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Resumo:

O objetivo deste estudo foi identificar os elementos que caracterizam os principais
determinantes de custos de empresas concorrentes produtoras de eletroeletronicos no Brasil,
utilizando exclusivamente informagées publicas. A pesquisa é exploratoria, teorico-empirica,
qualitativa, bibliogrdfica e documental, complementada por entrevistas e andlise de contetdo.
Este trabalho sistematiza o conhecimento existente sobre o assunto, sugerindo um roteiro de
coleta de dados inédito para operacionalizagdo de pesquisas envolvendo os determinantes de
custos, além de integrar os principais fatores mencionados na teoria, que se encontravam na
maioria dos casos dispersos. Foram analisadas informag¢ées publicas de duas empresas,
seguindo-se o roteiro mencionado; e entrevistados profissionais de outras trés, com o objetivo
de validar o roteiro proposto. Os resultados indicam a tendéncia de custos das empresas
concorrentes no longo prazo. Recomenda-se que esse tipo de andlise seja empreendido de
forma recorrente, pois as informacgoes estdo disponiveis sem custo adicional ao de agregd-las.
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Resumo

O objetivo deste estudo foi identificar os elementos que caracterizam o0s principais
determinantes de custos de empresas concorrentes produtoras de eletroeletronicos no Brasil,
utilizando exclusivamente informacdes publicas. A pesquisa € exploratdria, tedrico-empirica,
qualitativa, bibliografica e documental, complementada por entrevistas e analise de contetdo.
Este trabalho sistematiza o conhecimento existente sobre o assunto, sugerindo um roteiro de
coleta de dados inédito para operacionalizacdao de pesquisas envolvendo os determinantes de
custos, além de integrar os principais fatores mencionados na teoria, que se encontravam na
maioria dos casos dispersos. Foram analisadas informacdes publicas de duas empresas,
seguindo-se o roteiro mencionado; e entrevistados profissionais de outras trés, com o objetivo
de validar o roteiro proposto. Os resultados indicam a tendéncia de custos das empresas
concorrentes no longo prazo. Recomenda-se que esse tipo de andlise seja empreendido de
forma recorrente, pois as informagdes estao disponiveis sem custo adicional ao de agrega-las.
Palavras-chave: Determinantes de custos. Concorrentes. Gestao estratégica de custos.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisoes.

1 Introducao

Informacdes sobre a estrutura de custos de concorrentes geralmente ndo sdo obtidas
devido a dificuldade de acesso a dados (MILANI FILHO et al., 2007). Pouco se sabe sobre os
fatores que realmente impactam aqueles custos, pois os trabalhos geralmente abordam o tema
apenas no que se refere a plataforma tedérica (FIFER, 1989; SHANK, 1989; WILSON, 1990;
WARD et al., 1992; DIXON; SMITH, 1993; SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Apesar de haver trabalhos tedricos sobre a importancia de se conhecer os custos dos
competidores (PORTER, 1985; FIFER, 1989; WILSON, 1990; WARD et al., 1992; DIXON;
SMITH, 1993; CLARKE, 1995), poucos sdo os estudos empiricos (RICKWOOD et al., 1990;
MOON; BATES, 1993; SUBRAMANIAN; ISHAK, 1998; GUILDING, 1999; GUILDING et
al., 2000; HEINEN; HOFFJAN, 2005; MILANI FILHO et al., 2007).

Visando ajudar a preencher essa lacuna, o objetivo deste estudo € identificar os
elementos que caracterizam os principais determinantes de custos nas empresas produtoras do
setor de eletroeletronicos no Brasil, utilizando exclusivamente informagdes publicas. A
identificacdo dos determinantes de custos dos concorrentes pode indicar caminhos para
melhorar os sistemas de inteligéncia competitiva e refinar a andlise dos concorrentes. Este
trabalho sistematiza o conhecimento existente sobre o assunto, sugerindo um roteiro de coleta
de dados inédito para operacionalizacdo de pesquisas envolvendo os determinantes de custos.

O setor de manufatura de produtos eletroeletronicos foi selecionado por ser
economicamente relevante e de intensa concorréncia. Foi utilizada inicialmente a relacio de
empresas associadas a ELETROS e a ABINEE (neste caso, classificadas na categoria
Utilidades Domésticas) para compor a relagdo de potenciais empresas a serem pesquisadas
(ABINEE, 2011; ELETROS, 2010).

2 Metodologia

Essa pesquisa € exploratdria, tedrico-empirica, qualitativa, bibliogrifica e documental,
complementada por entrevistas e andlise de conteido (SELLTIZ; 1965; DEMO, 2000;
BARDIN, 2007; MARTINS; THEOPHILO; 2009).



A pesquisa de campo foi realizada em duas etapas: (1) pesquisa documental, a fim de
verificar a viabilidade de obter evidéncias sobre os elementos caracterizadores dos
determinantes de custos exclusivamente em fontes publicas de informacdo, tendo sido
analisadas as empresas Whirlpool e Samsung por meio de andlise de contetdo; (2) realizagdo
de entrevistas com profissionais de trés outras empresas, para validar o rol dos elementos
revelados por meio da teoria e da respectiva sistematizagao.

As duas foram selecionadas entre as 31 do setor de eletroeletronicos da lista das mil
empresas da revista Melhores e Maiores (2010). O critério empregado foi o das empresas com
maior lucro liquido no ano 2009 e que representassem as principais linhas de produtos do
setor de eletroeletronicos (branca e marrom). Tal critério foi utilizado por ser o lucro liquido a
medida que melhor representa o desempenho da empresa, segundo Brigham et al. (2001).

As fontes publicas de informacdo selecionadas foram: Balango Patrimonial (BP),
Demonstra¢do do Resultado do Exercicio (DRE), Notas Explicativas (NE), Demonstragao dos
Fluxos de Caixa (DFC), Demonstracio do Valor Adicionado (DVA), Relatério da
Administracio (RA), Formulario de Referéncia (FR), Balanco Social (BS), Sites
Institucionais (SI), Bases de Dados (BD) e Midia (MI).

Foi considerado o periodo de cinco anos (2005 a 2009). No caso da DFC e da DVA, as
informacdes estavam disponiveis apenas para 2008 e 2009, dado que a obrigatoriedade de
publicacdo de tais demonstra¢des, no Brasil, ocorreu apenas em 2009, com o ano anterior
disponibilizado para comparagdo. O mesmo vale para o FR, disponivel apenas no ano de
2009. No caso do BS, a divulgacdo nao € obrigatéria, tendo sido analisado quando
disponibilizado pelas empresas; em relacdo a Whirlpool, o relatério estava disponivel apenas
para o ano de 2009; para a Samsung, houve acesso ao periodo completo.

Sobre M1, foi utilizada a internet para pesquisa nos jornais Folha de Sao Paulo e Valor
Econdmico. O primeiro, por ser o jornal de maior circulacdo paga no Brasil no ano de 2009
(ANJ, 2011); o segundo foi selecionado intencionalmente, dado que o contetdo voltado a drea
de negdcios teria maior probabilidade de conter informagdes uteis ao objetivo do estudo.

Foram selecionadas as bases de dados das Ciéncias Sociais Aplicadas: Proquest -
ABV/Inform® e EBSCO - Business Source Complete® para acesso a artigos cientificos.

3 Sintese do referencial teorico

Na visdo de Clarke (1995), a Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) refere-se a
uma ampliacdo do escopo em que as empresas operam, incluindo o ambiente e seus
concorrentes. Embora vérios trabalhos tenham sido propostos envolvendo o assunto, alguns
autores argumentam que ainda ndao ha um framework consistente (COAD, 1996; GUILDING
et al., 2000; LANGFIELD-SMITH, 2008). Lord (1996) relaciona as informacdes sobre custos
de concorrentes dentro da CGE. Na CGE a empresa prima pela observagdo do ambiente
externo com a mesma cautela e regularidade com que prové informagdes internas
(RICKWOQD et al., 1990; COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Sobre o ambiente externo, a analise de custos de concorrentes encontra-se no ambito
da Inteligéncia Competitiva (IC), que € a arte de colocar juntos vérios pedacos de informacado
para construir um quadro das informagdes dos concorrentes (LEE, 1990). Hesford (1998)
investigou o uso de informacdes contdbeis sobre competidores e profissionais engajados com
atividades de IC. Para ele, a estratégia, a competi¢do e a relagdo custo/beneficio percebida
poderiam ser varidveis importantes para influenciar o uso da informag¢do contébil.

Subramanian e Ishak (1998) pesquisaram como firmas norte-americanas organizam e
usam sistemas de andlise de competidores. A hip6tese dos autores foi de que firmas com alta
performance teriam sistemas de IC mais avancados do que as de baixo desempenho. A
pesquisa foi replicada no Brasil por Milani Filho ef al. (2007) com 23 empresas, adaptada a
realidade brasileira. O resultado mostrou que muitas informacgdes ndo sdo utilizadas pela



dificuldade de obté-las. Comparando-se as duas pesquisas, nota-se que ha diferengas nos
graus de prioridade atribuidos a algumas informagdes sobre concorrentes.

3.1 Anailise de Custos de Concorrentes

Ward et al. (1992) afirmam que o objetivo da andlise de custos de concorrentes €
construir uma base de dados sobre os concorrentes significativos a ser constantemente
atualizada a fim de identificar potenciais vantagens competitivas sustentdveis. Moon e Bates
(1993) desenvolveram a estrutura CORE (Context, Overview, Ratios, Evaluation) como apoio
para interpretar as demonstracoes financeiras visando tais andlises.

Guilding (1999) elencou as cinco principais praticas de contabilidade com foco em
concorrentes: avaliagdo de custos de competidores, monitoramento da posi¢do competitiva,
avaliacdo de concorrentes baseada em demonstracdes financeiras publicadas, custeio
estratégico e precificacdo estratégica.

Heinen e Hoffjan (2005) analisaram a influéncia da posicdo relativa de custos em
decisdes estratégicas para identificar a conexao entre o conhecimento dos custos de
concorrentes e o sucesso da empresa. Foi usado um jogo de negdcios, no qual se constatou
que as empresas que coletam dados dos concorrentes tém vantagem competitiva, pois
potencializam a antecipacdo de um comportamento futuro.

O presente artigo difere dos anteriores por apresentar uma nova perspectiva de andlise
de custos com foco em concorrentes, levando em consideracao os determinantes de custos.

3.2 Determinantes de Custos

Para Porter (1985), os determinantes de custos: (a) sdo as causas dos custos; (b) podem
(ou ndo) estar sob o controle de uma empresa e (c) agem em conjunto. Nao é necessdrio alto
grau de precisdo, mas a quantificagcdo € importante para conhecer sua importancia relativa,
propiciando a construcdo de estimativas sobre a posi¢cdo de custos dos concorrentes.
Exemplos: economias de escala, aprendizagem, utilizacdo da capacidade, elos, inter-relacoes,
integracdo, tempestividade, politicas discriciondrias, localizacdo e fatores institucionais.

Wilson (1990) afirma que a andlise estratégica de custos foca nos determinantes da
posicdo relativa de custos, que sdo caminhos pelos quais a empresa pode assegurar uma
vantagem competitiva sustentdvel. Ele também destaca que o comportamento dos custos pode
variar entre as empresas, o que sugere que nao ha um grupo comum de determinantes para um
setor. Outros autores sugerem a existéncia de determinantes que atuam em conjunto em um
setor especifico (FOSTER; GUPTA, 1990; BANKER; JOHNSTON, 1993; DATAR et al.,
1993; BANKER et al., 1995; MACARTHUR; STRANAHAN, 1998).

Para Lord (1996), nao importa o posicionamento estratégico escolhido pela empresa,
mas a andlise das causas dos custos, que sao os determinantes de custos.

Souza e Rocha (2009) afirmam que determinantes de custos sdo “fatores que
determinam a existéncia ou auséncia de um elemento de custo, definem seu limite inferior e
seu comportamento e influenciam a composi¢ao da estrutura de custos de uma entidade”.

Uma lista de determinantes de custos geralmente encontrada nos trabalhos € a proposta
por Riley (1987) apud Shank e Govindarajan (1997) separados em dois grupos: estruturais
(escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade); e de execucdo (comprometimento
da for¢a de trabalho, gestdo da qualidade total, utiliza¢dao da capacidade, eficiéncia do layout
das instalagdes, configuracdo do produto e exploragdo de ligagdes na cadeia de valor).

Nao ha consenso quanto a relagcdo nem a classificacao dos determinantes de custos; a
lista poderia se estender quase infinitamente, dada a quantidade de fatores que podem ter
influéncia sobre os custos. Propde-se, neste estudo, inventariar os principais determinantes de
custos, estabelecendo-se uma relacio que possa auxiliar as empresas na identificagdo,



mensuracdo e gestdo desses fatores, tanto dos seus proprios custos, como dos custos de
concorrentes. A seguir tem-se a defini¢do desses principais determinantes de custos:

1. Modelo de gestdao. Sao os principios que norteiam o comportamento dos gestores, afetando
ndo s6 os custos da propria entidade como também os de outras que se relacionem com ela
(SOUZA; ROCHA, 2009). O estilo de lideranga, a filosofia gerencial e o grau de autonomia
dos gestores sdo elementos que ajudam a caracterizd-lo. Ele impacta a cultura da empresa e é
fundamental para se entender seu funcionamento (CATELLI, 1999). E um determinante de
custos porque envolve as regras de conduta no contexto organizacional, centrado na figura do
lider e nos valores da empresa; tais regras irdo nortear decisdes e a dire¢do que a empresa
seguird em termos estratégicos e também no que tange aos custos.

2. Escala. E o porte da empresa, da planta, das instalacdes. Reflete o volume de producdo
possivel de ser atingido e define o limite superior do volume de atividade. Para Shank e
Govinadarajan (1997), a premissa em que se baseia a curva de escala é de que quanto maior a
fabrica para determinada fun¢do, mais barato serd para se desempenhar aquela fun¢do, o que
ndo € necessariamente verdadeiro.

3. Utilizacdo da capacidade. E o volume efetivo de produgio. Coeteris paribus, maiores niveis
de utilizacdo (menor ociosidade) contribuem para otimizar o uso da estrutura de custos
(SOUZA; ROCHA, 2009). Em func¢do disso, € relevante o comentério de Porter (1985), de
que hd impacto no custo unitdrio do produto devido aos custos fixos a ele associados e pode
ter penalidades no caso de subutilizagdo. Logo, a razdo entre custos fixos e varidveis seria um
indicador do qudo sensivel a empresa estd a essa problematica, em termos de custo unitario;
consideracgdo esta que € valida, apenas, sob o manto do Custeio por Absor¢ao.

4. Escopo. E a utilizacdo de um mesmo recurso econdmico para produzir vérios bens e
servicos em conjunto ao invés de fazé-lo separadamente. Mansfield e Yore (2006)
argumentam que as economias de escopo acontecem a partir da utilizagao de instalacdes de
producdo ou de outros insumos comuns para geracao de subprodutos, os quais o produtor opta
por vender ou usar. Logo, hd uma relacdo entre escopo e diversidade, pois se ele decidir
vender, tem-se diversidade de produtos; se decidir usar, teremos maior grau de integracdo
vertical. Para Shank e Govindarajan (1997), o escopo estd relacionado ao grau de integracdo
vertical, visdo que conflita com a de Porter (1985), para quem a integracdo vertical esta ligada
a insumos utilizados na fabricacdo de um produto especifico. Destaca-se o usufruto pleno do
aparato produtivo para fins comuns, como fabricacdo de produtos distintos; de um produto e
subprodutos, componentes, co-produtos etc. Este tipo de organizacdo pode aumentar a
complexidade do ambiente produtivo e a diversidade, item explanado adiante.

5. Experiéncia. Shank e Govindarajan (1997) a definem como a quantidade de vezes que a
empresa ja realizou determinada tarefa. Porter (1985) afirma que ela é reflexo de grande
nimero de pequenos aperfeicoamentos e nio de grandes rupturas. E um determinante de
custos porque, coeteris paribus, os custos tendem a cair a medida que a experi€ncia aumenta.
A Microeconomia aborda a questao pela curva de aprendizagem, “que relaciona a quantidade
de insumos necessdrios para produzir uma unidade de produto a medida que aumenta a
producdo cumulativa” (PINDYCK; RUBINFELD, 2005). As competéncias, habilidades e
atitudes dos colaboradores podem ser trabalhadas de forma a aumentar a experiéncia, bem
como promover maior comprometimento dos funciondrios, como comentado adiante.

6. Tecnologia. E a forma como as empresas utilizam seu conhecimento (experiéncia) para
combinar os recursos e transforma-los em produtos (bens e servi¢os). A Microeconomia a
considera como um dos determinantes fundamentais do comportamento de qualquer firma,
estabelecendo os limites para o que a empresa pode realizar (MANSFIELD; YORE, 2006). E
um determinante de custos por definir a existéncia de vdarios elementos de custos
(depreciacao, energia, mao de obra etc.) e influenciar a estrutura de custos das organizagdes.



7. Diversidade. Significa variedade, amplitude da gama de produtos, clientes, mercados,
regides geograficas, fornecedores, equipamentos etc. Sdo determinantes de custos a medida
que influenciam o comportamento, os limites e alteram a estrutura de custos de uma
organizagdo. A seguir, discutem-se quatro dessas vdrias modalidades de diversidade.

(1) Produtos: E consequéncia da op¢io da empresa pelo mix de bens e servicos oferecidos aos
clientes. E um determinante de custos porque impacta a complexidade da estrutura e das
instalacdes produtivas, bem como quantidade e intensidade de atividades relacionadas a
compra, recebimento, estocagem, movimentacio e pagamento de insumos.

(2) Clientes: Ocorre quando a empresa trabalha com grande variedade de compradores, em
termos de diferentes volumes vendidos, periodicidade de vendas e entregas, diferentes canais
de distribuicdo etc. Consta nesta relacdo porque impacta os custos de transacdo (negociagao,
gestdo de contratos, escrituracdo etc.), transcendendo os limites de quantidade apenas.
Exemplificando: se ha duas empresas de porte, volume de producdo e receita similares, os
custos de transacdo com clientes podem ser distintos se uma negocia com poucos clientes em
grandes volumes e a outra com muitos clientes de pequena monta. Tais relacionamentos
afetam de forma diferente a estrutura de custos das organizacgdes. A elevagdo do grau de
relacionamento reduz o leque de clientes, propiciando a Gestao de Custos
Interorganizacionais (GCI) a jusante (SOUZA; ROCHA, 2009).

(3) Fornecedores: Ocorre quando a empresa trabalha com grande variedade de empresas
supridoras de recursos, em termos de diferentes volumes comprados, periodicidades das
compras e entregas etc. E um determinante de custos porque impacta os custos de transacio e
influencia a quantidade e a intensidade de atividades relacionadas a coordenacdo e sigilo de
informacdes. A elevacdo do grau de relacionamento tende a diminuir o leque de fornecedores,
facilitando a prética da GCI a montante (SOUZA; ROCHA, 2009).

(4) Miquinas e equipamentos: E um determinante de custos porque a variedade de maquinas
requer mais custos de utilizacio, supervisao, manuten¢do, treinamento diferenciado e contatos
com fornecedores distintos, o que tende a aumentar os custos de transacdo. A reducdo da
diversidade de maquinas e equipamentos, por meio de um processo de padronizacdo, elimina
desperdicios e aumenta a eficiéncia (CHIAVENATO, 2006).

8. Comprometimento. Estd relacionado com melhoria continua (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997). E um determinante de custos porque sdo os colaboradores que
implementam as agdes, cuja interacdo pode determinar a presenca ou auséncia de um
elemento de custo. Como dito anteriormente, as competéncias — expressas por meio de
conhecimento, habilidades e atitudes — exercem influéncia sobre os custos, e podem ser
trabalhadas pelas corporagdes de forma a obter o engajamento dos colaboradores.

9. Qualidade. Pode-se estudd-la sob duas perspectivas: (a) do produto em si, quanto aos
atributos necessdrios para atender e superar o nivel de satisfacdo dos clientes; e (b) da
qualidade total, quanto aos processos de suprimento, producdo, administracao, marketing etc.
(KOTLER, 2000). E um determinante de custos porque influencia a quantidade e a
intensidade de atividades relacionadas a prevencdo, avaliacdo e correcdao de falhas. A
elevacdo do grau de qualidade diminui custos, pois a busca pelo nivel minimo de defeitos
tende a diminuir desperdicio, retrabalho e inspe¢do, otimizando o custo da estrutura.

10. Arranjo fisico. E o layour das instalagdes, design ou projeto do processo. Faz parte do
conjunto de condi¢des de trabalho que garantem o bem estar dos trabalhadores, ao
racionalizar o fluxo de produc¢do e minimizar o esfor¢co do operador e a perda de tempo ao
executar uma tarefa (CHIAVENATO, 2006). Compreende a forma como os recursos sao
posicionados, visando facilitar a movimentagdo das pessoas no local de trabalho e propiciar
um ambiente seguro e sauddvel. E um determinante porque impacta os custos relacionados as
atividades de organizacgdo, seguranca, qualidade e manuten¢do, bem como a produtividade.



11. Projeto do produto. Segundo Kotler (2000), o design de um produto inclui as
caracteristicas que afetam sua aparéncia e funcionamento. E um determinante de custos
porque, a medida que aumenta a atencdo as expectativas dos clientes em um produto/servigo,
coeteris paribus, os custos tendem a aumentar. Os atributos de um produto, definidos no
projeto, estdo ligados a qualidade, determinante de custos explicitado anteriormente.

12. Relagdes na cadeia de valor. E a forma sob a qual as organizagdes se relacionam na cadeia
de suprimento. Quanto mais integrado for o processo de gestdo, melhor serd o custo das
entidades (SOUZA; ROCHA, 2009). As relagcdes inter-processuais podem iniciar-se dentro da
firma e se estender aos clientes, fornecedores etc., cuja troca de informagdes e cooperacao
muitua visam o beneficio comum. O relacionamento tem como pré-requisitos a
interdependéncia e a confiangca mutua, sendo que incentivos como estabilidade e cooperacdo
podem gera-las, viabilizando a gestdo de custos entre organizacOes (Ibid.). Porter (1985)
discute esse assunto como elos e inter-relacdes. Os elos se caracterizam quando o custo de
uma atividade € afetado pelo modo como outras atividades sdo executadas, sendo eles:
internos (na empresa) e externos (incluindo fornecedores e canais). As inter-relacdes se
referem as ligagcdes com unidades na mesma empresa como o compartilhamento de atividades
comuns ou de know-how entre atividades independentes, todos tratados aqui em conjunto.

13. Estrutura de capitais. E a propor¢do dos recursos proprios e de terceiros. Consiste na
forma como as empresas se financiam para dar andamento aos seus projetos. E um fator
determinante de custos pelo fato de impactar a estrutura de custos, uma vez que o custo de
capital préprio costuma ser diferente do de terceiros (SOUZA; ROCHA, 2009).

14. Tempestividade. Refere-se a uma situacao favordvel que pode, ou ndo, ser aproveitada em
tempo oportuno: entrada em um mercado, compra de imével, op¢do por investimento etc.
Reflete-se no custo quando, por exemplo, a empresa € a primeira a captar uma oportunidade,
0 que pode resultar em custos mais baixos ou em vantagem de tecnologia ou de experiéncia
em relagdo aos concorrentes por ser a primeira (PORTER, 1985). O inverso também pode
ocorrer: ser o primeiro a entrar em um mercado pode impossibilitar a compra de um
equipamento mais moderno, implicar em equipe de trabalho mais antiga e onerosa etc. (Ibid.).
15. Localiza¢do. Ao tomar a decisdo sobre um local para se estabelecer, as empresas ja
definem um conjunto de obrigacdes tributdrias. Inimeros outros custos s@o impactados como:
aluguel, fretes, m@o de obra e pessoal especializado etc. Porter (1985) menciona a variagdao
dos niveis salariais entre diferentes regides, custos com infra-estrutura etc. E um determinante
de custos por ser uma varidvel estratégica que pode afetar significativamente os custos.

16. Fatores Institucionais. S3o as normas, politicas, regulamentagdes, legislacdes etc., que
podem afetar as atividades de uma empresa, sem que ela possa interferir diretamente,
geralmente ligados a politicas publicas que interferem no desempenho. Porter (1985) cita
alguns fatores como regulamentacdo governamental, incentivos tributdrios, sindicalizacao,
tarifas etc. Trata-se de um determinante de custos porque pode ter impacto significativo no
custo final da empresa. Kotler (2000) afirma que ha formas de minimizar seu impacto, por
exemplo, interagindo para a elaborag¢do da regulamentacdo por meio de lobbying.

4 Apresentacao e discussao dos resultados
4.1 Analise das informacdes publicas

O roteiro de coleta de dados foi concebido baseando-se no posicionamento dos
seguintes autores: Press (1990); Porter (1985); Abell e Hammond in Mintzberg e Quinn
(1996); Shank e Govindarajan (1997); Catelli (1999); Chiavenato (1999, 2006); Eitman et al.
(2000); Maximiano (2000); Kotler (2000); Young e O’byrne (2001); Besanko et al. (2004);
Pindyck e Rubinfeld (2005); Garvin (1987) apud Bowersox et al. (2006); Mansfield e Yore
(2006); Paranhos Filho (2007); Souza e Rocha (2009).



Os elementos que poderiam dar indicios de um determinante de custos foram
confrontados com as informagdes publicas coletadas, chegando-se a relagdo demonstrada na
sequéncia. Entre parénteses, constam as fontes de dados nas quais houve algum indicio deles.

Modelo de Gestao: Existéncia de planejamento estratégico e operacional (RA, FR, BS,
SI, MI, BD); Nivel de detalhe dos controles (BP/DRE/NE, RA, FR, BS); Grau de rigor no
cumprimento de or¢amento (FR); Grau de autonomia dos gestores (FR, BS); Critérios de
avaliacdo de desempenho utilizados (FR, BS, SI); Cultura da empresa (DFC/DVA, RA, BS,
SI, M1, BD); Estilos de lideranca ou filosofia gerencial dos principais gestores (BP/DRE/NE,
DFC/DVA, BS).

Escala: Indicios sobre o tamanho da empresa — porte (BP/DRE/NE, DFC/DVA, FR,
BS, SI, MI); Investimentos em capacidade de producdao (BP/DRE/NE, RA, FR, BS, SI);
Participacdao de mercado (RA, BS, SI, BD).

Utilizacdo da capacidade: Volume efetivo de producio (BP/DRE/NE); Nivel de
ociosidade (FR); Estrutura de custos (ndo encontrada).

Escopo: Informacdes sobre instalacdes e matérias-primas utilizadas para mais de um
produto (RA, FR, SI, MI); Existéncia de subprodutos gerados durante o processo de produgdo
(BP/DRE/NE, FR); Linha de produtos da empresa (BP/DRE/NE, RA, FR, BS, SI, MI);
Beneficios obtidos durante a aquisi¢cdo de matérias primas (FR); Decisdes de terceirizagdo de
atividades, principalmente relacionadas ao processo de produ¢ao (FR, BD).

Experiéncia: Investimentos realizados em treinamento (BP/DRE/NE, RA, BS, SI);
Rotatividade da mao de obra (FR, BS); Efeitos causados pela experiéncia dos funciondrios ou
em determinado processo (FR, SI); Existéncia de programas de melhoria continua
(BP/DRE/NE); Tempo de atuacdo da empresa no mercado ou em determinado produto (RA,
FR,SI); Causas de melhorias no processo de producdo (BP/DRE/NE, RA, BS, SI).

Tecnologia: Madquinas, equipamentos e ferramentas utilizados na produgio
(BP/DRE/NE, DFC/DVA, SI); Instalagcdes (RA, FR, BS, SI, MI, BD); Especializacao
requerida da mao de obra para ser apta a contratacdo (nido encontrada); Detalhamento dos
processos (RA, FR, SI, MI); Capacidade de inovagao (BP/DRE/NE, RA, FR, BS, SI).

Diversidade de produtos: Quantidade de linhas de bens e servicos (BP/DRE/NE, RA,
FR, BS, SI, MI); Supervisao, planejamento e outras atividades de suporte ao processo de
producdo (ndo encontrado); Participagdo de mercado (RA, BS, SI, M1, BD); Velocidade de
crescimento da empresa (BP/DRE/NE, RA); Nivel de lucratividade (BP/DRE/NE, FR);
Informacgdes sobre a capacidade de produgdo (ndo encontrado); Investimentos em forca de
vendas (BP/DRE/NE, FR, BS, MI); Informag¢des sobre os canais de distribui¢do (RA, FR, BS,
SI); Custos diversos relacionados ao produto e ao processo (BD); Rentabilidade por linha de
produtos (ndo encontrado).

Diversidade de fornecedores: Nivel de concentracio de fornecedores (ndo
encontrado); Custos de transacdo com fornecedores (ndo encontrados); Decisdes sobre
produzir pecas € componentes interna ou externamente (ndo encontrado); Informagdes gerais
sobre fornecedores (nfo encontradas); Politica de relacionamento com fornecedores (RA, BS,
SI, MI); Quantidade de fornecedores (FR, BS, SI); Quantidade de atividades terceirizadas no
processo de produgao (FR).

Diversidade de clientes: Nivel de concentracdo ou de dispersdo dos clientes (FR);
Representatividade do produto nos custos do cliente (FR); Nivel de diferenciacdo dos
produtos (RA, BS, SI, M1, BD); Custos de mudanca de marca ou de produto para os clientes
(FR, MI); Sensibilidade dos clientes a preco (BS, SI, MI, BD).

Diversidade de mdquinas e equipamentos: Valor contdbil de méquinas e equipamentos
(BP/DRE/NE); Custos gerais relacionados a aquisicdo, conservacdo e manuten¢ido de
maquinas e equipamentos (ndo encontrado); Decisdes de propriedade, arrendamento e aluguel
de méquinas e equipamentos (DFC, DVA).



Comprometimento: Programas de melhoria continua (SI); Existéncia de programas de
gestdo por competéncias (RA, FR, SI); Existéncia de programas motivacionais (BP/DRE/NE,
DFC/DVA, FR, BS); Condi¢des dadas aos funciondrios para realiza¢ao do trabalho (FR, BS,
SI, MI); Nivel de satisfagdo dos funciondrios com o trabalho (RA, BS, SI).

Qualidade: Caracteristicas dos produtos que influenciam as escolhas dos clientes (RA,
BS, MI); Existéncia de programas de gestdo da qualidade (SI); Custos relacionados a
qualidade (DFC/DVA, FR, BS, SI, MI); Quantidade de fornecedores (FR, BS).

Arranjo fisico: Tempo de manuseio dos produtos durante a permanéncia na planta da
empresa (FR); Volume, peso e caracteristicas dos produtos (BS); Normas especificas para
acondicionamento dos produtos (ndo encontrado); Custo do espago para armazenamento -
préprio ou aluguel (ndo encontrado); Adequacao as normas de seguranca do trabalho (FR, SI);
Indice de acidentes de trabalho (BS).

Projeto do produto/servico: Facilidade na fabricacdo e entrega (MI); Facilidade na
abertura, instalacdo, utilizac¢do, conserto e descarte dos produtos por parte dos clientes (BS,
MI); Custos para agregacao de niveis ao produto/servi¢o (MI).

Relacdes na cadeia de valor: Relacionamento com fornecedores (RA, FR, BS, SI, MI,
BD); Relacionamento com clientes (FR, MI, BD); Processos compartilhados dentro da mesma
unidade empresarial (FR, SI); Processos compartilhados entre unidades empresariais distintas
da mesma empresa (ndo encontrado); Caracteristicas do projeto do produto ou servico (RA,
BS, SI, MI, BD); Procedimentos em relacio a qualidade, embalagens, entrega ou
processamento de pedidos (RA, BS, SI, MI, BD).

Estrutura de capitais: Proporcdo de recursos proprios e de terceiros (BP/DRE/NE, FR,
MI); Custo do capital de giro da empresa (BP/DRE/NE, DFC/DVA); Politicas de
empréstimos e financiamentos (BP/DRE/NE, FR, MI).

Tempestividade: Tempo de atuagdo da empresa em determinado produto ou mercado
(RA, FR, SI); Tempo médio de permanéncia dos funcionérios (ndo encontrado); Custos do
estabelecimento e manuten¢do de marcas, patentes etc. (RA, FR, BS, SI, MI); Existéncia de
novas tecnologias em relacdo as inicialmente utilizadas (SI, MI); Existéncia de processo para
identificacdo de oportunidades no longo prazo (RA, BS, SI, M1, BD).

Localizacdo: Obrigacdes tributarias (BP/DRE/NE, DFC/DVA, MI, BD);
Posicionamento geogrifico em relacdo aos clientes (BP/DRE/NE, RA, FR, BS, SD);
Posicionamento geografico em relacdo aos fornecedores (BP/DRE/NE, RA, FR, BS, SI);
Dificuldades de contratacdo de mao de obra especializada em fun¢do da localizagdao (MI);
Variac@o dos niveis salariais entre regides (ndo encontrado); Custos com infraestrutura (ndo
encontrado); Necessidades do mercado consumidor adjacente a empresa (MI); Custos
logisticos em funcdo da localizacao (BP/DRE/NE, DFC/DVA, BS).

Fatores institucionais: Regulamentacdo governamental (BP/DRE/NE, FR, BS, MI,
BD); Incentivos financeiros recebidos em fun¢ao de sua atuagdo (BP/DRE/NE, RA, FR, BS,
MI, BD); Relacionamento com sindicatos (FR, MI, BD); Normas locais em funcido da
localizagao (FR, BD); Normas especificas para veiculagao de produtos (FR, MI, BD).

As secdes seguintes descrevem a coleta de dados e respectivas consideragdes para os
determinantes de custos e seus elementos caracterizadores, encontrados nas fontes
mencionadas acima, para as empresas Whirlpool e Samsung.

4.1.1  Whirlpool

Modelo de gestdo. Foram encontradas algumas informacdes sobre o grau de
autonomia dos gestores, como a necessidade de aprovagdo, em nivel global, das diretrizes da
organizacdo, mas nada a respeito do estilo de lideranca, filosofia gerencial e grau de rigor no
cumprimento dos or¢camentos. Um ponto de destaque foram algumas diretrizes estratégicas
identificadas, relacionadas a estratégias de crescimento, ambientais e de gestdo de custos, que



dariam indicios da existéncia de um planejamento estratégico e operacional. Sobre o nivel de
detalhe dos controles, foram mencionados os relativos a SOx e auditoria.

Escala. Encontraram-se evidéncias sobre a quantidade de funciondrios, mas nio sobre
a capacidade de producdo. Sobre a participacdao de mercado, embora a empresa se declare
lider em alguns segmentos, ndo se encontrou métrica acessivel para estima-la. A informacao
do crescimento do imobilizado € relevante para se mensurar investimentos no sistema
produtivo; essa informacao deveria ser cruzada com outras fontes, como a DFC (dado nao
disponivel para a maior parte do periodo em anélise). Considerando-se a alta participacao de
mercado na maioria dos segmentos e a grande quantidade de funciondrios, deduz-se que a
empresa opera em escala maior que a de seus concorrentes.

Utilizacdo da capacidade. Uma alternativa para estimar o volume de produgao seria a
utilizacdo do valor da receita liquida como proxy. Foram identificadas informagdes sobre
sazonalidade, o que daria indicios de possivel ociosidade; porém, ndo ha relacdo entre a
sazonalidade mencionada no FR em comparac@o ao nivel de estoques e receitas mencionados
na DRE. Dada a quantidade de linhas de produtos da empresa, dever-se-ia tentar estratificar
tais estimativas; nesse caso, a implantacdo do Pronunciamento Técnico CPC 22 -
Informagdes por segmento poderd viabilizar tal estratificacdo, que ainda nao era requerida.

Escopo. A maioria dos elementos estd presente: instalagdes e insumos comuns,
subprodutos/produtos multiplos e aquisi¢io de matérias-primas comuns. Sobre a fabricacao
de itens necessdrios ao processo de produgdo, um exemplo € a fabricacdo de compressores
herméticos para refrigeradores que, pela relevancia, se tornou outro segmento de negdcio.

Experiéncia. A maioria dos elementos foi contemplada. Sobre os investimentos em
treinamento, as mengdes referiam-se a questdes éticas e comportamentais, nao explicitando
aspectos relacionados a produgdo. As andlises relacionadas ao tempo de experi€éncia devem
ser realizadas com cautela, pois muitas empresas optam por crescimento inorganico, o que faz
com que a atuagdo em determinado produto ou linha ndo coincida com as datas encontradas
nos relatérios. Quanto as melhorias no processo de producdo, hd preocupacdo com
sustentabilidade, que faz com que a empresa opte por aquelas relacionadas ao consumo de
agua, energia e residuos etc. Pode-se inferir que ha beneficio proveniente da experiéncia na
empresa, mas ndo se encontrou mengao sobre o impacto no processo de produgao.

Tecnologia. Informagdes como a descri¢cdo das instalagdes e a capacidade de inovagao
sao detalhadas, outras agregadas (mdquinas, processos, depreciagdo etc.) ou inexistentes
(especializacdao da mao de obra). H4 vérias mencgdes sobre prémios, pedidos de patentes,
projetos com foco em inovagdo, areas dedicadas exclusivamente ao assunto, existéncia de
laboratdrios de pesquisa etc. Assim, ganha destaque o foco em inovagdo e a organizacao das
instalagdes, que ganham mais valor quando comparadas as demais integrantes do setor.

Diversidade. No caso dos produtos, a amplitude estd em ascensdo e as fontes mostram
amplo mix, o que pode acarretar incremento nos custos. No caso dos fornecedores, foram
encontradas informacdes sobre quantidade e politica de relacionamento. H4 dependéncia de
alguns deles para itens especificos, mas para a maioria hd ampla rede. No caso dos clientes,
grande parte das informacdes foi localizada, como questdes relacionadas a dependéncia, entre
outras. Para maquinas e equipamentos, ndo foram encontradas informagdes relevantes.

Comprometimento. A politica motivacional € desenvolvida por meio da melhoria de
salarios e beneficios, sendo que a DVA possibilita acompanhar tais valores. As premiagdes
mencionadas podem ser resultantes do comprometimento; entretanto, ainda que a empresa
empregue esses mecanismos de incentivo € motivac¢do, ndo implica ter o efetivo engajamento
dos colaboradores. O indice de rotatividade manteve-se estdvel para os padrdes da empresa.

Qualidade. Nao se encontrou preocupacao explicita na fala dos gestores nem mengao a
programas especificos; entretanto, algumas caracteristicas descritas nos produtos mostram
indicios nessa dire¢do, como a adequacgao as normas de seguranca internacionais. Insercao nas



midias sociais € um fendmeno recente que vem sendo aproveitado para estreitar
relacionamento com clientes e obter ideias para novos produtos. Foram identificados pontos
como seguro para recalls e investimentos na ampliacao da rede de servicos.

Arranjo fisico. Nada foi encontrado sobre esse determinante de custos.

Projeto do produto. Nao ha referéncias diretas; existem indicios de busca por
acessibilidade e inclusdo. Observa-se que hd foco em inovag¢do e notam-se as principais
caracteristicas que a empresa pretende empreender aos produtos, o que desperta para
possibilidades a serem desenvolvidas no longo prazo. A engenharia reversa € fonte ptblica de
dados e pode revelar informacdes sobre o projeto, mas nao foi contemplada neste estudo.

Relagdes na cadeia de valor. Foram encontradas evidéncias sobre politicas de
relacionamento com fornecedores, mas sobre ligagdes entre unidades da empresa as mencoes
ndo permitem inferéncias. Nada foi encontrado sobre niveis de cooperacdo entre empresa €
clientes, exceto preocupacdo em melhorar o atendimento e satisfacdo, informacao que deve
ser interpretada com cautela por poder tratar-se (ou nao) de discurso descolado da realidade.

Estrutura de capitais. E um dos determinantes de custos cujas fontes consultadas
trazem mais informagdo, possibilitando a compreensdo do seu impacto. Sdo demonstradas as
principais fontes de financiamento, o custo do endividamento e os incentivos governamentais.

Tempestividade. Algumas linhas de produtos estdo entre as primeiras lancadas no
mercado, o que pode ter contribuido para assegurar a lideranga da empresa e a lembranga da
marca pelos consumidores. Os ciclos de discussdo para avaliacdo de tais oportunidades sdo
importantes para manter a vantagem competitiva obtida pela empresa ou para estabelecer uma
nova conquista. As mencdes mais relevantes referem-se a depdsitos de patentes, comités e
programas de inovagao e atrelamento de metas de sustentabilidade ao desempenho.

Localizacdo. H4 um centro de distribui¢cao no nordeste para facilitar o escoamento da
producdo e varios canais de distribui¢do. Nao foram encontradas evidéncias de problemas
para contratacdo, possivelmente pela localizacdo fisica em grandes centros urbanos.

Fatores institucionais. A carga tributdria e os incentivos fiscais governamentais tém
impacto relevante na competitividade da empresa e podem ser mensurados. Foram
encontradas informacdes sobre normas e tarifas a que a empresa estd sujeita. Informacdo
sobre a relacdo com sindicatos é fragil, pois, além da descri¢do superficial, encontra-se apenas
a versdo da empresa. O conjunto de normas para veiculagdo de produtos (direito do
consumidor, questdes ambientais, direitos de propriedade intelectual etc.) é explicitado. Nesse
caso, uma empresa que esteja empreendendo este tipo de andlise pode ter como base sua
propria experiéncia para realizacdo das estimativas desses valores.

4.1.2 Samsung

Por se tratar de firma de responsabilidade limitada, ndo obrigada a divulgacdo de
demonstracdes contdbeis no Brasil, buscaram-se as seguintes fontes de dados alternativas:
relatério anual, divulgado pela matriz, banco de dados da Serasa® e revista Exame —
Melhores e Maiores (2010). A seguir, faz-se um breve comentdrio sobre essas fontes; os
dados coletados sdo discriminados adiante, nos tépicos relativos aos determinantes de custos.

No relatério anual havia poucas informagdes sobre a subsididria brasileira. Na Serasa,
as informagdes de cunho patrimonial e financeiro diziam respeito, apenas, a itens relacionados
a crédito, e a opcao que disponibiliza dados contdbeis nao foi preenchida pela empresa. Na
Revista Exame — Melhores e Maiores (2010), hd um conjunto de dados disponiveis como
vendas, lucro, patrimdnio, endividamento, niimero de empregados, saldrios e encargos.

O BS contém poucas mengdes a unidade brasileira. Alguns dados sdo
disponibilizados, como localizagdo e produtos fabricados nas unidades. Uma mencao
especifica a planta brasileira € a implantacdo pioneira de um sistema de gerenciamento de
reclamacdes dos clientes, que posteriormente foi implantado em outras plantas. No SI foram



encontradas informagdes sobre os produtos. MI e BD sao fontes relevantes de dados, dada a
nao obrigatoriedade de divulgacido de demonstracdes contdbeis no Brasil.

Modelo de gestao. Nada foi encontrado que desse suporte a qualquer inferéncia.

Escala. Foram obtidas informagdes sobre o nimero de funciondrios e investimentos
em capacidade produtiva. No segundo caso, as informag¢des ndo eram muito precisas; sobre a
participacdo de mercado, ndo foram encontradas informagdes para os segmentos.

Utilizacdo da capacidade. Pode-se utilizar o valor das vendas como proxy para o
volume de producdo pode-se estabelecer estimativas, sem outras informagdes relevantes.

Escopo. Nao foram encontrados dados que possibilitassem extrair inferéncias.

Tecnologia. Descritas informacdes sobre inovagdo, atributo que aparenta alta
valorizagdo pela empresa. Nota-se que no segmento em que ela atua (linha marrom) as
mudangas parecem ser mais dinamicas, requerendo altos custos para desenvolvimento. O
detalhamento dos centros de pesquisa encontrado serve de base para comparagao por parte do
concorrente, tendo sua prépria experiéncia como comparativo ao que estd sendo divulgado.

Experiéncia. Nao foram encontrados dados que possibilitassem extrair inferéncias.

Diversidade. H4 um grande detalhamento das linhas de produtos. Para fornecedores,
foram encontradas informacoes referentes as regras da empresa para parcerias, que tem mais
relacdo com o determinante Relacdes na Cadeia de Valor. Nao hd informacdes sobre o leque
de fornecedores. Sobre os clientes, ha um volume significativo de informagdes encontradas;
se consideradas as restrigdes das fontes de coleta utilizadas, por exemplo, dados sobre o poder
de barganha dos clientes que impactam em custos negativos para a empresa. Para maquinas e
equipamentos ndo foi encontrada mengao.

Comprometimento. Nada foi encontrado que desse suporte a qualquer inferéncia.

Qualidade. Foram encontradas informagdes sobre o custo de falhas, como atendimento
de reclamacgdes por defeitos, agdes para resolver problemas com assisténcia técnica e
implantacao de sistema de gerenciamento de reclamacgdes. Nada sobre prevencao.

Projeto do produto. Foram encontradas mencgdes especificas sobre premiacdes aos
projetos e sobre atengdo as sugestdes dos consumidores.

Relacdo na cadeia de valor. Sdo mencionadas parcerias com finalidade de promogdo e
compartilhamento de custos com canais e empresas parceiras, mas nenhuma delas se relaciona
a clientes ou fornecedores, mostrando grande potencial para desenvolvimento desse tipo de
ligacdo na cadeia de valor. Também nao foram encontrados dados sobre o relacionamento
entre entidades e departamentos da propria empresa.

Arranjo fisico. Nao foram encontrados dados que possibilitassem extrair inferéncias.

Estrutura de capitais. Foram encontradas informag¢des sobre indices de endividamento
e fontes de financiamento, prazos e condi¢des de pagamento.

Tempestividade. Um artigo encontrado nas bases de dados analisa as vantagens do
primeiro a mover-se no setor de produtos eletroeletronicos, considerando a linha marrom para
esta andlise. Descontando-se a relativa defasagem dos dados disponibilizados, é uma fonte
valiosa. Também foram localizadas muitas informagdes sobre movimentacao de concorrentes
e acdes na midia para manutencdo da marca. Esse conjunto de dados pode fornecer um
panorama do mercado na atualidade e sugerir nichos especificos a serem cobertos, gerando
oportunidades de ag¢do para a empresa.

Localizacdo. Nada foi encontrado sobre este determinante.

Fatores institucionais. Informagdes encontradas sobre lobbies, associagdes de classe,
incentivos governamentais, 6rgaos de defesa do consumidor etc. sinalizam que deve haver
impacto, talvez significativo, desse determinante de custo nessa empresa.



4.2 Etapa de validacao empirica

A fim de manter os termos de confidencialidade acordados com os entrevistados, as
empresas serdo denominadas de A, B e C e ndo € divulgado seu segmento de negdcio.

Cada uma delas trata a informacao de custos de concorrentes de uma forma diferente.
Nas empresas A e C, a andlise é realizada pelo departamento de marketing estratégico; na B é
pulverizada, cada drea analisando os componentes que lhe sdo tteis. Em todos os casos, a
participacao da controladoria ocorre apenas no fornecimento de informagdes.

Para A, a andlise de custos de concorrentes € ttil para estimagcdo do preco final de
venda que ird praticar. Em B, a andlise € realizada apenas para os produtos importados, pois,
segundo o entrevistado, nas categorias nacionais ndo hd como identificar informagdes de
custos, por dificuldade de acesso a informacdes. Para C, ha um acompanhamento rigoroso de
despesas de vendas, gerais e administrativas, investimentos em pesquisa e desenvolvimento e
patentes. Nas trés, o processo de andlise de concorrentes € continuo, embora ndo haja reportes
formais periddicos para outras dreas ou para a diretoria, apenas conforme a demanda.

Em relacdo as fontes publicas de informacao, A e B costumam coletar dados referentes
a importacdo; C costuma consultar registros publicos de jornais, sites, relatorios anuais,
agéncias regulamentadoras etc. Essas informacdes em geral sdo fidedignas e atendem aos
propositos da empresa. Foi citado o uso da prépria for¢ca de vendas, que pode fornecer
informacdes sobre pregos e equipes dos concorrentes, € o uso de redes sociais para entender
como o concorrente se estrutura e organiza. Nesses dois udltimos casos, a precisdo da
informacao é menor, mas ttil para dar uma dimensao de como os concorrentes trabalham.

Os entrevistados consideraram completa a relacdo apresentada de elementos
necessdarios para andlise de custos de concorrentes, contemplando os itens mais investigados
por eles. Comentaram que a importancia de alguns elementos pode variar e que isso implica
na frequéncia de coleta e atenc¢ao atribuida a tais itens.

Considera-se que as empresas A e C utilizam os determinantes de custos para analisar
custos de concorrentes, uma vez que coletam e analisam no minimo um elemento de cada um
dos determinantes de custos pesquisados. O que muda € a periodicidade com que a
informagdo € coletada e a importancia atribuida a analise realizada. Portanto, os elementos sdo
coerentes e uteis a finalidade a que se propdem, validando o roteiro proposto.

Na empresa B, devido a forma pulverizada com que se realizam as andlises, ndo se
pode afirmar que os elementos ndo sao utilizados, pois a informacao pode ser utilizada por
integrantes de outras dreas, que ndo foram entrevistados neste trabalho.

5 Consideracoes finais

A investigacdo mostrou-se mais eficaz quando aplicada a companhia aberta, pois a
evidenciacdo imposta pelos 6rgdos reguladores obriga a abertura dos elementos pesquisados.
Algumas fontes sdo mais ricas no que tange aos custos, o que nao invalida a utilizacdo das
outras, de forma complementar. Destaca-se a riqueza do FR e BS, pela amplitude de
informacdes que proporcionam, embora sejam relatérios de obrigatoriedade recente, que
provavelmente ainda ndo estdo inseridos em analises de custos de concorrentes nas empresas.

O estudo demonstrou que a anélise indica tendéncias de cunho mais qualitativo do que
quantitativo relacionados aos custos no longo prazo. Em alguns casos, os fatores identificados
necessitam ser complementados com outros mecanismos para um conhecimento mais
profundo.

Recomenda-se que esse tipo de anédlise seja empreendido de forma recorrente, uma vez
que as informacdes estao disponiveis sem custo adicional ao de agrega-las. Vale destacar que
o trabalho ndo se propde a verificar o impacto dos determinantes no custo das empresas
pesquisadas, mas indicar possiveis fontes de obtencao dos dados e caminhos para obté-los.



O roteiro sugerido na Secdo 4.1 € uma proposta inicial, sujeito a criticas,
aperfeicoamentos e validacdes empiricas posteriores distintas daquela que foi realizada. Em
alguns momentos, houve uma op¢ao pela énfase na vantagem que a empresa teria ao analisar
tais informagdes, por outro lado, isso pode ser estendido ao ponto de vista do concorrente.

Além das mengdes do pardgrafo anterior, o nivel de abertura e de exatidao das
informagdes a que se referem os elementos caracterizadores dos determinantes de custos nas
fontes de dados constituem o ponto de partida para trabalhos posteriores, bem como a
ampliacao do estudo a um maior nimero de empresas. Uma classificacio e/ou hierarquizagdo
dos determinantes de custos validada empiricamente também seria bem vinda.
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