Adocao de Praticdes GEXC

Esse topico analisa os impactos ocasionados pelgda de praticas de GEXC. O
Gréfico 27, em uma escala lickert de 1 a 6, masraeguintes informacdes relacionadas aos
impactos associados a processos produtivos:
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Gréfico 27: Impactos da Adocédo de Préaticas de GEXRelacionadas a Processos

De acordo com o Grafico 27, no que se refere @amagilidade nos processos, 16
empresas afirmaram perceber esse avanco em umehévaldo ou muito elevado. Destas
empresas, uma tem mais de 100 anos; outra, m&$ d@os; e o restante tem mais de 38
anos de existéncia. Esse impacto ocupa o 5° nodRirlente aos impactos percebidos pelas

empresas.

A reducao de custos dos processos internos oclaliggar no RM. 15 empresas
afirmaram perceber esse avanco em um nivel elewadonuito elevado. Dentre estas
empresas, uma tem mais de 100 anos, uma tem 2% an@stante delas tem mais de 35 anos

de existéncia, e todas faturam acima de 1 bilh&mao

No que se refere a melhoria nos processos intetioempresas afirmaram perceber
esse avanco em um nivel elevado ou muito elevadsta® empresas, uma tem mais de 100
anos, uma tem 25, e o restante tem acima de 3%danmsdsténcia. Esse impacto clasificou-se

como o 5° lugar no RM.

Em relacdo a reducéo de custos de logistica, 18esappercebem beneficios em um
nivel elevado ou muito elevado. Destas empresas, team mais de 100 anos, uma tem 25
anos, e o restante tem mais de 35 anos de exmt@estas empresas, somente uma fatura
acima de 501 milhdes a 1 bilhdo ao ano, sendo gastante encontra-se na faixa acima de 1

bilhdo anual. Esse beneficio ocupa o penultimorlngaRM.
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Por meio dessa analise, verifica-se que as empreass antigas sdo as que mais
percebem os beneficios obtidos pela adocdo degSas de GEXC. Esse resultado sugere
que essas empresas tém sistemas de gestdo matadosmem relacdo as mais jovens, e
consequentemente adotam praticas de GEXC de destosma mais abrangente, usufruindo

mais intensamente dos beneficios por elas propwdis.

O Gréfico 28 mostra os impactos relacionados a &wale praticas de GEXC

direcionadas a melhoria da qualidade e reducéastesdos produtos.
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Gréfico 28: Impactos da Adocao de Préaticas de GEXRelacionadas a Produtos

Analisando-se o Grafico 28, percebe-se, quantedacéo de custos dos materiais
utilizados, que 14 empresas perceberam avancosrenivel elevado ou muito avanco, sendo

gue esse impacto ocupa o ultimo lugar no RM.

Relacionado a geracédo de valor ao produto, 13 mea@m perceber esse beneficio
em um nivel elevado ou muito elevado. Quanto a onelnda qualidade do produto, 14
empresas afirmaram perceber os avancos em umatévaldo ou muito elevado. Em relacao
a reducdo de custos de desenvolvimento de prodtoempresas afirmaram perceber
beneficios em um nivel elevado ou muito elevadee&8 impactos ocupam simultaneamente
0 2° no RM.

Adicionalmente, o Grafico 28 mostra que 14 emmasonhecem que adotando
praticas de GEXC, é possivel reduzir custos de zsnaem em um nivel elevado ou muito

elevado. Esse impacto ocupa o 11° lugar no RM.
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Por meio da analise dos impactos ocasionados gukledo de praticas de GEXC
relacionados a produtos, constatou-se novamenteagjuempresas que percebem 0s seus
beneficios em um nivel elevado ou muito elevaded@minantemente, sdo aquelas com

faturamento acima de 1 bilhdo ao ano e com temmxidéEncia superior a 25 anos.

Na sequéncia, o Grafico 29 mostra os impactosatasos por adoc¢ao de praticas de
GEXC que estéo relacionadas ao processo decisimin,o objetivo de facilitar acesso a

novos mercados, a novas tecnologias e analiseseenggenho da empresa em relacéo a outras

empresas.
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Grafico 29: Impactos da Adocéo de Praticas de GEXRelacionadas a Decisao.

Analisando-se o Grafico 29, percebe-se que nenhempresa afirmou nao ter
percebido melhoria no processo de tomada de deeisatuncdo da adocdo de praticas de
GEXC, e 26 empresas afirmaram perceber em um inteeimediario ou elevado. Essa prética
ocupa o 1° lugar no RM, ou seja, é o impacto metisgbido pelas empresas.

No que se refere ao acesso a novas tecnologiasmpdesas afirmaram perceber
melhorias nesse sentido, oito em um nivel elevadmoito elevado, sendo que essa pratica
ocupa o 8° lugar no RM. Quanto a conquista de nomarsados, que ocupa o0 9° lugar no RM,
14 empresas afirmaram perceber avancos nesse osamidum nivel elevado ou muito

elevado. Em relacdo a facilidade de anélise dengssgho da empresa, possibilitando a
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comparacdo com outras empresas do mesmo segmeetacgpa o 5° lugar no RM, 15

empresas afirmaram perceber avancos em nivel eleachuito elevado.

A Tabela 16 mostra o RM referente aos impactos qudgao de praticas de GEXC.

Tabela 16: Impactos Ocasionados pela Adocao de Picds de GEXC

Variadveis RM
Melhorias no processo de tomada de decisdes. 4,03
Geracao de valor ao produto. 4,00
Melhoria da qualidade do produto. 4,00
Reducéo de custos de desenvolvimento de produtos. 00 4,
Faciidade de analise de desempenho da empresa, poasdilita 397
comparacédo comoutras do mesmo segmento. '
Melhoria de processos internos. 3,97
Maior agilidade nos processos. 3,97
Acesso a novas tecnologias. 3,94
Conquista de novos mercados. 391
Reducao de custos de processos internos. 3,91
Reducéo de custos de armazenagem. 3,88
Reducao de custos de logistica. 3,86
Reducéo de custos de materiais utilizados. 3,82

RM - Geral 3,94

A andlise da Tabela 16 mostra que os quatro maiseegficios pela adogdo de
praticas de GEXC séo: a) melhoria no processordada de decisdes; b) geracdo de valor ao
produto; c¢) melhoria da qualidade do produto; eeducéo de custos de desenvolvimento de

produtos.

Percebe-se que, de modo geral, as empresas sel@mebm a adocdo de praticas de
GEXC, principalmente no processo de tomada de @®cis os demais impactos mais

percebidos estéo relacionados aos produtos e pasces

Adicionalmente, os resultados sugerem que as sapraais antigas tém um grau de
percepcdo mais elevado quanto aos beneficios paoselpela adogcdo dessas praticas,
provavelmente pelo nivel de desenvolvimento dos seiemas de GEXC.
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4.2.5 Fontes Onde a Empresa Busca Informacdes pdRaalizar a GEXC

No decorrer desse topico sdo analisadas as for#esqnais a empresa busca
informacfes para realizar a GEXC. O Grafico 30 naostformacdes relativas a busca de

informacdes para a GEXC, junto a consultores ecasgies comerciais.

H Consultores
Associacoes
comerciais
| I
0 J . . : : — . :

N& o utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Pretende  J4 utilizou e
parcialmente intensamente  utilizar abandonou

N
(&)]

N
o

=
a1

IR
o

Quantidade de Respondentes

Grafico 30: Informagfes para a GEXC junto a Consulbres e Associagfes Comerciais

No que se refere a busca de informagdes junto suttores, 10 empresas afirmaram
que utilizam parcialmente, 14 utilizam e 10 utiizantensamente. Essa fonte de informacdes
ocupa o 6° lugar no RM. A busca de informac¢desojanassociacdes comerciais ocupa o 7°

lugar no RM, sendo que sete empresas utilizam glarente, 22 utilizam e cinco utilizam
intensamente.

O Gréfico 31 mostra algumas formas de busca denmafigdes junto aos fornecedores.
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Gréfico 31: Informacdes para a GEXC juto a Fornecedores

O Gréfico 31 mostra quanto a reunido com forne@dpara discutir a estrutura de
custos de determinado produto, que nove empregesmmt parcialmente, 14 utilizam, 12

utilizam intensamente. Essa fonte de informacapacu2° lugar no RM.

No quesito reunido com fornecedores para discabresdesenvolvimento de novos
produtos ou novas tecnologias, que ocupa o 7° lagaRM, nove empresas utilizam

parcialmente, 14 utilizam e 12 utilizam intensament

A busca de informagfes junto a fornecedores qua@esa tem em comum com 0O
concorrente, que ocupa o 3° lugar no RM, é utibzadrcialmente por 8 empresas, 15

utilizam, 10 utilizam intensamente e duas pretendtizar.

O Grafico 32 mostra algumas formas e a intensidade que as empresas buscam

informagdes junto a clientes.
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Grafico 32: Informagbes para a GEXC junto a clie\nte
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No que se refere a reunido com clientes para disauestrutura de custos de
determinado produto, que ocupa o 3° lugar no RM, ebhfpresas afirmaram utilizar

parcialmente, 11 utilizam e 12 utilizam intensament

A reunido com clientes para discutir sobre o deslgmaento de novos produtos e o
acesso a tecnologia, 11 empresas afirmaram uldiparcialmente, 13 utilizam e 10 utilizam
intensamente. Essa fonte de informacfes ocupatdtipen lugar no RM. Em relacéo a busca
de informacgdes junto a clientes que a empresa pesslcomum com 0 concorrente, que
ocupa o 10° lugar, 11 empresas utilizam parcialepenbve utilizam e sete utilizam

intensamente.

O Gréfico 33 mostra algumas formas que as empresiizam para buscar

informacdes para a analise do concorrente.
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Gréfico 33: Informac8es para a GEXC pela Anase dos Concorrentes

Em relacdo a busca de informacgdes junto a ex-emgosgde empresas concorrentes,
gue ocupa o 9° lugar no RM, sete empresas afirméizay 11 utilizam e quatro utilizam

intensamente.

Quanto a analise das demostracdes contabeis plddicpelo concorrente, oito
empresas utilizam parcialmente, 17 utilizam e aitdizam intensamente. Essa fonte de

informacgdes ocupa o ultimo lugar no RM.

No tocante a analise do concorrente por meio daage@nda realizada por ele,
percebe-se que 11 empresas afirmaram utilizar gharente, 15 utilizam, sete utilizam

intensamente, sendo que essa fonte de informacga @cl® lugar no RM.

Adicionalmente, 14 empresas afirmaram realizar alisn fisica do produto do

concorrente, seis utilizam parcialmente e oitaaath intensamente.

A Tabela 17, mostra as fontes de informacdes peabizar a GEXC ordenadas por

grau de utilizacdo pelas empresas.



Tabela 17: Fontes de informacdes para realizar a GEC

Variaveis RM
Propaganda e publicidade dos concorrentes. 3,21
Reunibes realizadas com fornecedores para discusséao a@siteutura de 309
custos de determinado produto. '
Reunibes realizadas com clientes para discuss&e aastrutura de cust 306
de determinado produto. '
Fornecedores que a empresa possui em comum contorcente. 3,06
Anaélise fisica de produtos do concorrente. 3,03
Consultores. 3,00
Demonstragdes contabeis publicadas pelos concesent 3,00
Associagdes comerciais. 2,94

Reunidbes realizadas com fornecedores para discussao sobr&94

desenvolvimento de novos produtos ou novas teciasiog

Exempregados das empresas concorrentes. 2,86
Clientes que a empresa possui emcomum com o cemcer 2,85
Reunibes realizadas com clientes pqra discusséo sobrawiegimento de 274
novos produtos ou novas tecnologias. '

RM - Geral 2,98
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Na Tabela 17 percebe-se que, de um modo geral rassfae informacdes mais

utilizadas pelas empresas séo: a) propaganda éidalle dos concorrentes; b) reunides

realizadas com fornecedores para discussdo solmstratura de custos de determinado

produto; c) reunides realizadas com clientes p&eussdo sobre a estrutura de custos de

determinado produto; e d) fornecedores que a emp@ssui em comum com o concorrente.

4.2.6 Frequéncia com que se busca Informacdes pdRaalizar a GEXC

O Grafico 34 mostra a frequéncia com que as empregacam informacdes para

realizar a gestao externa de custos.
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Grafico 34: Frequéncia de busca informacdes para adizar a GEXC

Percebe-se que a maioria das empresas (22) bdsoaagdes para a GEXC em uma
frequéncia mensal. Apenas sete empresas afirmaeaiizar diariamente a busca de
informacgdes para a GEXC, todas com mais de 35 akmenas duas buscam informacdes
quinzenalmente, duas semanalmente, sete trimestit/dme quatro adotam outras

peridiocidades.

4.2.7 Tipo de Decisdo com a Pratica Adotada pela fmesa

Esse topico mostra o tipo de decisdo tomada com éas cada uma dessas cinco
praticas de GEXC: GIC; contabilidade revemsark-upreversojpenchmarkinge engenharia
reversa. A Tabela 18 mostra o grau de utilizacaacalta decisdo tomada com base nas
praticas de GEXC.



Tabela 18: Tomadas de decisdo com base na GEXC

Utilizag&o
c/base na
GIC

Variaweis

Utilizagéo
c/base no
benchmarking

Utilizag&o
c/base na
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Utilizagdo Utilizagdo Média geral
c/base na c/base no decisdes

contabilidade engenharia mark-up

reversa

reversa

reverso

c/base
GEXC

Reduzir o custo de produtos em relacdo ao d%
concorrente.
Reducao ou eliminagéo de custo fixo.

1%

32%
Eliminar atividades que ndo agreguem valor. 25%
Acdes voltadas a analise de outras empresas
concorrentes, com objetivo de melhorar a vantager25%
competitiva.

Adocéo de agBes para reducdo de custos de empresgs,
gue fazem parte da mesma cadeia de valor.

Implantar mudangas nos processos.

Estabelecimento do custo do produto de acordo como, .
que é praticado no mercado.

Estratégias para diminui¢édo de custos logisticos.
Estabelecimento de metas de reduc¢éo de custos.

Criar diferencial por trabalhar com produto de qualidade
superior.

Reduzir ou aumentar os estoques.

20%

% 11
11%

9%

9%
Desenvolvimento de novas tecnologias. 9%
Adocédo de a¢bes que diminuam o impacto causado n9%
meio ambiente.

Aumentar o prego de venda. 5%

Estratégias para aumentar o ciclo de vida dos posdu 2%
2%
2%

Eliminar algum produto de linha.
Langamento de novo produto.

41%
20%
9%

27%

9%
16%
11%

14%
9%

18%

5%
18%

20%
9%
2%

5%
11%

39%
14%
%

20%

14%
7%
14%

9%
18%

5%

5%
11%

7%
7%
0%

2%
0%

27%
%
4% 1

9%

2%
20%
%

14%
7%

9%

7%
30%

7%
2%
11%

5%
7%

25%
14%
11%

11%

9%
5%
11%

14%
11%

11%

2%
0%

7%
7%
5%

9%
7%

35%
7% 1
13%

18%

11%
14%
11%

12%
11%

10%

6%
4% 1

10%
6%
4%

5%
5%

Média Geral de Utilizagéo 14%

14%

11%

11%

9%

12%

A Tabela 18 sugere que na média a decisdo maisdtoemm base nas praticas de

GEXC é “reduzir o custo de produtos em relacdo @aaahcorrente”, seguida de “acdes

voltadas a analise de outras empresas concorregi®sp objetivo de melhorar a vantagem

competitiva” e “reducao ou eliminacao do custo ‘fixo

As préaticas de GEXC mais utilizadas para embaseisdes sdo a GIC e a andlise do

concorrente por meio deenchmarkinggue representam uma média de utilizacdo de 14%. Ja

a pratica de GEXC menos utilizada nas decistemark-upreverso. No entanto, nota-se que

ndo existe grande diferenca no que se refere &b aéwutilizacdo de cada pratica para apoiar

0 processo decisorio. Nota-se ainda que, de foeral, @ utilizagdo da GEXC para embasar o

processo decisorio € relativamente baixa, ou esges resultados sugerem uma baixa adesao

as praticas de GEXC pelas empresas.
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4.3 ANALISE FATORIAL E ANOVA

4.3.1 Reducao de Variaveis

Dado o grande numero de variaveis, optou-se pdieagfo de uma analise fatorial
exploratoria sobre cada constructo, rotando-setdznmeelo método Varimax. Por meio dessa
analise, um conjunto de afirmacbes que obtiveramspastas semelhantes, nao
necessariamente iguais, € agrupado, formando a®$atCada um desses fatores é formado
por um grupo de variaveis que estdo relacionadadanadas nos quadros no decorrer dessa
analise, de acordo com a sua representatividageckisdo de algumas variaveis no decorrer

dessa analise deve-se ao fato de elas ndo semficaiges para a formacao dos fatores.

Todos os fatores encontrados na matriz de corielsd@ apresentados e nominados de
acordo com as caracteristicas das variaveis quermpdem, e ainda procurou-se realizar uma
confrontacdo com os resultados identificados nereetial tedrico. Utilizou-se o céalculo do
RM da escala Likert, para possibilitar a visual@agio nivel geral de adocdo das variaveis

gue compdem cada fator.

4.3.1.1 Fatoracao das Variaveis referente as Petide GEXC

Quanto as praticas de GEXC, conforme Tabela 1%nfogerados trés fatores,
nomeados de praticas de controle da cadeia, negocida cadeia e acompanhamento da

concorréncia.
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Tabela 19: Fatoracao das Variaveis referentes as &ticas de GEXC

Componentes de Matriz Rotacionada

Componentes/fatores
Variaveis Controle da Negociagdo Acompanhamento
Cadeia na Cadeia da Concorréncia

Discussdo com concorrentes em relacdo ao acesso a
novos mercados.

Reunido com concorrentes para discutir praticas de
gestdo ambiental.

Compartihamento de informag8es com clientes, sobre
a estrutura de custos.

Aliancas estratégicas com concorrentes. 0,816
Compartihamento de informacdes com fornecedores,
sobre a estrutura de custos.

Desenvolvimento de produtos em parceria com
concorrentes.

Criagdo de novos produtos a partir de troca de
informacdes sobre processos, materiais empregados e 0,86
tecnologia entre a empresa e os clientes
Desenvolvimento de produtos em parceria com

0,84

0,838

0,821

0,804

0,685

) 0,807
clientes.
Controle de estoque e entrega de materiais diretamente 0726
nas linhas de producéao do cliente. '
Controle de estoque e entrega de determinados
materiais diretamente do fornecedor nas suas linhas de 0,688
producao.
Estabelecimento de metas de redugdo de custos para 0626
clientes. '
Criagdo de novos produtos a partir de troca de
informagdes sobre processos, materiais empregados e 0,609
tecnologia entre a empresa e os fornecedores.
Aquisicdo/negociacdo de pregos de materias-primas 0,54

para os fornecedores.
Informagbes sobre o preco de venda do concorrente. 0,503
Busca de informacdes sobre estratégiasndeketing

0,846
do concorrente.
Avaliacdo de concorrentes através da contabilidade 0832
reversa. ’
Avaliacdo de concorrentes através duoark-up 0824
reverso. ’
Desenvolvimento de produtos em parceria com Excluida.
fornecedores.
Estabelecimento de metas de reducéo de custos para .
Excluida.
fornecedores.
Avaliacdo de concorrentes através da engenharia .
¢ 9 Excluida.
reversa.

Na Tabela 19 é possivel verificar todas as varsgagee compdem cada fator, bem

como o seu nivel de correlacéo. A seguir, detagha-composicado de cada um desses fatores.
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Fator 1 — Controle da Cadeia

A denominacéao atribuida ao fator 1 (controle demgdieve-se ao fato de as variaveis
indicarem a utilizacdo dessas praticas que envobgas, que trazem beneficios no sentido
de manter um controle maior da cadeia da qual aresapfaz parte. Verifica-se que as
empresas compartilham informagdes, discutem forpasa acessar novos mercados,
desenvolvem produtos em parceira com concorretitsjtem praticas de gestdo ambiental e
formam aliancas estratégicas com seus concorréfgsas acdes conduzem as empresas a um
aumento da competitividade, ndo s6 delas propmas, da cadeia na qual estao inseridas, ou
seja, elas passam a ter maior controle sob a cgltdial. A Tabela 20 detalha a composigéo

desse fator:

Tabela 20: Composicéo do Fator Controle da Cadeia

Variadveis RM
Discussdo comconcorrentes emrelacdo ao acesso a novos
mercados. 311
Aliancas estratégicas com concorrentes. 2,95
Reunido com concorrentes para discutir praticas de gestéo
ambiental. 2,93
Desenvolvimento de produtos em parceria com
concorrentes. 2,91
Compartihamento de informagdes com clientes, sobre a
estrutura de custos. 2,81
Compartihament de informacgde: corr fornecedore: sobre
a estrutura de custos. 2,68

Verifica-se nas respostas que constam na TabelaB8iderando o fator “controle da
cadeia”, que a pratica mais utilizada € a discuss@wo concorrentes em relagcdo ao acesso a
novos mercados, com uma média, considerando aaededikert, de 3,11, indicando que as
empresas utilizam essa pratica. Todas as demaidve que compdem esse fator séo

utilizadas parciamente.

Fator 2 — Negociacédo na Cadeia

A denominacéo atribuida a esse fator deve-se acdfaias varidveis apresentarem a
necessidade de negociagcédo da empresa com os aladala. Para que a empresa desenvolva

produtos em parceria com clientes, realize contddeestoque e entrega de materiais
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diretamente nas linhas de producéo, crie novosupseda partir da troca de informacdes e
realize a aquisicdo ou negociacdo de precos para feenecedores, € necessario que ela
negocie com os demais elos da cadeia de valor. d&@nvolver essas acdes, a empresa
dependera da cooperacao de outras, por isso exieessidade de negociar, principalmente
demonstrando que essas empresas também irdo $ieibeper meio da adocdo dessas acdes
de GEXC.

Na Tabela 21, é possivel verificar as variaveis cquapdem o fator “negociacao na

cadeia”.
Tabela 21: Composicéo do Fator Negociacdo na Cadeia

Varidveis RM
Controle de estoque e entrega de determinados materi@taménte nas linhas de
producéo do cliente. 3,26
Estabelecimentos de metas de reducéo de custoslipatas. 3,19
Desenvolvimento de produtos em parceria com cliente 31
Aquisicao/negociacdo de pre¢cos de matérias-priraess g5 fornecedores. 3,06
Controle de estoque e entrega de determinados materiaiardénte do fornecedor nas
suas linhas de producéo. 2,91
Criagéo de novos produtos a partir de troca de informagdbsesmrocessos, materiais
empregados e tecnologia entre a empresa e os &uroess. 2,88
Criacéc de novos produtos a partit de troce de informacde: sobre processo: materiais
empregados e tecnologia entre a empresa e oseslient 2,81

A Tabela 21, onde € apresentada a média das raspast variaveis que compdem o
fator “negociacdo na cadeia”, mostra que a maislamgnte utilizada pelas empresas é o
controle de estoque e entrega de determinadosiaisitdiretamente nas linhas de producéo
do cliente, com uma média de 3,26, de acordo cestala likert. Verifica-se que na analise
da média das 7 variaveis que compdem esse fawfp 4itilizadas, e o restante, apesar de

mostrarem utilizagdo parcial, apresentam resultatas préximos a 3.

Na andlise da composicdo desse fator, percebeesasgempresas discutem processos
e trocam informacdes sobre material e tecnologipregados. Além disso, procuram
gerenciar e reduzir os custos, adquirindo ou negada o preco da matéria-prima para 0s seus
fornecedores, 0 que pode proporcionar ganhos par deereducdo de precos do material
utilizado. Adicionalmente, ainda gerenciam os csisiecorrentes do armazenamento de
materiais, controlando e entregando estoque disgteemas linhas de producéo do cliente, o

que pode ocasionar a eliminacdo de alguns progessgsssidade de menor numero de
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pessoas nesse setor, consequentemente propor@oaarducdo de custos. Notam-se aqui,

acOes focadas em produtos e processos.

Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia

Esse fator recebeu essa denominacao, pois as eiargyrupadas referem-se a acdes
direcionadas ao acompanhamento da concorréncia pode ser verificado na Tabela 22. A
formacao desse fator reforca o que foi verificadaeferencial tedrico, no sentido de que o
acompanhamento da concorréncia pode ser feito pay da adocdo de acbes como essas
(HOFFJAN, HEINEN 2005; SUBRAMAIAN, ISHAK, 1998).

Tabela 22: Composicao do Fator Acompanhamento da @oorréncia

Variaveis RM
Informacdes sobre o preco de venda do concorrente. 18 3
Avaliagdo de concorrentes através da contabilidedersa. 3
Avaliacdo de concorrentes atravésndark-up reverso. 2,92
Busca de informagcdes sobre estratégiasaketingdo concorrente. 2,91

Na Tabela 22 percebe-se que a pratica mais utlizaglas empresas sdo as
informacdes sobre o preco de venda do concorreate,uma média, considerando a escala
likert, de 3,18.

4.3.1.2 Fatoracdo das Variaveis referentes a Infagées que a Empresa busca na Andlise

Externa de Custos

Quanto ao tipo de informacdes obtidas através d4GGEepresentado na Tabela 23,
foram gerados 2 fatores: informacdes para deseinvehio de produtos e informagbes

taticas.
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Tabela 23: Fatoracado das Variaveis referentes asfmmacg6es Obtidas da GEXC

Componentes de Matriz Rotacionada

Componentes/fatores
Informacdes e
Variaweis p/desenwvolvimento o
de produtos operacionais
Desenvolvimento de novos produtos emconjunto como 0.897
cliente. '
Processos utilizados pelo cliente na producéo de
. 0,876
determinado produto.
Processos utilizados pelo concorrente na produeéo d 0.793
determinado produto. ’
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto como 0.754
concorrente. '
Material empregado pelo concorrente na producéo de 0.746
determinado produto. '
Nivel de desgaste de equipamentos do concorrente. 722 0,
Custo de produtos do cliente. 0,639
Custo de produtos do concorrente. 0,618
Lucro liquido por produto e/ou por linha de produitins 0516
concorrentes. '
Nivel de desgaste de equipamentos do fornecedor. 85 0,8
Custo de produtos do fornecedor. 0,876
Processos utilizados pelo fornecedor na producgéo de 0775
determinado produto. '
Desenvolvimento de novos produtos emconjunto como 056
fornecedor. '
Tecnologia empregada na producéo pelo fornecedor. xcluiga
Tecnologia empregada na producéo pelo cliente. uithec!

A Tabela 23 mostra a composi¢do de cada um destsesd e 0 nivel de correlagédo

entre as variaveis.

Fator 4 — Informacgdes para Desenvolvimento de Prodaos

A atribuicdo desse nome ao fator 4 deve-se ao dat@s varidveis mostrarem a
utilizacdo dessas informacdes para necessarias dem@nvolver produtos. Ou seja, as
empresas trocam informacdes para desenvolver mpadoaseando-se no conhecimento de
concorrentes e clientes. Adicionalmente, buscararnmhcées sobre material empregado,
nivel de desgaste de equipamentos, custos e ligeridd por produto dos seus concorrentes.
Essas acdes podem trazer beneficios para as esjmes® a reducdo de custos e a melhoria

da qualidade dos produtos e processos. A Tabaletadha a sua composicao.
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Tabela 24: Composi¢éo do Fator Informag8es para Desvolvimento de Produtos

Varidveis RM
Processos utilizados pelo cliente na producéo termimado produto. 3,16
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto caliente. 3,13
Custo de produtos do concorrente. 3,13
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto ceorneorrente. 3,13
Custo de produtos do cliente. 3,04
Lucro liquido por produto e/ou por linha de produtins concorrentes. 3,04
Nivel de desgaste de equipamentos pelo concorrente. 2,96
Material empregado pelo concorrente na producdo de detdmi
produto. 2,87
Processa utilizados pelc concorrent na producé: de determinad
produto. 2,37

De acordo com a Tabela 24, a informacédo mais atiizsdo os processos utilizados
pelo cliente na producdo de determinado produtesaptando uma média de utilizagdo de

3,16, considerando a escala de likert, indicandoaguempresas utilizam essa informacao.

Fator 5 — Informacgdes Operacionais

O nome atribuido a esse fator deve-se ao fatoelegrupar variaveis que buscam,
junto ao fornecedor, o atendimento as necessidiespresa. Por meio dessas informacoes
as empresas podem adotar estratégias que visemharimeda qualidade do produto e
processos, permitindo uma redugdo de custos. Motpte 0 objetivo é buscar alternativas
junto aos fornecedores, para melhorar a compel#ile da empresa. A seguir, detalha-se a

composicao desse fator (Tabela 25).

Tabela 25: Composicao do Fator Informagdes Operaaais

Variaveis RM
Nivel de desgaste de equipamentos do fornecedor. 7 31
Custo de produtos do fornecedor. 3,03
Desenvolvimento de novos produtos em conjunto céonmecedor. 2,97

Processa utilizados pelc fornecedo ne producad: de determinad
produto. 2,91
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Na analise da Tabela 25 constata-se que a vari@islutilizada pelos respondentes é
o nivel de desgaste de equipamentos do fornecealmruma média de 3,17, considerando a

escala likert, indicando que as empresas utilizesa saformacao.

4.3.1.3 Fatoragdo das Variaveis referente as Diflades de Obtencdo de Informagfes na
GEXC

Quanto as dificuldades, foram gerados 3 fator@sesentados na Tabela 26: dados de
concorrentes, relacionados a analise do concorrantdados de clientes e dados de

fornecedores, que sao relacionados a GIC.

Tabela 26: Fatoracdo Variaveis Dificuldades de Obt&do de Informacdes na GEXC

Componentes de Matriz Rotacionada

Componentes/fatores
Dados de Dados de Dados de
Variaveis concorrentes clientes fornecedores
Acessar o produto do concorrente. 0,901

Acessar tecnologias empregadas no processo de
producéo pelo concorrente.

Custos elevados para manter o sistema de analise do
concorrente.

0,79

0,764

Coletar informagdes diversas sobre os concorrentes. 0,748

Definir fontes de suprimento dos concorrentes. 0,622
Coletar informacBes sobre tecnologia empregada e

processos produtivos dos clientes. Uiz
Coletar informagBes sobre os custos dos clientes. 0,866
Coletar informagBes sobre os custos dos fornecedore gy
Coletar informagbes sobre tecnologia empregada e
processos produtivos dos fornecedores. 0818
Limitacdes relacionadas a qualidade das informagbes 3
contabeis. Sl
Infringir questde éticas relacionada a aberturi de
Excluida

informagdes sobre a empresa, a terceiros.

Com base na Tabela 26, detalha-se a seguir a ca@pate cada um desses fatores,

assim como o RM das dificuldades enfrentadas eaigmesas.
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Fator 6 — Dados de concorrentes

Esse fator recebeu essa denominacéo pelo fatordpaagariaveis que representam
as dificuldades em se implantar praticas de GEX&imadas a analise do concorrente, em
funcdo da dificuldade em se obter as informacOeessd@rias. A Tabela 27 mostra o
detalhamento da composicéo desse fator.

Tabela 27: Composicao do Fator Dados de Concorrerste

Variaveis RM
Coletar informacdes diversas sobre os concorrentes. 3,59
Acessar o produto do concorrente. 3,45
Custos elevados para manter o sistema de analis 393
concorrente. ’
Acessar tecnologias empregadas no processo decamgelc 314
concorrente. '
Definir fontes de suprimento dos concorrentes. 2,91

A variavel que representa maior grau de dificuldpdea as empresas é “coletar
informacdes diversas sobre os concorrentes”, apiesdo uma media de 3,95, considerando
a escala likert. Todas as variaveis que compdem fassr representam pouca dificuldade
para as empresas. Esse reultado pode estar viocatathto de em geral as empresas néo
utilizarem intensamente as praticas de GEXC.

Fator 7 — Dados de Clientes

A designacao “dados de clientes” ocorre pelo facedvolver acdes direcionadas a
coleta de informac6es sobre clientes. Por meindéisa da Tabela 28, é possivel verificar o
detalhamento da composicéo desse fator.

Tabela 28: Composicéo do Fator Dados de Clientes

Varidveis RM
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e prosga®outivos
dos clientes. 3,75

Coletar informagBes sobre os custos dos clientes. 61 3,
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A Tabela 28 mostra que esse fator envolve pratelasionadas a GIC e que as duas

variaveis que o compdem representam pouca difidelgara as empresas.

Fator 8 — Dados de fornecedores

Esse fator é denominado assim, pois envolve quegtflacionadas a coleta de
informacOes sobre os fornecedores. A Tabela 29 saptg& maior detalhamento da

composicao desse fator:

Tabela 29: Composicédo do Fator Dados de Fornecedare

Varidveis RM
Coletar informagdes sobre os custos dos fornecedore 3,78
Coleta informac¢6e: sobre tecnologic empregad e processo produtivos
dos fornecedores. 3,71

Na Tabela 29 percebe-se que a variavel que repaesemaior grau de dificuldade
para as empresas € a coleta de informacgfes sobustos dos fornecedores. Esses resultados
sugerem a existéncia de alguns fatores de limitagdaplicabilidade da GIC, uma vez que a

troca de informacdes faz-se extremamente necegsidajue a GIC seja efetiva.

4.3.1.4 Fatoracao das Variaveis referente aos Ingapela Adocéo de Préaticas de GEXC

Quanto ao impacto produzido na organizacao pela@GEabela 30), foram criados

dois fatores nomeados de “impacto gerencial’ e aotp operacional”.
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Tabela 30: Impactos da GEXC
Componentes de Matriz Rotacionada

Componentes/fatores
Variadveis Impacto gerencial  Impacto em custos
Maior agilidade nos processos. 0,826
Melhorias no processo de tomada de decises. 0,815
Melhoria de processos internos. 0,804
Reducao de custos de materiais utilizados. 0,792
Geracao de valor ao produto. 0,765
Melhoria da qualidade do produto. 0,718
Acesso a novas tecnologias. 0,682
Reducao de custos de processos internos. 0,658
Faciidade de andlise de desempenho da empresa,
possibiitando a comparagdo com outras do mesmo
segmento. 0,526
Reducéo de custos de armazenagem. 0,893
Reducao de custos de logistica. 0,852
Reducéo de custos de desenvolvimento de produtos. 776 0,
Conquista de novos mercados. 0,645

Com base na Tabela 30, detalha-se a seguir a cay@pae cada um desses fatores:

Fator 9 — Impacto gerencial

Verifica-se que as variaveis que compdem esse &#ormais voltadas a questdes
estratégicas, como, por exemplo, a melhoria nogssm de tomada de decisfes e a geracéo
de valor ao produto. Esses impactos podem per@mpresa uma melhoria do desempenho
gerencial, por isso esse fator foi denominado “icbppagerencial”. A Tabela 31 mostra o

detalhamento da composicdo desse fator.
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Tabela 31: Composicéo do Fator Impacto Gerencial

Varidveis RM
Melhorias no processo de tomada de decisdes. 4,03
Melhoria da qualidade do produto. 4
Geracao de valor ao produto. 4
Melhoria de processos internos. 3,97
Maior agilidade nos processos. 3,97
Faciidade de andlise de desempenho da empresa, poasdulita
comparac¢do comoutras do mesmo segmento. 3,97
Acesso a novas tecnologias. 3,94
Reducao de custos de processos internos. 3,91
Reducao de custos de materiais utilizados. 3,82

A variavel por meio da qual os respondentes afi@amamais receber beneficios,
conforme a Tabela 31, € “melhorias no processomada de decisbes”, com uma media de
4,03, considerando a escala de likert. Verificage® as demais variaveis impactam

diretamente no processo decisorio, visto que tetdasauxiliam na melhoria desse processo.

Fator 10 — Impacto em custos

O fator “impacto em custos” recebeu essa denommnagdo fato de proporcionar
beneficios vinculados a reducéo de custos. Peselgee, das quatro variaveis que compdem
esse fator, apenas uma ndo é vinculada a reducacustes. A Tabela 32 mostra o

detalhamento da composicéo desse fator:

Tabela 32: Composicdo do Fator Impacto em Custos

Varidveis RM
Reducao de custos de desenvolvimento de produtos. 00 4,
Conquista de novos mercados. 391
Reducao de custos de armazenagem. 3,88
Reducao de custos de logistica. 3,86

De acordo com a Tabela 32, pode-se verificar quiliaacdo das praticas de GEXC
tem maior impacto na reducéo de custos de desemaito de produtos, com média 4,00,

indicando que as empresas percebem esse impactivelnmtermediario.
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4.2.1.5 Fatoracao das Variaveis referente a Fone$nformacao de GEXC

Quanto as fontes de dados da GEXC, conforme T&®%l&éoram criados 3 fatores,

sendo eles “fontes espontaneas”, “fontes indiregd$dntes informais”.

Tabela 33: Fontes de informacdo de GEXC

Componentes de Matriz Rotacionada

Componentes/fatores
Fontes Fontes
Variaweis espontdneas indiretas  Fontes informais

Reunides realizadas com clientes para discussao sobre

a estrutura de custos de determinado produto. 0,912
Reunibes realizadas com clientes para discussao sobre
desenvolvimento de novos produtos ou novas
tecnologias. 0,813

Reunides realizadas com fornecedores para discusséao
sobre a estrutura de custos de determinado produto. 0,667
Reunides realizadas com fornecedores para discusséao
sobre desenvolvimento de novos produtos ou novas

tecnologias. 0,642

Clientes que a empresa possui em comum com O

concorrente. 0,848

Fornecedores que a empresa possui em comum com o

concorrente. 0,823
Demonstragdes contabeis publicadas pelos

concorrentes. 0,708

Consultores. 0,862
Associa¢cOes comerciais. 0,768
Exempregados das empresas concorrentes. 0,73
Propaganda e publicidade dos concorrentes. Excluida

Analise fisica de produtos do concorrente. Excluida

Com base na Tabela 33, detalha-se a seguir a carfdpae cada um desses fatores.

Fator 11 — Fontes Espontaneas

O fator “fontes espontaneas” foi assim chamado ipoluir informacdes que as
empresas obtém por meio das suas relacdes cons em@resas, de forma espontanea, por
meio de reunibes realizadas com clientes e formeesd Verifica-se na Tabela 34, o

detalhamento da composicéo desse fator:
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Tabela 34: Composicdo do Fator Fontes Espontaneas

Variaveis RM
Reunifes realizadas comfornecedores para discussaoaebtaitura de
custos de determinado produto. 3,09
Reunides realizadas com clientes para discussdo sobrerduestde
custos de determinado produto. 3,06
Reunibes realizadas com fornecedores para discussdo sobre
desenvolvimento de novos produtos ou novas teciasog 2,94
Reunibe: realizada con clientes pare discussa sobre desenvolviment
de novos produtos ou novas tecnologias. 2,74

Na Tabela 34, percebe-se que a fonte de buscafalenatdes mais utilizada pelos
respondentes, € “reunides realizadas com forneegdmra discussdo sobre a estrutura de

custos de determinado produto”, com uma méedia@®@nsiderando a escala de likert.

Fator 12 — Fontes Indiretas

Esse fator recebeu esse nome, pois por meio diesgas, as empresas podem obter
informacdes de forma indireta, por meio da analselemonstracdes contabeis publicadas,
ou junto a fornecedores e clientes que a empr@saete comum com 0 concorrente. Por
exemplo, se a empresa estiver realizando engemneagasa, ela podera confirmar o tipo ou
marca de determinado material utilizado na fab&oage um produto. Assim, fica mais facil
para ela estimar o custo do produto do concorrénfEabela 35 mostra o detalhamento da

composicao desse fator.

Tabela 35: Composicdo do Fator Fontes Indiretas

Varidveis RM
Fornecedores que a empresa possui em comum contoreente. 3,06
Demonstra¢des contabeis publicadas pelos concesent 3,00
Clientes que a empresa possui em comum com o cendcer 2,85

Na Tabela 35 verifica-se que a variavel mais @il pelos respondentes sdo os

fornecedores que a empresa possui em comum comncorecente, com uma média de 3,06.
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Fator 13 — Fontes Informais

Atribuiu-se esse nome ao fator 13 pelo fato de rdgrmacOes serem coletadas
informalmente. Por exemplo, uma empresa, ao proauma consultor, ndo vai solicitar
informagdes diretamente a respeito do seu conderreras sim, vai fazer isso informalmente,
pois ele conhece as melhores praticas do mercadfyregdo de atender outras empresas do
mesmo segmento. Os ex-empregados de empresas reoesrpodem ser Uteis no que se
refere a busca de informacdes, por conhecer oggsos adotados pela concorréncia. Quanto
as associagbes comerciais, elas tém informac¢omsssatere o segmento, como por exemplo,
dados estatisticos. Por meio da analise da Tab@laveBifica-se o detalhamento da
composicao desse fator:

Tabela 36: Composicédo do Fator Fontes Informais

Varidveis RM
Consultores. 3,00
Associa¢gBes comerciais. 2,94
Exempregados das empresas concorrentes. 2,86

A Tabela 36 mostra que a variavel mais utilizaddogpeaespondentes sdo 0s

consultores, com uma média de 3,00, consideraedoaa likert.

Na analise fatorial, foi possivel principalmentnfirmar a maioria das informacdes
obtidas por meio da analise descritiva. Essa coafjfio deve-se ao fato de poucas variaveis
terem sido excluidas na analise fatorial. O Quddramostra todas as variaveis que foram

excluidas em cada constructo.

Constructos Variaweis excluidas
-Desenvolvimento de produtos em parceria com
fornecedores.

Praticas de GEXC - Estabelecimento de metas de redugédo de custas par
fornecedores.

-Avaliacdo de concorrentes através da engenhasasa.

Informacdes que a empresa busca na angiEecnologia empregada na produgéo pelo fornecedor.
externa de custos -Tecnologia empregada na produgéo pelo cliente.
-Limitacdes relacionadas a qualidade das informacde
Dificuldades de obtencéo de informagdes|gantabeis.
GEXC -Infringir questdes éticas relacionadas a abeda
informacdes sobre a empresa, a terceiros.

Impactos pela adogéo de praticas de GExfSenhuma variavel foi excluida.

-Andlise fisica de produtos do concorrente.

Fontes de informacdes de GEXC .
¢ -Propaganda e publicidade dos concorrentes.

Quadro 10: Variaveis Excluidas em cada Constructo
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No Quadro 10 verifica-se que de um grupo de 7i&weis, apenas 9 foram excluidas.
Esse resultado mostra que o instrumento de coletalatlos abrangia questionamentos

relevantes, considerando-se a pratica adotada graliesas.

4.3.2 ANOVA

Na analise de variancia (ANOVA) levou-se em corrsig&o os fatores obtidos por
meio da andlise fatorial, os quais foram relaciosadom as varidveis faturamento,
participacdo de mercado, nivel de concorrénciaptede existéncia e propriedade de capital.

Todos os resultados obtidos pela ANOVA encontrames@nexo B.

Para verificar a analise das médias relacionadasosofatores, buscou-se conhecer a

média e o desvio padrao das respostas dos resyefdtores (Tabela 37).

Ao analisar os dados da Tabela 37 verifica-se aBanéle respostas dos fatores 1, 2,
3,4,5, 11, 12 e 13. Esses fatores visam mostgrao de utilizacdo das variaveis que 0s
compdem. Sendo assim, foi possivel constatar ggteaxma utilizagédo parcial, porém, como
a média da maior parte dos fatores ficou préxirBaiadica que o resultado ficou proximo a

utilizacdo das praticas de GEXC.

Tabela 37: Média e Desvio Padrdo dos Fatores

- Desvio
Fatores Media Padrio
Fator 1 — Controle da Cadeia 2,28 1,05
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,64 0,90
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,76 0,87
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Rosdu 2,60 1,08
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,80 1,08
Fator 6 — Dados de concorrentes 3,09 1,07
Fator 7 — Dados de Clientes 2,95 1,28
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,53 0,98
Fator 9 — Impacto gerencial 4,01 0,97
Fator 10 — Impacto em custos 3,73 1,11
Fator 11 — Fontes Espontaneas 2,85 0,97
Fator 12 — Fontes Indiretas 2,91 1,08
Fator 13 — Fontes Informais 2,80 1,05

Ja os fatores 6, 7 e 8 visam evidenciar as difedd na implementacdo dessas

praticas, e de forma geral indicam que existem g®utificuldades neste processo. Mas €
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importante ressaltar que essa percepcao de pdunddiide pode estar relacionada ao fato de
as empresas da amostra utilizarem as praticas defanma parcial, tais dados podem ser

confirmados na Tabela 15.

Com relacdo aos fatores 9 e 10, que visam evidensiampactos percebidos pelas
empresas na adocao das praticas de GEXC, conetpuessdo percebidos impactos, mas nédo
de uma maneira expressiva. Nessa situacdo tambémpatante considerar o que foi
abordado no paragrafo anterior, sobre a poucaat#io das praticas, ou seja, se as empresas

nao utilizam muito as praticas, esses impactosaém notados de forma intensa.

No intuito de verificar a relacdo das médias @spostas dos fatores com diferentes
variaveis, procedeu-se a realizagdo do ANOVA, cemsaguintes cruzamentos: faturamento,
participacdo de mercado, nivel de concorrénciaptede atuacdo e propriedade de capital.

As Tabelas 38 a 42 apresentam esses resultados.

Tabela 38: Médias dos Fatores com Relagao ao Fatunanto

Faturamento
Fatores Até R$1 Maisde R$1 Total
bilh&do bilhdo
Fator 1 — Controle da Cadeia 2,80 2,05 2,28
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,75 2,59 2,64
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,92 2,68 6 2,7
Fator 4 — Informacgdes para Desenvolvimento de Rosdu 2,99 2,44 2,60
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,98 2,72 2,80
Fator 6 — Dados de concorrentes 3,06 3,11 3,09
Fator 7 — Dados de Clientes 3,15 2,87 2,95
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,50 3,55 3,53
Fator 9 — Impacto gerencial 3,28 4,32 4,01
Fator 10 — Impacto em custos 3,10 4,01 3,73
Fator 11 — Fontes Espontaneas 3,02 2,78 2,85
Fator 12 — Fontes Indiretas 3,10 2,82 2,91
Fator 13 — Fontes Informais 3,31 2,58 2,80

A média dos fatores de 1 a 5 quando relacionados adaixa de faturamento das
empresas que compdem a amostra, indicam que emm@samenor faturamento tendem a
utilizar mais as praticas de GEXC do que empresasfaturamento superior a R$ 1 Bilh&o.
No teste F do ANOVA, verificou-se que apenas orfatapresenta significancia estatistica,
guando relacionado com o faturamento. J& os faré® 8 que visam verificar a dificuldade

de implantacéo das praticas, ndo apresentaramngn#icncia.
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Quando analisados os fatores 9 e 10 gue mostrammpactos percebidos na
implantacdo das préaticas de GEXC, verifica-se auoleos apresentam significancia estatistica
quando relacionados com o faturamento das empgesasompdem a amostra. Sendo assim,
pode-se constatar que empresas com faturamentdsupeRr$ 1 bilhdo percebem mais os

impactos do que empresas com o faturamento infasise montante.

Dos fatores 11, 12 e 13, que visam verificar dzagdo de fontes de obtencdo de
informacfes para a GEXC, apenas o fator 13 aprsesignificancia estatistica quando
relacionado ao faturamento das empresas. EssetadBsuimostra que empresas com
faturamento inferior a R$ 1 bilh&o utilizam maidastes informais (consutorias, associacdes
comerciais e ex-empregados de empresas concojrdoteque as empresas que possuem um
faturamento superior. Com isso, pode-se inferir egse fato ocorre em funcéo de que essas
fontes de informacdo na maior parte das vezes s@osmonerosas do que as demais, e que
podem ser consideradas como fontes seguras, visto 0§ consultores normalmente
conhecem bem a realidade do mercado, 0s ex-emmegaldem como o concorrente trabalha

internamente e as associa¢cfes possuem dados deersiados por empresas do segmento.

Tabela 39: Médias dos Fatores com Relacao a Parfeicdo de Mercado

Participacdo de Mercado

RLER Até 20%  Mais de 20% Total
Fator 1 — Controle da Cadeia 2,11 2,44 2,28
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,49 2,77 2,64
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,62 2,89 6 2,7
Fator 4 — Informacgdes para Desenvolvimento de Rosdu 2,53 2,68 2,60
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,60 2,99 2,80
Fator 6 — Dados de concorrentes 2,93 3,25 3,09
Fator 7 — Dados de Clientes 2,93 2,98 2,95
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,33 3,73 3,53
Fator 9 — Impacto gerencial 3,79 4,21 4,01
Fator 10 — Impacto em custos 3,56 3,90 3,73
Fator 11 — Fontes Espontaneas 2,80 2,90 2,85
Fator 12 — Fontes Indiretas 2,75 3,06 2,91
Fator 13 — Fontes Informais 2,79 2,80 2,80

A Tabela 39 apresenta os resultados das médidatdoss levando em consideracao a
participacdo de mercado das empresas que comp@enostra. Os resultados desta analise
ndo se mostraram significantes estatisticamenteseja, empresas que possuem maior
partcipacdo no mercado, trabalham de forma sentelhguando se trata de praticas de
GEXC.
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Tabela 40: Médias dos Fatores com Relacdo ao Nidg Concorréncia

Nivel de Concorréncia

Fatores Baixo/
Moderado Alto Total
Fator 1 — Controle da Cadeia 1,77 2,52 2,28
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,27 2,81 2,64
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,23 3,01 6 2,7
Fator 4 — Informacdes para Desenvolvimento de Rosdu 1,96 2,92 2,60
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,52 2,93 2,80
Fator 6 — Dados de concorrentes 2,93 3,17 3,09
Fator 7 — Dados de Clientes 2,39 3,22 2,95
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,96 3,33 3,53
Fator 9 — Impacto gerencial 4,24 3,90 4,01
Fator 10 — Impacto em custos 3,52 3,84 3,73
Fator 11 — Fontes Espontaneas 2,82 2,86 2,85
Fator 12 — Fontes Indiretas 2,36 3,17 2,91
Fator 13 — Fontes Informais 2,26 3,06 2,80

A analise da relagéo dos fatores com o nivel dearoéncia, estd apresentada na
Tabela 40. E possivel constatar que empresas ossugrm maior nivel de concorréncia
utilizam mais as praticas de GEXC, do que as qwsymm um menor nivel. Por meio do
teste F verificou-se que ha significancia estatiséntre os Fatores 1, 3, 4, 5 e o0 nivel de

concorréncia (Apéndice B).

Com relacdo aos fatores 6, 7 e 8, apenas o fatedio6apresentou significancia
estatistica, ja os fatores 7 e 8 apresentaram-dera@ oposta, ou seja, o fator 7 quando
relacionado com o nivel de concorréncia mostra gogresas com maior nivel de
concorréncia possuem maior dificuldade na obterdgonformacdes dos clientes do que
empresas com um nivel de concorréncia menos elevRoieém ao analisar o fator 8,
verificou-se uma situacdo inversa, onde as emprgeaspossuem um menor nivel de
concorréncia apresentam maior dificuldade na oBtede informacdes sobre os fornecedores

do que as empresas sob maior nivel de concorréncia.

Os fatores 9, 10 e 11 ndo apresentaram signifiaéestatistica, sendo que ao analisar
os fatores 9 e 10, pode-se constarar que o nivebmigorréncia nao influencia nos impactos
da adocao das empresas. Em relacdo ao fator 14-,geocbncluir que o nivel de concorréncia

nao influencia no tipo de fonte de informacéao adi@faela empresa.

Ja os fatores 12 e 13 apresentaram significandetistca. Esses fatores estdo
relacionados com as fontes de informacdes que tH&adas pelas empresas, e, com isso,

pode-se constatar que empresas com maior nivel odeowcéncia utilizam mais as
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informacdes de fontes indiretas e fontes infornd@isyue as empresas com menor nivel de

concorréncia.
Tabela 41: Médias dos Fatores com Relagcao ao Temge Existéncia

Tempo de Existéncia
Fatores Até 50 Mais de 50

anos anos Total
Fator 1 — Controle da Cadeia 2,32 2,22 2,28
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,49 2,82 2,64
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,61 2,93 6 2,7
Fator 4 — Informacgdes para Desenvolvimento de Rosdu 2,39 2,87 2,60
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,77 2,83 2,80
Fator 6 — Dados de concorrentes 2,98 3,23 3,09
Fator 7 — Dados de Clientes 2,54 3,47 2,95
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,38 3,74 3,53
Fator 9 — Impacto gerencial 3,75 4,33 4,01
Fator 10 — Impacto em custos 3,39 4,17 3,73
Fator 11 — Fontes Espontaneas 2,78 2,93 2,85
Fator 12 — Fontes Indiretas 2,88 2,95 2,91
Fator 13 — Fontes Informais 2,74 2,88 2,80

Ao analisar os fatores em relacdo ao tempo deéexist das empresas (Tabela 41),
verificou-se, quanto a utilizacdo das praticas deXG, que o tempo de existéncia nao
influencia de forma significativa. Na analise dés@ onde foi analisado o nivel de adoc¢éo
dessas praticas em empresas com zero a vintedmemsite e um a quarenta anos, e acima de
quarenta e um, verificou-se que existe diferencanivel de adocdo dessas praticas nas
empresas até completarem 41 anos (Tabela 6). d& ashlificuldades de implantacdo das
praticas de GEXC (fatores 6, 7 e 8) apenas o faapresentou significancia estatistica. Esse
resuldado evidencia que empresas com maior temptudeédo possuem maior dificuldade na
implementacédo das praticas do que as empresas eanr tempo.

Os fatores 9 e 10, que englobam variaveis quentratas impactos da adocao das
praticas de GEXC, apresentaram significancia sfitj revelando que empresas com mais
tempo de atuacdo no mercado percebem maior impactmlocdo do que as empresas mais

novas. Esses resultados ratificam os dados apaelesma Tabela 6.

J& os fatores 11, 12 e 13, que tratam das fontasfolenacdes que as empresas
utilizam para realizar a GEXC, ndo apresentaramfggncia estatistica, o que evidencia que
os tipos de informacdes utilizadas pelas empre@avaria em funcdo do tempo de existéncia

das empresas que compdem a amostra.
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Tabela 42: Médias dos Fatores com Relacdo a Propdiede de Capital

Propriedade de Capital

Fatores Capital Capital
Abgrto Feciado it
Fator 1 — Controle da Cadeia 1,92 2,59 2,28
Fator 2 — Negociacdo na Cadeia 2,64 2,63 2,64
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia 2,60 2,89 6 2,7
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Rosdu 2,51 2,69 2,60
Fator 5 — Informagdes Operacionais 2,46 3,09 2,80
Fator 6 — Dados de concorrentes 2,91 3,25 3,09
Fator 7 — Dados de Clientes 2,93 2,98 2,95
Fator 8 — Dados de fornecedores 3,45 3,61 3,53
Fator 9 — Impacto gerencial 4,13 3,90 4,01
Fator 10 — Impacto em custos 3,71 3,75 3,73
Fator 11 — Fontes Espontaneas 2,76 2,92 2,85
Fator 12 — Fontes Indiretas 2,35 3,39 2,91
Fator 13 — Fontes Informais 2,52 3,04 2,80

A Tabela 42 apresenta a relacdo dos fatores compmigrdade de capita. Por meio
dessas informagOes verificou-se que apenas osedatbre 12 apresentam relevancia
estatistica, ou seja, com relacdo ao fator 1 reveldizacdo de informacdes sobre o controle
da cadeia. Ja o fator 12, que trata das utilizagafiontes indiretas utilizadas pelas empresas
para realizar a GEXC, constatou-se que em ambassis as empresas de capital fechado
utilizam mais essas informacdes do que as empdeseapital aberto.

Para os demais fatores verificou-se que a proguiedie capital ndo influencia na

estrutura, bem como na utilizacéo das praticaseEheGs



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Neste estudo buscou-se investigar as praticas edéa externa de custos mais
utilizadas por empresas brasileiras. Para atingiobgetivo proposto, utilizou-se um
instrumento de coleta de dados no qual foram aptadas questdes relacionadas ao perfil do
respondente e da empresa. Usou-se também questaead na identificacdo das praticas de
GEXC utilizadas, bem como o tipo de informacdes agi@empresas obtém pela sua adocéo,
os beneficios e dificuldades percebidas por eladicidnalmente, foram apresentadas
questbes com o objetivo identificar as fontes decaudessas informacdes e a peridiocidade
com que as empresas tém buscado informacdes pdirare GEXC. Por fim, o questionério
apresentou questdes visando identificar os tipatedesdes tomadas com base nas praticas de
GEXC (gestdo interorganizacional de custdsgenchmarking, contabilidade reversa,

engenharia reversangark-upreverso).

Como resposta ao problema de pesquisa, identifepicom relagdo a adocédo de
praticas de GEXC, no que se refere a analise dooocmante, que as acdes mais amplamente
utilizadas pelas empresas séo: a) informacdes solpeco de venda; b) discussdo com
concorrentes em relacdo ao acesso a hovos mercaJdagaliacdo de concorrentes através da
engenharia reversa. No que se refere & GIC, akcadcmais amplamente utilizadas sdo: a)
controle de estoque e entrega de materiais diret@nmas linhas de producéo do cliente; b)
estabelecimento de metas de reducéo de custosligatas; c) desenvolvimento de produtos

em parceria com clientes.
Como resposta aos pressupostos desse estuddjadardge o seguinte:

Hipbtese 1- As empresas brasileiras ndo adotam agficas de gestédo externa de
custos com a mesma abrangéncia e profundidade conuey estas sdo tratadas na
literatura: A analise dos resultados sugere as praticas da@ogesterna de custos ndo sao
adotadas com a mesma abrangéncia e profundidadejeerastas sdo tratadas na literatura
gue, por sua vez, descreve a sua relevancia cortedaaestratégia das empresas.

Hipotese 2 - Empresas de maior porte adotam as piédas de gestdo externa de

custos com maior abrangéncia e profundidade do quempresas menoresVerificou-se
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que nas empresas da amostra ndo existem difergigo#fecativas quanto ao nivel de adocéo
de préticas de GEXC no que se refere a faixa deai@iento das empresas, contrariando os
resultados obtidos no estudo que Guilding (1998)izeu com empresas da Australia, onde
ele concluiu que o porte das empresas tem relag@oacintensidade com que elas adotam

praticas de analise dos concorrentes.

Hipétese 3 - As empresas que fazem parte da mesmadeia de valor néo
compartilham informacdes sobre processos internos eustos com a abrangéncia
necessaria para que todas se beneficiem pelo uso G&EXC: Identificou-se que as
empresas nao utilizam amplamente o compartilhameetoinformagdes, o que revela

limitacdo no que se refere a aplicabilidadedgen-Book Accounting.
Como resposta aos objetivos especificos dessaipasdentificou-se o seguinte:

Objetivo 1 - Investigar as praticas de gestdo extea de custos destacadas na
literatura: Identificou-se que as praticas de GEXC destacaddienatura sdo a adogéo de
aliancas estratégicas, a GIC e a andlise do costoahcorrentes.

Objetivo 2 - Investigar os beneficios de sua adoc¢ao partir da perspectiva do
processo de tomada de decisbeQuanto aos beneficios percebidos pelas empresas, o
resultados desse estudo apontam que em primeiao &sgempresas mencionam a melhoria
no processo de tomada de decisbes, seguido daagettacvalor ao produto e melhoria da
qualidade do produto. Nota-se que as empresas @&@oNmaior preocupacédo com o seu

processo decisorio e com a qualidade do seu produto

Objetivo 3 - Investigar os fatores que influenciarmo grau de adocdo, ou nao
dessas praticas pelas empresafDs resultados sugerem que o fator que pode estar
influenciando no grau de adocéo das préaticas de@Gplas empresas pode ser a falta de

conhecimento quanto a essas praticas.

Objetivo 4 - Investigar as principais dificuldades para implementacdo das
praticas de gestdo externa de custos, bem como assgiveis causas da eventual ndo
adocao e/ou utilizacdo e posterior abandono, e s8 ampresas que as abandonaram
planejam no futuro adotar novamente essas praticadlo que se refere as dificuldades para
a adocdo de praticas de GEXC, as empresas meraiongue a maior delas é coletar
informacgBes variadas sobre o0s concorrentes, segleédmfringir questdes éticas, coletar
informacgdes sobre tecnologia empregada e procgsedstivos dos fornecedores, e coletar

informacdes sobre os custos dos fornecedores.



150

A dificuldade no sentido de se obter informac¢t@ses os custos dos fornecedores,
detectada nesse estudo, ampara-se também nosdesutto estudo de Kulmala e Kajuter
(2005), os quais mencionam que os fornecedoresaimd@m informacdes sobre seus custos,
em funcdo de que isso pode ocasionar forte preggsa@oreducédo de precos. Adicionalmente,

identificou-se limitacdes no que se refere a qadkddas informacdes contabeis.

Objetivo 5 - Investigar o conhecimento ou ndo dessaraticas pelos profissionais
entrevistados: Verificou-se que poucos profissionais possuem édpeia com GEXC. No
caso da amostra pesquisada, apenas 25% deleswatiemexperiéncia nessa area, ou seja,
esses resultados sugerem que a GEXC em empresdsitas ainda esta dando os primeiros
passos.

Constatou-se, ainda, que as empresas mais amiilgaam praticas de GEXC com
maior abrangéncia, e possuem um sistema de GEXE desenvolvido do que empresas
mais jovens. Adicionalmente, constatou-se que apresas comerciais e prestadoras de

servi¢cos adotam préaticas de GEXC com menor abraifgyéo que as industrias.

5.2 RECOMENDACOES

Esse estudo verificou que as empresas adotamgwae GIC nas relagcbes com seus
clientes em uma intensidade relativamente infeasicque adotam com seus fornecedores.
Diante dessa constatagdo, recomenda-se que sefimadas pesquisas que objetivem
identificar a percepc¢ao de todos os elos da cafieialor quanto aos beneficios que podem
ser obtidos por meio da GIC. Esse estudo podeciysine, auxiliar na compreensao dos

motivos que conduzem as empresas a uma baixa aaepéaticas de GEXC.

Sugere-se também, que seja realizado um estudopoofigssionais que ja tenham
experiéncia em praticas de GEXC, com o objetivaddatificar os motivos que podem levar

empresas a nao adotarem tais praticas.

Outra recomendacgdo € realizar um estudo que objetiensurar os beneficios
econdmicos que podem ser alcancados pelas empeesdsncédo da adocédo da GIC, pois
esses resultados podem auxiliar as empresas a matrdologias para a partilha dos

resultados de forma justa, de acordo com a paatiéip de cada empresa nas acdes realizadas.
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APENDIDE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Assunto: Instrumento de coleta de dados para au@@sgobre identificacdo das praticas de

gestdo externa de custos, utilizadas por empreaasdiras.

Prezado (a) Sr (a):

Scheila Aparecida Santos da Costa, aluna do PregmdenPoOs-Graduacdo em Ciéncias
Contabeis da UNISINOS — Universidade do Vale do &Ris Sinos, esta desenvolvendo um
projeto de pesquisa que tem por objetivo identifigeis sdo, predominantemente, as praticas
de gestao externa de custos, utilizadas por engobeasileiras.

A realizacdo deste estudo, reveste-se de impatdoaa 0 nosso Mestrado, pela caréncia de
trabalhos especificos sobre o uso das informagdessios no processo de gestdo estratégica das
empresas. Além disso, a literatura nacional éivafatnte recente no que diz respeito a andlise
externa de custos, pois raros sé&o os estudos erspidm tratamento estatistico principalmente, em
relacdo ao desempenho empresarial.

Assim, venho solicitar a indispensavel colaboragéd/.S? no sentido de conceder a nossa
aluna as respostas ao questionario proposto, rewepara o desenvolvimento da pesquisa.
Informo que os resultados desta pesquisa seraoniligliizados a V.S® e que os dados
fornecidos serdo tratados de forma agregada, catngare informativa, sem qualquer
identificacdo individual e especifica das respodtssempresas.

Sua contribuicdo e colaboragdo serdo de fundamemiabrtancia para atingir Nnossos

objetivos educacionais. Agradecemos antecipadarsaatatencao e colaboracéo.

Atenciosamente,
Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo em Giébaidgabeis da Universidade do Vale

do Rio dos Sinos
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PRINCIPAIS CONCEITOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Gestao Externa de CustosGestdo dos fatores externos que de alguma forfluemeiam na
determinacdo dos custos e na competitividade daesmpEnvolve analisar custos de clientes,

fornecedores e até concorrentes. Inclui alianges@erias com esses agentes econdmicos.

Engenharia Reversa: Consiste hum processo de exame do produto do centey onde é
possivel identificar os componentes utilizadosiar@sso de producdo e assim estimar o custo do

produto.

Mark-up Reverso:E um fator multiplicador que aplicado sobre o cuoproduto ou servico

gera o respectivo precgo de venda.

Contabilidade Reversa:E uma metodologia utilizada para analisar o caecoe a partir de

dados contabeis disponibilizados.

Benchmarking E um processo continuo de busca de informacd®s soconcorrente e de outras
empresas participantes do mercado, que possibitatomparacdo dos melhores processos e

praticas utilizadas em outras empresas e, busntagens competitivas.

Gestéo Interorganizacional de custosE utilizada como instrumento para o gerenciamento
andlise dos custos existentes nas relacées da sanmm os seus fornecedores bem como a

troca de informagdes sobre processos internos.



PERFIL DO RESPONDENTE:

1)
2)
3)

4)

Funcao:

Tempo de atuacao na empresa:

Tempo de experiéncia na funcéo:

Formacgé&o académica (curso):

Graduacéo em:
Especializacdo (MBA):
Mestrado em:
Doutorado em:

5)

Area de atuacio:

( ) Controladoria

( ) Contabilidade e Gestéo de Custos
( ) Contabilidade e Gestao Tributaria
() Contabilidade Geral

( ) Planejamento Econémico e Financeiro
() Outras: Identificar

6)

( ) Sim ( )Nao

)

7
(
(
(
(
(
(
(

Jé& trabalhou com gestéo externa de custos nessa,@u outra empresa?
Se sfmantos anos?

De quais estagios desse processo participou?

) Andlise e viabilidade da implantacdo da gestéderna de custos.
) Implantacéo do projeto

) Execucé&o do projeto

) Avaliacdo do uso

) Identificagdo da necessidade
) Identificacdo das praticas

) Nao trabalhou com gestéao externa de custos

CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

1-

Localizacdo (Cidade/UF):

2- Tipo de Empresa
( ) Empresa Mista
( ) Estatal

( ) Privada

() Multinacional

( ) Holding

3-

4-

Ramo de atividade:

Data de fundacéo:

161
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5- Atua no mercado externo?
( ) Sim
( ) Néo

6- Qual a participacdo percentual das exportagcdes naturamento anual total da
empresa?

() Até 10%
() 11% a20%
() 21% a 30%
() 31% a40%
() 41% a 50%
( ) Acima de 50%
() Nao exporta

7- Propriedade de capital:
( ) Capital aberto
( ) Capital fechado

8- Pais de origem do acionista que detém o controleiacario:

- Numero de funcionarios da empresa:
( ) Até 100

( ) Entre 101 e 250

( ) Entre 251 e 500

( ) Entre 501 e 1.000

( ) Entre 1.001 e 2.500

( ) Entre 2.501 e 5.000

( ) Mais de 5.000

10- Faixa de faturamento anual da empresa:
() Até R$ 10 milhdes

( ) Entre R$ 11 milhdes e R$ 50 milhdes

( ) Entre R$ 51 milhdes e R$ 100 milhdes

( ) Entre R$ 101 milhdes e R$ 250 milhdes

( ) Entre R$ 251 milhdes e R$ 500 milhdes

( ) Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhao

( ) Acima de R$ 1 bilhdo

11- Qual é a participacdo da empresa no mercado totaihterno e externo)?
() Até 10%

() 11% a20%

() 21% a 30%

( )31% a40%

() 41% a 50%

( ) Acima de 50%
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12- Qual é a estratégia predominate adotada pela empr&2
( ) Lideranca em custo

( ) Diferenciacéo

( ) Enfoque

13 — Qual o nivel de concorréncia no segmento da prasa?
( ) Alto

( ) Médio

( ) Baixo

PRATICAS DE GESTAO EXTERNA DE CUSTOS:

1. Praticas de gestdo externa de custos adotadas pelapresa. Preencha cada item
de acordo com as alternativas a seguir:
1= Nao utiliza 2 = Utiliza parcialmente 3 = Utiliza 4 = Utiliza Intensamente 5 =

Pretende utilizar 6 = J& utilizou e abandonou

Utilizagdo 1 2 3 4 5 6
Desenvolvimento de produtos em parceria com
fornecedores. 0) () ) ) () ()
Desenvolvimento de produtos em parceria com cliente () () () () () ()
Estabelecimento de metas de redugao de custos para
clientes. () ) @) ) () ()

Compartihamento de informa¢des com fornecedordsres
a estrutura de custos.

Criacé@o de novos produtos a partir de troca denmfodes
sobre processos, materiais empregados e tecnebgaal () () () () () ()
empresa e os fornecedores.

Compartihamento de informa¢des com clientes, sabre
estrutura de custos.

Aquisicao/negociacéo de precos de matérias-priraes @5
fornecedores.

Criagé@o de novos produtos a partir de troca derimdQdes
sobre processos, materiais empregados e tecnebgaal () () () () () ()
empresa e os clientes.

Controle de estoque e entrega de determinadosiaimter
diretamente do fornecedor nas suas linhas de pé&mdug
Estabelecimento de metas de reducéo de custos para
fornecedores.

Controle de estoque e entrega de determinadosiamter
diretamente nas linhas de produc¢édo do cliente.
Reuni@o com concorrentes para discutir praticagesd¢ao
ambiental.

Discuss&@o com concorrentes emrelagéo ao acesswa
mercados. () () @) ) () ()
Avaliacdo de concorrentes através da engenhaskasayv () () () () () ()
Busca de informacg8es sobre estratégias de markidting

concorrente. ) () ) ) () ()
Avaliacao de concorrentes através da contabilidedersaj
Avaliacao de concorrentes através darkaup reverso.
Desenvolvimento de produtos em parcerias com
concorrentes.

Informacgdes sobre o preco de venda do concorrente. ) 1( () () () () ()
Aliangas estratégicas com concorrentes. ) ) ) () () ()

) () ) ) () ()

) ) ) ) ) )

) ) ) ) ) )

) () ) ) ) )

) () ) ) () ()

) () ) ) ) )

) () ) ) ) )

)
— |~
=
— | —
I~ |—~
I |—
=
— |—
=
— | —
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Caso néo utilize, ou caso tenha utilizado e abandon alguma(s) da(s) prética(s) acima,

comente por que:

2. Informagdes que a empresa busca na andlise exterda custos. Preencha cada
item de acordo com as alternativas a seguir:
1= Nao utiliza 2 = Utiliza parcialmente 3 = Utiliza 4 = Utiliza Intensamente 5 =

Pretende utilizar 6 = Ja utilizou e abandonou

Utilizagcado 1 2 3 4 5 6
Custo de produtos do concorrente. d)) () (D) () Q)
Custo de produtos do cliente. ( ( ( h H)Ygq O
Custo de produtos do fornecedor. () (D O )d O Q
Lucro liquido por produto e/ou por linha de proakitios

concorrentes.

Material empregado pelo concorrente na produgéo de
determinando produto pelo concorrente. (
Tecnhologia empregada na producdo pelo fornecedor. ) J( (
Tecnhologia empregada na produgédo pelo cliente. ) (

(
(
(

Nivel de desgaste de equipamentos do concorrente.
Nivel de desgaste de equipamentos do fornecedor. )
Processos utilizados pelo fornecedor na producéo de
determinado produto.

Processos utilizados pelo cliente na producao de
determinado produto.

Processos utilizados pelo concorrente na produeéo d
determinado produto.

Desenvolvimento de novos produtos em conjunto comjo
cliente.

Desenvolvimento de novos produtos em conjunto com
fornecedor.

Desenvolvimento de novos produtos em conjunto comjo
concorrente.

—_ ~—~ |~ —
~— ~—~ I~ |~ |~ ~

()

() () ) () () ()

() () () () () ()

() () ) () () ()

() () ) () () ()

() () () () () ()

Caso nao utilize, ou caso tenha utilizado e abandon alguma(s) das informacdes acima,

comente por que.

3. Dificuldades enfrentadas na implementacdo das pratas de gestdo externa de
custos. Preencha cada item de acordo com as altetivas a seguir:
1= Nenhum2 = Raramente 3 = Pouco 4 = Intermediario5 = Elevado 6 = Muito

Elevado
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Dificuldades 1 2 3 4 5 6
Coletar informagfes diversas sobre os concorrentes. () () () () () ()
Coletar informagfes sobre os custos dos fornecedore () () () () () ()

Coletar informacgdes sobre os custos dos clientes.
Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e
processos produtivos dos fornecedores.

Coletar informagdes sobre tecnologia empregada e
processos produtivos dos clientes.

Limitac6es relacionadas a qualidade das informacgdes

() () () () () ()

() () () () () ()

() () ) () ) ()

contabeis.
Acessar o produto do concorrente. q) ) O )4 O ()
Definir fontes de suprimento dos concorrentes. ) () () () () ()

Infringir questdes éticas relacionadas a abertara d
informagdes sobre a empresa, a terceiros.

Custos elevados para manter o sistema de andlise do
concorrente.

Acessar tecnologias empregadas no processo degiodqu
pelo concorrente.

() () () () () ()

() () ) () ) ()

() () () () () ()

Caso tenha enfrentado outros tipos de dificuldadespmente quais:

4. Impactos ocasionados pela adocdo de praticas de t@§es externa de custos.
Preencha cada item de acordo com as alternativassaguir:
1= Nenhum2 = Raramente3 = Pouco 4 = Intermediaricd = Elevado 6 = Muito

Elevado

Impactos 1 2 3 4 5 6
Melhorias no processo de tomada de decisées. ()() () () () Q)
Redug&o de custos dos materiais utilizados. ) ) () () Q) Q)
Maior agilidade nos processos.
Acesso a novas tecnologias. ( () q)) ()] (VI
Conquista de novos mercados. q) ) (D) (DD )
Reducdo de custos de processos internos. () (X) () () ()
Facilidade de analise de desempenho da empresa,
possibilitando a comparagdo com outras do mesmo () () () () () ()
segmento.
Melhoria de processos internos. ( q)) q)) (VDN O)
Geragao de valor ao produto. ( ( (P (h @ O
Melhoria da qualidade do produto. ( ( ( ) (1 () ()
Reducéo de custos de desenvolvimento de produtos. ) | () () () () ()
Reduc&o de custos de logistica. Q) () (D] ) Q)
Reducéo de custos de armazenagem. ) () @D () Q)

Caso tenha identificado outros impactos, comente Qis:
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5. Fontes onde a empresa busca informacgbes para realiza gestdo externa de
custos. Preencha cada item de acordo com as altetivas a seguir:
1= Nao utiliza 2 = Utiliza parcialmente 3 = Utiliza 4 = Utiliza Intensamente 5 =

Pretende utilizar 6 = Ja utilizou e abandonou

Fontes

Consultores. (
Associagbes comerciais. (

Reunifes realizadas com fornecedores para discissdfe
a estrutura de custos de determinado produto.

Reunibes realizadas com clientes para discussée aob
estrutura de custos de determinado produto. ) ) ) ) ) )

— |~

Reunibes realizadas com fornecedores para discissdfe
desenvolvimento de novos produtos ou novas teciasop

() () () () () ()

Reunifes realizadas com clientes para discussé&e sob

desenvolvimento de novos produtos ou novas teciesop Q) ) 0 ) ) )
Exempregados das empresas concorrentes. ()) 1CO) () Q) Q)
Demonstra¢g8es contabeis publicadas pelos concesen] () () () () () ()

Clientes que a empresa possui emcomumcom o

concorrente. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )

Fornecedores que a empresa possui emcomumcom o

concorrente. ) ) ) ) ) )
Propaganda e publicidade dos concorrentes. ) ) | ()
Analise fisica de produtos do concorrente. (D

Caso utilize outras fontes, favor cita-las:

6. Frequéncia com que busca informacg@es para realizar gestdo externa de custos:

( ) Diariamente

() Quinzenalmente
( ) Semanalmente
( ) Mensalmente

( ) Trimestralmente

( ) Semestralmente () Outras
Especificar:
7. Relacione o tipo de decisdo com a pratica adotatzagmpresa. Anote no Quadro 7.1

(Quadro de Utilizag&o). Pode-se utilizar mais daaecisdo para a mesma prética de GEC:
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Tipo de deciséo
Reduzir o custo de produtos emrelagdo ao do coartier 1

Aumentar precos de venda.

Reducao ou eliminacado de custo fixo.

Criar diferencial por trabalhar com produto de @laale superior. 4

Eliminar atividades que nao agreguem valor.

Estabelecimento do custo do produto de acordo com o que Eguatng
mercado.
Adocéo de acdes que diminuam o impacto causadceimoambiente. 7

Adocédo de agbes para reducdo de custos de empresas que farerdgp 8
mesma cadeia de valor.

Desenvolvimento de novas tecnologias. 9
Estabelecimento de metas de redugé&o de custos. |10
AcBes voltadas a andlise de outras empresas concorrentesijetivo d¢ 11
melhorar a vantagem competitiva.

Estratégias para aumentar o ciclo de vida dos posdu 12
Eliminar algum produto de linha. 13
Estratégias para diminuicdo de custos logisticos. 1
Reduzr ou aumentar os estoques. 15
Implantar mudangas nos processos. 16
Lancamento de novo produto. 17

7.1 Quadro de Utilizacao:

Cad. Cad. Cod. Cod.

uadro de Utilizacao . . . .
Q ¢ Decisdo| Decisao| Decisao| Decisao

Gestao interorganizacional de custos (GIC)

Benchmarking

Contabilidade Reversa

Engenharia Reversa

Mark-up Reverso
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APENDICE B — Teste ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Fator 1 — Controle da Cadeia *Faturamento Between (Combined) 5,137 1 5,137 5,144 ,029
Groups
Within Groups 40,945 41 ,999
Total 46,082 42
Fator 2 — Negociagao na Cadeia *Faturamento Between (Combined) 234 1 ,234 ,283 ,598
Groups
Within Groups 34,002 41 ,829
Total 34,237 42
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia Between (Combined) 521 1 521 ,689 411
*Faturamento Groups
Within Groups 31,040 41 757
Total 31,561 42
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Between (Combined) 2,788 1 2,788 2,458 125
Produtos *Faturamento Groups
Within Groups 46,504 41 1,134
Total 49,291 42
Fator 5 — Informagdes Operacionais *Faturamento Between (Combined) ,633 1 ,633 ,536 468
Groups
Within Groups 48,399 41 1,180
Total 49,032 42
Fator 6 — Dados de concorrentes *Faturamento Between (Combined) ,018 1 ,018 ,016 ,901
Groups
Within Groups 48,009 41 1,171
Total 48,028 42
Fator 7 — Dados de Clientes *Faturamento Between (Combined) ,748 1 ,748 ,453 ,505
Groups
Within Groups 67,659 41 1,650
Total 68,407 42
Fator 8 — Dados de fornecedores *Faturamento Between (Combined) ,023 1 ,023 ,023 ,880
Groups
Within Groups 40,175 41 ,980
Total 40,198 42
Fator 9 — Impacto gerencial *Faturamento Between (Combined) 9,813 1 9,813 13,401 ,001
Groups
Within Groups 30,024 41 732
Total 39,837 42
Fator 10 — Impacto em custos *Faturamento Between (Combined) 7,547 1 7,547 6,972 ,012
Groups
Within Groups 44,378 41 1,082
Total 51,924 42
Fator 11 — Fontes Espontaneas *Faturamento Between (Combined) 541 1 ,541 573 453
Groups
Within Groups 38,726 41 ,945
Total 39,267 42
Fator 12 — Fontes Indiretas *Faturamento Between (Combined) ;713 1 ;713 ,600 443
Groups
Within Groups 48,693 41 1,188
Total 49,406 42
Fator 13 — Fontes Informais *Faturamento Between (Combined) 4,832 1 4,832 4,783 ,035
Groups
Within Groups 41,421 41 1,010
Total 46,253 42
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Fator 1 — Controle da Cadeia *Participacao de Between (Combined) 1,137 1 1,137 1,037 315
mercado Groups

Within Groups 44,945 41 1,096

Total 46,082 42
Fator 2 — Negociagao na Cadeia *Participagédo de Between (Combined) ,867 1 ,867 1,065 ,308
mercado Groups

Within Groups 33,370 41 ,814

Total 34,237 42
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia Between (Combined) ,768 1 ,768 1,022 ,318
*Participacéo de mercado Groups

Within Groups 30,793 41 ,751

Total 31,561 42
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Between (Combined) 234 1 234 ,196 660
Produtos *Participacédo de mercado Groups

Within Groups 49,057 41 1,197

Total 49,291 42
Fator 5 — Informagdes Operacionais *Participacdo de Between (Combined) 1,663 1 1,663 1,439 ,237
mercado Groups

Within Groups 47,369 41 1,155

Total 49,032 42
Fator 6 — Dados de concorrentes *Participacéo de Between (Combined) 1,047 1 1,047 ,913 ,345
mercado Groups

Within Groups 46,981 41 1,146

Total 48,028 42
Fator 7 — Dados de Clientes *Participacéo de Between (Combined) ,025 1 025 015 ,902
mercado Groups

Within Groups 68,381 41 1,668

Total 68,407 42
Fator 8 — Dados de fornecedores *Participagdo de Between (Combined) 1,667 1 1,667 1,774 ,190
mercado Groups

Within Groups 38,530 41 ,940

Total 40,198 42
Fator 9 — Impacto gerencial *Participacdo de mercado Between (Combined) 1,881 1 1,881 2,032 162

Groups

Within Groups 37,955 41 ,926

Total 39,837 42
Fator 10 — Impacto em custos *Participagéo de Between (Combined) 1,229 1 1,229 ,994 325
mercado Groups

Within Groups 50,695 41 1,236

Total 51,924 42
Fator 11 — Fontes Espontaneas *Participagéo de Between (Combined) ,108 1 ,108 113 ,739
mercado Groups

Within Groups 39,160 41 955

Total 39,267 42
Fator 12 — Fontes Indiretas *Participagdo de mercado Between (Combined) 1,063 1 1,063 ,902 ,348

Groups

Within Groups 48,342 41 1,179

Total 49,406 42
Fator 13 — Fontes Informais *Participa¢do de mercado Between (Combined) ,001 1 ,001 ,001 977

Groups

Within Groups 46,252 41 1,128

Total 46,253 42
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Fator 1 — Controle da Cadeia *Nivel de concorréncia  Between (Combined) 5,267 1 5,267 5,291 ,027
Groups
Within Groups 40,815 41 ,995
Total 46,082 42
Fator 2 — Negociagao na Cadeia *Nivel de Between (Combined) 2,787 1 2,787 3,633 ,064
concorréncia Groups
Within Groups 31,450 41 767
Total 34,237 42
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia *Nivel ~ Between (Combined) 5,693 1 5,693 9,023 ,005
de concorréncia Groups
Within Groups 25,868 41 ,631
Total 31,561 42
Fator 4 — Informacgdes para Desenvolvimento de Between (Combined) 8,618 1 8,618 8,688 ,005
Produtos *Nivel de concorréncia Groups
Within Groups 40,673 41 ,992
Total 49,291 42
Fator 5 — Informagdes Operacionais *Nivel de Between (Combined) 1,612 1 1,612 1,394 ,245
concorréncia Groups
Within Groups 47,420 41 1,157
Total 49,032 42
Fator 6 — Dados de concorrentes *Nivel de Between (Combined) ,561 1 ,561 ,485 490
concorréncia Groups
Within Groups 47,467 41 1,158
Total 48,028 42
Fator 7 — Dados de Clientes *Nivel de concorréncia  Between (Combined) 6,525 1 6,525 4,323 ,044
Groups
Within Groups 61,882 41 1,509
Total 68,407 42
Fator 8 — Dados de fornecedores *Nivel de Between (Combined) 3,828 1 3,828 4,315 ,044
concorréncia Groups
Within Groups 36,370 41 ,887
Total 40,198 42
Fator 9 — Impacto gerencial *Nivel de concorréncia Between (Combined) 1,101 1 1,101 1,166 ,287
Groups
Within Groups 38,736 41 ,945
Total 39,837 42
Fator 10 — Impacto em custos *Nivel de concorréncia Between (Combined) ,957 1 ,957 770 ,385
Groups
Within Groups 50,968 41 1,243
Total 51,924 42
Fator 11 — Fontes Espontaneas *Nivel de Between (Combined) ,016 1 ,016 ,016 ,899
concorréncia Groups
Within Groups 39,252 41 ,957
Total 39,267 42
Fator 12 — Fontes Indiretas *Nivel de concorréncia Between (Combined) 6,276 1 6,276 5,966 ,019
Groups
Within Groups 43,130 41 1,052
Total 49,406 42
Fator 13 — Fontes Informais *Nivel de concorréncia Between (Combined) 5,976 1 5,976 6,083 ,018
Groups
Within Groups 40,277 41 ,982
Total 46,253 42
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Fator 1 — Controle da Cadeia *Tempo de atuacéo Between (Combined) 115 1 115 ,103 ,750
Groups
Within Groups 45,966 41 1,121
Total 46,082 42
Fator 2 — Negociagao na Cadeia *Tempo de atuagdo Between (Combined) 1,190 1 1,190 1,476 231
Groups
Within Groups 33,047 41 ,806
Total 34,237 42
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia *Tempo Between (Combined) 1,083 1 1,083 1,457 234
de atuagéo Groups
Within Groups 30,478 41 743
Total 31,561 42
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Between (Combined) 2,421 1 2,421 2,118 ,153
Produtos *Tempo de atuacéo Groups
Within Groups 46,870 41 1,143
Total 49,291 42
Fator 5 — Informagdes Operacionais *Tempo de Between (Combined) ,036 1 ,036 ,030 ,863
atuacao Groups
Within Groups 48,996 41 1,195
Total 49,032 42
Fator 6 — Dados de concorrentes *Tempo de atuacdo Between (Combined) ,654 1 ,654 ,566 456
Groups
Within Groups 47,374 41 1,155
Total 48,028 42
Fator 7 — Dados de Clientes *Tempo de atuacéo Between (Combined) 9,212 1 9,212 6,380 ,015
Groups
Within Groups 59,195 41 1,444
Total 68,407 42
Fator 8 — Dados de fornecedores *Tempo de atuagdo Between (Combined) 1,388 1 1,388 1,467 ,233
Groups
Within Groups 38,809 41 ,947
Total 40,198 42
Fator 9 — Impacto gerencial *Tempo de atuacéo Between (Combined) 3,480 1 3,480 4,080 ,050
Groups
Within Groups 36,357 41 ,887
Total 39,837 42
Fator 10 — Impacto em custos *Tempo de atuacéo Between (Combined) 6,545 1 6,545 5914 ,019
Groups
Within Groups 45,379 41 1,107
Total 51,924 42
Fator 11 — Fontes Espontaneas *Tempo de atuacdo Between (Combined) ,248 1 ,248 ,261 ,612
Groups
Within Groups 39,019 41 ,952
Total 39,267 42
Fator 12 — Fontes Indiretas *tempo de atuacédo Between (Combined) ,056 1 ,056 ,046 ,831
Groups
Within Groups 49,350 41 1,204
Total 49,406 42
Fator 13 — Fontes Informais *Tempo de atuacao Between (Combined) 211 1 211 ,188 ,667
Groups
Within Groups 46,042 41 1,123
Total 46,253 42
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Fator 1 — Controle da Cadeia *Propriedade de capital Between (Combined) 4,869 1 4,869 4,844 ,033
Groups
Within Groups 41,213 41 1,005
Total 46,082 42
Fator 2 — Negociagao na Cadeia *Propriedade de Between (Combined) ,000 1 ,000 ,000 ,997
capital Groups
Within Groups 34,237 41 ,835
Total 34,237 42
Fator 3 — Acompanhamento da Concorréncia Between (Combined) ,908 1 ,908 1,214 277
*Propriedade de capital Groups
Within Groups 30,653 41 ,748
Total 31,561 42
Fator 4 — Informagdes para Desenvolvimento de Between (Combined) 327 1 ,327 274 ,604
Produtos *Propriedade de capital Groups
Within Groups 48,964 41 1,194
Total 49,291 42
Fator 5 — Informagdes Operacionais *Propriedade de Between (Combined) 4,172 1 4,172 3,813 ,058
capital Groups
Within Groups 44,860 41 1,094
Total 49,032 42
Fator 6 — Dados de concorrentes *Propriedade de Between (Combined) 1,253 1 1,253 1,098 ,301
capital Groups
Within Groups 46,775 41 1,141
Total 48,028 42
Fator 7 — Dados de Clientes *Propriedade de capital Between (Combined) ,030 1 ,030 ,018 ,893
Groups
Within Groups 68,377 41 1,668
Total 68,407 42
Fator 8 — Dados de fornecedores *Propriedade de Between (Combined) ,269 1 ,269 277 ,602
capital Groups
Within Groups 39,928 41 974
Total 40,198 42
Fator 9 — Impacto gerencial *Propriedade de capital  Between (Combined) ,590 1 ,590 ,616 437
Groups
Within Groups 39,247 41 ,957
Total 39,837 42
Fator 10 — Impacto em custos *Propriedade de capital Between (Combined) ,015 1 ,015 ,012 914
Groups
Within Groups 51,909 41 1,266
Total 51,924 42
Fator 11 — Fontes Espontaneas *Propriedade de Between (Combined) 279 1 279 ,293 ,591
capital Groups
Within Groups 38,989 41 ,951
Total 39,267 42
Fator 12 — Fontes Indiretas *Propriedade de capital Between (Combined) 11,600 1 11,600 12,580 ,001
Groups
Within Groups 37,806 41 ,922
Total 49,406 42
Fator 13 — Fontes Informais *Propriedade de capital Between (Combined) 2,969 1 2,969 2,812 ,101
Groups
Within Groups 43,284 41 1,056
Total 46,253 42
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