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Resumo:

Em um cendrio econdmico de constantes competicoes, a andlise dos custos dos concorrentes
pode ser entendida como um eficaz instrumento de vantagem competitiva e ferramenta capaz
de auxiliar na gestdo estratégica de custos. Este estudo tem como objetivo identificar os
determinantes de custos em empresas do setor téxtil no Brasil, utilizando como fonte de dados
exclusivamente das informagées publicas relativas a 2015. E fato que as variacées
macroeconémicas impactam diretamente nas operagées do setor varejista e de confecgoes,
uma vez que hd uma inter-relacdo entre os fatores relacionados aos gastos do consumidor, aos
que afetam a sua renda e as varidveis ligadas aos custos. O presente estudo classifica-se como
qualitativo, descritivo e documental. Os direcionadores de custos comuns identificados nas
empresas selecionadas sdo: escala, tecnologia, escopo, diversidade de produtos, estrutura de
capitais e fatores institucionais. Estes determinantes foram elaborados a partir dos elementos
encontrados da literatura que, quando analisados em conjunto, sdo capazes de explicar o
comportamento dos custos por meio das escolhas estruturais ou das habilidades na execucdo.

Palavras-chave: Custos. Gestdo estratégica de custos. Concorrentes. Segmento téxtil.
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Custos dos concorrentes: uma analise de empresas do setor téxtil

Resumo

Em um cenario econdémico de constantes competicdes, a analise dos custos dos concorrentes
pode ser entendida como um eficaz instrumento de vantagem competitiva e ferramenta capaz
de auxiliar na gestdo estratégica de custos. Este estudo tem como objetivo identificar os
determinantes de custos em empresas do setor téxtil no Brasil, utilizando como fonte de dados
exclusivamente as informacdes publicas relativas a 2015. E fato que as variagdes
macroecondmicas impactam diretamente nas operacGes do setor varejista e de confeccoes,
uma vez que ha uma inter-relacdo entre os fatores relacionados aos gastos do consumidor, aos
que afetam a sua renda e as varidveis ligadas aos custos. O presente estudo classifica-se como
qualitativo, descritivo e documental. Os direcionadores de custos comuns identificados nas
empresas selecionadas sdo: escala, tecnologia, escopo, diversidade de produtos, estrutura de
capitais e fatores institucionais. Estes determinantes foram elaborados a partir dos elementos
encontrados da literatura que, quando analisados em conjunto, sdo capazes de explicar o
comportamento dos custos por meio das escolhas estruturais ou das habilidades na execucao.

Palavras-chave: Custos. Gestdo estratégica de custos. Concorrentes. Segmento téxtil.
Area tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introdugéo

Em um mercado onde as organizagdes constantemente necessitam avaliar seus
indicadores, a competitividade vem se mostrando um dos principais fatores capazes de
direcionar ao desenvolvimento e aplicacdo de uma gestdo estratégica dentro das empresas. A
gestdo estratégica de custos (GEC) insere-se como pilar do gerenciamento de resultados em
uma organizagdo, Visto que 0s custos possuem representacdo significativa do resultado
operacional das organizagoes.

A anélise dos custos dos concorrentes foi inicialmente identificada como instrumento
da gestdo estratégica de custos por Porter (1986) e, desde entdo, vem sendo objeto de
pesquisas por diversos autores e areas correlatas a Ciéncia Contabil. De acordo com Porter
(1986, p. 61), “[...] a estratégia competitiva envolve o posicionamento de um negocio de
modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus concorrentes”. Ainda
segundo o autor (1989, p.89), as empresas atingem vantagem competitiva no momento em
que “[...] o custo cumulativo da execucdo de todas suas atividades for mais baixo do que os
custos dos seus concorrentes.”.

Neste contexto, a problematica de pesquisa que norteia esse estudo €: quais elementos
caracterizam os determinantes de custos que podem ser identificados exclusivamente por
meio da andlise de informacdes publicas relativas a duas companhias de capital aberto do
setor téxtil no Brasil? Buscando responder ao questionamento, o objetivo deste estudo é
identificar os determinantes de custos das empresas selecionadas do setor téxtil brasileiro,
utilizando como fonte de dados exclusivamente as informagdes publicas.

A presente pesquisa leva em conta a importancia do tema, seu impacto no resultado
das organizacdes, mas também a dificuldade em obter informac6es, tendo em vista seu carater
estratégico para as organizagdes. Corroborando a esta evidenciagdo, Milani Filho, Rocha e
Corrar (2007), afirmam que dados relacionados aos custos de concorrentes raramente séo
obtidos integralmente devido a dificuldade de acesso a estas informagdes.
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A opcdo pela analise do setor téxtil se deu em funcdo das semelhancas de
comportamento entre as empresas e da essencialidade dos produtos finais deste setor, pois
trata-se de um mercado com representatividade nos indicadores econdmicos do pais. O Brasil
possui cerca de trinta e trés mil empresas formais no ramo téxtil que produziram 1,9 milh&o
de toneladas no ano de 2015; o faturamento da cadeia téxtil e de confeccao esta em torno de
US$ 36,2 bilhdes. Ademais, o setor é o segundo maior empregador da industria de
transformacéo, perdendo apenas para os setores de alimentos e bebidas, conforme dados
disponibilizados pela Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccao (ABIT, 2016).

2 Referencial Teorico

Nesta secdo tratar-se-a4 a respeito da gestdo estratégica de custos, dos custos dos
concorrentes e de estudos relacionados ao tema em questéo.

2.1 Custos dos Concorrentes

No ambiente empresarial, como leciona Porter (1989), é importante que as empresas
necessitam aproveitem as oportunidades para lograr vantagem competitiva. Em decorréncia das
criticas a contabilidade de custos e a contabilidade gerencial, bem como do reconhecimento da
gestdo de custos como relevante, mas ndo suficiente para assegurar a eficicia das tomadas de
decisdo, surgiu a pratica de Analise dos Custos dos Concorrentes, uma técnica desenvolvida
para a melhora da efetividade quanto a gestdo estratégica de custos (SOUZA; BARTZ;
STAUDT, 2005).

A Anélise dos Custos dos Concorrentes é considerada como um assunto parte da
Gestdo Estratégica de Custos (HEINEN; HOFFJAN, 2005, GUILDING; CRAVENS;
TAYLES, 2000). No entendimento de Casella (2008), ela representa um ponto de intersec¢ao
entre a Gestdo Estratégica de Custos e a Inteligéncia Competitiva. Rocha, Carneiro e Araujo
(2000), ressaltam a utilidade e importancia dessa analise como instrumento para a superacao
dos concorrentes existentes (aqueles que competem com a empresa, ofertando produtos
similares aos mesmos clientes e consumidores) e dos potenciais.

Para Simmonds (1981), a Analise dos Custos dos Concorrentes pode ser definida
como a previsdo e a analise de determinados dados referentes aos custos das empresas em
relacdo a sua concorréncia. Trata-se de uma eficaz ferramenta para a verificacao da utilizacéo
de uma estrutura competitiva de custos em relacdo aos concorrentes (CASELLA, 2008) e para
0 desenvolvimento e acompanhamento da estratégia de negocios, sobretudo no que diz
respeito a evolucdo dos custos, precos, volume, quota de mercado, fluxo de caixa e a
proporcéo exigida dos recursos totais de uma empresa e dos seus concorrentes (FRIEDRICH;
SOUZA, 2014).

N&o obstante, a andlise direcionada nos competidores objetiva a construcdo de uma
base de dados sobre os concorrentes capaz de identificar potenciais vantagens competitivas
sustentaveis (WARD; HEWSON; SRIKANTHAN, 1992) a ser constantemente atualizada
(GUILDING, 1999). Para tal, analisam-se informacdes referentes aos concorrentes tais como
ponto de equilibrio, margem de seguranca, preco minimo que o competidor pode suportar,
dentre outras (HEINEN; HOFFJAN, 2005; GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000).

Neste sentido, Porter (1989), entende que a analise da concorréncia é um passo
fundamental para aprimorar a vantagem competitiva, porque permite a empresa o0
desenvolvimento de estratégias e a possibilidade de previsdo do mercado, além de fornecer
subsidios para determinacdo da posicdo competitiva da organizacéo e previsdo da estratégia
futura dos concorrentes no tocante aos seus custos (HEINEN; HOFFJAN, 2005). Uma vez
ciente do comportamento da demanda e da capacidade produtiva da concorréncia, a empresa
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pode estimar um nivel adequado de investimento e producdo, processo esse que pode
culminar na construcéo e no uso de determinantes e direcionadores de custos mais vantajosos
(HEINEN; HOFFJAN, 2005).

As cinco principais praticas de analise dos custos dos concorrentes elencadas por
Guilding (1999) envolvem: avaliacdo do custo dos concorrentes, acompanhamento da posicao
competitiva, avaliacdo das demonstracbes financeiras, custeio estratégico, precificacao
estratégica, engenharia reversa, markup reverso e benchmarking.

Hesford (2008) aponta que para a coleta de dados a respeito dos custos dos
concorrentes, ha relevancia na combinacdo de diversas fontes de informacdo como
fornecedores, clientes, agéncias governamentais, associacbes comerciais, sociedades
profissionais. Também sdo consideradas fontes importantes de informacéo a propria forca de
trabalho (SUBRAMANIAN; ISHAK, 1998), materiais publicados e informacfes de bases de
dados comerciais. Critérios de confiabilidade e qualidade da informacdo devem ser levados
em consideracdo (SANTOS, 2010).

Tal andlise ndo é, segundo Rocha, Carneiro e Araujo (2000), uma tarefa facil, nem
mesmo precisa, haja vista a dificuldade de obtencdo de informacdes, razdo pela qual os
autores ressaltam a necessidade de reconhecimento da direcdo dos custos dos concorrentes e
nédo exclusivamente dos valores. No mesmo sentido se posicionam Oliveira, Garcia e Gomes
(2001), ressaltando que tal ferramenta busca a coleta dados para uma analise da cadeia de
valor dos concorrentes, gerando informacdes Uteis para a gestao estratégica da empresa. Ponto
negativo da analise sdo os altos custos que necessitam ser dispendidos para a obtencdo das
estimativas dos custos dos concorrentes (SANTOS, 2010).

Dessa forma, a identificacdo dos principais fatores determinantes de custos deve ser
feita de forma ética e € capaz de indicar caminhos para melhoria dos sistemas de inteligéncia
competitiva e refino das andlises de concorréncia (FRIEDRICH; SOUZA, 2014), além de
permitir a formulacdo e a implantacdo de estratégias de acbes (SOUZA; MARENGO;
JAROSESKI, 2012), o estabelecimento de uma posicdo competitiva da empresa (HEINEN;
HOFFJAN, 2005) e o oferecimento da oportunidade de buscar uma nova maneira de ofertar
maior valor ao cliente (BAIOCHI, et al., 2015). Dessa forma, empresas que possuem
informacdes a respeito dos custos dos concorrentes tendem a ter mais sucesso do que aquelas
que ndo dispdem desse tipo de informagédo (SANTOS, 2010).

2.3 Estudos Relacionados

A andlise dos custos dos concorrentes, assim como na presente pesquisa, ja foi objeto
de estudo em outros trabalhos desenvolvidos. O Quadro 1, elenca estudos relacionados, com
seus respectivos objetivos e consideragdes finais.

Quadro 1 — Estudos relacionados ao objeto desta pesquisa, objetivos e conclusdes

Autores Objetivo Resultados

Trazer uma sintese das praticas de [ Os resultados da pesquisa evidenciaram que a
Guilding (1999) |custo focado em concorrentes | pratica mais observada foi a de acompanhamento
identificadas na literatura. da posi¢do competitiva entre as empresas.

Propor um modelo de relatério para
andlise de posicionamento estratégico
das empresas, considerando-se a
andlise de custos dos seus principais
concorrentes.

O modelo de relatério com base nos custos dos
competidores permite a empresa manter um 6étimo
posicionamento estratégico com relagdo aos custos
dos seus concorrentes.

Rocha, Carneiro e
Araujo (2000)

Continua
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Autores

Objetivo

Resultados

Heinen e Hoffjan
(2005)

Identificar a  correlacdo  entre
desempenho da empresa e utilizacdo
da andlise do custo de concorrentes.

Os resultados identificaram correlagdo positiva. A
analise de custos de concorrentes pode ser um
importante instrumento para manter ou ganhar
vantagem competitiva; seu conhecimento permite
antecipar comportamentos futuros.

Investigar como ocorre, na pratica, a

Os resultados permitiram evidenciar que houve

Souza, Bartz e|aplicacdo da técnica da engenharia | .
2. incremento no resultado da empresa pelo aumento
Staudt (2005) reversa no processo de analise dos . o
da capacidade competitiva da empresa.
custos de concorrentes.
. Os autores apresentaram critérios a serem
Anderson e | Explorar o potencial dos custos dos P

Guilding (2006)

concorrentes um grande hotel.

utilizados para avaliar a analise de custos dos
concorrentes.

Demonstrar a  possibilidade de
construir uma analise de custos de

Os resultados permitiram evidenciar que é possivel

Casella (2008) concorrentes através das | inferir sobre o custo dos concorrentes através das
demonstragdes contabeis e | demonstracdes contébeis e financeiras.
financeiras.
Costa (2011) Investigar as praticas de gestdo | Os resultados indicaram que a informacdo mais
externas e informacdes de custos. utilizada é o preco de venda do concorrente.
. - . . |Os resultados evidenciaram que 0S
Investigar se a estratégia de negdcios . - -
L monitoramentos da posigdo competitiva bem como
Cinquini e | baseada nos custos dos concorrentes

Tenucci (2010)

influencia a estratégia da

contabilidade gerencial.

a avaliacdo de desempenho dos concorrentes
influenciam as estratégias de contabilidade
gerencial.

Souza, Marengo e
Jaroseski (2012)

Identificar a adocdo de préticas de
andlise externa de custos em nove
empresas da Regido da Serra Gaulcha.

Os resultados indicaram que as praticas mais
indicadas pelas empresas foram: engenharia
reversa, markup reverso, sistema de informacoes e
andlise da cadeia de valor.

Friedich e Souza
(2014)

Identificar o conhecimento e o0 uso de
técnicas de analise de custos de
concorrentes  por empresas do
segmento metal mecénico do Rio
Grande do Sul.

Os achados da pesquisa indicam que as principais
fontes de informagBes sobre o0s concorrentes
utilizadas pelas empresas séo os clientes, o pessoal da
drea comercial e os fornecedores. Os resultados
evidenciam também que das oito praticas de analise
de custo de concorrente pesquisadas, a de maior
conhecimento é a engenharia reversa, porém a de
maior utilizagdo é o acompanhamento da posi¢do
competitiva.

Fonte: Elaboracéo propria (2016).

Conforme pode-se perceber por meio dos estudos elencados no Quadro 1, a analise
dos custos dos concorrentes é objeto de pesquisa no plano nacional e no &mbito internacional.
O assunto vem sendo abordado e discutido no campo cientifico e académico principalmente
com o objetivo de apresentar as praticas mais utilizadas pelas empresas na identificacdo dos
custos dos competidores e a maneira pela qual tais informacdes sdo utilizadas na busca de
vantagem competitiva e como instrumento de estratégia gerencial.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa realizada neste estudo é classificada quanto aos seguintes aspectos: pela
forma de abordagem do problema, de acordo com seus objetivos e com base nos
procedimentos técnicos utilizados.

De acordo com a forma de abordagem do problema, o estudo se classifica como
qualitativo, pois visa identificar as caracteristicas relacionadas aos custos entre empresas do
mesmo setor. Segundo Raupp e Beuren (2013), a pesquisa qualitativa projeta analises mais
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profundas em relacdo ao objeto de estudo e propde enfatizar caracteristicas ndo observadas
por meio do estudo quantitativo.

Consoante aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva por ter como
finalidade descrever caracteristicas de uma populacdo ou estabelecer relacGes entre as
varidveis estudadas. O presente estudo utilizou-se da observacdo e interpretacdo das
informagdes com divulgacdo exclusivamente pubicas das empresas selecionadas. Conforme
Andrade (2010), a pesquisa descritiva concentra-se em observar, registrar, analisar, classificar
e interpretar os fatos, de modo que o pesquisador nédo interfira nos resultados.

Quanto aos procedimentos, classifica-se como documental, uma vez que proporciona
uma andlise aprofundada em materiais, de modo a atribuir-lhes interpretagdo e sentido,
conforme o0s objetivos da pesquisa (RAUPP; BEUREN, 2013), além de basear-se em
documentos oficiais, os quais ainda ndo receberam tratamento analitico (GIL, 2010).
Sobretudo, foram utilizados os seguintes documentos das empresas objeto de andlise na
presente pesquisa: Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do Exercicio, Notas
Explicativas, Demonstracdo dos Fluxos de Caixa Demonstracdo do Valor Adicionado,
Relatorio da Administracdo, sitios institucionais das empresas e informac6es divulgadas na
midia.

Quanto ao procedimento cientifico, utilizou-se o método comparativo. Segundo
Schneider e Schmitt (1998, p.1) a comparacdo, pode ser considerada como “[...] inerente a o
processo de construcdo do conhecimento nas ciéncias sociais”. Através desse método, podem
ser identificadas similaridades ou singularidades dos objetos de estudo, explicar determinados
fendmenos em termos de sua tipicidade, representatividade ou unicidade, perceber
deslocamentos e transformacdes. O método comparativo ocupa-se da explicacdo dos
fendomenos e permite analisar o dado concreto, deduzindo desse “os elementos constantes,
abstratos e gerais” (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.107).

As empresas concorrentes selecionadas para a analise dos seus custos, na presente
pesquisa foram: Grupo Guararapes e Cia Hering. O periodo de andlise refere-se aos trés
ultimos exercicios sociais, a fim de obter comparabilidade fidedigna entre as informacdes
analisadas.

4 Anédlise dos Dados

Nesta secdo sera apresentada a analise dos dados coletados, bem como serdo
brevemente descritas, as principais caracteristicas das empresas selecionadas como objeto da
pesquisa. A selecdo dos determinantes de custos analisados baseou-se nos elementos que 0s
caracterizam consolidados pelo levantamento de Costa (2011) e nas informac6es publicas
comumente disponibilizadas pelas empresas do setor téxtil.

4.1 Escala

A Cia. Hering possui trés polos industriais localizados nos Estados de Santa Catarina,
Goiés e Rio Grande do Norte, além de dez unidades produtivas e dois centros de distribuicéo,
contando com o apoio de 7.548 colaboradores. Sua estrutura contempla840 lojas, das quais
653 Hering, 72 PUC, 93 Hering Kids, 3 Hering for You, 2 DZARM e 17 no exterior; possuli,
anda, 18.228 pontos multimarcas e 05 webstores. A inauguracdo da planta de S&o Luis de
Montes Belos (GO)e a avaliacdo do ativo imobilizado da companhia em R$ 212.863 mil
revelam que a empresa tem investido em suas instalagdes fabris e em capacidade de producao.

O Grupo Guararapes possui 38.551 colaboradores, dois parques industriais (Natal e
Fortaleza), cinco fabricas segregadas fisicamente, trés centros de distribuicdo situados em Séo
Paulo, Natal e Manaus e 285 lojas em todo pais. Nos ultimos anos, verificam-se investimentos
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em capacidade produtiva, por meio da modernizacdo dos parques fabris e dos centros de
distribuicdo, aquisicdo de maquinario inovador, além de aprimoramentos na gestdo
operacional, financeira e tecnologia da informacao.

Assim, observa-se que, embora as empresas concorrentes estudadas apresentem uma
diferenca significativa na escala, verifica-se uma preocupacdo na ampliacdo da capacidade
produtiva e na inovacao, tanto nos processos operacionais como na gestéo.

4.2 Tecnologia

Todas as plantas da Cia Hering contemplam as seguintes etapas do processo produtivo:
malharia, beneficiamento, corte, confeccdo, acabamento e embalagem; todavia, algumas delas
podem ser terceirizadas. A empresa busca investir na fabricagdo, na aquisicdo de equipamentos
e no treinamento e desenvolvimento dos colaboradores como meio para uma maior eficiéncia
produtiva com a reducao do desperdicio de recursos e o melhor controle dos custos.

O Grupo Guararapes tem trabalhado na releitura de seus processos, buscando a
implantacdo de um modelo integrado; para tal, tem investindo fortemente em pesquisa,
criacdo e desenvolvimento buscando oportunidades de ganho de marketshare. Seu modelo de
negdcio € baseado nos conceitos de fastfashion — principio e estratégia comercial que procura
atender prontamente as demandas instantdneas do mundo da moda com rapida producdo e
distribuicdo de colecOes, o que trouxe a necessidade da escolha de uma nova estrutura de
reposicdo. O Grupo investe em talentos que possam representar diferenciais competitivos, o
que revela a importancia que é dada para a gestdo de pessoas. Através da implantacdo das
pesquisas de clima organizacional tem realizado alteracdes capazes de elevar o nivel de
engajamento dos colaboradores, 0 que pode ser percebido em face das 2,8 milhdes de horas
despendidas em treinamentos para colaboradores.

Observa-se que tanto a Hering como a Guararapes tem investido fortemente na gestéo
de pessoas para acompanhar as novas tecnologias do mercado. Entretanto, verifica-se que a
Guararapes tem dado foco aos investimentos em inovacao, ao passo que a Hering tem focado
novas tecnologias visando a reducdo de desperdicios.

4.3 Escopo

Na Cia Hering, o Unico segmento operacional definido € o téxtil ndo havendo divisdes
em sua estrutura para gerenciamento do mix de produtos, mercados ou canais de venda. Todas
as unidades fabris trabalham de forma idéntica e os estudos de oportunidades de mercado
embasam as decisfes estratégicas da empresa. O modelo de producdo adotado é hibrido,
caracterizado pela associacdo de processos de producdo propria, terceirizada e outsourcing, 0
gue garante o atendimento da demanda do mercado de forma flexivel e veloz. Isso permite a
empresa escolher entre produzir internamente, terceirizar etapas do processo produtivo ou
comprar o produto acabado - make-or-buy. Atualmente, 20% das vendas correspondem a itens
adquiridos prontos (outsourcing) e os 80% restantes séo advindos das unidades produtivas da
companhia.

O grupo Guararapes gerencia suas operacdes em trés segmentos: varejo
(correspondendo ao negocio de revenda de mercadoria), financeiro (decorrente das operagdes
de crédito concedidas ao consumidor por meio de cartdo) e “outro” (relativo a operacao fabril,
transportes e locacdo). As tomadas de decisdo por parte do Conselho de Administracdo
envolvem um trabalho rigoroso e periodico de avaliagdo de desempenho e alocagdo de
recursos e investimentos sobre o gerenciamento das atividades.
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4.4 Diversidade de Produtos

O mix de produtos da Cia Hering compreende a producdo e a comercializacdo de
artigos de vestuério e acessorios por parte das diversas marcas que possui em franquias e lojas
préprias. Para fins gerenciais a receita bruta € acompanhada conforme a marca e o canal de
distribuicdo, porém o desempenho é controlado e gerenciado de forma centralizada.

No grupo Guararapes, as linhas de produtos contemplam itens de vestuario, acessorios
e moda casa provenientes de produgdo propria ou de terceiros. O grupo possui diversas
controladas como a financeira Midway S.A que concede crédito relacionado, principalmente,
empréstimo pessoal, saque facil e emissdo de novos cartes embandeirados, a Transportadora
Casa Verde que é responsavel por parte da logistica do Grupo e ao final de 2015 contava com
180 caminhdes proprios e 39 carretas e a Midway Shopping Center Ltda., responséavel pelo
empreendimento Midway Mall localizado em Natal (RN), e que, no fim de 2015, possuia 274
lojas.

Com base nos dados obtidos, verifica-se que a estratégia da Guararapes esta focalizada
na diversificacdo dos seus produtos, que incluem também moda casa, por exemplo.
Diferentemente, da Hering que focaliza em roupa e acessorios.

4.5 Estrutura de Capital

O Quadro 1 apresenta os dados referentes a estrutura de capital da Cia Hering
relacionados aos trés ultimos exercicios sociais.

Quadro 1 — Estrutura de Capital da Cia Hering

2013 % 2014 % 2015 %
Capital de giro préprio 662.209 51% 698.486 49% 703.566 48%
Ativo 1.298.958 100% 1.432.039 100% | 1.472.492 100%
Ativo Circulante 934.994 72% 1.012.153 71% 965.638 66%
Ativo ndo circulante 363.964 28% 419.886 29% 506.854 34%
Passivo 1.298.958 100% 1.432.039 100% | 1.472.492 100%
Passivo Circulante 312.785 24% 313.667 22% 262.072 18%
Passivo ndo circulante 78.915 6% 42.295 3% 36.456 2%
Patriménio Liquido 907.258 70% 1.076.077 75% | 1.173.964 80%
Receita Bruta 2.019.433 100% 2.011.023 100% | 1.900.101 100%
Receita Liquida 1.679.779 83% 1.678.294 83% | 1.588.889 84%
Lucro Bruto 758.545 38% 733.761 36% 627.554 33%
Despesas Operacionais 353.542 18% 376.495 19% 411.855 22%
Lucro Operacional 433.762 21% 391.613 19% 255.175 13%
Lucro Liquido 318.172 16% 318.867 16% 281.170 15%

Fonte: Elaboragdo a partir dos dados da pesquisa (2016).

A Companhia busca salvaguardar a continuidade do retorno aos acionistas, beneficiar
os stakeholders, além de manter uma estrutura de capital ideal para investir em seu
crescimento; para tal, adota como estratégia a ndo renovacdo de empréstimos bancarios com
juros elevados, prioriza operacOes de longo prazo atreladas a investimentos produtivos mais
atrativos, isso lhe permite reduzir a divida e incrementar sua geragéo de caixa livre gerindo
seu capital de giro. Tal postura fica evidenciada a partir da anélise dos dados do balanco
patrimonial (Tabela 1), uma vez que, em 2015, o capital de giro representou 48% e o capital
de terceiros correspondeu a apenas 20% dos recursos da empresa. Nesse contexto, é
importante ressaltar que o capital proprio € composto exclusivamente por acfes ordinarias.
Nos anos de 2014 e 2015, a companhia captou recursos sem custos de transagdo (sem
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clausulas restritivas ou covenants financeiros, nem garantias vinculadas ao ativo imobilizado).
H4&, no entanto, uma operacdo, identificada nas demonstracGes contabeis na modalidade de
Capital de giro com encargos anuais de 12% a vencer em 2016 no valor de R$ 1.308 mil.

De modo semelhante, o Quadro 2 apresenta os dados referentes a estrutura de capital
do grupo Guararapes relacionados aos trés ultimos exercicios sociais.

Quadro 2 - Estrutura de capitais Guararapes

2013 % 2014 % 2015 %
Ganho de capital préprio 1.378.415 29% 1.920.305 32% 1.416.233 20%
Ativo 4.758.289 100% 5.941.264 100% 7.032.835 100%
Ativo Circulante 2.619.343 55% 3.563.606 60% 4.131.787 59%
Ativo ndo circulante 2.138.946 45% 2.377.658 40% 2.901.048 41%
Passivo 4.758.289 100% 5.941.264 100% 7.032.835 100%
Passivo Circulante 1.240.928 26% 1.643.301 28% 2.715.554 39%
Passivo ndo circulante 688.238 14% 1.122.190 19% 927.173 13%
Patrimdnio Liquido 2.829.123 59% 3.175.773 53% 3.390.108 48%
Receita Bruta 5.642.775 100% 6.579.529 100% 7.582.052 100%
Receita Liquida 4.069.090 72% 4.728.129 72% 5.507.306 73%
Lucro Bruto 2.417.205 43% 2.904.001 44% 3.326.174 44%
Despesas Operacionais 1.845.402 33% 2.271.367 35% 2.852.121 38%
Lucro Operacional 571.803 10% 632.634 10% 474.053 6%
Lucro Liquido 420.584 7% 480.110 7% 350.215 5%

Fonte: Elaboragdo a partir dos dados da pesquisa (2016).

Ao administrar seu capital, a empresa busca priorizar sua continuidade e proporcionar
retorno aos acionistas, bem como beneficios as demais partes interessadas. O Grupo
Guararapes busca subsidiar uma estrutura de capital ideal para a reducdo dos custos. Uma das
prioridades da empresa é a reducdo do nivel de endividamento por meio da reviséo da politica
de pagamento de dividendos, devolucao de capital aos acionistas, emissao de novas a¢des ou
venda de ativos. No exercicio de 2015 o capital de giro da empresa era de 20% e 0S recursos
gue compunham o capital era de terceiros, de 39%. A empresa ndo divulga informacdes sobre
a politica de empréstimos e financiamento, todavia os balangos patrimoniais revelam que a
empresa possui empréstimos em moeda nacional e estrangeira com seis diferentes instituicdes
financeiras, totalizando R$1.418.077 mil com vencimento até o exercicio ano de 2023.

Embora a Guararapes apresente Patrimonio Liquido e Receitas, bastante superior a
Hering como evidenciados nas Tabelas 1 e 2, em valores monetérios, o Lucro Liquido de
ambas se assemelham nos trés anos analisados, fazendo com que a margem de lucro
percentual da Guararapes gire em torno de 6% e da Hering em média 15% (2013 a 2015)
demonstrando que o gerenciamento de capital da Hering tem sido mais eficiente e eficaz.

4.6 Fatores Institucionais

A Cia Hering usufrui dos seguintes incentivos e fiscais e subvencdes para

investimento:

a) Programa de Desenvolvimento da Empresa Catarinense (PRODEC IIl) -
destinado a financiar a expansdo das atividades da Companhia e tem como
contrapartida a realizacdo de investimentos no Estado. Valido até o ano de 2025;

b) Programa de Apoio ao Desenvolvimento Industrial do Rio Grande do Norte
(PROADI) - designado a formacdo do ativo circulante da unidade situada no
municipio de Parnamirim. O contrato firmado tem prazo de fruicdo até 2021. A
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principal obrigacdo da Companhia é manter em dia 0 pagamento de todas as suas
obrigac0es trabalhistas, previdenciarias e tributarias;
Programa de Desenvolvimento Industrial de Goias (PRODUZIR) — proposto com
a finalidade de reforgar o capital de giro para implementacdo da unidade situada
no municipio de Anapolis. As principais compensacdes compreendem a
realizacdo de investimentos em sua unidade industrial e o pagamento de suas
obrigacdes trabalhistas, previdenciarias e tributarias;
Creédito Outorgado (Lei do Vestuério), busca estimular a implantacdo ou expansao
de empreendimentos econémicos no Estado de Goias, até o exercicio de 2020.
Para tal, a empresa deve estar adimplente para com suas obrigacGes tributarias
estaduais, realizar investimentos para ampliacdo de sua atividade, promover
treinamento e capacitacdo de méo de obra prioritariamente local a ser aproveitada
nos estabelecimentos fabris e manter 1.400 empregos diretos.

Grupo Guararapes também € beneficiado com alguns incentivos fiscais:
isencdo ou reducdo de 75% de imposto de renda sobre resultados apurados na
comercializacdo de produtos de sua fabricacdo nas unidades fabris localizadas em
Natal e Fortaleza, concedido pela Superintendéncia do Desenvolvimento do
Nordeste - SUDENE, e com prazo até o ano-base de 2017;

b) no ambito do Fundo de Desenvolvimento Industrial do Ceara - FDI,

c)

correspondente a financiamento equivalente a 75% do ICMS devido, concedido
até agosto de 2023;
no ambito do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Industrial do Rio Grande
do Norte - PROADI, concedidos até maio de 2019, sob a forma de financiamentos
equivalentes a 75% do valor do ICMS.

Para sintetizar os determinantes analisados, o Quadro 2 consolida o0s elementos
encontrados em fonte de dados exclusivamente publicas que caracterizam os determinantes de
custos das empresas do setor téxtil.

Quadro 2 — Similaridades e singularidades das empresas do setor téxtil analisadas

Determinantes de Custos Similaridades Singularidades
1. Escala Investimentos em capacidade de | NUmero de colaboradores
producao Estrutura fisica
2. Tecnologia Capacidade de inovagéo -
Desenvolvimento de colaboradores
3. Escopo Terceirizacdo de processos Namero de segmentos trabalhados
4. Diversidade de | - Quantidade de linhas de bens e servigos
produtos
5. Estrutura de capitais | - Proporcdo de recursos préprios e de
terceiros
Custo do capital de giro da empresa
Politica de empréstimos
financiamentos
6. Fatores Incentivos financeiros recebidos em | -
institucionais funcgdo de sua atuagao

Fonte: Elaboracdo a partir dos dados da pesquisa (2016).
Da analise do setor téxtil pode-se inferir que as empresas apresentam caracteristicas
similares quanto aos investimentos em capacidade de producéo e inovagdo, desenvolvimento
de colaboradores, terceirizacdo de processos e incentivos financeiros recebidos. Ja os dados
disponibilizados sobre numero de colaboradores, estrutura fisica, nimero de segmentos
trabalhados, quantidade de linhas de bens e servigos, composic¢do do capital, custo do capital
de giro e politica de empréstimos sdo singulares.
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5 Discussoes

O custo é ocasionado por diversos fatores que se inter-relacionam e isso pode ser
verificado ao se proceder ao gerenciamento estratégico de custos. Essas interacfes sdo
complexas e ocorrem entre diversas variaveis, de forma que é imprescindivel para uma boa
compreensdo do comportamento dos custos estuda-las, levando em conta que o volume de
producdo capta muito pouco da riqueza desse comportamento. (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997). Tais direcionadores de custos facilitam a tomada de decisbes estratégicas e
operacionais.

As informacdes divulgadas acerca da escala permitem a verificagdo dos investimentos
da empresa em producdo, pesquisa, desenvolvimento e marketing (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997). Segundo Costa e Rocha (2014), este determinante de custos
reflete o porte da empresa, da planta, das instalacdes. E baseado nesses informes que se pode
dimensionar a estrutura empresarial de forma mais otimizada (MUNIZ, 2010). Os dados sobre
guanto investir e qual o crescimento esperado sdo provenientes da economia de escala, para a
qual, de maneira geral, maiores empresas possuem menores custos (BLOCHER et al., 2007).

As companhias estudadas publicam informacdes sobre o seu tamanho, investimentos
em capacidade de producéo e participagdo no mercado que subsidiam a comparagéo da escala
de que dispdem para competir no mercado téxtil. Verificam-se referéncias a respeito da
utilizacdo de maquinas, equipamentos e ferramentas na producdo; instalacGes; grau de
especializacdo da mdo de obra para ser apta a contratacdo; detalhnamento dos processos e
capacidade de inovagdo reportam, segundo Shank e Govindarajan (1997), a tecnologia de
processos de que as empresas dispdem para uso em cada fase da cadeia de valor. Espelha a
forma como as companhias aplicam seus conhecimentos para combinar recursos e transforma-
los em produtos (COSTA; ROCHA, 2014). Novos processos tecnologicos empregados em
projetos, na producdo e na distribuicdo podem reduzir os custos de forma significativa
(BLOCHER et al., 2007) e ser um diferencial perante a concorréncia (MUNIZ, 2010).

Tanto a Cia Hering quanto a Guararapes divulgam que tém investido em inovagao
através da aquisicdo de novas maquinas e equipamentos altamente tecnoldgicos para
aprimorar o processo de producdo, mas apenas a Guararapes indica as etapas da linha de
producdo que serdo contempladas. Também sdo encontradas informacdes de ambas as
empresas a respeito de treinamento de colaboradores para adequagdo a estas novas
tecnologias implantadas.

Para Costa e Rocha (2014), escopo € a aplicacdo de um dnico recurso econémico na
geracdo de varios bens em conjunto ao invés de produzi-los separadamente. O conhecimento
do escopo da empresa permite visualizar seu grau de integracdo vertical (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997). Considerando essa analise, muitas vezes, sdo tomadas decisbes de
terceirizacdo de atividades, principalmente relacionadas ao processo de produgéo.

Os fatores disponiveis para este determinante sdo relacionados ao tratamento das
informacdes despendido pela organizagdo. Enquanto a Cia Hering possui um gerenciamento
centralizado dos itens produzidos em um Unico segmento (o téxtil), a Guararapes subdivide o
acompanhamento gerencial em trés segmentos, varejo, financeira e outros. Tanto uma quanto a
outra utilizam a terceirizacdo de algumas etapas do processo como forma de administrar os custos.

Muitos dos dados divulgados estéo relacionados com a amplitude da linha de produtos
e servicos ofertados aos clientes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997), possibilitam
determinar o nivel de complexidade da empresa e estdo associados a altos custos de
programacéo, gestdo do processo de producdo, custos de desenvolvimento do produto,
distribuicéo e atendimento (BLOCHER et al., 2007). A gama de produtos, clientes, mercados,
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regides geograficas, fornecedores, equipamentos sao considerados determinantes de custos a
proporcdo que interferem no comportamento, nos limites e modificam a estrutura de custos da
instituicdo (COSTA; ROCHA, 2014). A Cia Hering trabalha unicamente com a producéo e
comercializacdo de confeccOes e a Guararapes divide suas operagdes entre o ramo téxtil,
financeira, transportes e locacdo de imoveis.

Também é essencial, atraves da analise de dados do mercado, reconhecer a estrutura
de capitais das empresas concorrentes, pois ela propicia a identificacdo da remuneracdo do
capital investido (MUNIZ, 2010); demonstra como as empresas estdo se financiando para dar
andamento aos seus projetos, quer dizer a proporcdo dos recursos proprios e de terceiros
(COSTA; ROCHA, 2014), uma vez que o custo de capital proprio costuma ser diferente do de
terceiros.

Enquanto a Cia Hering faz um controle rigido da captagdo de recursos de terceiros e
efetua gestdo das dividas e do capital de giro visando o crescimento da empresa a Guararapes
demonstra uma maior participagdo de terceiros na empresa e a gestdo de capital voltada a
reducdo de custos. Além disso, observa-se que a margem de lucro percentual desta ultima é
bastante inferior a primeira nos trés anos analisados (em torno de 2,5 vezes superior).

As normas, as politicas, as regulamentacdes, as legislacbes sdo fatores institucionais
que interferem nas atividades e no desempenho das empresas sem que estas elas possam agir
diretamente; geralmente estdo ligados a politicas pablicas e podem impactar
significativamente no custo final da empresa (COSTA; ROCHA, 2014). Alguns fatores como
regulamentacdo governamental, incentivos tributarios, sindicalizacdo, tarifas sdo citados por
Porter (1985) como condutores de custos que merecem uma atuacdo politica por parte da
empresa.

Verificou-se que ambas as empresas usufruem de beneficios e incentivos fiscais
firmados com os Estados onde possuem suas unidades; ha, contudo, contrapartidas exigidas
pelos governos locais em relacdo a retornos sociais e cumprimento de obrigacdes fiscais e
legais. Quanto aos retornonos sociais, observa-se, na Guararapes, por exemplo, um nimero de
empregados € bastante superiorque a Hering (mais de 5 vezes mais que esta Gltima).

Diversos determinantes de custos sdo apontados pela literatura, todavia ndo ha melhores,
ha os que mais se adequam a determinada situacdo. Para Shank e Govindarajan (1997), no
entanto, é necessario explicar o comportamento de custos por meio das escolhas estruturais e das
habilidades na execucdo; sendo que, nem todos os direcionadores de custos tém a mesma
importancia o tempo todo, mas alguns deles precisam estar sempre presentes; e, na analise
estratégica, o volume de producdo ndo é a forma mais Util para explicar o posicionamento de
custos.

6 Consideracodes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo identificar os determinantes de custos das empresas
do setor téxtil brasileiro, utilizando como fonte de dados exclusivamente as informacoes
divulgadas pelas empresas.

O setor varejista e de confecgdes € muito suscetivel as variagbes macroecondémicas
que impactam diretamente no sucesso das operagfes do setor, havendo uma grande
dependéncia em relacdo aos gastos do consumidor e a renda. Outras varidveis importantes
dizem respeito ao fato de que o principal custo dessas empresas esta relacionado a aquisicdo
da matéria-prima, o algodao, cujo valor é estabelecido no mercado internacional, além da alta
informalidade do setor. A despeito disso, as empresas tém demonstrado amplo crescimento
nos ultimos anos e vém ganhando espaco num mercado extremamente pulverizado devido a
fatores como: diferenciagdo, segmentacdo, qualidade, avangos em tecnologia e controle e
ganhos de escala.
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Os dados divulgados pelo setor sdo superficiais, uma vez que evitam fornecer aos
concorrentes informacdes confidenciais ou que permitam detectar a estratégia de negécio da
empresa. Ademais, sdo essencialmente de cunho qualitativo, ndo possibilitam inferéncias de
valoracdo, mas trazem indicios de potenciais acdes dos concorrentes e podem ser utilizadas
para fazer estimativas quando aliadas a outras ferramentas.

O levantamento de informagbes publicas possibilitou evidenciar alguns fatores
relacionados a seis determinantes de custos comuns, divulgados pelas empresas do setor, 0s
quais sdo relatados e correlacionados a proposi¢des cientificas disponiveis na literatura. Os
direcionadores que puderam ser identificados através da coleta de dados em documentos
publicos referentes as duas empresas do setor téxtil foram: escala, tecnologia, escopo,
diversidade de produtos, estrutura de capitais e fatores institucionais. Estes determinantes
foram compostos por elementos retirados da literatura e que se acredita, quando analisados
em conjunto, representd-los e propiciar entendimento para explicar o comportamento de
custos, seja por meio das escolhas estruturais ou pelas habilidades na execucao.

Como sugestdes de pesquisas futuras podem ser citadas a ampliacdo dos estudos dos
determinantes de custos com fins de analise de custos de concorrentes para outras empresas
do ramo téxtil, de forma a conhecer com mais profundidade os diversos fatores capazes de
afetar o custo neste setor.

As limitacGes desta pesquisa relacionam-se, principalmente, a escassez de informacdes
divulgadas pelas empresas, tendo em vista serem dados essencialmente estratégicos, e a ndo
existéncia de uma lista consolidada de elementos que caracterizam cada determinante de
custos.
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