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RESUMO

A problematica fundamental desta pesquisa consesfato de que o arcabouco tedrico sobre
analise de custos dos concorrentes ndo esta atedolivisto que ha escassez de trabalhos
que desenvolvam o campo tedrico e que evidencigoeale fato acontece nas organizacoes
em relacdo a analise de custos dos concorrentesnAs que se fez neste trabalho foi: (i)
sistematizar o conhecimento sobre andlise de cukiesconcorrentes em uma estrutura
conceitual denominada referencial tedrico de amatle custos dos concorrentes e (ii)
investigar a realidade das praticas de andliseudto dos concorrentes em trés empresas
privadas que atuam no Brasil. Com o objetivo déigar se, e em que medida, os elementos
gque compdem este referencial tedrico refletem a#icas de andalise de custos dos
concorrentes das empresas investigadas, o estusenwidveu um exercicio formal,
organizando e sistematizando uma estrutura teéfieado como elemento metodolégico
predominante a pesquisa de campo e o método d@létipesquisa realizada € de natureza
empirico-tedrica e utilizou-se de uma abordagemlitgtisa para um Estudo de Caso
exploratorio conduzido por meio de diversas fortesdados e informacdes: levantamento
bibliografico, questionario, roteiro de entrevistalsservacéo direta e analise de relatorios. No
trabalho de campo, foram estudadas trés organigaséedo uma do setor de agronegocios e
duas da industria farmacéutica. Com o trabalhcagi®po, foi possivel cruzar as informacgdes
obtidas na literatura com a realidade empresagsdiggisada. Quanto aos achados, o primeiro
€ que se conseguiu sistematizar o referencialcte@rn quatro perspectivas: (i) freqiéncia de
uso da analise de custos dos concorrentes, (tepeéo da utilidade, (iii) quatro abordagens
de estratégias pesquisadas (posicionamento e&t@t&#BR, missdo estratégica e tipologia
estratégica) e (iv) variaveis contingenciais (tahwartipo de industria, competicdo, existéncia
de é&rea de Inteligéncia Competitiva, area respahs@ela Inteligéncia Competitiva,
treinamento em Inteligéncia Competitiva e treinaimeam Contabilidade) apontadas pela
literatura. O segundo achado é que elementos qupdam o referencial teérico da analise de
custos dos concorrentes estao refletidos nas gsati@gs organizacdes objeto de estudo, sejam
0s elementos incentivadores, sejam o0s elementudanes.



viii

ABSTRACT

The fundamental problem of this research lies i@ fiact that the theoretical frame upon
competitors’ costs analysis is not consolidated,tlzeye are few studies that develop the
theoretical and evidence of what actually happensorganizations in relation to the
competitors’ cost analysis. So what has this wods:w(i) systematizing knowledge on
competitors’ cost analysis in a conceptual framewealled the theoretical competitors’ cost
analysis and (ii) to investigate the reality of ptigal competitors’ cost analysis three private
companies operating in Brazil. Aiming to verify Wiex and to what extent the elements of
this theoretical framework reflects the practicahapetitors’ cost analysis of the investigated
companies, the study developed a formal exerciganing and systematizing a theoretical
framework. Taking as a methodological element pmadant field research and the
dialectical method, the research is theoretical-emoal and has used a qualitative approach
to an exploratory case study conducted throughoterisources of data and information:
bibliographic, questionnaire, guided interviewsredit observation and report analysis.
During the fieldwork, three organizations have bsardied, one of the agribusiness industry
and two in the pharmaceutical industry. With thedwork, it was possible to compare the
information obtained from literature to businesaliy searched. As for the findings, the first
is that it could systematize the theoretical frarmdwnof four perspectives: (i) frequency of use
of competitors’ cost analysis, (ii) perception bk tutility, (iii) four approaches to search
strategies (strategic positioning, RBV, strategiission and competitive strategy) and (iv)
contingency variables (size, type of industry, texise of Competitive Intelligence area, the
responsible department for Competitive Intelligelacea, Competitive Intelligence training
and Accounting training) in literature. The secofidding is that the components of the
theoretical analysis of competitors’ costs are @efed in the practices of the organizations
studied, the elements are encouraging and inhibitor
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1 INTRODUCAO

1.1 Antecedentes

As organizac0es, inseridas em um ambiente econdeicnercado caracterizado por acirrada
concorréncia, direcionam esforcos ao planejamertonéole dos seus fatores de producéo,
geradores de custos e receitas. Neste ambienéeuoso informacao adquire conotacdes de
cunho estratégico e operacional.

As decisdes empresariais, respaldadas por inforesa@geis e confiaveis, revestem-se de um
aceitavel grau de seguranca e objetividade, pertito alcance do efeito decisério desejado
(BALDUINO, 2003, p. 1).

Neste ambiente, as empresas competem entre sisra da valor 6timo de seus produtos e
servigos, e aquelas que mais se aproximam desseteal a preferéncia dos consumidores,

cumprindo sua misséo e garantindo a continuidadgsuds atividades (ROCH#ét al, 2000,
p. 3).

Neste sentido, os tomadores de decisdo estao petmsiem obter recursos e produzir bens e
servigcos em condi¢gbes vantajosas perante as dengaisizacoes, visando maximizar o valor
da empresa e a riqueza do acionista, de formargaséet (MILANI FILHO et d., 2007, p. 1)

e acima do custo de oportunidade.

Diante desta dinamica, em que as organizacdes rhusmaquistar vantagens competitivas e
atingir mais participacdo no mercado por meio déescque, direta ou indiretamente,
impactam a rentabilidade dos concorrentes, o tomdelalecisdo precisa obter informacdes
relevantes para reagir adequadamente aos movimeagsogemais participantes ou mesmo

assumir atitude pré-ativa em relagéo a eles.

Com efeito, conhecer e acompanhar o mercado e sensorrentes sao elementos
fundamentais para elaboracdo de estratégias ecabtele vantagens competitivas, visando

atingir metas que maximizem o valor da empresa MBILFILHO et al, 2007).



Em tempos de turbuléncia econbmica, a busca potagans competitivas levou varios
pesquisadores a sugerir a analise dos concorrentee um componente fundamental da
gestdo estratégica (SUBRAMANIAN; ISHAK, 1998; ANDERN; GUILDING, 2006;
MILANI FILHO et al, 2007, entre outros). Essa visdo parece estargsde um crescente
interesse na andlise da concorréncia entre os ipadques de estratégia e gestores
(GUILDING, 1999; ANDERSON; GUILDING, 2006). Essetémesse € exemplificado pelos
trabalhos de Porter (1986; 1989) que promovem ksandos concorrentes como “precursor-
chave para conhecer a formacdo da estratégia citivgpet (ANDERSON; GUILDING,
2006, p. 206).

No final do século XX, Subramanian e Ishak (1998kaentaram evidéncias que sugerem um
crescimento na aplicacdo de analises dos concesteStibramanian e Ishak (1998, p. 20)
identificaram taxas crescentes de empresas qumobtérmacdes de seus concorrentes, por
meio de novas tecnologias disponiveis — sisteméexniet, dentre outras. Os autores também
notaram uma relacéo positiva entre aplicacdo desisitema de analise dos concorrentes e
desempenho organizacional (SUBRAMANIAN; ISHAK, 1993 21).

Milani Filho et al (2007) replicaram o trabalho supracitado e erAm que, nos EUA, as
empresas analisam informacdes sobre seus conawm@h mais frequiéncia do que o grupo
brasileiro pesquisado. Anderson e Guilding (200@)t seis critérios que podem ser usados
para avaliar a andlise dos concorrentes e conciujuee as disciplinas mais pertinentes para
enquadra-la sdo Gestdo Estratégica, Economia halustComportamento Organizacional.

Estes critérios sao:

a) Informacdes sobre os concorrentes: informacgdesisateiahistéricas devem ser
incluidas;
b) A natureza dos concorrentes: 0s concorrentes deeenaistos como organizacoes

complexas, em vez de individuos ou grupos de pgssoa

c) A natureza do comportamento dos concorrentes adabs (assim como o mercado)

estratégia corporativa deve ser considerada;

! Livre traducéo: &s a key precursor to informed competitor stratiggnation”



d) Perspectiva dos participantes: a énfase deve dme s comportamento dos

concorrentes e ndo sobre seus processos;

e) Teor de decisdo: a atencdo da analise deve seraadanteddo das decisdes dos
concorrentes;
f) Processo de tomada de decisdo: a atencao da al@lseser dada para processar as

decisdes dos concorrentes.

Os autores incluem na disciplina de Gestdo Esicatég Contabilidade Gerencial e seus
sistemas de informacdes os quais se adéquam aosrgeérios analisados (ANDERSON;
GUILDING, 2006, p. 209). Nota-se o papel importagtee a Contabilidade pode assumir

para o desenvolvimento do tema.

1.2 Situacéo-Problema

A situacao-problema, objeto de estudo de um trabalbntifico, ganha corpo quando o
pesquisador se vé diante de um estado em que Usg@t mal resolvidas, carentes de
solucao, inquietando-o e o levando a busca de &wlugesse sentido, Castro (1978, p. 78)
afirma que uma tese deve ser original, importanteaeel e que a dificuldade esta em

satisfazer esses trés critérios.

Com efeito, ndo se deve concluir que a finalidadeaide um trabalho académico seja
satisfazer necessidades de cunho pessoal e iowledo pesquisador. Deve ser,
primeiramente, o resultado da pesquisa util na deedim que ajude a solucionar os
problemas do mundo real. Ainda mais quando sedeataéncias aplicadas, como no caso é a
Contabilidade. Kerlinger (1980) afirma que um pesbhd € uma questdo que mostra uma
situacdo necessitada de discussao, investigac@isadeou solucdo. O autor continua: “um
problema é uma questdo que pergunta como as viaristéo relacionadas.” (KERLINGER,
1980, p. 35).



Retomando o topico anterior, segundo Guilding (}19&hto entre académicos quanto entre
profissionais ligados a gestdo ha um crescenteesde na analise sobre 0s concorrentes. Tal
interesse é fortemente influenciado pelos escd®d$orter (1986; 1989) os quais sugerem
gue analises sobre os concorrentes sdo fundam@at@salcancar vantagens competitivas.
Casella (2008, p. 17) corrobora tal idéia ao afirmae “[...] € cada vez mais necessario
antecipar os movimentos dos concorrentes para an@cou manutencdo da vantagem

competitiva.”

Uma forma de se entender vantagem competitiva éseptada por Porter (1986; 1989).
Segundo o autor, uma organizagédo atinge uma vantagenpetitiva de custo “[...] se seu
custo cumulativo da execucao de todas as atividdel@alor for mais baixo do que os custos
dos seus concorrentes.” (PORTER, 1989, p. 89).

A preocupacdo com custos ndo dever ser restrit@ago de vantagem de custos. As
estratégias, que buscam vantagens de diferencipgdia, serem bem-sucedidas, segundo

Porter (1986; 1989) pressupdem que se atinja “pdeid- proximidade” em custos.

De acordo com Porter (1986. p. 61), “[...] a eéga@ competitiva envolve o posicionamento
de um negdcio de modo a maximizar o valor das taiaticas que o distinguem de seus
concorrentes.” Nota-se que um ponto chave da facaol estratégica, a qual visa manter uma

vantagem competitiva, é a analise detalhada deoc@mcia.

Rochaet al (2000, p. 3) afirmam que a anélise detalhadaodaaréncia tem como objetivo
desenvolver um perfil da natureza e do sucessprdaaveis mudancas estratégicas que cada
concorrente possa adotar, das possiveis respostaiscanhcorrentes em relacdo aos
movimentos das demais empresas e a rea¢ao dosrremtes ao conjunto de alteracdes da
indUstria e demais variaveis ambientais que podanrer.

Para fornecer subsidios informacionais aos gesfmaes tomada de decisdes estratégicas,
visando a manutencgao da competitividade da empresas respectivas liderancas frente aos
concorrentes, Rochet al. (2000, p. 4) mostram a necessidade de sistem#almacdo que

dé adequado suporte ao processo de gestao estmatégi



De acordo com Rocha (1999, p. 88), o Sistema derir#fcdo de Gestdo Estratégica é um
conjunto formalizado de recursos intelectuais, nwge financeiros, tecnoldgicos,
informacionais e de procedimentos para coletaljsana selecionar dados, gerar e transmitir

informacdes estratégicas.

Dado que as decisdes sdo tomadas em ambientedrutesados e que envolve grande
quantidade de variaveis, os gestores necessitammdgstema que |lhes ofereca um nuimero

cada vez mais amplo de tipos de informacdes evaasi@ROCHAet al, 2000, p. 4).

Neste sistema de informacédo, pode-se destacatemaisie Inteligéncia Competitiva que, de
acordo com Rouach e Santi (2001, p. 553), é o psocale coleta, processamento e
armazenamento de informacfes a serem disponikakzpdra as pessoas em todos 0s niveis

da empresa para auxiliar a construir o seu futymoteger das ameacas da concorréncia.

De acordo com Hesford (2008, p. 17), a Inteligé@uapetitiva envolve dois pontos-chave,
a saber: coleta sistematica e analise de infornsag@igre concorrentes. O autor explica que,
dentre os varios tipos de informacédo que um sistiemateligéncia Competitiva pode coletar,
uma delas sdo as informacdes contabeis. Em sedoestesford (2008, p. 17) pesquisou,
dentre as possiveis informacfes contabeis usadas petaticantes de Inteligéncia
Competitiva, a coleta e estimativa de informacesusto dos concorrentes. Moon e Bates
(1993) constataram que é possivel inferir sobrestauteira de custos dos concorrentes

utilizando as demonstra¢des contébeis e financeiras

Em seu ensaio, Simmonds (1981, p. 26) afirmou cpienativas estratégicas de custos,
precos e fluxo de caixa dos concorrentes sdo EmE®es contabeis da realidade. E € a
Contabilidade Gerencial e a Controladoria que parssa habilidade técnica fundamental para
obter tais informagfes. O autor tem seu méritodaatificar um campo vasto de pesquisa;

contudo, em seu estudo, seus achados nao sdadealipar meio de testes empiricos.

Jones (1988) discutiu amplamente as vantagens @stgear 0s custos dos concorrentes
como forma de melhorar a eficiéncia da propria o@gdo; o autor afirma que a
Contabilidade Gerencial deve atuar, principalmeméebusca de informacdes sobre os custos
dos concorrentes e esta responsabilidade “[...]Jpo@le ser abdicada.” (JONES, 1988, p.33).
Coube a Jones (1988) trazer uma experiéncia prdéiceomo a Contabilidade Gerencial e
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Controladoria podem desempenhar um papel chaveovemo de dados e analise dos custos

dos concorrentes; porém, Jones ndo sistematizesgendolvimento deste papel chave.

Ja Guilding (1999), por meio de um levantamentodddos em empresas australianas e
neozelandesas, apreciou as taxas de adocdo dasagprde Contabilidade aplicadas a
estimativa de custo dos concorrentes, assim coperaepcao dos proprios participantes do
mercado de como a analise de custos dos concarpatie ser Util para as organizacoes.
Ainda que superficialmente, Guilding (1999) listtinco praticas ou formas de se avaliar o

custo dos concorrentes.

Hesford (2008) investigou o uso da informacéo dwhtios concorrentes por individuos que
atuam em Inteligéncia Competitiva. O autor ideodifi que, quanto mais voltada ao mercado
e mais desenvolvida a area de Inteligéncia Coneetilas organizacfes, mais é feito o uso
da informacédo contébil para estimar o custo dosa@wentes. Porém, neste estudo, o autor
tem a limitacdo de, na sua amostra, apenas apngfiissionais envolvidos no processo de

Inteligéncia Competitiva.

Desta maneira, percebe-se que a literatura contébil discutindo a importancia da
Contabilidade Gerencial e da Controladoria parailiauxos gestores na obtencdo de
informacdes externas as organizacdes — tais coal@mg&o dos concorrentes (SIMMONDS,
1986; HESFORD, 2008). A literatura ainda sugerenportancia do uso de informacoes
contabeis na avaliacdo de custo dos concorrent®8M@NDS, 1981; JONES, 1988;
MOON; BATES, 1993; GUILDING, 1999; BALDUINO, 2003CASELLA, 2008).
Finalmente, os profissionais também tém intereasaterface entre Inteligéncia Competitiva
e Contabilidade (BERNHARDT, 1994; CHEN, 1996; MILANFILHO et al, 2007,
HESFORD, 2008; entre outros).

Apesar da sua importancia tanto tedrica quanto a rcepcdo de valor pratica, as
evidéncias, consistentemente, tém mostrado quefasnacdes contabeis sdo ignoradas ou
mesmo usadas minimamente para estimativa dos cdssosoncorrentes (PORTER, 1989;
MARREN, 1998; GUILDING, 1999; ANDERSON; GUILDING,0®6; HESFORD, 2008).

Em sua pesquisa, Hesford (2008, p. 38) verificoa ‘fju.] as informacdes sobre custos dos

concorrentes sdo importantes, mas raramente madéss’ Guilding (1999, p. 584) constatou
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gue nao foi encontrada, na literatura, nenhumatigatde sintese das praticas de analise de

custo dos concorrentes.

Borinelli (2006, p. 14) afirma que ao se discugtatminado assunto cientificamente ndo se
pode querer entender algo em sua abordagem resdistéio baseado em um referencial
tedrico. Nesse sentido, quando se vai a litergtara estudar o tema andlise de custos dos
concorrentes, depara-se com uma situacdo singufaita de uma teoria sobre o tema, se &

que existe uma teoria de andlise de custos do®entes.

Nota-se que diversos estudos internacionais (SIMBON1981, 1986; JONES, 1988;
MOON; BATES, 1993; WARD, 1993; SUBRAMANIAN; ISHAK1998; GUILDING, 1999;
HEINEN; HOFFJAN, 2005; HESFORD, 2008, dentre oytro@hem evidéncias empiricas
sobre o tema; contudo, para a realidade brasilsfta,escassas as investigacdes cientificas
que, utilizando-se de abordagem empirica, evidencoe fato, qual o papel da analise de

custos dos concorrentes.

Dessa forma, verifica-se uma lacuna existenteptdatponto de vista académico quanto do
ponto de vista empresarial, de um estudo que, déadm apresente um arcabouco tedrico
sobre analise de custos dos concorrentes e, de, cuiestigue a realidade das praticas de

analise de custos dos concorrentes em empresassib B

Em suma, a situacdo-problema desta pesquisa @nsist fato de que ha escasso
desenvolvimento no campo tedrico, ou seja, no arg@h tedrico em que se assentam as
discussbes sobre analise de custos dos concoresatescessidade de se evidenciar, do ponto

de vista cientifico, o que de fato acontece naarorgcdes no que tange ao tema.

1.3 Questao de Pesquisa

Apos a identificacdo de um tema, segundo Martithedphilo (2007, p. 5), o pesquisador
deve problematiza-lo, ou seja, formular, com asidésvclareza e precisdo, um problema
concreto a ser estudado. Preferencialmente, adqudstpesquisa pode ser expressa em forma
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interrogativa, buscando o relacionamento entre doasmais variaveis (MARTINS;
THEOPHILO, 2007, p. 5).

Segundo Martins e Theodphilo (2007, p. 63) e YinO&0Op. 26), a definicdo da questdo de
pesquisa € o passo mais importante a ser considemnadqualquer estudo cientifico. A

guestao de pesquisa norteadora deste trabalho é:

* Os elementos que compdem o referencial teéricondiisa de custo dos concorrentes

refletem as praticas adotadas pelas empresas dijestudo desta dissertacédo?
1.4 Objetivos
O objetivo principal deste trabalho é verificar e elementos que compdem o referencial
tedrico refletem as préticas das empresas objetstlelo desta dissertacdo no que tange a
andlise de custos dos seus concorrentes.
Como objetivos secundarios, a pesquisa visa:

» Sistematizar 0 conhecimento sobre analise de cu$bgsconcorrentes em uma
estrutura conceitual denominada referencial tedntm andlise de custos dos
concorrentes e;

* Investigar a realidade das préaticas de andliseudtox dos concorrentes em trés

empresas privadas que operam no Brasil.

15 Justificativa

Pesquisas cientificas precisam evidenciar as razfies justifiguem sua realizacédo
(BORINELLI, 2006, p. 31). Lakatos e Marconi (20@6,221) definem a justificativa como
“[...] exposicado sucinta, porém completa, das razfieordem tedrica e dos motivos de ordem
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pratica que tornam importante a realizacdo da EsUEste topico € dedicado a apresentar
as razdes que justificam esta dissertacao.

A primeira justificativa relaciona-se com a platafi@a tedrica que se pretende construir com
este trabalho. Como apontado no tépico anteriplataforma teérica de analise de custos dos
concorrentes carece de algum grau de sistematizegéforme mencionado por Blest al

(2008, p. 55) anélise de custos dos concorrentes éampo da Gestao Estratégica de Custos

“em que ha ainda muito a evoluir”.

Para Lakatos e Marconi (2006, p. 116), sob o aspeentifico, teoria € a relagdo entre
observacdes empiricamente verificadas. Dessa fatis@ytir criticamente a teoria, no estagio
a qual se encontra e compara-la com a pratica sanmk pode ajudar no desenvolvimento
desse arcabouco tedrico. No Brasil, os estudosioel@dos ao tema andlise de custos dos
concorrentes ainda sao incipientes. Por isso, astamatizar o referencial tedrico de andlise
de custos dos concorrentes, ele precisa ser calacadova; sendo assim, esta dissertacao se

justifica, pois busca contribuir para isso, confeisto no topico anterior.

Uma segunda justificativa diz respeito & apresé@otdo estagio de desenvolvimento do tema,
assim como a forma de apresenta-lo. A respeitdisskatos e Marconi (2006, p. 118)
explicam que “A teoria serve para resumir sintetieate o que ja se sabe sobre o objeto de
estudo.” No entanto, ndo basta mostrar que o conbato esta exposto dessa ou daquela
forma. “E mister que o estagio atual seja evidetwiao intento de se atribuir algo novo.”
(BORINELLLI, 2006, p. 32).

Corroborando com o paragrafo anterior, Lakatos ecdfa (2006, p. 119) apontam que:

A teoria serve para, baseando-se em fatos e relgg@®nhecidos, prever novos fatos e relagdes —
a teoria torna-se um meio de prever fatos, poismesos fatos ja observados e estabelece uma
uniformidade geral que ultrapassa as observacdediatas.

Esta dissertacdo se justifica pela necessidadegdminar o arcabouco tedrico de andlise de
custos dos concorrentes, por meio da organizac&efeencial tedrico, a luz da observacao

verificada na realidade das organizacdes estudadas.
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Além disso, no Brasil, os estudos relacionadogamtainda estdo dando 0s primeiros passos.
Assim, nesta dissertagéo, pretende-se contribssensentido, dada a demanda identificada,
gerando, portanto, elementos para se entendeagi@sia analise de custos dos concorrentes
em trés organizacdes que operam no pais. O quebemnficio tanto em termos académicos,

guanto em termos empresariais, demonstrando aalicipde do estudo.

Nessa linha de raciocinio, podem-se visualizar duasficativas — a académica e a
empresarial. A académica, no sentido de oferecer plataforma tedrica sistematizada, que
pode ser melhorada e criticada pelos pesquisadtteressados na discussédo de andlise de
custos dos concorrentes e, com isso, alcancar, gqabke) uma teoria ampla e consistente com

a realidade.

Lakatos e Marconi (2006, p. 120) explicam que “Ari@ serve para indicar os fatos e as
relacbes que ainda ndo estdo satisfatoriamentdcadpt e as areas da realidade que

demandam pesquisas.”

J& a justificativa desta dissertacdo do ponto gt \empresarial diz respeito a contribuicdo
gue o meio académico pode oferecer ao ambienteesanal, ao procurar apresentar um
retrato do que é feito na realidade que compreendorte da pesquisa, possibilitando as
entidades conhecerem a realidade a sua volta esat@ente o horizonte intramuros em
particular. Isso significa que a dissertacdo vadaj as organizagfes que assim desejarem a
tomar conhecimento de certas praticas de analissustes dos concorrentes utilizadas em

outras entidades.

Em outro plano, ante o cenario cada vez mais compk concorrencial em que as
organizacdes estdo inseridas, ndo se pode negainfprenacbes sobre os custos dos
concorrentes podem ser um fator determinante dessaalas entidades empresariais.

Esses aspectos, em conjunto, sédo suficientes ystricpr a relevancia para a ampliacdo do
foco de atuacdo da Gestdo Estratégica de Custogu@dange a analise de custos dos
concorrentes. De forma complementar, as contrilegiciesta dissertacdo sao apresentadas na

sequéncia.
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1.6 Contribui¢cdes da Pesquisa

De acordo com Lakatos e Marconi (2006; p. 103), 'las contribuigbes tedricas que a

pesquisa pode trazer [...]" sdo: confirmacdo gerahfiomacdo na sociedade na qual a
pesquisa esta inserida; especificacdes para casisufares; clarificacdo da teoria; resolucéo
de pontos obscuros, dentre outros (BORINELLI, 200634). No que se refere a este

trabalho, consideram-se trés dimensfOes de corgdbsi que contemplam o0s seguintes
aspectos apresentados por Lakatos e Marconi (2006ixibuicdes relativas ao que se faz na
pratica; aquelas provenientes da plataforma tedicser explorada; e as decorrentes da
consolidagdo da andlise de custos dos concorrentas corrente tedrica. Cada uma das
dimensdes seré detalhada a seguir.

Segundo Borinelli (2006, p. 34), “[...] € preciso smerar que a Ciéncia Contabil como um
todo, mas de forma especial no Brasil [...]” passapa momento de busca e validagéo
empirica de suas proposi¢des. Isso apresentacamdesse em conta que esta dissertacao
usara uma abordagem empirica para examinar uma gartealidade da Contabilidade no
Brasil, oferece-se uma contribuicdo na forma dereeicial tedrico, ou seja, uma teoria que

seja consistente e possa explicar a realidade geea.

O produto da pesquisa visa contribuir para acréscexrd arcabouco teorico existente um
processo de sistematizacdo do tema. Dessa formedamcontribuicbes buscadas € que se
possa produzir ciéncia, mais especificamente na plas Ciéncias Contabeis que verse sobre

analise de custos dos concorrentes.

Em outra dimenséo, esta dissertacdo tem sua aagé&d) também, por sua relevancia social,
pois se trata de interesse comum as organizac@eesguhda contribuicdo se ancora no fato de
gue, com o produto aqui gerado, as entidades gaeeop por monitorar, avaliar e analisar os
custos dos concorrentes poderdo saber o que senfamtras empresas que operam no Brasil,

bem como conhecer a base conceitual.

A explicacdo da realidade € outra contribuicdosA@onsiderar que as entidades pesquisadas
sdo empresas globais e/ou fazem nego6cios mundi@manrelevancia desta dissertacao

ultrapassa o escopo geografico do Brasil. Embgrasguisa empirica se aplique a empresas
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gue atuam no Brasil, no tocante aos achados, deidde outros paises podem ter interesse
em saber como as organiza¢des operantes no fafe ta questdes relacionadas a andlise de

custos dos concorrentes.

Enfim, a contribuicdo desta dissertagdo se ancaradesenvolver um exercicio cientifico
formal que visa organizar e sistematizar uma esBuempirico-tedrica que auxilie na

consolidacéo da analise de custos dos concorreoes teoria.

1.7 Metodologia

Borinelli (2006, p. 57-58) utilizou seis classifjées para enquadrar um trabalho cientifico, a
saber: 0s objetivos da pesquisa; a natureza doepmabde pesquisa; a abordagem do
problema e a natureza das variaveis pesquisadasstagégias de pesquisas; método de
abordagem da pesquisa e ambiente de pesquisa. @dQlapresenta um resumo dessas

classificacbes e como foram utilizadas neste ptegeabalho.

Quanto aos objetivos da pesquisa, trata-se de wdoesxploratério, em que sdo comparadas
teoria e pratica, no que se refere a andlise dexwos concorrentes. Lakatos e Marconi
(2006, p. 190) explicam que estudos exploratorips] “sédo investigacbes de pesquisa
empirica cujo objetivo € a formulacdo de questdesde um problema.” As autoras
apresentam trés finalidades para a pesquisa ekfiaradesenvolver hipéteses; aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, faiofendmeno para a realizagcdo de
pesquisas futuras mais precisas ou modificar dickrconceitos.

Quanto a natureza do problema de pesquisa, esartdisio pode ser classificada como
empirico-tedrica, pois se entende que esta pesgissa verificar se 0s elementos que
compdem o referencial estdo presentes na realjgtatiea de entidades que atuam no Brasil.
Segundo Castro (1978, p. 71), a pesquisa empginich “[...] € o caminho mais trilhado na

evolucéo da ciéncia e na expansao do conhecimento.”

Quanto a abordagem do problema e a natureza daseiarpesquisadas, as pesquisas podem
ser quantitativas ou qualitativas (MARTINS; TEOPBIL2007, p. 103; BORINELLI, 20086,
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p. 52). As pesquisas quantitativas sao aquelaseog dados e as evidéncias podem ser
quantificados e mensurados e as analises e apratigdes se orientam por meio de
entendimento e conceituacdo de técnicas e métaxtadsdcos (MARTINS; TEOPHILO,
2007, p. 135). No entanto, nesta dissertacdo, @ dg informacdes, dados e evidéncias
obtidas ndo sdo passiveis dessa mensuracao. Qitprésdalho tem caracteristicas de uma

pesquisa qualitativa.

Quanto ao método de abordagem da pesquisa, estata¢fio, a0 comparar teoria e pratica,
utilizou-se do método dialético. Segundo Lakatddagconi (2006, p. 101-102), a dialética
compreende o0 mundo como um conjunto de processosajuelacionam e se transformam.
Todo movimento, seja transformacdo ou desenvolimempera-se por meio das
contradicdes ou mediante a negacao de uma coissanegacao se refere a transformacéo
das coisas em seu contrario (LAKATOS; MARCONI, 2006102).

Quanto ao ambiente de pesquisa, esta dissertagAnaépesquisa de campo. Lakatos e
Marconi (2006, p. 188) apontam que pesquisa de cagnuela utilizada com o objetivo de
conseguir informacdes e/ou conhecimento de um emudl de uma hipotese, ou descobrir

novos fendmenos ou relagdes entre eles.

Quanto as estratégias de pesquisas, para se asngjetivos este trabalho foi construido por
meio da estratégia de pesquisa Estudo de Casa@othaglessa estratégia de pesquisa se deu
pelo tipo de questdo de pesquisa apresentadogepasdo de controle sobre os eventos e
pelo grau de enfoque temporal dos acontecimentid$ @005, p. 23). Segundo Yin (2005, p.
23), em um estudo, em que o tipo de questao corapeaquisa exploratéria, pode-se utilizar

Estudo de Caso.

O mesmo autor justifica a escolha da estratégi&siedo de Caso quando se examinam
acontecimentos contemporaneos, mas nao se podeipulaarcomportamentos relevantes.
Embora o Estudo de Caso conte com muitas técnitlasadas pelas pesquisas historicas,
aguele acrescenta duas fontes de evidéncias quEmesiie ndo sao incluidas pelos
historiadores: observacédo direta dos acontecimeatestrevistas (YIN, 2005, p. 26). O
diferencial do Estudo de Caso é sua capacidadedde dom uma ampla variedade de

evidéncias.
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Como se verificou, esta pesquisa recebeu divetassiftcacdes a partir de Borinelli (2006).
Por essa razao, apresenta-se 0 Quadro 1, que @atertipologia e evidencia a classificagao

na qual esta dissertacéo se enquadra.

Quadro 1 — Classificacdo das pesquisas e enquadrante da dissertacdo

CRITERIOS DE CLASSIFICAGAO | TIPOS DE PESQUISA CLASSIFICAGAO NESTA
DAS PESQUISAS DISSERTAGCAO
Exploratoria
Quantos aos objetivos da pesquisg Descritiva Exploratéria
Explicativa
Basica (pura, fundamental, = Empirico-tedrica ou tedérico-
Quanto a natureza do problema de| tedrica, ou ndo empirica) -aplicada
pesquisa Aplicada ou empirica
Quanto a abordagem do problema e{a Avaliacdo Quantitativa Qualitativa

natureza das variaveis pesquisadas  Avaliagido Qualitativa

Experimento, quase-
-experimento, pesquisa
bibliografica, pesquisa
Quanto as estratégias de pesquisas documental, pesquis- Estudo de Caso
-post facto levantamento,
estudo de caso, pesquisa:
-acéo e pesquisa

participante

Dedutivo
Quanto ao método de abordagem da Indutivo Dialético
pesquisa Hipotético-dedutivo
Dialético
Quanto ao ambiente de pesquisa De campo De campo

De laboratério

FONTE: Adaptado de Borinelli (2006, p. 58)

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliogeattom o intuito de construir a plataforma
tedrica do estudo. Segundo Martins e Thedphilo 12@0 54), uma pesquisa bibliogréafica
procura a explicagéo e discussao de um assunta,damproblema com base em referéncias
publicadas em livros, periddicos, revistas, entutras. A pesquisa bibliografica é um
excelente meio de formacdo cientifica como par@ispensavel de qualquer trabalho
cientifico (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 54).

Em seguida, buscou-se definir a estratégia de EssguEstudo de Caso. Esbocaram-se as
bases para coleta de dados e informacfes, commdotocolo do Estudo de Caso que
apresenta a descricdo dos instrumentos de colstags@atégias, analises e possiveis
triangulacdes de dados e evidéncias (MARTINS; THEDP, 2007, p. 54). Visa-se, desta

forma, explicar o objeto de estudo. Mais detalhelsres este processo encontram-se no

Capitulo 3 Proceder Metodoldgico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é esclarecer quais sgonal dos fundamentos, os autores e
demonstrar como o tema € utilizado nas pesquidasves a Contabilidade Gerencial e

Controladoria, formando, pois, o referencial tedrifle andlise de custo dos concorrentes. O
referencial tedrico foi dividido em sete partes. pNaneira, discute-se estratégia dentro de
quatro abordagens que auxiliam o estudo do temanalJaegunda secdo, o conceito de

concorrente é apresentado.

Na terceira parte, tem-se uma breve discussdo g8bstdo Estratégica de Custos que,
somada a quarta parte, na qual ha discussdo sublig@ncia Competitiva, introduz a quinta

parte destinada a andlise de custos dos conc@rentn que se apresenta o referencial
tedrico do tema. Na sexta parte sdo apresentadeesfde dados e informacdes utilizadas na
analise de custos dos concorrentes. A sétima panttroéi um esquema conceitual em que se
resumem 0s aspectos-chave da andlise de custosodosrrentes em cada uma das trés

dimensodes estudadas.

2.1 Estratégia

No campo da Controladoria, estudos recentes avaiamportancia de instrumentos que
identifiquem as abordagens estratégicas das oaydigg para a pratica de gestdo estratégica
(DIEHL et al, 2009, p. 1). Borinelli (2006) apontou a neces#édda area de Controladoria

incorporar uma Vvisao estratégica.

Estratégia € um termo emprestado dos militares QANSANN, 1987; LORD, 1996;
BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003; DIEHLet al, 2009). E definida como a arte de como
mover ou eliminar tropas, navios ou aeronaves ap®r ao inimigo um lugar, tempo e

condicOes de lutas que sejam preferidas por si més@RD, 1996, p. 347).

Aplicando a definicdo ao ambiente de negdcios, eensg denomina estratégia empresarial, &
comum, segundo Boaventura e Fischmann (2003, ptrd)uir-se categorias que funcionam
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como niveis; conforme o0s autores, 0s niveis maiaisgle estratégia sdo: corporativa, de uma

unidade de negdcios e funcional ou operacional.

A estratégia corporativa aparece quando a orgavzéegm varias unidades de negocios e
refere-se ao modelo de decisfes que determinaetarseus objetivos, propdsitos ou metas;
produz as principais politicas e planos para atieggas metas e define o escopo de negécios,
o tipo de organizacdo econémica que a corporagéadedar, isto €, do grupo como um todo

e ndo apenas aquelas especificas de cada unidagga@mo isoladamente (BOAVENTURA,
FISCHMANN, 2003, p. 4; MINTZBERG; QUINN, 2001, p8¥.

Conforme Boaventura e Fischmann (2003, p. 4), eatégfia corporativa ocupa-se das
estratégias nos campos financeiro, de aquisicdganizacionais e de estilo de administracao.
J& a estratégia de unidade de negdcio envolversaaestdes relacionadas a precos, custos e

concorrentes.

Os autores apresentam a estratégia operacionalseuelaciona a forma pela qual os

“‘componentes da organizacao, em termos de recyBmESS0S, pessoal e suas habilidades”
contribuem para direcionar a empresa rumo as égiaast da unidade de negdcios e

corporativa (BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003, p. 4-5).

Para Boaventura e Fischmann (2003, p. 7), o coatéédestratégia pode ser dividido em
quatro grandes grupos. No primeiro, estdo os esadique relacionam estratégias com 0s
objetivos ou metas das empresas numa relacdo dea cauefeito (BOAVENTURA;
FISCHMANN, 2003, p. 8). Na literatura ha um segugdgpo que tem como pressuposto que
a estratégia deve estar orientada para alcancaraemuma vantagem competitiva
(BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003, p. 11).

Um terceiro grupo de pensadores preocupa-se c@lagho entre estratégia e competéncias
essenciais, isto €, uma visdo de que eventuaisagemd competitivas ou vantagens na
interagcdo com concorrentes sdo decorrentes das etémgms da organizagéo
(BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003, p. 12). O ultimo gropdefende a idéia da inter-
relacdo entre estratégia e interacdo com os camtes. De certa forma, este grupo prioriza
questdo das acOes e reacdes dos competidores\dignpmis, obter vantagens na interacao
(BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003, p. 13).
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Nota-se, dessa forma, que estratégia de negdci@ simplesmente planejamento de longo
prazo, mas, também, devem ser considerados: o plamacompetidores, o objetivo e as
competéncias da organizacdo a fim de localizar etenauma posicdo de vantagem

competitiva a empresa.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 24), a palavraagsgia € usada implicitamente de
diferentes maneiras e pode ser definida de cinaeeiras, a saber: plano, pretexto, padréo,

posicao e perspectiva.

Como plano, as estratégias tém duas caracterisssasciais: sdo criadas antes das agfes as
quais vao se aplicar e se desenvolvem conscigmigpesitalmente. Nesta definicdo, segundo

Mintzberg e Quinn (2001, p. 24), as estratégiagposer gerais ou especificas.

Os autores apresentam que, do ponto de vista de, @eastratégia pode ser um pretexto, isto
€, “uma manobra” especifica para superar um openeuat concorrente (MINTZBERG,;
QUINN, 2001, p. 24).

Mintzberg e Quinn (2001, p. 24) citam como exempita empresa que ameaca expandir a
capacidade de producdo para desencorajar um centmmde construir uma nova fabrica.
Nota-se que a estratégia real — como plano, oy Be#gncao real — é a ameaca, ndo a

expansao em si, sendo, pois, um pretexto.

As estratégias podem ser pretendidas — sejam cdamospgerais, sejam como pretextos
especificos —; contudo, podem ser realizadas. &iter definicdo proposta por Mintzberg e
Quinn (2001, p. 24) é estratégia como padrdo, ¢a, sgna corrente de idéias. Nessa
definicdo, estratégia incorpora 0 comportamentaolt@ste, ou seja, avanca no sentido da

realizagdo, aplicacdo pratica de planos e pretextos

A quarta definicdo de estratégia de Mintzberg en@(2001, p. 26) € a de posicéo, isto €, um
meio de localizar uma organizacdo no ambiente.tratégjia torna-se a forca mediadora entre
a organizacao e o ambiente, entre o contexto mterexterno. Mintzberg e Quinn (2001, p.
26) afirmam que em termos ecolégicos a estratégiaaise um nicho; em termos
econdmicos, um local que gera renda (retorno); @amds administrativos, um dominio de

produto-mercado em que 0s recursos estao concestrad
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Observa-se que essa definicdo de estratégia poad®mepativel com as anteriores. Pode-se
selecionar uma posicéo e atingi-la por meio de langp(ou pretexto) e pode ser alcancada
por meio de um padréo de comportamento (MINTZBERGINN, 2001, p. 26).

Enquanto a quarta definicdo de estratégia tem umar gbara fora, buscando localizar a
empresa no ambiente externo, a quinta retoma o pluya dentro da organizagdo. Nesse
sentido, a estratégia € uma perspectiva, ou sejau @onteudo consiste ndo apenas de uma

posicdo escolhida, mas também de uma maneiradixdher o mundo.

Esta quinta definicdo sugere que estratégia é umoedo (MINTZBERG; QUINN, 2001, p.
27). Nesse sentido, estratégia € abstracdo que esiscabeca das partes interessadas, isto €,
uma perspectiva compartilhada pelos membros deangamizacao, por suas intencdes e/ou

acoes.

Embora existam varias relacdes entre as diferatgésicdes, nenhuma relacdo, tampouco
qualquer definicdo de estratégia, tem precedémticesas demais (MINTZBERG; QUINN,

2001, p. 28). De fato, por um lado, essas defisigomcorrem entre si — pelo fato de algumas
poderem ser substituidas por outras — do outromd@eira tdo importante, elas se

complementam, cada definicdo acrescenta elemenpstantes ao entendimento do tema.

A partir do que fora exposto anteriormente, a s#guguestdo surge: qual o papel a ser
desempenhado pela Controladoria e Contabilidadepmoocesso de tomada de decisGes
estratégicas? Lord (1996, p. 347) comparou a relagére a estratégia de negdécio e a

Contabilidade Gerencial com a relagcédo entre atégieamilitar e sua inteligéncia.

Dessa forma, a Controladoria e a Contabilidade rg&@ak podem avaliar o impacto
estratégico da informagdo gerada internamente @ganizacdo e coletar dados sobre a
posicdo dos concorrentes, “sintetizando a informagdorna-la disponivel para o processo
estratégico® (LORD, 1996. p. 347).

Segundo Diehkt al. (2009, p. 1), dado o ambiente competitivo, caraado por grande

aumento na intensidade e velocidade das mudanga®samais, a empresa que possuir as

2 Livre tradugéo de: “[...bynthesising the resultant information and makirayailable to the strategic
process.”
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estratégias adequadas, “tera vantagem competitive s demais”. Neste sentido, os autores
identificaram a necessidade de se conhecer, deuires praticas, a opcao estratégica adotada

pela organizagdo e seus concorrentes.

Nota-se que o conceito de estratégia é um dos esaiglados, difundidos e pesquisados
guando se trata de gestao (DIEEtLal, 2009, p. 1; BOAVENTURA; FISCHMANN, 2003,
p.3). Mintzberget al. (2000) caracterizaram dez diferentes escolasesediratégia, a saber:
Escola do Design, cuja formulacdo de estratégianéprocesso de concepcédo; Escola do
Planejamento, a qual estratégia é vista como uepso formal; Escola do Posicionamento
em que a estratégia se formula como um processiti@aa Escola Empreendedora formula
estratégia como um processo visionario; Escola @egncuja formulacdo de estratégia é
vista como um processo mental; Escola de Aprendizad que estratégia se da como um
processo emergente; a Escola do Poder que base@ég® como um processo de
negociagdo; a oitava escola € a Cultural, cuja dtagiio de estratégia se da num processo
coletivo; a Escola Ambiental € a nona e a formuadé estratégia se da num processo
reativo; a décima escola é a de Configuracdo, eenajestratégia se formula como um
processo de transformagao (MINTZBERGal, 2000, p. 13-14).

Tais escolas surgiram em estagios diferentes dmdelvimento da administracéo estratégica
(MINTZBERG et al, 2000, p. 15), o detalhamento de cada escolang@aese no Quadro 2.
Cada uma dessas escolas capta a visdo que ossatdaredo processo de formacao
estratégica (BOAVENTURA; FISCHAMANN, 2003, p. 6).aDmesma forma, diversas
pesquisas em Gestdo Estratégica de Custos (GE@mn famonduzidas sob diferentes
caracterizacOes de estratégia (SHANK; GOVIDARAJANO7; COOPER; SLAGMULDER,
2004; dentre outras).
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Quadro 2 — Dez Escolas de Estratégia

ligacbes
periféricas com 4
teoria do
aprendizado em
psicologia e
educacdo); teori
do caos

=

estratégia, faze
sentido, espiritg
empreendedor,

aventura, defenso

competéncia essencia

ESCOLAS DISCIPLINA CATEGORIA PALAVRAS-CHAVE | ESTAGIO (MAIS
DE BASE DA ESCOLA PROVAVEL)
Design Nenhuma Prescritiva Congruéncia/encaixe,| Reconcepcao
(arquitetura competéncia distintival,
como metéafora) SWOT, formulacao
implementacao
Planejamento Algumas Prescritiva Programacéo, Programacéo
ligacbes com orcamentagdo, cendrigsestratégica
engenharia,
planejamento
urbano, teoria de
sistemas,
cibernética
Posicionamentg Economia Prescritiva Estratégia genéridaAvaliagao
(organizacéo grupo estratégico|,
industrial), analise  competitiva
histéria militar portfélio, curva de
experiéncia
Empreendedorg Nenhuma Descritiva Golpe ousado, visag,Inicio de vida,
(embora og (algumas vezes critério reformulacdo, pequenp
escritos iniciais| prescritiva) porte sustentado
sejam de|
economistas)
Cognitiva Psicologia Descritiva Mapa, quadrg, Concepgéo origina
(cognitiva) conceito, esquema,reconcepgao, inércia
percepcéao,
interpretacao,
racionalidade, estilo
Aprendizado Nenhuma (talvgzDescritiva Incrementalismo, Evolugcdo, em especial

r mudanca precedente

revitalizacao

Poder Ciéncia politica| Descritiva Barganha, canfljt Desafio politico“
coalizdo, interessados,(micro), obstrucéo
jogo politico, estratégia cooperacdo (macro)
coletiva, rede, alianca

Cultural Antropologia Descritiva Valores, crencaeforco, inércia
mitos, cultura,
ideologia, simbolismo

Ambiental Biologia, Descritiva Adaptacdo, evolucapMaturidade, morte

Sociologia, contingéncia, selecao,
Politica complexidade, nicho
Configuracdo Historia Descritiva eConfiguracao, Foco especial em
prescritiva arquétipo, periodo], transformacao
estagio, ciclo de vidd, (reformulacéo,
transformacéo, revitaliz¢cao), casq
revolucao, contrario, qualquer u

acima, desde qu
isolavel, de preferénci
em sequénci
identificavel

FONTE Adaptado de Mintzbergt al (2000)
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Com efeito, os conceitos de estratégia sdo fartosne algumas diferencas (DIEHt al,
2009, p. 2; MINTZBERG; QUINN, 2001). Enquanto algusutores adotam definicdes mais
restritas, outros consideram uma gama maior de eglg® para conceituar e definir
estratégia. De todos os conceitos encontradoderatlira, os mais genéricos e difundidos,
segundo Diehlet al (2009, p. 2), enfatizam que estratégia € o “chmiascolhido pela
organizacdo para o alcance de seus objetivos”.élstoda organiza¢do busca atingir certos
objetivos e, para tal fim, dispdem de estratég@sescomo alcanca-los. Estas estratégias
envolvem maneiras, modos, caminhos de como utiigaecursos internos da organizacao e

aproveitar as oportunidades surgidas no ambieréenex

Desta forma, percebe-se que estratégia envolvemaliteas gerais de decisdo sobre o que
fazer em relacéo a corporacdo, a um grupo detedmide unidades de negdécios e a operacao.
Mintzberg et al (2000) apresentam dez escolas de estratégiaadDdstz escolas, quatro
abordagens sdo do interesse desta pesquisa: pasi@ato estratégico, visdo baseada em
recursos (VBR), missao estratégica e tipologiaatsgica (DIEHLet al, 2009), conforme
Quadro 3.

Quadro 3 — Abordagens Estratégicas

ABORDAGEM ESCOLAS CARACTERISTICAS

Posicionamento Estratégico  Posicionamento Estemtdgienéricas;
contexto econbmico e
competitivo, analise, cadeig]
de valor, foco no ambiente

Visao Baseada em Recursps Cultural, Aprendizado otlae recursos tangivei$
e intangiveis, foco interno
Missao Estratégica Planejamento, Planejamento formal;
Posicionamento planejamento de portfolio
Tipologia Estratégica Configuragéo Integracamsfarmacao

FONTE: Adaptado de Mintzberg al (2000); Mintzberg ; Quinn (2001)

Essas abordagens foram utilizadas em outras pasquisbre analise de custos dos
concorrentes (HESFORD, 2008; HEINEN; HOFFJAN, 20@8JILDING et al, 2000;
GUILDING, 1999; entre outros) e se mostraram ralges para o desenvolvimento do tema.
No Posicionamento Estratégico, por meio do conjuia® estratégias genéricas, das nocdes
da cadeia de valor e da analise competitiva, dssaa&e baseiam na estrutura do mercado no
qual as empresas operam. No contraponto da anmfalisenbiente externo, a Visdo Baseada

em Recursos foca o ambiente interno das organigagdieseja, as capacidades internas que
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sdo capazes de criar e seguir estratégias eficazeblissdo Estratégica desenvolve
procedimentos para explicar e quantificar as m@ibgtivo) da unidade de negdcio. Ja a
Tipologia Estratégica permite entender a relacdmeemnestratégia adotada pela empresa e a
posicdo de mercado escolhida, bem como a sua ooaf@o de tecnologia, estrutura e

processo.

2.1.1 Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (1986, p. 1), a escolha da estaatdgnpetitiva se baseia em duas questdes
centrais. A primeira € a atratividade das indUsteia termos de rentabilidade a longo prazo e
os fatores que determinam esta atratividade.

A atratividade da industria € o determinante funelatad da lucratividade de uma firma,
segundo Porter (1986), e depende do efeito deddmcas competitivas” que devem orientar
a estratégia competitiva de uma empresa: entradwwes competidores, substitutos, poder
de barganha de clientes e de fornecedores, elaaigda existente entre os competidores. Tais
forcas influenciam precos, custos e o investimewessario, afetando consequentemente a

lucratividade da industria.

A segunda questao central sdo os determinantessiigiip competitiva relativa dentro de um
setor. Conforme apontado por Porter (1986: p. 1yufaas empresas Sdo muito mais
rentaveis do que outras”, independentemente deppsah ser a rentabilidade média do setor.
Do ponto de vista estratégico, segundo Porter (18®), o posicionamento estratégico
determina se a rentabilidade da organizacdo esi&cabu acima da média do setor. Porter
(1986) afirma que existem trés formas para a erapréaar, no longo prazo, uma posicao
defensavel que seja capaz de sobressair-se pesgugeconcorrentes, obtendo, pois, uma
vantagem dentro de um setor ou industria. Taisatégfias genéricas sdo: diferenciacéo,

lideranca em custos e enfoque.

Na lideranca de custos, o foco da organizacéo-gelt@m produzir com custo abaixo daquele
praticado no seu setor ou indulstria, isto €, paatiem custo menor em relacdo aos
concorrentes. Para atingir tal vantagem, a entidaggto de anélise deve adotar um conjunto

de politicas funcionais voltadas para esse objethem como desenvolver atividades
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econbmicas e tecnoldgicas com custo menor do goaeorréncia (PORTER, 1986; DIEHL
et al, 2009).

O custo mais baixo funciona como um mecanismo flesdeda entidade contra a rivalidade

de seus concorrentes, especialmente no tocantereagle precos no setor. Se pressionada
por fornecedores poderosos, ou seja, formadoresege, a empresa de custo mais baixo tera
mais flego para continuar na industria do que seaspetidores sujeitos a pressao destes

fornecedores.

J& a diferenciacdo, segunda estratégia genériceciada por Porter (1986), consiste em criar
produtos que sejam unicos no mercado; isto €, ei@suma vantagem de diferenciar seus
produtos de tal forma que possa cobrar um pregoipréois os clientes percebem um valor

exclusivo, nos produtos da organizagdo — em relagdoconcorrentes — fundamentados em
atributos considerados importantes, capazes dsfezai singularmente necessidades dos
clientes (PORTER, 1986, p. 12).

A diferenciagéo oferece a entidade uma defesaa@strforcas do ambiente, ainda que de
forma diferente daquela permitida pela lideranca alstos. A lealdade e a menor
sensibilidade de precos — ou seja, clientes e coidsues dispostos a pagar mais para terem
um produto que melhor atenda as suas necessidadetarm, em maior ou menor grau, a

organizacao da rivalidade de seus competidores.

A terceira estratégia, o enfoque, busca a conegtram determinado grupo de compradores,
segmento de linha de bens ou servicos ou determimexicado geografico. Essa estratégia
define a capacidade da entidade em atender deteimipublico-alvo. Neste sentido, o

enfoque volta-se em atender o alvo estratégicoanelin que seus concorrentes, que atuam de

forma mais ampla.

A estratégia de enfoque se baseia no fato de daeetiser capaz de atender melhor ao seu
alvo estratégico do que aqueles concorrentes gseabyuatender a industria como um todo
(ou a um grande numero de segmentos da indusriajvo ou escopo estratégico deve ser
suficientemente estreito, de forma a permitir quentdade o atenda mais eficientemente ou
mais eficazmente, e pode ser definido sob divedsagnsdes: tipo de clientes, linha de

produtos, variedade do canal de distribuicdo, &eagrafica. O alvo estreito pode ser
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atendido utilizando uma posicéo de custo mais baixale uma posicao de diferenciacao,
mesmo que a empresa ndo seja capaz de manter gtaa pgesicdes em relacdo a industria
como um todo (CARNEIR@t al, 1997).

Cada uma das estratégias genérag@esentadas — custo, diversificacdo e enfoquezehen
um caminho fundamentalmente diverso para a vantagempetitiva, combinando uma
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva bascach o escopo do alvo estratégico em
que tal vantagem pode ser alcancada (PORTER, p986). O Quadro 4 traz um resumo das

posicdes estratégicas.

Quadro 4 - Posicdes Estratégicas

POSICOES CUSTO DIFERENCIACAO ENFOQUE
ESTRATEGICAS
Economias de escala; Fidelidade a marca; Atendimento a um
curva de aprendizagem; servigo superior aos | segmento especifico de
rigido controle de custos; concorrentes; alta mercado, através de
minimizacdo de custos inovacéo; projeto, custo ou diferencia¢ag
Caracteristicas (P&D, forca de vendas, caracteristicas,
publicidade); baixo custp tecnologia,
de insumos; importancia  disponibilidade e
dos custos planejadop; flexibilidade de
controle de custo dg produto.
producéo.
Foco da Gestéo Processo Produto Segmento
Decis6es de marketing Foco no custo Foco na dimensd Foco no nicho
(produto global,
qualidade de servicgs
etc.)
Indicadores Foco em controle de| Foco no controle da Foco no controle do
custos dimens&o competitiva nicho
Percepcao dos Foco em custo Foco em alguma | Foco em um segment@
executivos dimensédo competitiva| especifico de clientes
diferenciadora no
mercado
Importancia do custo de
produtos como um dadg Alto Baixo Depende do segmentd
na decisdo de preco
Importancia da andlise| Geralmente néo é feito| Critico para o sucessd Depende do nichg@
dos custos de marketing  numa base formal
Importancia da andlise| Critico para o sucesso Alto para muito altp Alto
de custo do concorrente

FONTE Adaptado de: Diehl e Gongalo (2005, p. 3); Sha@oegindarajan (1997, p. 20)

Para Porter (1986, p. 10), as estratégias de fidarde custos e de diferenciacdo buscam

vantagens competitivas em um limite amplo de segpseimdustriais, enquanto o enfoque
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visa uma vantagem de custo ou uma diferenciagcdosagmento estreito. Segundo o autor,
as empresas que apresentariam os melhores desemEEmam aquelas que conseguissem
aplicar uma, e somente uma, das trés estratégmsicgs. Porter (1986, 1989) afirma que
empresas que atuam no meio-termo — ou seja, egagt@bridas de custo, diferenciacédo ou
enfoque - apresentariam resultados aquém aos daquple lograssem éxito no
desenvolvimento de uma das trés estratégias gagéric

Esta afirmacéo recebeu varias criticas (MINTZBE&Gl, 2000; MINTZBERG; QUINN,
2001; dentre outros). Na verdade, os autores anggameque as empresas podem alcancar as
duas formas de vantagens competitivas de Port&6)19dmultaneamente. O proprio Porter
(1986, p. 99), que defende que lideranca em custakferenciacdo ndo se sustentam,
apresenta o exemplo douthwest Airlingsa empresa que reduziu seus custos ao cortar
refeicOes, reserva de assentos e transferéncieagkgém entre as conexdes. Contudo, a
existéncia destes servicos, nos concorrentes, s&pe/a atrasos nos v0os das outras
companhias; aos olhos dos consumidoreSpathwest Airlinesque cumpria seus horarios,

acabou se diferenciando.

Outro exemplo que pode ser citado sé&o os prodet@dta qualidade (ou seja, diferenciados)
que podem apresentar custos de producdo mais paigsa maior atencédo e cuidado dos
empregados na producdo destes produtos normalresasien a descoberta e correcdo de
falhas no sistema de producéo, resultando numag@edoos custos (efeito da curva de
experiéncia). Reforgcando esta visédo, citam-se cexemplos os investimentos em controle
de estoqugust-in-time e na gestdo pela qualidade total, os quais, alémmalkorarem o

servico ao cliente e a qualidade dos produtos, édamiferecem oportunidades para reducéo

de custos.

Nota-se que a lideranca de custos e a diferencig@@sé&o antagonicas; uma pode ser o meio
para alcancar a outra. A analise de custos dosooemtes € de fundamental importancia
neste processo (conforme apontado no Quadro 4, @agartir dela, podem-se ter subsidios
para tomar decisbes que obtenham uma vantagem tbwappor meio de diferenciacao
desde que tal medida n&do aumente 0s custos totaia do incremento do pre¢o prémio.
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2.1.2 Visao Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos, do ingd&source-based Viewlpravante VBR, tornou-se,
nas duas ultimas décadas, uma perspectiva de melayégom contribuicdes no campo teorico
da estratégia (OLIVER, 1997; BARNE®#t al, 2001; HOOPESt al, 2003). Com base na
abordagem da VBR, as empresas procuram desenvolveadquirir os recursos ou

capacidades valiosos e dificeis de imitar.

Sob a perspectiva do ambiente interno da emprégBRaprocura explicar por que algumas
empresas tém um desempenho superior ao das outresderando que o desempenho de
uma firma depende de uma colecdo de habilidadesdelos de acdes combinados, e nao
apenas das caracteristicas do ambiente no qualirsstdada. O melhor desempenho das
empresas € atribuido a capacidade de criarem \argagpmpetitivas que Ihes permitam
distinguir-se de seus concorrentes, gerarem retogt@NOMICOS pPOSitivos superiores e

sustentar essa distin¢cado de forma continuada (PERFE94apudBASSOet al, 2006).

Uma empresa possui vantagem competitiva quand@ adoa estratégia que cria valor de
forma ndo simultdnea a dos outros atuais e poisnci@ncorrentes. Essa vantagem
competitiva torna-se sustentavel na medida em gueancorrente seja incapaz de duplicar
0os beneficios da estratégia desenhada para a empredavia, a sustentabilidade da
estratégia diz menos respeito ao tempo medido &%, amas sim a incapacidade das outras

empresas duplicarem a estratégia vencedora (BARNEY]).

No contexto da VBR, a vantagem competitiva derios iltcursos especificos da empresa que
Sa0 escassos (raros) e com um uso superior endoeta@utros. Empresas com recursos
superiores podem fornecer mais beneficios para deuges por um dado custo ou, ainda,
pode fornecer o mesmo nivel de beneficios por umomeusto quando comparado aos

concorrentes.

Esta visdo de eficiéncia deve ser considerada adgila que ndo esta preocupada apenas
com baixos custos, mas também com criar maior yvaloresultado liquido. Desta forma, a
VBR esta focada nos recursos e competéncias, tahdso pela empresa, que sustentam

performances diferenciadas e persistentes engmpesas.
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Embora a VBR tenha surgido como um contrapontgaéaasipios de Porter (1986), de modo
simplificado, segundo Porter (1986), o desempendoumha firma no mercado depende
criticamente das caracteristicas do ambiente dasind na qual ela compete. Assim, a
estrutura da industria determina 0 comportamentos@a, a estratégia) das firmas, cujas
condutas determinam entdo os seus desempenhosaled mercado. Nota-se que existe
uma relacdo complementar entre as abordagens gd@dambas procuram explicar o mesmo

fendmeno de interesse — a vantagem competitivargasel.

Barney (1991, p. 101) argumenta que 0sS recurso®rganizacao dividem-se em trés

categorias, a saber:

 Capital fisico: inclui a tecnologia, as instalagéesquipamentos, a localizagcédo geogréfica

€ 0 acesso a matéria-prima;

» Capital humano: inclui treinamento, experiénciaeligéncia, relacionamentos e insight

dos gestores e trabalhadores no nivel operacional;

» Capital organizacional: inclui o planejamento folraanformal, controle, coordenacéo

de sistemas e o relacionamento de grupos com séesa@rda empresa com o ambiente.

A fonte de vantagem competitiva sustentavel dosrses possuidos por uma empresa esta
pautada, principalmente, na heterogeneidade e ohilidade dos recursos (Barney, 1991),
gue podem ser obtidas por meio de informacoesetiéégdas ou barreiras de entrada (Porter,

1986), por exemplo.

Quadro 5 — Caracteristicas dos recursos

Recurso
possui | Recurso €| Recurso é Recurso é Posicio competitiva Desempenho
alto raro? inimitavel? | insubstituivel?
valor?

Nao N&o N&o N&o Desvantagem competitiva Abaixo édian

Sim N&o N&o N&o Paridade competitiva Mediano

Sim Sim sim NE Vantagem cqmpetitiva Acima da média no
temporéria curto prazo

Sim Sim sim Sim Vantagem co,mpetitiva Acima da média no
sustentavel curto e no longo prazag

FONTE: Adaptado de Barney (1991)
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De acordo com a VBR, as organizagcfes podem addoirirdesenvolver recursos (e
capacidades) valiosos e dificeis de imitar. A pssaisubjacente a VBR para a vantagem
competitiva é: os recursos das organizacdes s&oolgéheos e nao transferiveis. Quando os
recursos estratégicos estdo distribuidos uniform&mepor varias organizacbes e
caracterizam-se por serem moveis (isto é, facemddeirir), ndo é, em geral, de se esperar

gue possam ser obtidas vantagens competitivansagés a partir da sua utilizacao.

No entanto, nem todos 0s recursos tém potenciabd&ibuir para a vantagem competitiva
sustentavel. O Quadro 5, anterior, apresenta uomeslas caracteristicas dos recursos para
alcancar uma vantagem competitiva sustentavel. teamsse impacto estratégico potencial,
um recurso deve ter quatro atributos: (a) ser salimo sentido de explorar oportunidades
e/ou neutralizar ameacas externas), (b) ser rdare ea concorrentes atuais e potenciais, (c)
ser “imperfeitamente imitavel” e (d) ndo ter sulostis estratégicos valiosos que sejam nao
raros ou imitdveis (BARNEY, 1991; DIEH&t al, 2009).

2.1.3 Missao Estratégica

Ja na missao estratégica, a extensdo e a natwatpdndéncia de uma unidade com outras
unidades dentro da mesma organizacdo constitueumsaldos assuntos estratégicos mais
criticos em termos de estratégias de unidades gécios (GUPTA; GOVINDARAJAN,
1984; DIEHL et al, 2009). A missado estratégica da unidade de neg@ti estratégia de
portfélio) significa a caracteristica pretendidar pma unidade organizacional na escolha
entre crescimento da participagdo no mercado examizacao do fluxo de caixa no curto

prazo.

Ao desenvolver essa abordagem, Hofer e SchendéB)Y k@ referiram a missao da unidade
de negocio, j& que a missdo da empresa é a suadez®r, vindo muito antes da estratégia,
sendo, portanto, mais do que uma escolha. Nesd@sea missdo estratégica, aqui
caracterizada, é a posicdo competitiva de uma dejdauma combinacdo dessas medidas em
que o resultado deve ser uma ordem estratégicauenecp de Construir, Manter ou Colher
de acordo com a sua posi¢cdo dentro da matriz (GUBODVINDARAJAN, 1984).
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Gupta e Govindarajan (1984) concentram seus estadasiplementacdo de estratégias em
empresas gque estejam em curso, ou seja, em agvidgdtual. Dessa forma o foco desses
autores se deu para as estratégias supracitadses. éi&chendel (1978) acrescentam uma
quarta estratégia a qual chamam de liquidar oundesiir, ou seja, obter maiores ganhos de
caixa, enquanto se retira ou passa a unidade dinegdiante. O quadro a seguir tem o

resumo das caracteristicas das missoes estratégeasidades de negocios.

Quadro 6 — Caracteristicas das Miss6es Estratégicas

MISSAO CONSTRUIR MANTER COLHER DESINVESTIR
Caracteristicas Busca fatia dg Manter a participacdp Foco em resultados Retirada dog
mercado € de mercado e o Retornode curto prazo| investimentos ol
consolidar posi¢cdo;| sobre o investimentg;foco em fluxo del nenhum tipo dq
Construir algum| tendem a operar eincaixa investimento
tipo de| mercados de  altp
superioridade crescimento e com alta
competitiva participacéo
Indicadores
Participagdo | Pequena e tende a| Mantém a participagdo| Mantém ou reduz; | Reduzir ou
de mercado | crescer preferéncia pela | eliminar
lucratividade
Lucratividade | O curto prazo é Foco no retorno sobre | Foco no curto Foco no curtissimg
relegado em relacap investimento prazo prazo
ao longo prazo
Fluxo de caixa Negativo Levemente positivo Altamente positivo | Se possivel,
positivo,
independente do
retorno sobre
investimento

FONTE: Adaptado de Diehl e Gongalo (2005)

Para Gupta e Govindarajan (1984), conforme apomadQuadro 6, de um lado da matriz
esta Construir — cuja missdo da unidade de negdaionentar a participacdo de mercado e a
posicdo competitiva, embora pense ganhar em crattmpa geracao de caixa pode ser baixa
ou mesmo negativa. Além disso, € provavel que @laid que adote esta missdo tenha
“posicbes competitivas fracas” em “industrias felahente atraentes” (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 1984, p. 27).

Do outro lado esta a estratégia de Colher — emaguésséo da unidade é auferir ganhos em
curto prazo e o fluxo de caixa, embora possamteeseiin perdas na participagédo de mercado
e na posicdo competitiva da empresa. E provavel epsa entidade tenha “posicBes
competitivas fortes” em  “industrias relativamenteems atrativo” (GUPTA,;
GOVINDARAJAN, 1984, p. 27).
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J4& no meio, a estratégia Manter — que possui coamacteristica a manutencdo da
participacdo no mercado, melhorias de qualidadarganhas dmarketingsdo cruciais para
0 sucesso; em geral, a empresa que adota essa r@ss&levada participacao relativa do
mercado e estd em industrias maduras (GUPTA; GOYARIBJAN, 1984, p. 27).

2.1.4 Tipologia Estratégica

Estratégia competitiva ou tipologia estratégicaedaciona ao modo como as unidades de
negocio competem. Esta dimenséo de estratégigpéonoionalizada em estudos anteriores,
segundo Guilding (1999), usando a medida de Snbiebiniak (1980), baseada nos quatro
arquétipos estratégicos de Miles e Snow (1978)akers prospector, analista, reativo e

defensor.

Segundo Diehkt al. (2009, p. 4), tipologia estratégica na visdo déedlie Snow (1978)
baseia-se na abordagem que varia em fungcdo da idamam processo de adaptacdo ao
ambiente organizacional caracterizado pela sua lexidade e incerteza. Essa variacao
advém da percepcéo que os executivos das orgaegz#&&®d do ambiente e, com base nela,
como tomam decisdes e fazem escolhas estratégacastmmanterem-nas competitivas. Tais
comportamentos sdo denominados de prospectorsianatativo e defensor.

* Prospector responde por suas escolhas ambientais com umgirenguie € quase a
oposicdo do defensor. Genericamente, o prospestabalece um ambiente que é
mais dinamico que outros tipos de organizacdo dedar mesma industria. A
competéncia principal é de achar e explorar novasiytos e oportunidades de
mercado. Manter a reputacao pela busca da inovagaproduto e desenvolvimento
de mercado pode ser tdo importante quanto a lvickatie. Com isso pode encontrar
dificuldade de alcancar niveis de lucratividadeaiguao mais eficiente defensor
(MILES et al, 1978).

» Defensor — preocupa-se com a estabilidade, istcoéo “isolar uma parcela do
mercado para criar um dominio estavel [...] um woty limitado de produtos é
dirigido para um segmento estreito no mercado p@EBN(MILES et al, 1978, p.

550). Dentro desse dominio limitado, o defensaiateagressivamente, impedir que 0s
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concorrentes entrem em seu “terreno”. Tais computdos incluem acoes
econdmicas para competir por preco ou produtosdtaejaalidade. Mas os defensores

tendem a ignorar desenvolvimentos e tendénciasifoseus dominios.

Analista — “baseada em pesquisas proprias, o Dafens Prospector parecem resistir
em oposicao final de um continuo ajustamento daatégia [...]” (MILES et al,
1978). Isto é, a empresa opera em dois tipos deindmnproduto-mercado, um
relativamente estavel e outro em permanente mud&niee esses dois extremos,
numa combinacdo das duas tipologias apresentadaslsta € a Unica combinacao
que representa uma alternativa viavel dentre eksasoutras estratégias. Na verdade,
0 analista é uma organizagcdo que procura mininozaisco, enquanto maximiza
oportunidades de lucro. Ele busca combinar as doegdre Prospector e Defensor
dentro de um sistema simples. Em suas areas nmbhiddntas, os gestores observam
de perto as novas idéias de seus concorrentesanadorapidamente aquelas que
aparentam ser mais promissoras. Essa estratégigibdi praticar, principalmente
em industrias caracterizadas pelo mercado agil endeancas tecnoldgicafara

Miles et al (1978), a palavra que melhor o descreve é “Eqiolibr

Reativo — Exibe um padréo de ajuste ao seu ambigres inconsistente e instavel,
falta um conjunto de mecanismos de resposta que pagiscientemente colocar em
efeito, quando defronta uma mudanga ambiental, ea, 80 apresenta relacao
coerente entre estratégia e estrutura, tendo reaggmilsivas diante de eventos do
ambiente, denominadas reativas. Como consequémdreativo estd em quase um
estado de perpétua instabilidade, com respostasom@adas e incertas, resultando
performance pobre em que reluta em agir agressiviem® futuro, caracterizando
assim uma estratégia residual (MILESal, 1978).
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Quadro 7 — Caracteristicas da Tipologia Estratégica

TIPOLOGIA | PROSPECTOR ANALISTA DEFENSOR REATIVO
Caracteristicas Estrutura flexivel;| Minimiza risco; | Busca estabilidadg; Ao contrario dog
busca inovacdo demaximiza o lucro; atua com qualidadeoutros trés, reagp
produtos € busca estabilidade [eou precos| ao ambiente
oportunidades; flexibilidade; 0| competitivos; Abordagem
marketing e P&D| crescimento € estavelbusca  eficiéncig inconsistente @
séo funcbeg planejamento entre tecnoldgica g instavel. Colecac
dominantes; maiof marketing e operacfes;controles rigorosos; de respostag
i énfase em liderancpintensidade nos areas criticas} inadequadas.
Indicadores | & jngvagso; menof dominios estaveis. financas, producép
énfase emn e engenharia
lucratividade € pouca énfase em
eficiéncia. marketing e P&D;
estrutura
organizacional
especializada em
produtos, mercados
e tecnologia.
Participacdo | Héa procura Procura minimizar o Poucas linhas de | Estratégia residud|
de mercado | continua por novos| risco e, a0 mesmo produtos; baixo que surge quand
produtos, criam tempo, maximizar a desenvolvimento | uma das outras tr
incertezas no oportunidade de lucro. | de produtos e estratégias sé
mercado. mercados. seguidas d
maneira
inadequada.

FONTE: AdaptadaleDiehl e Gongalo (2005); Mintzberg al (2000);

Nota-se, conforme apontado no Quadro 7, que aotiplestratégica consiste de quatro
categorias: defensores, prospectores, analiseatigas. Nestas, ha a busca pelo alinhamento
entre seus elementos: estratégia, tecnologiatestre processos. A organizacao € vista como
um todo, integrada dinamicamente com seu ambiesteeto pela quarta categoria —
denominada de “reativos” que consiste em falhaatsgfica. Nela, existem inconsisténcias
entre os elementos do modelo, os quais podem &iasiabilidade da organizagdo (MILES;
SNOW, 1978).

O quadro a seguir apresenta um resumo com as gaisccaracteristicas das quatro
abordagens de estratégias estudadas que auxiliarestodo da analise de custos dos

concorrentes:
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Quadro 8 — Classificacdo das Abordagens Estratégisa

4

e

ESTUDO VARIAVEL PADROES CARACTERISTICAS

Defensor Dominio estavel, gama de produto limitadajpete po
baixo custo ou qualidade alta, eficiéncia supefjior,
estrutura centralizada.

Prospector Dominio turbulento, produtos novos, #&usde
oportunidades de mercado, ambiente incerto, esarfitu

Miles e Tipologia flexivel.
Snow Estratégica | Analista Hibrido, produtos tradicionais; entra erocados novo
(1978) depois de viaveis, estrutura de matriz.

Reativo Falta estratégia coerente, estrutura im@oépAO
proposito, perde oportunidades, malsucedido.

Diferenciacéo Lideranca em produtos “Unicos” condugregos mai
altos, énfase em marketing e pesquisa.

Lideranca em Preco baixo, foco em alta participacdo de mercpdo,

Porter Posicionamentg Custos produtos unificados, economias de escala.
(1989) Estratégico

Enfoque Foco em grupo definido de compradores,alimfe
produto ou mercado geogréfico.

Construir Aumentar participacdo de mercado, capaeid de
investimentos, baixa participacdo relativa de newch
alto crescimento da inddstria.

Manter Manter a sua participacdo do mercado, mielhode
qualidade e campanhas de marketing séo cruciagsqiar

Hofer e sucesso; alta participacdo relativa do mercadyf
Schendel Missao indastrias maduras.
(1978); Estratégica | Colher Maximizar ganho no curto prazo, investimsrdoninui
Gupta e rapidamente; alta participacdo relativa do mercado,
Govindarajan industrias declinantes.
(1984) Desinvestir Visa obter os maiores ganhos posstleisurto prazo
enquanto se retira ou planeja repassar 0 negécio.

Capital Incluem tecnologia utilizada, instalacdes e equitos

Fisico numa organizacao; sua localizacao geografica essaf
a matérias-primas.

Capital Incluem o treinamento, a experiéncia, a inteligénes

Humano relagbes e as visdes individuais dos trabalhaddes

Barney Visao uma organizagao.
(1991); Baseada em | Capital Incluem a estrutura formal da organizagio, setsnsas
Grant Recursos

(1992, 1991)

Organizacional

de planejamento, controle e coordenacdo, bem gomo

relacdes
grupos e entre esta e o seu ambiente.

FONTE: Adaptado de Kald, Nilsson e Rapp (2000):hDét al. (2009).

Para ajudar a integrar essas abordagens, o Quaapresenta as diferencas e similaridades

entre as abordagens de estratégia consideradasficd@do o posicionamento estratégico da

informais existentes entre seus difere"ntes

unidade de negécio baseada no modelo de Porte6;(1889). Também, procurou-se

identificar as caracteristicas associadas ao modelo Missdo Estratégica (HOFER;

SCHENDEL, 1978; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984) e a abagem da VBR (BARNEY,

1991).
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Segundo Diehkt al. (2009, p. 14), em vista das opc¢Oes estratégiaasrghnizacdo e seu
alinhamento ou ndo com o modelo tedrico propostdesse estabelecer quais informacgdes
serdo importantes para a avaliacdo do desempentlopin-se nessas informacfes as de

custos dos concorrentes.

2.2 Concorrentes

Apesar de aparente trivialidade, o termo concoereaihda € um conceito virtualmente
indefinido. S&o tantos enfoques, abrangéncias appacdes as quais se buscam associa-lo
gue ndo é sem razdo que os trabalhos sobre o terabngnte tém por norma tomar o

conceito como dado.

No dicionario Houaiss (2009), concorrente diz-sepdodutor, comerciante, empresa que
compete com outro(s), pela clientela, no mercadaafde que, neste enfoque, concorrente é
visto sob a visdo de desempenho, isto €, de aldomre, expressa-se pela participacédo de

mercado ifnarket shargde uma firma ou conjunto de firmas (industria).

Segundo Kotler (2006, p. 340), os concorrentesmda empresa sao “aqueles que procuram
satisfazer os mesmos consumidores e necessidatdesfedas similares”. Este autor desloca
a discussdo de concorrente ndo apenas sob o asgsoital, ou seja, contemplando

determinado grupo de firmas que oferecem produtaroa gama de produtos substitutos
entre si, mas sim sob a preocupacdo do mercad@uenos concorrentes sao aqueles que

atendem as mesmas necessidades dos clientes.
Num segundo momento, Kotler (2006, p. 340) compketdefinicdo de concorrente da
seguinte forma:

Porém uma empresa também deve prestar a ateng&eumsoncorrentes latentes, os quais podem
oferecer maneiras novas ou diferentes de satisé@zeresmas necessidades.

Este ponto de vista é interessante uma vez querdtraca importancia de se conhecer e

identificar os concorrentes reais e potenciaigmejutis, sejam explicitos. Contudo, o ponto
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de vista é incompleto uma vez que o autor ndo dereia competicdo entre concorrentes por

recursos.

A preocupacao de incluir a competicdo por recussaontra-se em Rocha (1999, p. 111).
Segundo 0 autor, concorrentes
Competem, também, para obter recursos — matehamanos, financeiros e tecnolégicos — em

melhores condi¢des de qualidade, custo e tempte sestido, estdo competindo ndo sé com os
concorrentes, mas até mesmo com seus clienterexéatores.

Para Porter (1986, p. 24), a concorréncia “ageirmoamente no sentido de diminuir a taxa de
retorno sobre o capital investido [...]". O autdirraa que as cinco forgas competitivas —
entrantes, substitutos, poder de negociacdo dogredores, poder de negociacdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais concasenrefletem o fato de que a concorréncia
“[...] em uma industria ndo esta limitada aos pguéintes estabelecidos.” (PORTER, 1986, p.
24).

Porter (1986, p. 24) ndo s6 corrobora com a viggRacha (1999), como a completa ja que
para Porter (1986, p. 24), concorrentes sdo “@eerfbrnecedores, substitutos e os entrantes
potenciais”, podendo cada um ter mais ou menos rid@pda, dependendo de cada
circunstancia. Num sentido mais amplo, portantmcoaéncia se define como rivalidade
ampliada (PORTER, 1986, p. 24).

Desta forma, para este trabalho, concorrentes sawganizacdes que competem, por um
lado, pela participacdo de mercado e, por outrég pbtencéo de recursos e agem para
diminuir a rentabilidade das demais entidades abdix custo de oportunidade do capital

investido.

2.2.1 Selecdo de Concorrentes

Retomando o tépico anterior, ha cinco forcas quergegnam a atratividade de um mercado
ou segmento de mercado: concorrentes do setorsrm@orrentes potenciais, substitutos,
compradores e fornecedores (KOTLER, 2006, p. 326).ameacas que essas forcas
representam sao: rivalidade intensa no segmentmsnooncorrentes, produtos substitutos,
poder de barganha dos compradores e poder de bardas fornecedores (PORTER, 1986;
1989).
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Segundo Kotler (2006, p. 338), pode parecer simpls uma entidade identificar seus
concorrentes, mas na verdade, a faixa de concesieti@into reais quanto potenciais, de uma

empresa é bem mais ampla.

Apos identificar os principais concorrentes, adade pode utilizar recursos para descobrir
suas estratégias, seus objetivos, suas forcassefragmezas (KOTLER, 2006, p. 340). De
acordo com Kotler (2006, p. 344), a entidade pameentrar seus esfor¢cos para o “ataque”
em um dos seguintes grupos de concorrentes: ferfescos, proximos e distantes e bons e

maus.
A partir da idéia de Kotler (2006), podem-se cliissmi 0s concorrentes em trés categorias, a
saber: quanto a intensidade — fortes e fracos;tquaeemelhanca — proximos ou distantes; e

quanto a qualidade — bons e maus. O quadro 9 apaas® resumo desta classificacao.

Quadro 9 — Identificacdo dos Concorrentes

CATEGORIAS CONCORRENTES
Qualidade Bons Maus
Semelhanca Préximos Distantes
Intensidade Fortes Fracos

FONTE adaptado de Kotler (2006)

Ao analisar o Quadro 9, percebe-se que as categsfia independentes, ou seja, um bom

concorrente pode ser préximo ou distante, forterammo e assim por diante.

Em relac&o a intensidade, trés variaveis deverarsdisadas para selecdo dos concorrentes:

) Participagcdo de mercado, isto é, a fatia do coantgmo mercado-alvo;
1)) Share-of-mind ou seja, o porcentual de clientes que mencionanorne dos
concorrentes quando perguntados sobre a primeifesm que vem a mente,

lembranca espontanea do concorrente; e,
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) Participacéo de preferéncish@re-of-heant ou seja, o porcentual de clientes que
mencionam o nome do concorrente quando perguntsoloe preferéncias de
aquisicao de produtos (KOTLER, 2006).

Quanto maior for a participacdo, nessas varidvesis forte um concorrente sera neste
mercado. O inverso serd verdade, isto €, quantoomanparticipagdo nas variaveis

supracitadas, mais fraco sera o concorrente nestdo.

Em relacdo a semelhanca, a maioria das empresgget®oom 0s concorrentes que mais se
parecem com elas (KOTLER, 2006, p. 344). Esteosamncorrentes proximos, ou seja, sao
agueles que estdo no mesmo segmento que os caonesrpetenciais. Como ilustragéo, cita-

se 0 exemplo da Ford que concorre com a Chevrobet,ndo com a Ferrari.

No entanto, conforme discutido no item anteriorstexn 0s concorrentes latentes que embora
sejam distantes da empresa, atendem as mesmasidades. Kotler (2006, p. 344) cita
como exemplo 0S museus que se preocupam com asepagshoppings centelematicos e,

ainda, os celulares que atuam como substitutosggazameras digitais.

Finalmente, quanto a qualidade, via de regra, osaoeentes sdo vistos, pela maioria das
empresas, como uma ameaca. Os concorrentes samdagamo inimigos e devem ser
eliminados. Ainda que 0s concorrentes possam repias ameacas, “bons concorrentes”
podem fortalecer a posicdo competitiva de uma esapegn muitas industrias (PORTER,
1989, p. 187).

Bons concorrentes podem atender varios proposstoatégicos que ampliam e asseguram a
sustentabilidade de uma vantagem competitiva, diémelhorar a estrutura do setor. Neste
sentido, Porter (1989, p. 187) aconselha as engpeetarem um ou alguns bons concorrentes
e ao mesmo tempo concentrarem esforcos no ataguémeus” concorrentes, ainda que

mantenham a posicao relativa em relacao aos bons.

A presenca de bons concorrentes, segundo Port89,(p9 188), produz uma variedade de

beneficios que se enquadram em quatro categomais gescritas no Quadro 10, a seguir:
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Quadro 10 — Beneficios Estratégicos

CATEGORIAS GERAIS

Ampliar a Vantagem Competitiva

Melhorar a Atual Estrutura Industrial

Ajudar no Desenvolvimento do Mercado

Deter a entrada

FONTE: adaptado de Porter (1989: p. 188)

Quanto a ampliar a vantagem competitiva, Porte8g1p. 188) descreveu as caracteristicas e
mecanismos — apresentados no Quadro 10 — que tovahosa a existéncia de bons

concorrentes, permitindo que a empresa amplie &i@gem competitiva.

Bons concorrentes absorvem flutuacfes de demamdajbpitando a empresa utilizar sua
capacidade mais plenamente no decorrer do tempdoSessim, a concorréncia € uma forma
gue permite controlar os determinantes de custiwetido os de capacidade (PORTER,
1986, p. 188).

Em outro sentido, concorrentes podem intensificdrabilidade de uma organizacdo para
diferenciar-se, ou seja, o concorrente funcionaccomn padrdo de comparagdo, um marco
para medir desempenho relativo, permitindo, poise cg empresa demonstre sua

superioridade ou reduza os custos da diferenciagao.

Os concorrentes que se satisfazem em atender &stgnctonsiderados desinteressantes pela
empresa sdo bons; porque, de outra forma, a empstada forcada a atendé-los como
medida a ter acesso aos segmentos desejados odefamdé-los (PORTER, 1989, p. 189).
Segmentos desinteressantes sao aqueles em quelionateto € dispendioso, a posicdo nao é

sustentavel ou a participacéo destréi a posicasegmentos mais atrativos.

Bons concorrentes podem fornecer protecéo parastsst Um concorrente de alto custo, que
fixe seus precos no mesmo patamar ou em nivel apao® de seus custos, permite ao

concorrente de baixo custo impulsionar sua rendioie, basta que se equiparem 0s precos.
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Contudo, para que esta estratégia tenha éxito,ndeg®orter (1989, p. 191), algumas

barreiras de entrada devem existir.

A existéncia de bons concorrentes pode facilitareg®ciacdes com trabalhadores, sindicatos,
agéncias reguladoras e governo. A presenca de énc@a pode ter o efeito moderador
sobre algumas exigéncias, sobretudo, se o conterfen menos rentavel, capitalizado ou
tiver posicéao inferior (PORTER, 1989, p. 191).

A presenca de concorrentes reduz o risco de irzgtaarde processos antitrustes, tanto em
acOes publicas quanto particulares, os quais cosrmonecursos e desviam a atencdo do
negocio. A presenca de um concorrente viavel, skgirorter (1989, p. 191), atenua tal

situacao.

Nota-se que nem todos os concorrentes sao iguaragmativos ou desinteressantes. Um bom
concorrente desempenha as func¢des acima desettasgntudo, representar uma ameaca no
longo prazo. Porter (1986, p. 196) diz que “Um bmncorrente desafia a empresa a nao ser
complacente, mas € um concorrente com a qual aesmpvode atingir um equilibrio

industrial estavel e rentavel [...]", sem que lajsecessidade de guerra prolongada.

De modo geral, os maus concorrentes tém horizanterdpo longo para travar batalhas que
visam atacar a posicdo de uma ou mais empresamldstria e pouca necessidade, no curto
prazo, de fluxo de caixa (PORTER, 1989, p. 199¢nAldisso, um mau concorrente esta

disposto a assumir riscos substanciais que vissegddibrar a industria como um todo.

Os concorrentes nunca possuem todas as caracterideé um bom concorrente. Eles quase
sempre tém algumas caracteristicas de bons contesre algumas de maus concorrentes
(PORTER, 1986, p. 196).

Na pratica, as entidades precisam compreender sedle concorrentes se enquadram no
espectro de bons e maus, identificando sua sengal@analisando a sua intensidade, para
gue os bons concorrentes sejam preservados e gsatagados.
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2.3 Gestao Estratégica de Custos

Os ultimos anos mostraram um interesse crescentbamada Gestdo Estratégica de Custos
(GEC). A GEC € uma area de pesquisa que tem ateaidteresse de muitos profissionais
(DIEHL; GONCALO, 2005, p. 1). De académicos a ge=tptodos se preocupam como

alinhar os sistemas de custos a estratégia orgaomizé

Essa preocupacdo surge do fato, segundo Diehl eaS@007, p. 234), do aumento da
competicdo entre as empresas que séo forcadam anfis inovadoras e criativas, ndo apenas
em termos de produzir melhor e mais barato, madéamem relacdo ao Marketing e
Financas, por exemplo; ou seja, a busca por cotivp#dde se torna presente em todas as

areas da empresa.

Em funcdo da necessidade das organizagfes sectornaais inovadoras e criativas na forma
de realizar e conduzir suas atividades e taref@yraabilidade Gerencial e a Controladoria,
como geradoras de uma gama de informac¢fes quedsubgiodo 0 processo de gestdo dos
negocios, também passaram a ser questionadas guaaliolade e utilidade de suas praticas
(DIEHL; SOUZA, 2007, p. 234).

A GEC torna-se necesséria pelo fato de possibiitaantendimento e a analise de toda

estrutura de custos da entidade, com o objetivapdesentar informacgdes que sejam subsidios
para que os gestores possam desenvolver estraggiakizir as incertezas no que tange a
tomada de decisao (BLERt al, 2008, p. 49).

A vasta literatura sobre estratégia proporcionaursss para 0 desenvolvimento de
mecanismos para sustentacdo de vantagens congeetititilizar a gestdo de custos, no
contexto estratégico, para gestdo de negocios pedeuma das melhores decisdes na

sustentacao de vantagem competitiva em uma orgaoza

Dentre as principais praticas de GEC tem-se: cosetb e orcamento baseado em
atividades; custeamento por ciclo de vida dos posjwcusteio-alvo; analise de custos da
cadeia de valor; custos logisticos internos deiblistdo; custos da qualidade; custos para o
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consumidor; analise dos determinantes de cust@disarde custos dos concorrentes, dentre
outras (DIEHL; SOUZA, 2007, p. 234; SHANK; GOVINDARAN, 1997).

Dessa forma, a GEC, segundo Shank e Govindara@8v (p. 13) e Casella (2008, p. 17),
difere da analise de custos tradicional por sesra@ipla, em que o foco é mais estratégico e

menos operacional.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 13) é o rekuita conexao de trés temas subjacentes, a
saber: andlise da cadeia de valor, analise do ipoamento estratégico e analise de
direcionadores de custos.

Com base no exposto anteriormente, entende-se @umélze de custos tem como foco a
estrutura de custos da entidade e seu ambientacipaal; ja a GEC envolve analises mais
amplas, abordando temas mais estratégicos, taie cadeia de valor, aliancas estratégicas,
custo de oportunidade etc. (BLEdt al, 2008, p. 49).

Em Cooper e Slagmulder (2004, p. 23), os autorestap que nao é suficiente meramente
reduzir custos; ao invés disto, custos devem seengedos estrategicamente. Gestéo
Estratégica de Custos € a aplicacdo de técnicagestéo de custos de modo a melhorar,

simultaneamente, a posicao estratégica da empresazr seus custos.

Esses autores apresentam uma visao correta s@#€ aima vez que, de fato, trata-se de um
artefato para melhorar a posicao estratégica daesagperante seus concorrentes; contudo,

nao se trata de um programa que visa apenas reuss.

Segundo Souza e Rocha (2009, p. 15) uma das marErae melhorar o resultado é o
gerenciamento de custos. Todavia, dado o cenariortiecompeticdo e ambiente volatil em
que as empresas estao inseridas, a simples redecéwstos € “uma visdo miope e ja nao

suficiente”.

O processo de gestao estratégica de custos, pi@atieamaneira ampla e abrangente, pode ser
realizado de cinco maneiras: eliminacdo, reducdmdemacdo, aplicacdo e troca
compensatoria (SOUZA; ROCHA, 2009, p.20). Nestdidena GEC visa otimizar os custos,
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ou seja, incentivar 0os custos em que os clientgergnem valor e minimizar aqueles que

destroem valor.

Ao analisar as definicbes de todos os autores citguias, percebe-se que a GEC aplica
técnicas de gestdo de custos para melhorar, simealt@ente, a posicdo estratégica da
entidade e gerenciar seus custos por meio de uwaa de todas as for¢cas que impactam o

ambiente o qual a entidade esta inserida.

Neste topico, foi apresentada a GEC; no tdpicoistguem-se a Inteligéncia Competitiva.

2.4 Inteligéncia Competitiva

A idéia de se antecipar aos movimentos dos contesdaz com que as organiza¢des adotem
estruturas formais de Inteligéncia Competitiva (EABA, 2008, p. 19). A Inteligéncia
Competitiva (IC) segundo Gordon (2004) € o procepapa obtencdo e analise de
informacdes publicamente disponiveis que possartmilboim para a consecucao dos objetivos
competitivos de uma empresa por meio da facilit@aligioutros processos como aprendizagem
e aperfeicoamento organizacional, criacdo de diteagdo e administragdo da concorréncia
(GORDON, 2004, p. 22).

Nota-se uma preocupacéo ética pelo autor uma wa ¢@ obtém e analisa informagdes que
sdo publicas e disponiveis, ou seja, utiliza-sendms licitos e corretos — tanto do ponto de
vista moral quanto do ponto de vista legal — paotetar as informacbes sobre os

concorrentes, visando obter uma vantagem compaetitiv

Por outro lado, o autor limita a atuacéo da IC apeos concorrentes. A andlise da IC é mais
ampla, constituindo numa visdo do ambiente coma,tanl seja, pela analise dos

concorrentes, fornecedores, clientes, consumidgo¥grno e demais participantes.

Deschamps e Ranganath Nayak (199%)d Rouach e Santi (2001, p. 553-554) classificam
trés tipos de IC:
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1. Inteligéncia de Mercado — fornece um roteiro desdéncias atuais e futuras das
necessidades e preferéncias dos clientes, de noy@sdos e oportunidades de segmentagao

criativa e grandes mudancas no marketing e digtébu

2. Inteligéncia de Concorrentes — avalia a evoluwtdicestratégia competitiva ao longo do
tempo por meio de mudancas na estrutura de contestede novos produtos substitutos e

novos entrantes.

3. Inteligéncia de Tecnologia — avalia a relacdsta/beneficio da atual e das novas
tecnologias e faz a previsao da descontinuidadea®logias.

Além dessas trés categorias, Rouach e Santi (200554) acrescentam a inteligéncia
estratégica e social a qual avalia questbes ddagi financeira e tributaria, questdes
politicas e econdmicas, bem com questdes socidés recursos humanos. Nota-se que esta
quarta categoria de IC observa e analisa, sobreasdtendéncias de comportamento social.

Além disso, as quatro categorias, segundos osemtemcontram-se ligadas.

Para Bernhardt (1994, p. 13), a IC é um processu produto que se baseia na no¢ao de que
um maior conhecimento dos pontos fortes e fracesadmcorrentes leva a formulacédo de
estratégias mais eficazes. Para o autor, IC, fgortalassifica-se como uma das ferramentas
estratégicas mais importantes que os gestores ggus definicdo do autor centra-se em
dois pontos:

No primeiro, a IC é um processo analitico que faang.a dados desagregados dos
concorrentes, da industria e do mercado em conketestratégico acionavel a respeito de
suas capacidades, intencdes, desempenhos e ppsEcéesno segundo ponto, também, o
produto final, ou de saida, a partir desse prood®BSBNHARDT, 1994, p. 13).

Para Casella (2008, p. 20), a utilizacdo de IC fierm

» Identificar os pontos fortes e fracos dos conceegnidentificando ameacas e

oportunidades de colaboragéo;

* Prever o que os concorrentes fardo a seguir;
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» Aperfeicoar e diferenciar estratégias, posiciondaognoperacdes e desempenho

financeiro;

e Competir por insumos e recursos em escassez — gsessempo, dinheiro e

conhecimento;

« Evitar os erros do concorrente;

* Manter ou conquistar fatias de mercado.

A autora afirma que, por meio da IC, “é possivatdr e seguir a Estratégia Competitiva da
empresa que tem como objetivo atingir vantagem etitn@.” (CASELLA, 2008, p. 20). E
para se construir uma estratégia competitiva deviegar em consideracdo o ambiente

externo a organizacao do qual a concorréncia fde.pa

De acordo com Hesford (2008, p.17), a IC envolves ¢gmntos chave, a saber: colecao
sistematica e analise de informacdes sobre comtes.eO autor explica que, dentre 0s Varios

tipos de informacéo que um sistema de IC podeamleina € a informacao contabil.

A IC envolve a coleta e andlise sisteméatica derinégdes sobre os concorrentes e demais
agentes do ambiente. A informacao € recolhida salgger fator que influencie no ambiente
competitivo de uma empresa, tais como questdessJegaonomia, tecnologia e fatores
sociais (HESFORD, 2008, p. 18).

A atividade de monitoramento do ambiente externostitmi-se de uma sequéncia de
atividades conforme descritas na Figura 1. Definproblema é o ponto de partida para o
planejamento, implantacdo de atividades operadpnkvantamento de necessidades,
definicdo de fontes e indicadores de informagossream consultados (BERNHARDT, 1994,
p. 7; ROUACH; SANTI, 2001, p. 554).
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Coletar dados

Definir o
Problema

Processar os
dados
3

Disseminar a
Informacgéao
5

Analisar as
Informacdes
4

Figura 1 — Ciclo de Inteligéncia Competitiva
FONTE: Adaptado de Bernhardt (1994, p. 8)

Coletar dados envolve obter os dados brutos panaforma-los em informacdes, é a fase de
pesquisa do ciclo de inteligéncia (BERNHARDT, 19849; ROUACH; SANTI, 2001, p.
555). Na coleta de dados, inicia-se o processxpleracdo do ambiente a procura de fontes
de informacdo que fornegam dados relevantes pamatidade, tanto no que se refere ao
ambiente interno quanto ao externo. Pode-se diadambiente externo em seis setores:
clientes, concorrentes, fornecedores, governo,edade e financiadores (NASSH#t al,
2008, p. 111).

A terceira etapa do ciclo consiste em processardados obtidos da etapa anterior,
aparentemente desconexos, e transforma-los emmagdes Uteis de inteligéncia. Este
processamento representa o “valor adicionado” da Enhtidade; é a partir dessa etapa que
surgem as opcdes e recomendacdes que 0s gestlizasiot para a parte seguinte de andlise
das informacdes, formulacdo de estratégias e tordaddecisdo (BERNHARDT, 1994, p.
12).

A guarta parte do ciclo, segundo a literatura (KAHER, 1996; FULD, 2007; NASSIét al,
2008, entre outros) é a mais dificil, uma vez geeessita de grandes habilidades dos
analistas em avaliar a importancia da informacéaeenvolver modelos e criar cenarios. Essa
avaliacdo deve levar em conta o impacto dos eventiesnos para a posicao estratégica da
entidade (NASSIFt al, 2008; FULD, 2007).
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A Ultima etapa do ciclo, a disseminagdo, envolkstibuicdo da informacgéo, devidamente
analisada e disponibilizada em formato adequadse, gastores e demais clientes dessa
informac&o. E o momento em que a informac&o chegasaario, devidamente analisada e
contextualizada, com sugestbes de possiveis cdes@s;do, recomendacfes e argumentos
l6gicos (KAHANER, 1996; FULD, 2007; NASSIt al, 2008; HIRATA; ALMEIDA, 2009).

Nota-se, portanto, que a IC é o processo éticoldengdo de informacgbes publicas, do
ambiente externo — incluindo os concorrentes — atend precisa, concisa, processada,
comparada ao ambiente interno e apresentada eno tmufipiente para que haja subsidios a
tomada de decisao.

2.5 Analise de Custos dos Concorrentes

A analise de custos dos concorrentes é consideradapico pertencente ao campo da GEC
(HEINEN; HOFFJAN, 2005; GUILDINGet al, 2000; BHIMANI; KESHTVARZ, 1999;
DIXON, 1998; LORD, 1996). A analise de custos damoorrentes € a andlise das
informacgdes de custos — estimativa do ponto ddibraj calculo da margem de seguranca,
preco minimo que o competidor pode suportar, demiteas — relativas aos concorrentes
(HEINEN; HOFFJAN, 2005; GUILDINGet al,, 2000).

Segundo Heinen e Hoffjan (2005, p. 18), o uso daliss de custos dos concorrentes
possibilita: fornecer uma visdo atual da situagaantceira e dos custos dos concorrentes,
determinar a propria posicdo competitiva da orgagdi@a e prever o comportamento da

estratégia futura dos concorrentes no tocanteeasscaistos.

Para Simmonds (1981, p. 26), analise de custosalusorrentes pode ser definida como a
provisao e andlise de dados de GEC das empresadag@o a sua concorréncia. Esta analise
é utilizada para desenvolvimento e acompanhamenesilatégia de negocios, especialmente
0s niveis relativos a evolucéo dos custos e oopregvolume, a quota de mercado, fluxo de
caixa e a proporg¢ao exigida dos recursos totaisrdeempresa e dos seus concorrentes.

A andlise de custos de concorrentes inclui umdiafigdo regular das estimativas de custos
dos concorrentes (GUILDING, 1999, p. 585). A avgda dos custos relativos da empresa
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comparados com os dos concorrentes é particulaenmeportante para tomada de deciséo.
Os resultados dessa comparacao sdo usados pakaligagdo dos gestores, isto €, conhecer

as proprias fraquezas, efetb@nchmarkingautoconhecimento e tomar decisées.

No caso de desvantagens de custos, de possiveagas aos concorrentes que baixem seus
precos abaixo dos custos de longo prazo, estascampadem ser conhecidas em uma fase
precoce. Efetuar urbenchmarkingnos custos pode auxiliar a organizacdo a melh@as s
custos futuros por meio do conhecimento da estmatas relacoes-chave das estruturas dos
custos dos concorrentes (HEINEN; HOFFJAN, 2005.8); a entidade pode reavaliar seus
préprios direcionadores, adotando as melhorescpgtdo mercado, podendo criar uma

metodologia para otimizar seus processos.

No contexto do autoconhecimento, o conhecimenteitdacdo dos custos dos concorrentes
pode justificar sugestbes particulares e convelac@rganizacdo sobre a viabilidade de
programas de reavaliacdo dos proprios custos (HEJNHOFFJAN, 2005, p. 18). A
importancia desse fato € corroborada por Martif®32p. 200-201):

[...] tAo importante quanto conhecer a prépriaudsta de Custos e Despesas € conhecer também a
dos concorrentes. Além de ser obrigatério sabezagges sobre o lucro, sobre o caixa e retorno do
investimento trazidas por mudangas nos Custos eeBas Fixos, nos Variaveis e no Preco de
Venda, é também absolutamente necessario conteeerimesmas reagdes sobre os concorrentes
para se ter uma boa idéia das conseqiiéncias sutaaim.

O conhecimento da situacdo dos custos dos contesrérparticularmente significante ja que,
por exemplo, investimentos em novas tecnologiasafeamam” grandes somas de capital.
Estas obrigacdes constituem um pesado custo nafdarimobilizacdo (JONES, 1988, p.

33). Se os concorrentes fizerem investimento simila risco de excesso de capacidade
produtiva, sem que haja uma demanda que justifigu@xpansdo. Devido aos elevados
custos fixos desses investimentos, as empresasaittlizar de sua capacidade existente,

tanto quanto o possivel.

Conhecendo a capacidade produtiva da concorréncdacemportamento da demanda, a
empresa pode estimar um nivel adequado de invegbneeproducdo. Bem planejado, este
investimento pode constituir no uso de determirsmardgedirecionadores de custos mais
vantajosos para a entidade em relacdo ao restantmellcado. Apenas empresas com

vantagens de custos sobreviverdo a concorréncitNENE HOFFJAN, 2005, p. 18).



52

Ja para Casella (2008, p. 22), analise de custescdncorrentes envolve a analise do
posicionamento estratégico relativo da empresa amdp aos seus concorrentes, utilizando-

se de GEC e da IC, conforme expresso na Figura 2.

Gestéo Estratégi
de Custos

Inteligéncia
Competitiva

Andlise de Custos
dos Concorrentes

Figura 2 — Gestao Estratégica de Custos, Inteligéncia Comiitiva e Analise de Custos dos Concorrentes
FONTE: Adaptado de Casella (2008, p. 23)

A autora, com propriedade, identificou a interl@agntre a GEC e IC a qual a analise de
custos dos concorrentes se encontra. Porém, néaiéaainterseccao que se pode verificar. A
analise do ambiente externo a empresa € uma fertamauito usada em Estratégia e no
Marketing (PORTER, 1986; 1989; KOTLER, 2006). Derds possiveis analises do ambiente
externo, uma delas é a concorréncia; e, nas an@#seoncorréncia, uma muito importante é

a de custos.

Ha um grande corpo de estudos que apresentam réadeteentre Estratégia, avketing e
Contabilidade (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 20); dessesncontram-se algumas
contribuicdes sobre analise de custos dos condes,gprincipalmente de natureza empirica.
Recentemente, ha extensos estudos empiricos osl@ds instrumentos usados para a analise
de custos dos concorrentes (GUILDING, 1999; GUILBINt al, 2000; CRAVENS;
GUILDING, 2001; MEYER 2004; HEINEN e HOFFJAN, 2006NDERSON; GUILDING,
2006; MILANI FILHO et al, 2007; HESFORD, 2008; CASELLA, 2008; dentre ositro
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Portanto, a analise de custos dos concorrentesintefato de Contabilidade Gerencial ou
Controladoria que utiliza elementos da Inteligéri@@mpetitiva (IC), da Gestdo Estratégica
de Custos (GEC) e da Estratégia — para conqudaegnvolver e/ou manter uma vantagem
competitiva; com o intuito de mensurar, informardecidir sobre o posicionamento

estratégico dos determinantes e direcionadoresud®sc de uma organizagdo perante a
comparagdo com seus concorrentes. Trata-se, peisynth parte da intersecdo entre

Estratégia, IC e GEC, conforme apresentado na &igur

Gestao Estratégica
de Custo

Andlise de
Custos dos
Concorrentes

Inteligéncia
Competitive

Estratégia

Figura 3 — Gestao Estratégica de Custos, InteligéiacCompetitiva, Estratégia e Andlise de Custos dos
Concorrentes

Apesar dos termos utilizados pelos varios autoresntébilidade do concorrente,
Contabilidade focada no concorrente e informacoesabeis em IC), todos eles demonstram
igualmente a relevancia préatica dos dados contabaigbretudo de custos — relativos aos
concorrentes. Alguns dos mais importantes resudta@odiferentes estudos sao apresentados

na Linha do tempo da Figura 4, a seguir.
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Linha do Tempo — 1980 a 2010
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Figura 4 — Linha do tempo de estudos sobre andlise custos dos concorrentes

A Figura 4 indica a linha de tempo de alguns ttadmique discutem a analise de custos dos
concorrentes. Guilding (1999) inicia seu artigo eatando que ha um interesse crescente na
analise dos concorrentes tanto entre 0s pesquesadde estratégia quanto entre o0s
profissionais: gestores e tomadores de decisdan8egGuilding (1999), este interesse teve
inicio por influéncia de Porter (1986; 1989) qu@esiu, no inicio dos anos 1980, que a
analise do concorrente é fundamental na busca devantagem competitiva. Eis o inicio da
literatura, em GEC sobre o tema, a qual Guildir@@l p. 583) chamou de Contabilidade
Focada no Concorrente — CFC.

Nos préoximos topicos sao apresentados trés estpgosontribuem para o entendimento do
tema. Guilding (1999), cujo estudo sintetizou cinm@ticas de analise de custos dos
concorrentes e trouxe abordagens estratégicasran teestudo de Heinen e Hoffjan (2005)
gue apontou evidéncias de melhor desempenho afades que se utilizam de andlise de
custos dos concorrentes e Hesford (2008) que mEsqutomo a IC pode contribuir

positivamente para o desenvolvimento do tema.
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2.5.1 Guilding

O estudo de Guilding (1999) é dedicado ao uso @isande custos dos concorrentes em
empresas da Nova Zelandia. A amostra foi compasis 230 maiores empresas da Nova
Zelandia — das quais 200 eram empresas publicasvadas (medidas por vendas) e 30
instituicdes financeiras (mensuradas por ativosm@em 13 das empresas nao foi possivel
fazer contato, estas foram retiradas da amostmangwendo uma amostra final de 217
empresas e 124 respostas das quais 112 foram ¢asjpkpresentando uma taxa de resposta
de 51%.

Guilding (1999, p. 584) traz uma tentativa de si@atdas praticas de CFC encontradas na
literatura. Para tanto, ao longo de sua pesquissndolveu uma listagem dessas praticas. Em
uma tentativa de delimitar o problema, o autoolisas praticas de CFC mais adotadas na

literatura, a saber:

(1) Avaliacdo dos custos dos concorrentes;

(2) Acompanhamento da posigédo competitiva;

(3) Avaliacdo do concorrente com base em demoi@&sacfinanceiras publicadas;
(4) Custeio Estratégico;

(5) Precificacdo Estratégica.

A Avaliacdo dos custos dos concorrentesegundo o autor, € a pratica de CFC mais
referenciada. Entre seus defensores estdo Brom{@k90), Jones (1988), Porter (1989),
Simmonds (1981) e Ward (1993). A grande atenca@ paravaliagdo dos custos dos
concorrentes pode resultar do aumento dos investimelevido ao avango tecnoldgico. Para
o autor, avaliacdo dos custos dos concorrentesfigidde como o fornecimento de uma

estimativa regular e atualizada dos custos ungatims concorrentes (GUILDING, 1999, p.
584).
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O Acompanhamento da posi¢cdo competitivasegundo Guilding, representa uma das mais
holisticas préaticas de CFC. Esta préatica amplin&ise, pois inclui outras informacdes, tais

como: quota de participacdo de mercado, volumeedéeas e custos unitarios dos principais
produtos dos concorrentes. No artigo, o autor deftompanhamento da posicdo competitiva
como a andlise das posi¢cbes dos concorrentes dntnalUstria por avaliar e acompanhar as
tendéncias, em vendas, dos concorrentes, a quotaedsdo, volume, custos unitarios, e

retorno sobre vendas. Estas informacdes podemcrnema base para a avaliacdo das
estratégias da concorréncia (GUILDING, 1999, p.)584

A Avaliacéo dos concorrentes com base em demonstrag@manceiras publicadasé uma
abordagem de CFC que utiliza de técnicas as gqsawtadores, tradicionalmente, estao
mais bem familiarizados. Moon e Bates (1993), assimo Casella (2008), evidenciaram a
possibilidade do uso de Demonstracdes Contdbeisamdeiras para inferir sobre 0s custos
dos concorrentes. Esta avaliagdo pode incluir mpanhamento de vendas e niveis de lucro,
bem como a movimentacdo de ativos e passivos. iGgil(Ll999, p. 584) aponta que
importantes percepcbes podem ser obtidas a paetirucha analise adequada das
demonstracdes publicadas pelos concorrentes. @ defioe a avaliacdo do concorrente com
base em demonstracdes financeiras publicadas catuoloedos ndimeros contidos nas
demonstracdes financeiras e nao-financeiras dosoommtes, sendo uma das principais

fontes para conhecer os concorrentes (GUILDING9189585).

O Custeio Estratégico técnica desenvolvida por Shank e Govindarajar8§194993),
consiste na analise de custos, baseada em condeitG&C e Marketing. Neste estudo, os
autores analisam um caso em que as abordagensidnaié de custeio podem levar a
decisfes abaixo do ponto 6timo. Shank e Govindal(dja38) empregam uma analise voltada
as questdes estratégicas e recorrem a conceifmssdonamento do produto e penetracdo de
mercado para apontar a solugdo ideal. Neste semiidteio estratégico € definido como a
utilizacdo de dados de custos com base em infoonasftatégica e de Marketing para
desenvolver e identificar estratégias superior@gjenira produzir uma vantagem competitiva
sustentavel (GUILDING, 1999, p. 585).

Sobre aPrecificacdo Estratégica o autor afirma que a literatura — Jones (198Bjn@nonds
(1981), dentre outros — demonstra como a decisapreeficacdo baseada nas analises

contabeis tradicionais as quais sédo alimentadasnfammacdes internas e historicas pode
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resultar em decisfes subdtimas. Ja as precificagiessdo orientadas pelo mercado, podem
resultar em informagbes mais bem estruturadas. Enolra, Guilding (1999, p. 585) define

precificacdo estratégica como a analise dos fatesémtégicos no processo decisorio dos
precos. Estes fatores podem incluir: reacdo aogoprdos concorrentes, elasticidade dos

precos de mercado, crescimento, as economias ae esexperiéncia.

O Quadro 11 apresenta resumidamente as cincogeatecCFC listadas por Guilding (1999),

bem como a descricdo de cada uma delas:

Quadro 11 — Praticas de Andlise de Custos dos Commntes

PRATICAS OU FORMAS DESCRICAO

Fornecimento de uma estimativa atualizadaf do
Avaliacdo dos Custos dos Concorrentes custo unitario do concorrente.

Andlise da posicdo do concorrente perantg a
indUstria e acompanhamento das tendénciagl em
relacdo a vendas, participacdo no mercado, %sto

Acompanhamento da Posi¢cdo Competitiva | unitario e retorno sobre as vendas. Tal informacéo
pode fornecer a base da avaliacdo da estratégif dos
concorrentes.
A andlise de custo dos concorrentes baseia-ge na
Avaliacéo do concorrente com base em avaliagdo das Demonstragcbes Contabei§ e
demonstra¢@es financeiras Financeiras  publicas e publicadas dos
competidores.
Utilizacdo de dados de custos com base |em
informacdes estratégicas e de marketing %ara

Custeio Estratégico desenvolver e identificar estratégias superioras|do
concorrentes que podem produzir uma vantafem
competitiva sustentavel.
A analise dos fatores estratégicos no procgsso
deciso6rio dos precos. Estes fatores podem indjuir:
Precificacdo Estratégica reacdo dos precos do concorrente, elasticidaw dos

precos de mercado, crescimento, as economigs de
escala e experiéncia.

FONTE: Adaptado de Guilding (1999)

Em seguida, o autor faz proposicoes a respeitoudaa)fatores contingenciais que podem
afetar as taxas de adog¢do, assim como as percafig@esilio sobre as préaticas de CFC. Para
tanto, sdo consideradas duas dimensfes e abordageagegicas: missao estratégica e
estratégia competitiva (tipologia estratégica). m\lédestas, o autor estuda o papel
desempenhado pelo porte da empresa e pelo tipmldstiia (GUILDING, 1999, p. 586).

A missdo estratégica relata a natureza do objedstmatégico perseguido pela unidade de

negocio. Um exemplo da operacionalizacdo da missstoatégica € a medida entre
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“construir/manter/colher” desenvolvida por Govirmlan e Gupta (1985). Esta medida
destina-se a determinar se um negocio reside npetts que varia entre a busca de maiores
participacbes de mercado market share— (construir) e busca de lucros de curto prazo
(colher). No seu estudo, Guilding (1999, p.586jcesis hipdteses:

la: As taxas de utilizacdo de CFC sdo mais elevagda®mpresas que seguem a Mmissao
estratégica na fase construir do que nas empregaseguem a missao estratégica na fase

colher.

1b: A utilidade das praticas de CFC é mais pereebith empresas que seguem a missao
estratégica na fase construir do que nas empregasegguem a missao estratégica na fase

colher.

Em relacdo a Tipologia Estratégica, segundo Gugldi®99, p. 586), o arquétipo prospector
tenta garimpar novos mercados, novos produtospgméds rapidamente aos primeiros sinais
relativos a novas areas de oportunidade, e esgmwstas conduzem a acbes sobre a
concorréncia. No outro extremo, o arquétipo defensogja caracteristica de proteger seu
dominio pela oferta de produtos e servicos comidp@éd elevada, diferenciacdo de precos,

dentre outros, tende a ignorar alteracdes na indust

Essas caracterizagbes, segundo o autor, destacamontiastes entre os focos internos e
externos, levantando a hipdétese de que CFC sera omampativel com empresas que
apresentem a estratégia do arquétipo prospectprg@ mais orientada ao ambiente externo
(GUILDING, 1999, p.586). Dessa forma, o autor destaais duas hipoteses:

2a: As taxas de utilizacdo de CFC em empresas dotra a estratégia prospector sdo
maiores do que nas empresas que empregam outasgsis competitivas.

2b: A percepcéo do auxilio do uso de CFC é maioesmrpresas na estratégia prospector do

gue nas empresas que empregam outras estratégipstitivas.

Segundo Guilding (1999, p. 586), espera-se querte ma empresa esteja positivamente
relacionado a adocéo de praticas de CFC. Esta tipacderiva da habilidade das grandes

firmas poderem colher os beneficios de menoreosysira obter a informacdo sobre os
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concorrentes, tanto por vendas quanto por empregadsim como as constatacdes que o
porte da empresa é positivamente relacionado cmai@ sofisticacdo da Contabilidade.

Outro fator importante para apoiar a relacao p@seintre porte e adocéo de praticas de CFC
decorre da discussédo de que o conhecimento dosgatms sobre os concorrentes pode ser
uma fonte importante e significante de informacéebre os competidores (GUILDING,
1999, p. 586).

Desta forma, quanto mais empregados, mais fontesnfdemacdo, o que sugere que
companhias maiores devam ter maior capacidade parar informagbes sobre os

concorrentes. Guilding (1999, p. 586) apresentemeutuas hipbteses:

3a: As taxas de utilizagdo de CFC sao maiores naaslgs empresas.

3b: A percepcéo do auxilio do uso de CFC é maisignandes empresas.

Jones (1988) considera o papel mais importanteFf& €n industrias competitivas e de alta
tecnologia. Guilding (1999, p. 586) cita pesquigas se preocupam com o uso da informacéo
contabil para tomada de decisdo de Marketing. Essdados apontam que o papel
desempenhado pela informacdo contabil tem mais ridpoa dependendo do tipo de
industria. O tipo de industria pode ser um fatoe gfeta a utilizacdo e percepcdo do auxilio
do uso de CFC, conforme séo descritas nas hipGaessguir:

4a: Nas taxas de utilizacdo de CFC, existe variaigfiuficativa entre os tipos de industria.

4b: Em relacdo a percepc¢do do auxilio do uso de, @kiSte variacdo significativa entre os
tipos de industria.

Quanto aos achados, resumidos no Quadro 12, padiestacar que Guilding (1999, p. 593)
identifica uma aplicagdo muito maior dos instruroerg praticas de CFC do que previamente
se esperava nas empresas analisadas. O resultatowague o acompanhamento da posicao

competitiva € a pratica mais utilizada pelas engzes
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Em segundo lugar, tem-se a precificacdo estratégwa, por sua vez, foi seguida pela
avaliacdo dos concorrentes com base em demongréigéaceiras; esta pratica de CFC foi
seguida pela quarta colocada: a avaliacdo do dastmncorrente. A quinta pratica citada na
pesquisa foi o custeio estratégico (GUILDING, 1999%588).

Destaca-se que, comparada aos outros instrumeantasaliagcdo e analise de custos dos
concorrentes € uma pratica de CFC utilizada conom&eqliéncia pelas empresas analisadas
por Guilding (1999). A frequéncia encontrada poildig (1999, p. 589) estava abaixo do

valor médio da escala de mensuracéo utilizadagqetr a qual variava de um a sete.

Quadro 12 — Resumo dos Achados do estudo de Guildi(1999)

HIPOTESES ADERENCIA
la: As taxas de utilizacdo de CFC sdo mais elevpdas
em empresas que seguem a missao estratégica na
fase construir do que nas empresas que seguem a Sim
missao estratégica na fase colher
1b: A utilidade das praticas de CFC é mais
percebida em empresas que seguem a missao
estratégica na fase construir do que nas empfesas Sim
gue seguem a missao estratégica na fase colher,
2a: As taxas de utilizacdo de CFC sdao maioreq em
empresas que adotam a estratégia prospector dp que Sim
nas empresas que empregam outras estratfgias
competitivas.
2b: A percepcédo do auxilio do uso de CFC é mgior
em empresas na estratégia prospector do que nas

empresas que empregam outras estratégias Sim
competitivas.

3a: As taxas de utilizacdo de CFC sdo maiores| nas

grandes empresas. Sim
3b: A percepcao do auxilio do uso de CFC é maior

nas grandes empresas Sim
4a: Nas taxas de utilizacdo de CFC, existe variacao

significativa entre os tipos de industria. N&o
4b: Em relagdo a percepcdo do auxilio do usq de

CFC, existe variacdo significativa entre os tipes d N&o
industria.

FONTE: Adaptado de Guilding (1999)

Guilding (1999) identificou trés fatores contingeg que exercem influéncia significativa no
uso e na percepcdo de utilidade da analise descdst® concorrentes: porte da empresa,

estratégia competitiva e misséo estratégica, cord@uadro 12.

A missdo estratégica descrita por Guilding (1999,585) utiliza a operacionalizacao

desenvolvida por Govindarajan e Gupta (1985) enpeio de sua pesquisa constata que as
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taxas de utilizacdo de CFC s&o mais elevadas enmesagppque seguem a misséo estratégica
na fase construir do que nas empresas que segueiss@o estratégica nas fases colher ou

manter (ver Quadro 12).

Em relacdo a tipologia estratégica, o autor comstgue as taxas de utilizacdo de CFC em
empresas que adotam a estratégia prospector saemdo que nas empresas que empregam
outras estratégias competitivas; assim como a jpeficedo auxilio do uso de CFC é maior
em empresas na estratégia prospector do que nassam@ue empregam outras estratégias
competitivas (GUILDING, 1999, p. 592). Ja em retag8 hipoteses que relacionam o tipo de
industria, ndo houve suporte para a relacdo eniso@® a percepcao da utilidade das praticas
de CFC (ver Quadro 12).

A partir deste estudo, trés conclusdes podem stitatfas:

1) Dada a escassez em pesquisas de analise de d@ostconcorrentes na literatura de GEC, o

uso de CFC foi maior do que o autor esperava.

2) Dentre as cinco praticas de CFC observadas,@ummento da posicdo competitiva foi a

pratica mais utilizada.

3) Ha significativa relacdo ente CFC e estratégiapetitiva, missdo estratégica e porte da

empresa.

2.5.2 Heinen e Hoffjan

Heinen e Hoffjan (2005) identificaram correlacdosipwa entre analise de custo dos
concorrentes e melhora no desempenho da empreaaaRi, 0os autores utilizaram a técnica
de um experimento de laboratério por meio de jat@siegocios, ou seja, um simulador de

empresas.

O jogo da empresa Marga, que fora utilizado, sinmdadepartamentos de marketing,
producdo, compras, logistica, recursos humanosnécase financeiros de uma empresa.

Todos os departamentos estdo intimamente ligade@oegeridos pelos participantes, que
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devem fazer um total de 77 decisbes separadas e@wdp. Trés produtos podem ser
oferecidos em quatro mercados: Europa, RussiapJaiaJA (HEINEN; HOFFJAN, 2005,
p. 23).

O produto 1 € um bem de consumo na fase de maderigi@ao produto 2 € um servigo recém-
desenvolvido que esta no estagio de introducapreduto 3 € um bem de alta e sofisticada
tecnologia, na fase de crescimento do ciclo de sml@roduto. Os participantes do jogo de
negocios foram divididos em quatro empresas coectes que competiam entre si, no inicio
da simulagéo, vendiam os mesmos produtos e tinhanesana estrutura de recursos. O

objetivo do jogo era maximizar os lucros acumulados

O jogo simulou um horizonte temporal de seis p@saie negdécios; este horizonte de tempo
é suficiente, segundo Heinen e Hoffjan (2005, p), Para uma andlise das decisdes
estratégicas. O jogo foi oferecido em duas verdidfesentes durante o periodo de estudo: a
versdo normal e uma versdo reduzida destinadaudaesés. Primeiramente, este trabalho

apresentou os resultados da simulacdo empresalrderseais periodos.

Enquanto o grupo dos estudantes é relativamented@&mo, os participantes do grupo foco
do estudo séo gestores em diferentes posi¢cOesadsipantes foram recrutados a partir de

uma variedade de setores de atividade e possufarardes formacdes profissionais.

O jogo foi conduzido a distdncia com 1.500 gestaraganizados em 284 equipes. Os
resultados focam as 71 equipes lideres de custo® grupo de controle, as hipoteses foram
verificadas com base na verséao do jogo de neggei@sestudantes, incluindo 472 equipes e
cerca de 2.500 participantes. No entanto, os automencionam o0s resultados desta
observacdo apenas no que eles diferem significaéimge dos resultados do grupo de estudos

(gestores).

Os resultados revelam que os lideres de custoesjée conscientes do seu posicionamento,
agem de forma diferente dos lideres de custo séanceshecimento. Lideres de custo que
tém essa informacdo implementam decisfes estragégom muito mais firmeza, isto €,

produzem quantidades mais expansivas e empregaticgmmais agressivas de precos. Com
0 uso destas estratégias agressivas, este conhézides vantagens competitivas de custos

leva ao melhor desempenho da empresa.
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Segundo os autores, a literatura apresenta uma derieorias e modelos que predizem as
acdes dos concorrentes no contexto estratégictitexatura recente, as abordagens cada vez
mais podem ser encontradas e atribuidas ao cam@iEGa(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p.
17).

Heinen e Hoffjan (2005, p. 17) identificaram queo & muitos estudos que discutem a
importancia da analise de custos dos concorrer@ss.autores tiveram como objetivo
examinar a potencial influéncia da posicao relatigacustos nas decisdes estratégicas e
investigar a possivel conexao entre conhecimengocdstos dos concorrentes e 0 sucesso de

uma organizagao.

A comparacdo de custos das unidades proprias cam sencorrentes requer um
procedimento sistematizado desde a coleta a disaedn da informagdo. O quadro de
andlise introduzido pelos autores distingue os do&@plicados para avaliacdo de custos dos
concorrentes, a aquisicdo dos dados, os calcuositibrios requeridos para estabelecer
comparabilidade entre os dados, os dados estraségamplementares, uma avaliacao final
dos resultados (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 18) eramdformacéo desses dados em

informacao confiavel.

Trés métodos podem ser usados para medir a coaffrenavaliacdo dos custos dos produtos
dos concorrentes, apontados no Quadro 13: métdaciaeado ao processo, conhecimento
dos componentes e procedimento de producéo de ridtmionado (HEINEN; HOFFJAN,
2005, p. 18). No exame do meétodo relacionado amepsm, 0 custo é atribuido aos
determinantes e direcionadores de custos dos gentes, isto €, no ponto em que Sao
causados. Portanto, o fator da causa de custosalm®rrentes deve ser identificado e
definido.

Alternativamente, segundo os autores, o custo da camponente estrutural dos produtos
dos concorrentes pode ser determinado ou no miagtimado, ou seja, decompdem-se 0s
produtos nas suas menores pecas ou componenteseld&aente, os custos destes
componentes sdo adicionados aos custos totaisrddstps analisados. Neste processo, a
engenharia reversa € frequentemente usada, petandiecompor os produtos em multiplas
partes e analisa-las com respeitos aos: materiesag compdem, componentes usados,
métodos e processos funcionais (HEINEN; HOFFJANS520. 18).
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Finalmente, o terceiro método exposto por Heinkloffjan (2005, p. 18) segue a linha que o
custo dos produtos dos concorrentes pode ser deridas custos dos diferentes fatores de
producao por eles empregados. Essas informacoesnpeel obtidas de fornecedores comuns
0 que torna possivel avaliar a condicéao e utiliaad@s ativos dos concorrentes. Diferencas
relativas ao custo do trabalho podem ser derivddasnaquinas e equipamentos empregados,
os turnos de trabalhos e/ou acordos coletivos (HRINHOFFJAN, 2005, p. 18).

Quadro 13 — Métodos de Analise dos Custos dos Conamtes de Heinen e Hoffjan (2005)

METODOS DESCRICAO/CARACTERISTICAS/TECNICAS
Relacionado ao Processo Conhecer os Determinates@onadores de
Custos dos Concorrentes
Conhecimento dos Componentes Decompor os prodatsahcorrentes, aplicacao fle
engenharia reversa

Fatores Relacionados a Producéo Conhecer os fate@®ducao dos concorrenteg

(maquinas, equipamentos, forca de trabalho, twteds
trabalhos, acordos coletivos etc.)

FONTE: Adaptado de Heinen e Hoffjan (2005)

Para tanto, as diversas fontes de coleta de dambtsTpser categorizadas de acordo com a
dificuldade de acesso, conforme segue: empregadatgriais publicados, terceiros e a
observacdo e analise de evidéncias fisicas. PEmeinte, a consulta aos empregados atuais
ou antigos da propria empresa € aconselhada pefoses (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p.
19). A propria forca de trabalho € consideradaiacypal fonte de informagfes sobre os
concorrentefSUBRAMANIAN; ISHAK, 1998, p. 18), desde que a coltauseja feita de

forma ética, moral e legal.

Além disso, os materiais publicados podem ser exagois e informacdes de base de dados
comerciais podem ser utilizadas. No entanto, empeoagdo com fontes de acesso publico,
as de terceiros, por exemplo, especialistas dasindj sdo consideradas mais valiosas,

segundo Heinen e Hoffjan (2005, p. 19).

Nota-se, acima de tudo, que o didlogo deve seradoscom fornecedores e clientes que
fazem negocios com a empresa e com seus concatréimalmente, a informacédo pode ser
obtida por meio de observacdes e analise diretavitiencias fisicas, desde que feitas de

forma moral, ética e legal.
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A fim de evitar uma analise isolada no tempo, dadtzcionados com a estratégia presente e
com o futuro devem ser considerados. Os efeitagdigcdo de custos futuros por parte dos
concorrentes devem ser previstos e levados emdswagéo para calculo da diferenca entre
os produtos (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 19), ou sejguns calculos devem ser feitos.
Estes calculos devem considerar eventuais distorcéasadas por diferentes critérios de
alocacéo de custos de overhead, por exemplo.

Em seguida, a estimativa dos custos dos concosrefdee ser adaptada aos volumes de
producéo internos e a variedade de produtos daigréptidade (JONES, 1988, p. 34). Além
disso, os custos diretos dos concorrentes — gxerduer variavel — devem ser comparados.
Por fim, para que comparacdes sejam feitas, osiveissajustes de diferencas de valor
percebido pelos clientes — qualidade, atendimesttre outras diferenciacbes — entre 0s

produtos proprios e da concorréncia devem ser agost

A fim de assegurar que os valores de custos namsejterpretados fora do contexto, é
necessario garantir uma conexao entre os dadodoshtios concorrentes com relacéo as:
estratégias, alteracdes de capacidade, mudancgsonesso e novas linhas de produtos
(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 19).

Finalmente, a qualidade da estimativa dos custgscdacorrentes deve ser avaliada tanto
pelos dados individuais quanto pelo custo relatiegporoduto. Para avaliar a qualidade dos
dados individuais, os critérios de qualidade e iabilfdade devem ser levados em
consideracao (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 19).

Qualidade sé&o a importancia e o grau de novidadeadlohecimentos adquiridos pela analise
dos dados relacionados aos concorrentes. A colidizdde representa a credibilidade das

informacgdes de custos obtidas. Em relacéo aostadss| a precisdo com que 0s custos dos
concorrentes foram previstos € normalmente vedficaomparando-se os balancos dos
concorrentes que foram construidos a partir denasitias de custos nos balancos publicados
(JONES, 1988, p.34-35; CASELLA, 2008).

Quando os concorrentes ndo sao obrigados a pulslizes demonstracdes, a tentativa de

verificacdo pode ocorrer de outras formas. A ededpode conseguir os dados de outras
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fontes, tais como oOrgdos de classe, junta comerergtidades de protecdo ao crédito,

consultorias, entre outras.

A vantagem de aumentar a credibilidade das infobesde custo sobre os concorrentes, pelo
menos parcialmente, compensa a grande dificuldadel#er tais informagdes (MARREN,
1998). Mesmo simples estimativas dos custos doscoc@ntes envolvem custos

consideraveis.

Os altos custos de obtencdo das informacbes descdss concorrentes sao o principal
obstaculo para sua aquisicdo, que as vezes nampsetesuperados pelo beneficio gerado,
limitando o potencial para estimar os custos de@woantes. Esse conflito entre o beneficio
da informacdo de custos dos concorrentes e osepnalsl envolvidos na obtencdo destas
informacdes também se reflete nos estudos anterisobre a andlise de custos dos
concorrentes (LORD, 1996; MARREN, 1998; GUILDIN®&9B; MILANI FILHO et al,
2007;HESFORD, 2008).

Estudos anteriores apontam que ha uma discrepsigoificativa entre o beneficio percebido
por receptores da informacéo e a utilizacdo efetasminformacgdes relacionadas aos custos
dos concorrentes (GUILDING, 1999; MARREN, 1998 rerdutros). Embora os profissionais
atribuam um alto grau de relevancia para as infodes de custos dos concorrentes
(HESFORD, 2008) uma vez que elas podem ser quaatdds e interpretadas, ha, em alguns
casos, 0 senso comum dominante em que é difi@r aifiormacdes dos concorrentes e que,
também, mesmo as mais simples estimativas de cdssgoncorrentes envolvem gastos

consideraveis.

No entanto, as vantagens potenciais de obtencdocegsamento dos dados de custos dos
concorrentes s6 podem ser adquiridas se as inféaadgrnecidas forem relevantes para a
estratégia da entidade e se os dados influencialemmaneira positiva, a qualidade das

decisbes a serem tomadas. Se a relevancia esteatfmg informacfes de custos sobre os
concorrentes € confirmada, as analises de custsalorrentes devem ser registradas de
forma sistematica e consideradas no processo diegiapesar do custo elevado da obtencéo

das informacdes.
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O estudo da influéncia das informacdes relacionaabss concorrentes sobre as decisbes
estratégicas da empresa requer o conhecimento @tagseu posicionamento estratégico a
partir da concorréncia (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p).Z2 conhecimento dos pontos fortes
e fracos relacionados aos custos dos concorrentefeveante para os lideres de custos e

importante para aqueles que atuam em diferenciagao.

A orientacdo estratégica dos lideres de custo daseem conseguir uma melhor posicao de
custo do que a concorréncia (PORTER, 1986; 19883teNcaso, conhecer a industria e 0s
ambientes interno e externo, as vantagens e degyars de custos internos representam um
aumento de seguranca no planejamento e decisgesimses da entidade.

Em sua pesquisa, Heinen e Hoffjan (2005, p. 30hi@mo que o conhecimento das vantagens
competitivas em custos influencia as a¢oes esicados decisores. Este conhecimento, por
sua vez, segundo os autores, parece levar a unomuedisempenho econémico. O maior

sucesso dos lideres de custos que estdo consaerges vantagem competitiva € o resultado

de um maior empenho na implementacao de sua ggfaté

A decisdo de seguir uma estratégia de liderancaiste tem uma variedade de consequéncias
tanto para producédo, investimento quanto para rtiagkeUma analise dessas decisdes
facilita uma verificacdo da execucdo da estratélgiaorganizacdo (HEINEN; HOFFJAN,
2005, p. 22). Normalmente, a lideranca de custa@ampanhada por uma estratégia de
expansdo de volume, a fim de beneficiar as ecorsoneaescala e os efeitos da curva de
experiéncia (PORTER, 1986; 1989).

A decisdo de aumentar a quantidade de producaceragua capacidade de producéo
adequada. Em termos de uma estratégia de lidedencasto, os investimentos em expansao
de nego6cios podem ser esperados. Para que o aucientapacidade e do volume de
producdo represente aumento de vendas torna-sesadeeuma aplicacdo adequada dos
instrumentos de politica de Marketing. Aumento dtume de vendas pode ser conseguido
por reducgdes de pregcos (HEINEN; HOFFJAN, 20052p. 2

Com base nestas decisdes de acompanhamento, asispdees examinaram, em seu

experimento de simulacdo, se os lideres dos cudtmsnados sdo mais propensos a seguir
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uma estratégia de lideranca de custo do que agdide custos que ndo tém conhecimento da

sua posicéo de custo favoravel.

Para Heinen e Hoffjan (2005, p. 22), a hipéteseldumental que o conhecimento dos pontos
fortes e fracos da posicéo de lideranca de cudtrigado de uma estimativa dos custos dos
concorrentes e tal conhecimento influencia as @esisestratégicas e o desempenho

econdmico dos lideres de custo.

Empresas que possuem informagfes de custo solm@nosrrentes devem tomar, portanto,
diferentes decisfes estratégicas e, finalmentanaés sucesso do que as empresas que nao
dispdem dessa informacédo. A esse respeito, asnsegujuatro hipéteses sao investigadas

separadamente:

Hipdtese 1. o comportamento do investimento degdislde custo que conhecem sua posicao
€ de aumentar as suas capacidades de producédoiemestala do que os lideres de custo

desinformados.

Hipdtese 2: a politica de producéo de lideres déodnformados de sua posigédo atinge uma
quantidade de produc¢do mais elevada do que osdidercusto desinformados.

Hipotese 3: a politica de preco dos lideres deodnfbrmados tem um nivel de preco inferior

ao custo dos lideres desinformados.

Hipdtese 4: o desempenho da empresa que conhegeréguéa posicdo de custo relativo
conduz a estratégias mais bem-sucedidas paraevsdide custo informados e a desempenho

da empresa mais rentavel do que os lideres de desitaformados.

Na simulacdo, o comportamento do investimento éidoepela capacidade das maquinas.
Como cada produto é produzido em uma maquina dieré possivel identificar cada um
dos produtos (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 25). A cagade disponivel em cada periodo é
o resultado de todos os investimentos e desinveston feitos até este momento pelas
equipes. As expansdes de capacidade s6 podenesadss em determinadas etapas fixadas

pelo simulador.
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A hipotese nula a seguir, HO1, é formulada commutg de partida do método de analise
estatistica: as equipes dentro do grupo de estudogeipo controle, que estdo em uma
posicdo de lideranca no custo ndo apresentam isgfivmente comportamento de
investimentos nos diferentes periodos especifiamsestudo, ou seja, cada grupo tem
disponivel similar capacidade de producédo (HEINBRFFJAN, 2005, p. 26).

Heinen e Hoffjan (2005, p. 27) afirmam que, pargaslutos 1 e 2, as equipes do grupo de
estudo investem mais em capacidade de producés,tegin recebido informacdes sobre a
sua posi¢cdo de custo. Em contrapartida, a hipatete para o Produto 3 ndo pode ser
rejeitada em nenhum dos periodos.

As empresas do grupo de estudo foram, por vezasnoente capazes de utilizar as reservas
de capacidade livre para o Produto 3, resultandanesstimentos que estavam abaixo do
esperado. Pela obtencédo de resultados diferentasosatrés produtos, sem excecéo, 0S
resultados da versdo do jogo de negoécios paraaggasdtambém devem ser levados em
consideracao (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 27).

Apesar da reducdo consideravel da significanciatiessta dos periodos de 2-3, a hipotese
nula ndo pbde ser rejeitada. Os resultados indicema mudanca na estratégia de
investimento das equipes no grupo de estudo doslasges, mas menos forte do que no
grupo dos gestores (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 2B3tas diferencas podem ser
explicadas pela falta de experiéncia profissiomas muito provavelmente elas sdo o
resultado do uso de diferentes versdes de jogoesaupal. Devido aos resultados negativos

dos grupos de estudantes, a hipotese 1 nao € atdgort

Quanto a hipotese 2 da politica da quantidade piddusegundo os autores, é registrada
como o desvio porcentual em relagdo a média datigade de producdo acumulada de um

lider de custo para todos os quatro membros deaah@ido grupo.

Heinen e Hoffjan (2005, p. 26) utilizam como HOZhiadtese de nulidade, a seguir: as
equipes do grupo de estudo e o grupo controlet&ueuma posicdo de lideranca de custo
nao apresentam significativas diferencas no queedipeito as estratégias de producdo em

volume nos periodos individuais do estudo, ou sejdesvio porcentual da quantidade de
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producdo acumulada do custo lider do grupo médarelhante em ambos: estudo e controle

de grupos.

Segundo os autores, ndo houve diferencas no valerpeoducéo nos dois primeiros periodos
(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 28). Nos periodos 2 e hduve rapida reducdo da

significancia estatistica, conforme ja observada testes da Hipdtese 1. Pode-se concluir,
segundo Heinen e Hoffjan (2005, p. 286), que houw® mudanca na estratégia de

quantidade de producéo para as equipes do grugstuido apos o periodo de 2.

O artigo mostra que depois de receber o relatégdjderes de custos no grupo do estudo
produzem uma quantidade mais elevada do que owgidke custo desinformados. Com
excecdo do ultimo periodo do Produto 1 e os dois\a$ periodos de Produto 3, a hipbtese
nula pode ser rejeitada em todos os casos (HEINENEFJAN, 2005, p. 28).

Apesar de trés p-valores nao estarem dentro daaskpeestes resultados, bem como os

resultados obtidos com a variacao do jogo de negdmara os estudantes, em geral, apéiam a
rejeicdo da hipotese nula 2. Assim, as equipegugmogestudo optaram por uma estratégia de
producdo mais expansiva do que as equipes no geipontrole.

A fim de investigar a politica de precos, o degwncentual do preco de custo lider a partir
do preco médio dos outros quatro concorrentes éddo. Medindo o desvio em relacdo ao
preco médio torna o resultado independente do de/erecos absolutos dos varios grupos de
quatro concorrentes. A politica de precos se dedemvde maneira diferente em cada grupo
dentro do jogo empresarial e pode assumir valorg®rhaixos, por exemplo, como resultado

do corte de guerras de precos (HEINEN; HOFFJAN520026).

A hipétese nula, HO3, é: o grupo de estudo e agpesjulo grupo de controle que tém uma
posicdo de lideranca de custo ndo produzem difasesignificativas na estratégia de precos
nos periodos individuais. Em ambos os grupos, vi@esrcentual do preco do lider do custo

em relacdo & média de todos os quatro concorrértao.

A terceira hipotese € analisada com base em uind®td2 conjuntos de dados, ou seja, trés

produtos, cada um dentro de quatro mercados. Adgpdula pode ser rejeitada nos periodos
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de 3 a 6. No entanto, mesmo nos poucos casos e prvalor foi maior do que o nivel de
significancia, a clara e a persistente alteracurelgos apoia a rejeicdo da hipotese nula 3.

As observacdes devem ser interpretadas da sedainta: o desvio porcentual do preco do
lider do custo do preco médio de todos os quatngaroentes € mais baixo nas equipes de
trabalho do que no grupo nas equipes do grupoaer(tHEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 28).
Os lideres de custo informados reduzem o seu dé/precos mais agressivamente do que 0s
lideres de custo desinformados, porque sabem drentam um risco mais baixo do que seus

concorrentes em uma guerra de precos.

Os lideres de custo informados atacam seus opanente reducdes de precos, na esperanca
de explorar a sua vulnerabilidade. As outras emagrdsvem reagir por meio de reducdes de
preco, caso contrario eles podem perder uma parsea participacdo de mercado (HEINEN;
HOFFJAN, 2005, p. 28; PORTER, 1986, 1989).

Em relacdo a quarta hipotese, a classificacdo ddups, por margem de contribuicdo

especifica dentro do grupo, calculada conformeawdmento bruto deduzido o custo variavel
dos produtos especificos, é utilizado como um adibic de desempenho econdmico da
equipe. A fim de avancar para a proxima rodadaodo ge negdcios, uma equipe deve ter
alcancado um maior rendimento acumulado de lugrodd anual do que os trés concorrentes
(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 26).

A hipdtese nula, HO4, é: as equipes dentro do gdgpestudo e o grupo controle, que sao
lideres de custo ndo produzem diferencas signifamtpara classificagdo nos periodos

individuais.

Enquanto as trés primeiras hipGteses destinadastas cdecisfes estratégicas feitas pelas
equipes do jogo de negécios, a variavel dependdmtateresse da Hipdtese 4 € o lucro
global, medido pela ordem de classificacdo. Conegiw do produto 3 no periodo 3, o p-

valor foi superior ao nivel de significancia presdetinado de 10 por cento.

As equipes do grupo estudo atingem posi¢des nmais @l portanto, um desempenho melhor

do que as equipes no grupo de controle, em congmragm seus concorrentes, obtendo
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maiores margens de contribuicdo de produtos espexifpara os diferentes produtos
(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 29).

As maiores margens de contribuicdo foram uma cad@seig dos menores custos variaveis
especificos do produto, os quais ocorreram peldsreganiveis de producdo. A estratégia
mais agressiva, que so € possivel por meio do@eésssformacdes de custo externo, leva a
um melhor desempenho da empresa. Portanto, harterafwio para a hipétese 4 (HEINEN;
HOFFJAN, 2005, p. 29).

A seguir, o0 Quadro 14 mostra o resumo das quatratdses principais testadas por Heinen e
Hoffjan (2005):

Quadro 14 — Resumo das Hipoteses de Heinen e Hoffjé2005)

HIPOTESES ADERENCIA
Hipdtese 1: o comportamento do investimento dog
lideres do custo que conhecem sua posicéo € de N&o

aumentar as suas capacidades de producdo em maior
escala do que os lideres de custo desinformados
Hipodtese 2: a politica de producéo de lideres g@qu
informados de sua posicdo atinge uma quantidadg de Sim
producéo mais elevada do que os lideres de custp
desinformados.
Hipotese 3: a politica de preco dos lideres deocust
informados tem um nivel de preco inferior ao custo Sim
dos lideres desinformados..
Hipotese 4: o desempenho da empresa que conhgce
sua propria posicéo de custo relativo conduz a
estratégias mais bem-sucedidas para os lideres de Sim
custo informados e a desempenho da empresa mais

rentavel do que os lideres de custo desinformadop.

FONTE: Adaptado de Heinen e Hoffjan (2005)

No total, conforme apontado no Quadro 14, os rada#t confirmam trés das quatro hipéteses
a um nivel de significancia de 10 por cento. Apedaruma tendéncia no sentido de
conformidade com a Hipoétese 1, no qual o compoméongo investimento foi examinado, 0s

autores ndo puderam confirmar a hipétese no néssighificancia especificado.

No entanto, a HipoOtese 2, em que as decisfes smbrqguantidades de producdo séo
analisadas, fornece os resultados esperados. #omagxperimento de laboratorio de Heinen

e Hoffjan (2005) confirma que as decisdes estreddgido afetadas se € conhecida a posicéo



73

relativa de custo dos concorrentes. Dois aspeaiafrilcuiram para corroborar a hipétese

fundamental e podem ser levados em consideracgao:

* A mudanga dramética e duradoura nos p-valores t& plar periodo de 2 que foi

observada, sem excecao, e

» O procedimento de coordenacdo das equipes no gleigstudo para a estratégia de
expansdo de volume associada a uma politica degragnificativamente mais

agressiva.

A patrtir deste estudo, segundo os autores, podersauir que as equipes do grupo de estudo
que estavam conscientes das suas vantagens covapetiie custos, empregaram este
conhecimento por meio de lideranca de custo cosuaeorientacdo estratégica fundamental
(HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 30).

A este respeito, o conhecimento das vantagens citivgee em custos influenciou as acdes
estratégicas dos tomadores de decisdo. Estesypmes, levaram a um melhor desempenho
econdmico. O maior sucesso dos lideres de cus®®@m conscientes da sua vantagem

competitiva foi o resultado de um maior empenhan@Eementacéo de sua estratégia.

Em contraste, os tomadores de decisdo, na mesnigi@ate custo favoravel, mas que
desconheciam o0s seus pontos fortes em custos, r@icapam as suas oportunidades
estratégicas. Eles escolheram estratégias quexpdaran suas vantagens competitivas em
custos em toda sua extenséo, ou escolheram uragéggirde lideranca de custo, mas ndo a
executaram com a mesma convic¢do dos lideres dtssogue estavam conscientes das suas
vantagens. A ignorancia ou a incerteza de suasipsdjpr¢cas competitivas resultou em fraco
desempenho econémico (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 30)

Estes resultados confirmam os achados de Subramarighak (1998), de que as empresas
que dispdem de sistemas avancados para monitoratividades dos seus concorrentes

apresentaram maior rentabilidade do que aquelas&uédispunham de tais sistemas.

Os resultados de Heinen e Hoffjan (2005, p. 30)atestnaram que a avaliacdo e analise dos
custos dos concorrentes pode ser uma ferramentagsadpara manter ou ganhar vantagem
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competitiva. O conhecimento das vantagens de austas desvantagens dos concorrentes
permite a antecipacdo de seu comportamento fullém disso, as analises das informacdes
de custos externos podem ter profundas implicag@egpropria empresa: influenciar o

comportamento do investimento, a quantidade deugémle a politica de precos.

Os autores afirmam que o estudo dos custos devpasgr de uma tentativa integrada de
compreender as capacidades e intencdes dos cantesrrd Controladoria e a Contabilidade
Gerencial devem assumir a responsabilidade portestéa. Elas desempenham um papel
importante, pois é necessario obter dados conf&l@s custos do produto interno, a fim de
realizar uma analise e comparacéo de custo doswentes (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p.
30).

253 Hesford

Hesford (2008) investigou o uso da informagéo duhtios concorrentes por individuos que

atuam em IC. O autor identificou que, quanto malsada ao mercado e mais desenvolvida a
area de IC nas organizacfes, mais € feito o usanf@snacdes contabeis para estimar os
custos dos concorrentes. Para tanto, o autorattilmedidas objetivas e subjetivas, com o
intuito de analisar os dados da pesquisa e tegiateBes, usando um modelo de equacgdes

estruturais.

O artigo de Hesford (2008) analisa a forma comimfasmacdes contébeis, principalmente as
de custos, dao suporte as atividades de IC comjativabde determinar o impacto destas
informacdes sobre a eficacia da IC.

Para o autor, IC envolve a coleta e analise sigteande informacdes sobre os concorrentes.
A informacéo é recolhida em qualquer fator queumiicie no ambiente competitivo de uma
empresa, tais como questdes legais, economia,légtae fatores sociais (HESFORD, 2008:

p. 18).

Hesford (2008, p. 18) afirma que informacgfes caritdlsdo um dos muitos tipos de
informacgdes que s&o coletadas em um sistema dedGeu estudo, o uso de informacdes

contabeis pelos profissionais de IC é definido cammleta ou a estimativa de informacéo
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sobre os custos dos concorrentes e, quando digbowoiwso de informagdes financeiras
publicadas dos concorrentes (HESFORD, 2008, p. 18).

O estudo comecou por entrevistar 23 pessoas edasheém IC. Os participantes foram
selecionados de forma ndo aleatéria, a partir dend6strias e o objetivo foi focar os
fendbmenos (IC) por meio de uma variedade de amdsesrganizacionais (HESFORD, 2008,
p. 18).

Nesta fase, Hesford (2008, p. 19) solicitou pasaludisdo os seguintes assuntos: (1) as origens
da IC nas empresas e como ela é conduzida, (e gas respondentes nas atividades de IC
nas empresas, e, (3) o papel das informacfes @mtdbanto interna, quanto dos

concorrentes) em seus esforcos de IC.

Por meio desse estudo, Hesford (2008) desenvolvemaodelo para auxiliar na compreenséo
de como as informacgdes contabeis contribuem papaograma de IC de uma empresa.
Combinando as informacfes da entrevista com aafitex, o autor sugeriu que a
concorréncia, apoio organizacional, treinamentooehecimentos em Contabilidade dos
individuos afetam o uso das informacdes contalmeiECe(HESFORD, 2008, p. 20).

O Quadro 15 traz um resumo do modelo proposto psfdtd (2008). O autor identificou que
a utilizacdo de informacdes contdbeis com o apoigarozacional e treinamento em
Contabilidade afetam a eficacia de IC da unidade.fith, a maior eficacia de IC pode ser

associada a um melhor desempenho financeiro (HESFQE08, p. 20).

Quadro 15 — Determinantes do Uso de Informacdes Ctibeis

DETERMINANTES DESCRICAO

Competicéo Competicéo é positivamente associada com o usp de

Informacdes Contabeis

Suporte Organizacional Suporte organizacional esta positivamente assogiado

com o uso de Informacdes Contabeis

Treinamento em IC Mais treinamentos em IC estdocissos com maiof

utilizacdo de Informacfes Contabeis

FONTE: Adaptado de HESFORD (2008)
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Segundo Hesford (2008, p. 21), a teoria econdmreaépque a competicdo leva a uma
demanda por informacdes contabeis dos concorrdagesocorre porque 0s gestores reinem
informacfes sobre 0s seus rivais e concorrentes, @anpensar os efeitos negativos da

concorréncia sobre o desempenho organizacionalinfepa hipétese testada pelo autor foi:

Hla: CompeticAo € positivamente associada ao usoinfiemacdes contabeis dos

concorrentes.

Andlise adequada das informacdes contdbeis dosoentes leva a uma quantidade
consideravel de tempo para coletar e acessar &s \fantes de informacdo (HESFORD,
2008, p. 22). Dessa forma, a organizacado preciseder oS recursos — tais como pessoal,

bases de dados e, ocasionalmente, a contratac@msldtores — para auxiliar essa atividade.

Um caminho adicionado por Hesford (2008) € o dap=iipdo ao suporte organizacional. A
razao para esse caminho é que as empresas quetanfrem baixo nivel de concorréncia
provavelmente encontrardo pouca necessidade déizaobecursos (pessoas, bases de dados,

treinamento etc.) para seu programa de IC.

As organizacdes parecem envolver-se em IC como wio me mitigar os efeitos da
concorréncia. Como mencionado acima, foi demonstpedo autor que a concorréncia tem
um efeito negativo sobre o desempenho organizdcigiBRESNAHAN, 1989;
SCHMALENSEE, 1989; STIGLER, 1996).

As informac®es financeiras e contabeis, em relacalguns concorrentes, estdo prontamente
disponiveis. Para os outros concorrentes, comoeosagpital fechado, as demonstracdes
financeiras e contabeis ndo estdo disponiveis (IREF, 2008, p. 22). Ainda mais dificil
para os praticantes de IC é a estimativa de cdstgsncorrente nestes casos.

Primeiro, segundo o autor, fontes de informacaevesites devem ser identificadas (por
exemplo, fornecedores, engenheiros, clientes, Isame dados de patentes, engenharia
reversa, as agéncias governamentais, internet 8eglindo os dados devem ser coletados e

validados.
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Em terceiro lugar, e talvez mais importante, osiggmnais envolvidos em atividades de IC
devem saber como colocar e contextualizar os deslgbeis adquiridos. Finalmente, a IC
deve ser divulgada aos tomadores de decisdo ematamtganizacdo. Para tanto, segundo
Hesford (2008, p. 22), um individuo, nas organiea¢@recisa, de um lado, de recursos

dedicados a IC e, do outro, treinamento para desesmna IC.

Para executar seu trabalho de forma eficaz, a daida IC precisa de um namero suficiente
de pessoas para coletar, analisar e disseminaeleg&mcia para os principais tomadores de
decisdo. Além da cessdo de pessoal, a organizag@® aocar recursos financeiros

suficientes para bancos de dados, treinamentognsag contratacdo de consultores para

completar as tarefas.

Atualmente, h4 uma gama de conferéncias, tutogagzirsos oferecidos por consultores,
associacgoes profissionais e algumas universidageeseadedicam a capacitar os profissionais
nas atividades de IC. Na fase de pesquisa de campstudo de Hesford (2008, p. 22),
treinamento em IC mostrou-se um fator incentivatoutilizacdo de informacdes contabeis,

sobretudo as de custos.

A partir da discussao acima, as seguintes hiposggeapresentadas:

H1b: Suporte organizacional esti4 positivamente céa30 com o0 uso de Informacdes
Contébeis.

Hlc: Mais treinamentos em IC estdo associados cais mtilizacdo de Informacdes

Contabeis.

Em relagdo aos determinantes da eficacia das wsdat® IC, varios entrevistados
observaram, segundo Hesford (2008, p.23), que@gasizacdes ndo tinham um sistema de
IC eficaz. As razdes citadas para isso incluirdta tée formacdo adequada e de recursos para

conducao dos trabalhos, incapacidade para fores@#ncias convincentes etc.

Para ter um impacto no desempenho organizacioredforti (2008, p. 23) afirma que a
unidade IC precisa coletar os dados pertinentedizae analises adequadas e comunicar

informacgdes aos tomadores de decisdo em tempo habil
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Concorda-se com o autor supracitado, pois, na raegld que esse processo é bem-feito,
reduz-se a incerteza e apdbia-se a tomada de deasdenciais, e a unidade IC sera vista
como eficaz. A eficacia da unidade de IC é vistmm@ouma variavel potencialmente
mediadora, capaz de afetar o desempenho orgamaécktficacia € concebida para medir a
capacidade da unidade de IC para converter dadtssbem inteligéncia (HESFORD, 2008,
p. 23).

Nessa tarefa, os profissionais de IC reanem tamftrmnacéo "dura"™ quanto "suave". As
informacgdes “suaves”, segundo Hesford (2008, p.@gdem incluir, por exemplo, o perfil
psicologico dos executivos-chave de um concorrefitgjuanto alguns gestores podem ter
perfis interessantes, ha evidéncias de que talm#gdo nao € valorizada (HESFORD, 2008;

MARREN, 1998). Com base na discussao acima, asrgegtnipoteses sao estabelecidas:

H2a: A utilizagdo de informagfes contabeis estacada positivamente com a eficacia nas
atividades de IC.

H2b: Maior suporte organizacional esta associado wma maior eficacia da area de IC.

As informacgBes contabeis, no entanto, fornecem intedigéncia acionavel que é mais
percebida como a inteligéncia eficaz. Isto porgaienformacdes contabeis, sobretudo as de
custos, estdo limitadas aos tipos "duros” de indgémn, isto é, dados quantitativos. Marren
(1998) observa que os dados de custos sao a fomsasplicitada da IC. Alternativamente,
0s gestores podem estar mais acostumados, ou omgEtaveis, a tomada de decisbes com
base em dados quantitativos (HESFORD, 2008, p. 23).

Uma vez que as informacdes contabeis sdo uma déassmpecas de informacéo utilizada em
um sistema de IC, compromissos de mais recursesdps, bases de dados, informacdes etc.)
devem fornecer informacdes adicionais independ#mgerecursos necessarios para adquirir e

analisar as informacfes contabeis.

Véarios estudos documentam que o treinamento essitivaente associado com o
desempenho organizacional. (RUSSEfLal, 1985; MATHIEU et al, 1992; DELANEY;
HUSELID, 1996). Nesse cenario, o desempenho orgeiizal pode ser visto como a

eficacia da unidade da IC.
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O treinamento em IC pode aumentar a capacidadealsta de identificar fontes de dados e
como analisa-los. Além do seu impacto no uso danmicao contabil, o treinamento pode ter
um impacto direto na eficacia da unidade de ICagefde entrevista de campo do estudo de
Hesford (2008) sugeriu uma associacado entre a &Ceficacia do treinamento da unidade.
Com mais profissionais de IC treinados, as unidatesC seriam capazes de discutir as
implicagcbes mais amplas de sua obra sobre estatdwirketing e vendas, e identificar

oportunidades de melhorias do produto e do processo

Alguns profissionais menos treinados fazem poucads nda que ler artigos de jornal,
monitorar os sites dos concorrentes e coletar dealoe as vendas da empresa. O valor dessa
informacé&o € obviamente limitado, uma vez que essasmacdes recolhidas ja sdo de

dominio publico. Isto € indicado na seguinte hipéte

H2c: Niveis mais elevados de treinamento em ICoeatdociados com maior eficacia da
unidade de IC.

Demski e Feltham (1976) referem-se ao papel dditéator para a tomada de decisdo dos
Sistemas de Informacg&o de Contabilidade Geren8i&lG), ou seja, como um provedor de
informacéo pré-decisdo, que reduz a incerteza.nfsmacdes geradas pela Contabilidade
Gerencial ou Controladoria sdo usadas para facdgadecisdes sobre fusdes e aquisicoes,
desenvolvimento de estratégia, planejamento desnornalutos, reengenharia de processos de
negoécio, contratacdo de incentivo, e assim porteiaAs informacdes contabeis dos
concorrentes, recolhidas por meio de IC, podempsssadas como um SICG paralelo
(HESFORD, 2008, p. 23).

Uma organizagdo que € eficaz nas atividades deeW@ dbter informagdes mais completas,

permitindo & organizacdo melhorar a sua tomadaeds&b. A organizacdo deve estar mais
bem preparada, tanto para iniciar movimentos c@nt@ncorréncia, quanto para responder as
acOes dos concorrentes (HESFORD, 2008, p. 24).

A idéia aqui é que as empresas que sado mais eficareseus esforcos de IC devem
apresentar melhor desempenho organizacional. Guefoo tépico anterior, em um
experimento de laboratério Heinen e Hoffjan (200&8umentam a associacao positiva entre

a analise de custo dos concorrentes e desempegdmuizacional. Assim, a hipétese final é:
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H3: Eficacia nas atividades de IC estd positivamerassociada ao Desempenho

Organizacional.

Hesford (2008) desenvolveu seu modelo pela idéiguiea IC € um processo que pode
reduzir a incerteza de tal forma que os decisovdsip tomar decisdes 6timas sobre reducdes
de custos, novo desenho e melhorias de process@gluicdo de novos produtos, as escolhas
mix de produtos, e assim por diante. As entrevistasduzidas pelo autor e a literatura
sugeriram variaveis adicionais que podem estarceskus com as variaveis-chave no seu
estudo. Como ndo houve interesse em testar higosedee essas relacdes, essas variaveis

foram adicionadas como controles.

Em secbes anteriores, viu-se que Guilding (1998jnéxou 112 contadores da Oceania para
avaliar a adogéo e a utilidade percebida de cingticas denominadas Contabilidade Focada
nos Concorrentes (CFC). Citando pesquisas antsriguee mostraram que as grandes
empresas possuem sistemas contabeis mais sofisiBRUNS JR; WATERHOUSE, 1975;
MERCHANT, 1981), Guilding (1999) mostrou que poptade ser positivamente relacionado

com o uso e a utilidade percebida de CFC.

De fato, o porte € uma variavel significativa, detete em varios modelos de regressao
linear que previram a adocdo de praticas e a adididpercebida pelo uso de CFC
(GUILDING, 1999). Além disso, intuitivamente, orgamcdes de grande porte,
provavelmente, pedem por sistemas de Contabilidedse sofisticados. No modelo proposto,
por Hesford (2008), o porte da organizacao foi waréavel explicativa utilizada para suporte

organizacional e utilizacdo de informacdes contabei

Em contraste com Guilding (1999), que pesquisoeargadores, a populagédo-alvo para o
estudo de Hesford (2008) foram os profissionaifCdaA capacidade dos profissionais de IC
de coletar e usar informacbes de custos pode gmndente de seu entendimento de
Contabilidade.

Ou seja, profissionais sem conhecimentos de Cdidkathe ndo devem coletar informacgdes de
custos, concentrando-se em dados de vendas, enti@mlm emprego etc. Portanto, o
conhecimento contabil € adicionado ao modelo déar$2008) como uma predicdo do uso

da informacao de custo dos concorrentes.
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Ha uma possibilidade de que o desempenho orgaoimdcpode influenciar o suporte
organizacional para a IC. Segundo Hesford (2008)bvéo que as empresas com melhor

desempenho podem ter uma maior capacidade deimwess recursos em IC.

No entanto, € possivel que organizacdes de alteng®nho sintam pouca ou nenhuma
presséo para investir na coleta de informagde®subroncorrentes. Portanto, ao modelo de
Hesford (2008), um caminho foi adicionado de dessrthp organizacional para suporte

organizacional, mas néo foi feita previséo, pelm@yara saber se a relacao seria positiva ou

negativa.

O Quadro 16, a seguir, apresenta como os detertaggoe afetam o uso de analise de custo
dos concorrentes — competicdo, suporte organizalcetreinamento em IC — relacionam-se

com as hipéteses e com o desempenho organizacional.

Quadro 16 — Resumo das Hipoteses de Hesford (2008)

DETERMINANTES HIPOTESES

Competicéo Hla: Competicdo € positivamente assacianh 0 uso de
Informagdes Contabeis
H1b: Suporte organizacional esta positivamenteciado
Suporte Organizacional e Treinamento em|I€om o uso de Informac¢des Contébeis
H1c: Mais treinamentos em IC est&o associados caior ]
utilizacdo de Informagbes Contabeis

Uso de Informacdes Contabeis H2a: A utilizacéo de informag6es contabeis estécada
positivamente com a eficacia nas atividades de IC
Suporte Organizacional H2b: Maior suporte organarad esta associado com uma
maior eficicia da area de IC
Treinamento em IC H2c: Niveis mais elevados daareento em IC estdo

associados com maior eficicia da area de IC
Efeito da Eficacia da Unidade de IC no | H3: Eficacia nas atividades de IC estad positivamg¢nt
Desempenho Organizacional associada ao Desempenho Organizacional

FONTE: Adaptado de Hesford (2008)

Para completar o modelo, foram adicionadas cowasaénentre: (1) conhecimentos de
Contabilidade e da concorréncia; (2) conhecimemtesContabilidade e o tamanho da
organizacao, e (3), tamanho da organizacdo e daxéncia (HESFORD, 2008, p. 26). Para
testar seu modelo e as hipoteses apontadas nodQliadresford (2008) propés um modelo

baseado em equac0des estruturais.

Os dados foram coletados por meio de um levantaméos membros daSbciety for

Competitive Intelligence Professional¢SCIP). A amostra foi constituida por membros da
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SCIP dos EUA e Canad4, tanto em profissionais tusraem IC, guanto naqueles que ndo
sao profissionais de IC, mas estdo engajados ess &uracionais com atividades de IC, tais
como Marketing, Planejamento, Pesquisa e Desemwehtio e Contabilidade. O fator comum
entre este grupo diverso de individuos sdo o semesse, conhecimento e habilidade em
obter informacbes sobre os concorrentes. Segunddoide (2008, p. 28), académicos,

estudantes, vendedores e consultores foram exsldmestudo.

Segundo Hesford (2008: p.28), contadores nado fabm principal da pesquisa, pois: (1)
contadores ndo devem estar envolvidos no esford@;,d€) suas empresas e/ou areas nao
devem utilizar IC; e, (3) contadores ndo devematehabilidades para obter informagdes

sobre os concorrentes.

O autor partiu de uma amostra de aproximadame@@) Imembros que foram selecionados
por meio de um processo de amostragem aleatéraifishda. A taxa de respondentes foi de
35%. Os entrevistados eram de 40 estados americanoisico provincias canadenses
(HESFORD, 2008, p. 28).

As estatisticas descritivas e correlacdes medid@&studo de Hesford (2008, p. 29) indicaram
que o tamanho médio das organizacdes é de 4.006:gados, com um intervalo de 2 a
340.000 trabalhadores. O orcamento anual de |G \dwipraticamente zero para US$ 10
milhdes, sendo o nivel médio do orcamento na casa WS$ 200.000. O numero de
empregados alocados, em tempo integral, as atesddel IC também variou muito, de zero a

150 funcionarios com uma média de dois funcionarios

Segundo Hesford (2008, p. 29), a idade medianapdogramas formais de IC foi de 24
meses. Apenas 15% das empresas possuiam program@srdplantados ha mais de cinco
anos e 31% relataram menos de 1 ano. Houve umacé@arna relagdo de comunicacao dos
respondentes com 46% em Vendas ou Marketing, 4%ieamcas ou Contabilidade, 31% em
unidades de Estratégia e Planejamento, 5% se aepartalta geréncia e 14% em outras areas

da empresa.

Quanto a formacédo académica, 57% dos entrevisgaolesuiam o grau de mestrado, 10%
tinham pdés-graduacao e 28%, uma licenciatura. Thalme IC é uma atividade parcial para a

maioria dos respondentes. A porcentagem médiandpotgjasto em IC é de 50%, embora
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26,5% dos entrevistados estdo engajados em tertggrahna operagéao de IC (HESFORD,
2008, p. 29).

Em relacdo ao numero médio de anos de experiénci&€ gHesford (2009, p. 30) encontrou
3,0 anos, enquanto a mediana do numero de anosgfmmdentes envolvidos em programas
de IC nas empresas foi de 2,0 anos. Sessenta @aritoento dos entrevistados possuiam
experiéncia em mais de uma area funcional. Novecgoio dos entrevistados relataram que
nao fizeram nenhum treinamento formal em IC, entquéfh% participaram de seminarios e

conferéncias de IC.

Segundo Hesford (2008, p. 33), variaveis latenfes onstrucdes teoricas, isto €, fatores
comuns que causam variacdo nas variaveis obser@oasorréncia, suporte organizacional,

o uso de informacdes contdbeis e desempenho oagamal sdo construtos latentes, cada um
dos quais foram medidos por meio de duas ou maidvess observadas. No modelo de

equacOes estruturais de Hesford (2008), o uso déavess latentes permite uma melhor

avaliacdo dos efeitos diretos e indiretos entrecosstrutos. Os construtos restantes
(treinamento em IC, conhecimentos de Contabilideateanho da organizacéo e eficacia da
unidade de IC) entraram no modelo como variavesedveis (HESFORD, 2008, p. 33).

Hesford (2008: p.35) forneceu estimativas para odelm de equacdes estruturais e
coeficientes de trilha para facilitar a avaliacaw rdodelo. A Hip6tese Hla previu que a
concorréncia esta positivamente associada com daisdormagdes contdbeis. O coeficiente
de trilha entre a concorréncia e a utlizacdo derimacdes contabeis, no modelo de
informacdes de custos, € significativo, fornecesdporte para a hipétese Hla, conforme
Quadro 17.

Ja a hipotese H1lb, apontada no Quadro 16, prevéuugu maior suporte organizacional
estaria associado com uma maior utilizacdo de nmdgbes Contdbeis. Esta hipotese foi
apoiada por um caminho cujo coeficiente foi sigaifivo no modelo de Hesford (2008, p.
37). Segundo Hesford (2008, p. 37), nao foi ofel@siuporte para H1c, pois o coeficiente, do
caminho entre treinamento em IC e utilizacdo derinh¢cbes Contabeis, ndo era significativo
(ver Quadro 17).
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A hipotese H2a estabeleceu que o uso das inforrmag@etdbeis estivesse positivamente
associado com eficacia nas ac¢des de IC. Esta bgpftesuportada, conforme Quadro 17, ja
que o coeficiente de trilha foi bastante posititHESFORD, 2008, p. 37). A Hipodtese 2b
previu que o aumento do suporte organizacionaliasé@sociado a uma maior eficacia na
unidade de IC. Um caminho positivo do coeficierdgesinificancia de suporte organizacional
com eficacia da unidade de IC forneceu a evidéqeesuporte organizacional foi essencial

para a eficacia da unidade de IC.

Surpreendentemente, segundo Hesford (2008, po3@inamento em IC ndo foi associado a
eficacia da unidade, uma vez que o coeficienteritihe tentre estes dois construtos nao foi
significativo. Assim, o Quadro 17 indica que a igs@ H2C néo foi suportada. Finalmente, a
eficacia nas atividades de IC esta positivamergecéda com o desempenho organizacional.
Como o coeficiente de trilha é bastante positiviveeastas duas variaveis, fornece suporte
para a hipotese 3 (HESFORD, 2008, p. 37).

Quadro 17 — Resumo dos Achados de Hesford (2008)

HIPOTESES ADERENCIA
Hla: Competicao é positivamente associada dom
o uso de Informag6es Contabeis Sim
H1b: Suporte organizacional esta positivamerjte
associado com o uso de Informagdes Contabpis Sim
H1c: Mais treinamentos em IC estéo associados
com maior utilizagdo de Informagdes Contabgis N&o
H2a: A utilizacdo de informag8es contadbeis esta
associada positivamente com a eficacia nag Sim

atividades de Inteligéncia Competitiva
H2b: Maior suporte organizacional esta associado

com uma maior eficacia unidade Cl Sim
H2C: Niveis mais elevados de treinamento em|IC
estdo associados com maior eficacia da unidade Nao
delC
H3: Eficacia nas atividades de IC esta
positivamente associada ao Desempenho Sim

Organizacional
FONTE: Adaptado de Hesford (2008)

O caminho desenhado por Hesford (2008, p. 26) dapeticdo para o desempenho
organizacional mostrou-se significativamente negattste fato foi consistente com a teoria
econdmica, sugerindo que 0 aumento da concorr@&stga associado com diminuicdo do

desempenho organizacional.
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No outro extremo, o caminho da competicdo ao sapmganizacional foi bastante positivo,
sugerindo que as empresas que enfrentam maior reéncia investem mais recursos na IC.
Os coeficientes para o caminho do desempenho aagannal para suporte organizacional se
apresentaram significativamente negativos. Segtiesdord (2008, p. 37), isto sugeriu que
as empresas de pior desempenho comprometem marsag@ara IC, em uma tentativa de
lidar com a concorréncia. Tamanho da organizagguofitivamente associado com o suporte

organizacional, mas nao foi relacionado ao usafigmacdes contabeis.

O coeficiente de trilha a partir do conhecimento@ontabilidade para utilizar as informacgoes
contabeis foi significativo no modelo (HESFORD, 20p. 37). Ou seja, um nimero maior de
cursos de Contabilidade pode levar a mais utilzalz® informacgdes contabeis, inclusive as

de custos.

Finalmente, o suporte organizacional esteve pasitente associado com treinamento em IC.
Mais gastos com equipes maiores de IC levaram a treihamento, mas segundo Hesford
(2008, p. 37), estes fundos ndo foram bem gastis,n@o houve relacéo entre efeticacia da
unidade de IC e uso de informacdes contabeis. il@asbvariancias do modelo, apenas uma
foi importante, a covariancia positiva entre tantadh empresa e da concorréncia, conforme

apontado no Quadro 18.

Quadro 18 — Analise das Covariancias

COVARIANCIAS POSITIVAS Conhecimentos de Concorréncia Tamanho da
Contabilidade organizagao
Conhecimentos de Contabilidage - Nao Nao
Concorréncia Nao - Sim
Tamanho da organizacao N&o Sim -

FONTE: Adaptado Hesford (2008)

O estudo de Hesford (2008) analisou a utilizacacudos dos concorrentes e informacdes
financeiras em atividades de IC. As pesquisas dgaale investigacdo e coleta de dados

confirmaram o uso e o valor de informacdes consath@s concorrentes em atividades de IC.

Quando comparado o uso de informacgBes contabeioutas doze fontes de informacgéo, os
entrevistados classificaram em quarto lugar a smali monitoramento de informacgdes
financeiras e contabeis (HESFORD, 2008, p. 37).
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As informacdes financeiras sao fontes de informagitC, que sdo referidas com frequéncia
e consideradas confidveis e relativamente imparci@egundo Hesford (2008, p. 3), o
acompanhamento das informacdes financeiras e, eta oeedida de analise, € uma
"constante” entre os praticantes de IC. Para asesamp de capital aberto, as informacdes da
Contabilidade Financeira estdo prontamente dispin(ou seja, ndo muito caro ou dificil de
obter), de modo que se poderia esperar que elsanogsadas com freqiéncia.

Estimar informacfes de custos dos concorrenteuios lado, exige um conhecimento mais

amplo dos processos, mix de produtos e volumesaosorrentes. Como tal, os praticantes

de IC podem incorrer em gastos significativos garr estimativas de custos de base dos
concorrentes (HESFORD, 2008, p. 38).

A analise das informacdes de custos foi classificah quinto, enquanto a frequéncia de
monitoramento de informagfes de custos classifsso®m décimo (isto é, relativamente
pouco frequente). As fontes, cuja frequéncia de itm@mento foi menor do que as de
informacéo de custos, também se classificaram alwoxnivel de andlise. Isto sugere que a

informac&o de custos é importante, se frequentenmeanhitorada.

Em seu artigo, Hesford (2008) apresentou um model@omo as informacdes contabeis
contribuem para o processo de IC. Em um ambienf@emarial competitivo, as empresas
precisam aproveitar as oportunidades para ganhagens competitivas (PORTER, 1986,
1989). Para compensar os efeitos negativos da wéncta, muitas empresas implementam
0os programas da IC para reduzir a incerteza e pmpar melhores informacdes aos
tomadores de decisdo (HESFORD, 2008, p. 38).

As evidéncias encontradas pelo autor sugerem quengsesas que enfrentam maior
concorréncia dedicam mais suporte organizaciof@lgara pesquisar novas formas de criar e
sustentar uma vantagem competitiva. OrganizacOesncau desempenho também dedicam

mais recursos para o programa IC (HESFORD, 20083)p.

No inicio, isto parece surpreendente, mas, confognapresentado no estudo de Hesford
(2008, p. 38), parece que as empresas com bom pesbm ndo demonstram ter tanta
preocupacgao com 0s concorrentes, pois ndo sentefeitss da concorréncia. Além disso, as

grandes organizagfes prestam mais suporte orgamaapara a IC. Por sua vez, o suporte
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organizacional tem um efeito sobre: o treinamento I€, a utilizacdo de informacgdes

contabeis e a eficacia da unidade de IC.

A concorréncia, segundo o autor, influencia o usanfbrmacdes contabeis em atividades de
IC. Os beneficios da avaliacdo das informagcfesabeig da concorréncia aumentaram de
acordo com possibilidade de as empresas poderenesisainformacao para competir mais
eficazmente (HESFORD, 2008, p. 38).

Um resultado surpreendente da pesquisa de Hesf008,(p. 38) € a falta de uma associacdo
entre treinamento em IC e utilizagdo de informag@egabeis. No entanto, segundo o autor,
o construto (treinamento em IC) fora inadequadaeneoperacionalizado no estudo

exploratorio. Numero de seminarios e de confer&noigle ser relativamente rudimentar para

capturar o componente de treinamento de compet&qa& em ultima instancia reflete.

O uso das informacdes de custos foi positivamesgecgado com a eficacia das atividades da
unidade de IC. Informacgdes contabeis (qQue sdo djsameis e confiaveis) parecem fornecer
uma inteligéncia mais bem usada e aceita do quasofdntes de informagé&o utilizadas por
profissionais envolvidos em IC, no estudo de Heis{@2008).

Ainda que outros fatores também influenciem a eficdas atividades de IC, outras fontes de
informacao néo substituem as informag6es contasaisetudo as de custos. Embora ndo seja
focado em IC, o resultado do estudo de Jones (X6B8&)ynsistente com o de Hesford (2008),

pois atribui que grande parte do sucesso da Chaermntra seus rivais deu-se pelas técnicas

de estimativa de custos dos concorrentes realizaglaempresa.

Hesford (2008, p. 38) sugere que o conhecimentcCentabilidade promove mais uso da
informacéo de custos dos concorrentes. Isto indjca oS contadores gerenciais, nas
empresas, precisam procurar individuos envolvidos K, pois podem contribuir,
positivamente, para os esfor¢cos de IC da orgaroz&gm esse esforco, informacgdes valiosas

sobre os concorrentes podem passar despercebatawelB (2006, p. 136) aponta:

(...) deve-se evoluir da Contabilidade Gerencial par&ontroladoria Estratégica, ou seja, é

necessario incorporar uma visao estratégica, jpiggpara o futuro, adicionando valor & empresa.
Neste sentido, essa funcdo compreende as ativideldd¢isas a prover, ao processo de gestao de
informacdes que permitam aos executivos constsusratégias da organizagao, bem como obter
o feedbackdo desempenho relativo as estratégias escolhiddstadas, dentre elas: se e como os
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objetivos estratégicos estdo sendo atingidos; rgidecomo e em que atividades a organizacéo
esta produzindo valor; analisar os diversos prosesyganizacionais e suas inter-relagdes;
demonstrar se e como 0s recursos empregados figladenlhe conferem vantagem competitiva;

acompanhar o mercado, de forma a identificar, prewensurar e avaliar o impacto das forcas
criticas ambientais sobre os resultados da emgosatunidades e ameacas), 0 que significa
prover informac6es sobre a concorréncia, os fodwes, os clientes, e até mesmo os
consumidores.

Os resultados de Hesford (2008) também sugerentessidade de equipes multifuncionais
em IC nas quais os contadores gerenciais sao piovente os membros mais valiosos destas
equipes. Na verdade, Jones (1988) argumentou @ientabilidade Gerencial desempenha
um papel fundamental em equipes multifuncionaisydoendo dados e analise de custos dos

concorrentes.

Por fim, a Contabilidade Financeira também precganhecer que, embora a divulgacéo
possa beneficiar os investidores e credores, h&oosorrentes que estdo ativamente
empenhados na andlise das informacdes a dispodigédpublico para obter vantagem
competitiva (CASELLA, 2008; HESFORD, 2008). A Cdritmlade Gerencial, muitas vezes,
se vé como fornecedor das informacdes sobre og$808 de negdcios e produtos internos.
Os gestores precisam de informagdes semelhantes sslconcorrentes, e relacionar estes
com dados da prépria empresa € um papel importzante a Contabilidade Gerencial e

Controladoria.

2.6 Fontes de Dados e Informacoes

A relevancia da anélise dos concorrentes é fund@neara a gestdo de custos (ROCHA,

al., 2000, p. 5). A analise de custos dos concorsgudemite que a empresa trace estratégias
que construam vantagens competitivas, visando iatoug manter uma posi¢cdo — seja de
lideranca ou ndo — monitore 0 comportamento de c@usorrentes e crie barreiras a entrada

de maus concorrentes.

Contudo, analisar os custos dos concorrentes,at@gqrndo é uma tarefa facil e muito menos
precisa dadas as dificuldades de obtencao de infiii@s, principalmente diretas (ROCHHA,
al., 2000, p. 5). Segundo Rocétal (2000, p. 2):

Apesar da limitacdo de acesso e elevado nivel dgetaudade das informacgdes coletadas, o
relatério de andlise de concorrentes tem por olggtiespecificos fornecer informagdes que
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permitam identificar e manter uma cadeia de valameconjunto de determinantes de custos de
dificil analise por parte dos concorrentes; comsbrarreiras impeditivas de entrada e de saida de
concorrentes, promover a sinergia de toda a caéeialacionamentos e otimizar o grau de eficacia
da empresa com relacdo aos seus concorrenteosfetpotenciais.

Nota-se que para esses autores a analise dos @riesrtem reflexos diretos e indiretos em
todas as areas das entidades, desde o sistemizcinggl até o consumidor final. Apresenta-
se, portanto, uma visdo sistémica a qual uma gramadebilidade de dados impacta o

ambiente e suas variaveis.

A andlise da concorréncia ndo é uma tarefa faois pxige que a entidade mantenha um
detalhado conhecimento dos concorrentes. A tarefandnitorar a concorréncia, além de
recursos, exige o maximo de empenho de seus deggrara identificar as informacdes
relevantes e de grande interesse para a organjzagf normalmente ndo surgem
espontaneamente (BALESTRIN; VARGAS, 1998, p. 3).

Como forma de auxiliar nessa tarefa, varios auteee®mendam (SIMMONDS, 1981;
JONES, 1988; PORTER, 1989; WARD, 1993; BALESTRINARGAS, 1998; ROCHA,
1999; ROCHAet al, 2000; BALDUINO, 2003; MARTINS, 2003; HEINEN; HG®BAN,
2005, HESFORD, 2008; entre outros) — e deles ndoode discordar — que as entidades
devem utilizar um processo sistémico e formal ddise da concorréncia, o qual contribua

efetivamente para o planejamento e para a Gestéaidggca.

De acordo com Rocha (1999, p. 88), sistema denrdgéo de Gestdo Estratégica € um
conjunto formalizado de recursos intelectuais, ma financeiros, tecnoldgicos,

informacionais e de procedimentos para coletaljsama selecionar dados, gerar e transmitir
informacgdes estratégicas. O sistema de informadée®ncorréncia (SIC) apresenta-se como
um subsistema do sistema de Gestdo Estratégic&l@®ancontra-se a analise de custos dos

concorrentes.

Diante disso, a analise de custos dos concorrgetesite a entidade tracar estratégias de
manutencgédo de vantagem competitiva, impondo lidarau mantendo a posi¢édo alcancada;
monitorando o comportamento do concorrente e coidradreiras de entrada de concorrentes
(PORTER, 1986, 1989). Para Rodtal (2000, p. 5):
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A relevancia da andlise dos concorrentes é fundingara a gestdo de custos. Afinal atacar bons
concorrentes, supondo que sdo maus e vice-versaatnovos mercados, quando se precisa, €
reestruturar cadeias de valores; atribuir a aut@macsolucéo para reducao de custos sem analisar
a curva de aprendizagem; sao solucdes que, senvidadandlise e planejamento, podem
transformar-se em pesadelo.

Nos casos de atividade de valor em que a empresadispde de dados estimados
diretamente, a empresa deve empregar comparagideskne os concorrentes. Ressalta-se a
importancia de que a posicao relativa dos conctasercom respeito aos condutores dos
custos das atividades de valor em questdo, segandetda. A empresa deve entdo utilizar
seu conhecimento sobre o comportamento dos cuatasegtimar diferencas nos custos dos
concorrentes (ROCHAet al, 2000, p. 5).

Diante da extenséo do envolvimento de estimativdesdecdes na determinacao dos custos de
um concorrente, torna-se viavel estimar a direc@@oea magnitude absoluta da diferenca dos

custos relativos com um concorrente em uma atieidsdvalor (ROCHAet al, 2000, p. 5).

As principais fontes legais de dados e informag@®s fonte de dados e informacdes branca
ou publica é aquela que pode ser encontrada eno lmEndados publicos, jornais, base de
dados eletronicos e internet; e fonte de dadosfeniacdes cinza € aquela que abrange
informacbes de dominio privado, como feiras e algbes, vendedores visitando
concorrentes (BERNHARDT, 1994, p. 9; ROUACH; SANZ001, p. 555).

Quando uma organizagdo coleta dados de seus cemmsyr em busca de vantagem
competitiva, deve-se fazer de uma maneira éticgeeteoe dentro dos limites legais. A anélise
de concorréncia nao é traducédo de espionagem (RQ&A 2000, p. 5). A SCIRabalha
com IC para acompanhamento de concorréncia, utdizge de informacfes obtidas ou
descobertas por meios legais e éticos, fundamentaaaanalise criteriosa de instrumentos
disponiveis (ROCHAet al, 2000). Dessa forma, a fonte de dados e inforesmagieta
(ROUACH; SANTI, 2001, p. 555), ou seja, aquela queui dados obtidos de forma ilegal,

imoral ou sem ética, tais como, pirataria ou esgem, nao deve ser considerada.

A comparacado das proprias unidades de custos cosnceacorrentes, na visdo de Heinen e
Hofffan (2005, p. 18), requer um procedimento simstizado. O quadro de andlise

introduzido pelos autores distingue entre os mé&taajaicados para avaliacdo de custos,
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aquisicdo de dados, os calculos transitorios rédpgepara estabelecer comparabilidade entre

os dados, os dados estratégicos complementarea avatacao final dos resultados.

Andlise adequada das informacdes contabeis dosomentes leva a uma quantidade

consideravel de tempo para coletar e acessar &s \fantes de informacdo (HESFORD,
2008, p. 22). Dentre outras, sugeridas pela luesatFULD, 2007; MILANI FILHOet al,

2007,

BALESTRIN; VARGAS, 1998, SUBRAMANIAN; ISHAK1998; entre outros) os

dados podem ser obtidos por meio das seguintessfont

a)

b)

Bancos de Dados Comerciaiscontém artigos de jornais, revistas, publicacdes
especializadas, relatorios de analistas de acoeficitagsfes de patentes,
demonstracdes contabeis e financeiras, dentresolRade-se acessar a maioria dos

bancos de dados por computadores conectados adter

Publicacdes especializadas ou dirigidass boletins e revistas especializadas séo, ha
muito tempo, a principal fonte dos executivos pafarmacdes sobre 0s concorrentes.
Estes bancos de dados podem resumir artigos dawipais publicacoes
especializadas, geralmente estdo disponiveis nlepess da sua publicacdo, além de
apresentarem sec0es valiosas, como: notas pegaua&ista de empregados, anuncios
dirigidos, notas e fotos de novos produtos, caleosi&de eventos e informacdes

antecipadas sobre exposicoes;

c) AssociacOes de classes e sindicatesnbora os relatorios publicados normalmente

focalizem mais as tendéncias globais do setor @odgtalhes das operacdes de cada
entidade, alguns deles incluem detalhes suficiep@®s merecer a atencdo da

empresa;

d) Arquivos publicos (federais, estaduais e municipais arquivos de entidades

ambientais, relacdo de pedidos de faléncia, arquido Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI), 6rgdos de protecéoceédito dentre outros, podem
conter informagOGes importantes a serem consideragdasmonitoramento dos

concorrentes;
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e) Anuncios de oferta de empregoanuncios de oferta de empregos podem ser uma
fonte rica de informagbes. Geralmente, informanfuagbes que o concorrente quer
preencher, cargos disponiveis etc. De certa foppdem revelar qual é a estratégia

gue o concorrente pode adotar;

f) ExposicOes e feirasas exposi¢coes e conferéncias profissionais saorierges fontes
de informacao sobre a concorréncia. Quem participarma exposicédo pode conhecer
as mais recentes inovacfes nos produtos de segsramies, suas mudancas de

precos e direcOes aearketing;

g) Engenharia Reversa:a engenharia reversa pode ser utilizada para skecen os

componentes dos produtos, identificando seus cegpossiveis melhorias nos processos;

h) Contatos pessoaisum programa de monitoragcdo deve incluir informacobtidas a
partir de contatos pessoais. Podem ser incluidagecsas com professores universitarios,
fornecedores da empresa, principais clientes, ¢edmes, técnicos, empregados da
propria empresa, credores, governo, ex-funcionagesquisas contratadas, consultorias

especializadas e demais analistas de mercado.

Segundo Balestrin e Vargas (1998, p. 4), a coletdatlos deve possuir trés caracteristicas,

para que o processo de analise de custos dos cemesrseja bem-sucedido:

I. Constéancia — os concorrentes devem ser estudadoamentemente, com o intuito de

nao se perder informacgdes criticas para uma agéxz ef

ii. Longevidade — um programa de monitoramento dososudbs concorrentes pode
necessitar de anos para atingir sua eficacia maxitemanda tempo para que a

organizacdo se comprometa com todo o processo.

iii. Envolvimento — o monitoramento dos custos dos aveotes deve ser um esfor¢o
corporativo que envolva toda a organizagdo a dmntriregularmente com a

informacéo.
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Para que essas caracteristicas sejam atendid@mrazacao precisa fornecer alguns recursos,
tais como: pessoal, bases de dados e, ocasionalmantontratacdo de consultores
(HESFORD, 2008, p. 22). Além disso, antes de sgm@oessados, segundo Hirata (2009, p.
5), os dados coletados devem passar por cincoigsit&€onfianca, vulnerabilidade, riqueza,

desempenho e prudéncia.

Apoés a coleta de dados, estes devem ser organizadegisados, para que a entidade —
segundo a literatura, sdo tarefas da ContabiliGetencial e da Controladoria (SIMMONDS,
1981; JONES, 1988; HEINEN; HOFFJAN, 2005; HESFORD0Q8, entre outros) — gere
informacgBes Uteis sobre como os concorrentes dstfoe quais as tendéncias futuras, no

processo de deciséo.

Neste sentido, os dados sO serdo informacgfes saeisrem comunicados. As informactes
sobre o0s custos dos concorrentes podem ser dissdasirpor meio de relatérios, correio
eletrénico, videoconferéncias, boletins, reunib@steracdes pessoais, seminarios de
treinamento, arquivos centralizados, banco de dadosnputadorizados, folhetos
informativos, quadros de avisos (JONES, 1988; WARD93; BERNHARDT, 1994,
BALESTRIN; VARGAS, 1998; BALDUINO, 2003; FULD, 20Q07HESFORD, 2008;
NASSIFetal., 2008; entre outros).

Esse processo de busca e andlise de informacdesre®ytar na estruturacdo de cenarios
alternativos no caso de ameacas ou oportunidadasapampresa, além de orientar a adogao
de estratégias que possibilitem agir de forma pix@a@o ambiente. A principal finalidade de
monitorar 0s concorrentes € de buscar subsidics paglaboracdo e implementacdo de
estratégias efetivas, com o fim maior de alcancausentar vantagens competitivas no
mercado global (BALESTRIN; VARGAS, 1998, p. 6)

Apos as informagfes serem trabalhadas e apresenfamttem ser Gteis no auxilio & tomada
de decisdo. A seguir, apresentam-se algumas tordadiecisdes a partir da analise de custos
dos concorrentes. Vale ressaltar que a andliseustescdos concorrentes esta associada a

comparacao dos determinantes de custos dos comiesi@m 0s da prépria entidade.

Dessa forma, conhecer a missdo do concorrentelisaanseu modelo institucional (valores

OuU crengas organizacionais, econémicos ou nao auoos), identifica-se o posicionamento
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de mercado, a partir disso a entidade decide sgadssr lider de mercado, representante do
segmento, lider em tecnologia; e analisa a histduaa tradicdo em uma determinada
estratégia ou politica funcional, conceito de glaale do produto e a preferéncia de atuacéo
(KOTLER, 2006).

Pelo conhecimento do modelo de gestdo dos contestea empresa determina possiveis
modificagcbes no proprio modelo de gestdo, ou n&ando a obtencdo e manutencdo de
vantagem competitiva (ROCHA, 1999, p. 101). Assiomo determinar o posicionamento
estratégico da concorréncia pode definir a posesiatégica para elaboracdo de acdes na
empresa que venham a manter a posi¢cao relativade-ganérica, quanto especifica (ROCHA
et al, 2000, p. 13).

Ao compreender o grau de satisfacdo de empregetmies e demais usuarios possibilita-se
analisar o comprometimento dos empregados da a@mois, como forma de avaliar a
propria estrutura institucional, capacidade de pcéd, qualidade dos produtos e do
atendimento, efetuar alinhamento organizacionat¢omdidgico, alavancagem da receita e
ampliar ou reduzir a fatia de mercado (PORTER, 1@88ILDING, 1999; ROCHA, 1999;
ROCHAetal., 2000; KOTLER, 2006; entre outros).

A analise comparativa da industria, as demonstsacoatabeis publicadas, a andlise fisica
dos produtos de concorrentes auxiliam as deciséesothparar a linha de produtos e da
posicdo da empresa na industria e promover a difirgdo (PORTER, 1986; 1989; MOON,;
BATES, 1993; GUILDING, 1999; ROCHAet al, 2000; HEINEN; HOFFJAN, 2005;
CASELLA, 2008; HESFORD, 2008).

Pela analise das informacdes referentes as dimenedeapacidades instaladas dos
concorrentes, as entidades podem verificar aslpldades de volume de producéo, analisar
a probabilidade de absorver flutuacbes na demaruzssbilidade de ampliar ou reduzir a
linha de produtos, além de avaliar o risco operadi@m que estdo operando (PORTER,
1989; ROCHA, 1999; GUILDING, 1999; HEINEN; HOFFJARQO5; GUERRAetal. 2007,

HESFORD, 2008; entre outros). J& do ponto de dietaonhecer a utilizacdo da capacidade,
permite a entidade conhecedora desta informacéaftcaeio volume de producao e receita do

concorrente, bem como sua atuacdo mercadolOgiea g@preciso, reestruturar a capacidade
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produtiva (JONES, 1988; ROCHA, 1999; ROClgAal, 2000; HEINEN; HOFFJAN, 2005;
CASELLA, 2008; entre outros).

As informacfes provenientes da engenharia revargdiaan nas decisdes que envolvam
analisar a profissionalizagdo e motivar os empregadavaliar as matérias-primas utilizadas,
0 programa de qualidade e uso de tecnologia inadeq(SUBRAMANIAN; ISHAK, 1998;
ROCHA et al, 2000; BARTZetal., 2005; HEINEN; HOFFJAN, 2005; MILANO FILH®t

al., 2007; HESFORD, 2008; entre outros).

Monitorar o tempo de atendimento de pedidos dosnteds efetuados pela concorréncia
permite a comparacao interna, além de analisar ofispipnalizacdo e motivacdo dos
empregados e avaliar o programa de qualidade deusecnologia inadequada (automacéao e
informatizac&o) da prépria entidade (GUILDING, 198®DCHA, 1999; ROCH/et al., 2000

etc.).

Estimar os gastos com reparos dos concorrentestpedantificar as necessidades de reparos
e gastos, analisar a qualidade dos seus proproduies e definir as necessidades de
investimento em programas de qualidade, bem cormsoode matéria-prima alternativa e
pesquisa de novos materiais (SUBRAMANIAN; ISHAK 989 GUILDING, 1999; ROCHA,
1999; ROCHAet al, 2000; HEINEN; HOFFJAN, 2005; MILANO FILHt al, 2007;
HESFORD, 2008).

As informacdes referentes a gastos de producacercaatizacdo, administracado e overhead
possibilitam otimizar — seja aumentar, seja dintioui manter — tais gastos para aquisicao ou
manutencao de vantagem competitiva (PORTER, 1%88;IROCHA, 1999; ROCHAt al,
2000; BARTZ et al.,, 2005). Assim como conhecer 0s gastos com [Esge
desenvolvimento, programa de qualidade e treinamémdica que o concorrente esta
pesquisando novas matérias-primas, novos produtosn@avos processos, sendo um
sinalizador para a entidade melhorar ou mantewrel bie qualidade dos proprios produtos e

de seu pessoal.
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2.7 Sintese da estrutura conceitual de analise de custdos concorrentes

Apos se ter analisado criticamente a literatura diversos aspectos tedricos que norteiam o
tema analise de custos dos concorrentes, optoorseopstruir um esquema conceitual em
que se resumissem 0s aspectos-chave de cada #picoada uma das trés dimensdes

estudadas.

A idéia desse esquema € evidenciar o referend@attepesquisado, bem como sua analise,

0S quais levaram a preparacdo de um quadro de&mefarpara elaboracdo do questionario

utilizado nas entrevistas. Vale lembrar que estalgusera usado como métrica para o estudo
de caso.

O Quadrol9 indica a dimensao das praticas de anddiscustos dos concorrentes descritas
pela literatura. O objetivo é identificar quaistrads sdo adotadas pelas organizacdes e qual é

a percepcao da utilidade de tais préaticas paradamea decisao.

Quadro 19 — Resumos dos aspectos-chave da estruteanceitual — Dimensao: Praticas

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE OBJETIVO
Avaliacdo dos Custos dds
Concorrentes Identificar:
Acompanhamento da 1. Quais
Praticas de Analise dgf  Posicdo Competitiva praticas séo adotadag
Custos dos Avaliacéo dos Custos dds pelas organizacfes
Concorrentes Concorrentes com basg 2. Qual a
nas demonstracées percepcao de Uti"dadﬁ
financeiras para tomada de deciso
Custeio Estratégico
Precificacdo Estratégicg

O Quadro 20 contempla a Estratégia como dimens@olomgo deste capitulo, foram
estudadas quatro abordagens de Estratégia ques slpectos-chave: Missdo Estratégica da
unidade de negocio, Posicionamento Estratégicaldgm Estratégica e VBR. Em relacdo a
Missdo Estratégica, a teoria indica que as entglapee adotam a estratégia da fase de

construir tendem a utilizar e perceber a utilidadgica da andlise de custos dos concorrentes.

Quanto ao Posicionamento Estratégico, o Quadro n2lica que os lideres de custos

conscientes de sua posicdo aumentam seus invesisn@m capacidade produtiva,
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aumentam sua producdo e tém uma politica de pregis agressiva em relacdo aos seus

concorrentes.

Ja em relacao a Tipologia Estratégica, a teoriatapgue a analise de custos dos concorrentes
€ mais utilizada e ha mais percep¢do do auxilia pamada de decisdo nas entidades que
adotam a estratégia prospector. Quanto a VBR, nganizacbes, quanto mais recursos
destinados a treinamentos e ao suporte organizgcisegundo a teoria, mais se utiliza a

analise de custos dos concorrentes.

Quadro 20 — Resumos dos aspectos-chave da estruteanceitual — Dimenséo: Estratégia

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE OBJETOS DE ESTUDOS D}
TEORIA
Missao Estratégia Fase construir
Estratégia Posicionamento Estratégiqo Lideranga de Custos/
Diferenciacdo
Tipologia Estratégica Prospector
VBR Uso de recursos

O Quadro 21 indica a dimensé&o das variaveis cagrtitigis e 0s aspectos-chave sdo: porte da
organizacado, tipo de industria, competicdo, arespamsavel pela analise de custos de
concorrentes, existéncia de area de IC ou simdameinamento em atividades de IC e

Contabilidade. Com relacdo ao porte, organizacéggande porte, segundo a teoria, tendem

a fazer mais uso da analise de custos dos contesrén que as de médio e pequeno portes.

Em relacdo ao tipo de industria a literatura ndmetiou evidéncias que o setor influencie
nas praticas de andlise de custos dos concorr&udesutro lado, entidades que tém grande
rivalidade, ou seja, competicdo, segundo a tetegramem a utilizar a analise de custos dos
concorrentes.

A teoria afirma que a éarea responsavel pela andlesecustos dos concorrentes é a
Controladoria, porém, ha estudos que indicam quemlaéor tendéncia em encontrar
organizacdes que executam a analise de custosodosrentes naquelas que possuem area
de IC ou similar e ainda para que tal pratica @@trteoria indica que as organizacdes devam

investir em treinamento em IC e Contabilidade.
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Quadro 21 — Resumos dos aspectos-chave da estrutaanceitual — Dimensao: Variaveis Contingenciais

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE OBJETOS DE ESTUDOS DA
TEORIA

Porte da Organizacdo Grande porte

Tipo de Indastria N&o ha influéncia

Competicao Grande rivalidade

Variaveis contingenciais Area Responsavel Controladoria e/ou Contabilidadle

Gerencial

Existéncia de area de IC ou similar  Entidade

Treinamentos em: IC
Contabilidade

A partir dessas trés dimensdes apresentadas nosdu®, 20 e 21 compde-se a estrutura do
referencial tedrico de analise de custos dos cogi@s o qual serviu de métrica para atingir
0s objetivos propostos deste trabalho. No capéwdeguir ha mais detalhes do procedimento

metodoldgico seguido.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

No capitulo anterior, discorreu-se sobre o refaabriedrico acerca de temas que norteiam a
analise de custos dos concorrentes. Este presapiiilo tem o objetivo de apresentar os

temas que norteiam a metodologia adotada nestdhmpara atingir aos objetivos propostos.

O termo metodologia é empregado com significadesrsios. E utilizado, também, para fazer
referéncia a uma disciplina e ao seu objeto. Otiwbjela metodologia € o aperfeicoamento
dos procedimentos e critérios utilizados numa peagiMARTINS; THEOPHILO, 2007, p.
37). Neste sentido, método € o caminho para seactegleterminado objetivo ou fim. A

metodologia é equiparada a uma preocupacdo ingttame a ciéncia busca captar a

realidade; a metodologia trata de como isso podalsancado.

3.1 Estratégia de Pesquisa

Para atingir o objetivo principal deste trabalhovdeficar se os elementos que compdem o
referencial teodrico refletem as praticas das emagrexbjeto de estudo desta dissertacéo,
escolheu-se uma abordagem metodologica empiridé@ieaaconduzida pela estratégia de

pesquisa baseada em Estudo de Caso.

A definicdo técnica de Estudo de Caso, apresemp@d#in (2005, p. 32), € uma investigagcao
empirica que investiga um fendmeno contemporanedraledo contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmerm @ntexto ndo estdo claramente

definidos.

Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 61), € cada mais frequente a conducdo de
pesquisas cientificas orientadas por avaliacOelgapiieas — pesquisas qualitativas, como sédo
geralmente chamadas. A avaliacdo qualitativa éctearraada pela descricdo, compreenséao e
interpretacdo de fatos e fenbmenos, em contrapadidavaliacdo quantitativa em que

predominam mensuracoes.
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A estratégia de pesquisa Estudo de Caso serve-geatiacdo qualitativa, uma vez que seu
objetivo é o estudo de uma unidade social que alésarintensa e profundamente. Trata-se de
uma investigagcdo empirica que pesquisa fendbmenaofrodele seu contexto real e o
pesquisador ndo tem controle sobre eventos e e@jadwscando, desta forma, apreender a
totalidade da situacao e, criativamente, descreaenpreender e interpretar a complexidade
de um caso concrefMARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 61).

No campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, a qualraaBilidade esté inserida, ha fenbmenos
de elevada complexidade e de dificil quantificag¢@este caso, abordagens qualitativas séo
adequadas, tanto no que diz respeito no que tamg®rdgexto do fendmeno quanto a sua
operacionalizacad(MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 62)

3.2 Projetando Estudo de Caso

Um projeto de pesquisa constitui a logica que unearos a serem coletados a questao de
pesquisa. Segundo Yin (2005, p. 39), o desenvoiime os projetos de Estudo de Caso
precisam maximizar quatro condic¢des relacionadpsfidade do projeto, a saber:

a) validade do constructo;

b) validade interna (apenas para estudos causaisptanatorios);

c) validade externa,;

d) confiabilidade.

Esses quatro critérios, apresentados no Quadraep2esentam um conjunto logico de
proposi¢cdes cujo objetivo é julgar a qualidade delguer pesquisa social empirica. A
validade do constructo estabelece medidas opemasicnrretas para 0s conceitos que estao
sob estudo. A validade interna estabelece umaaelegusal na qual sdo mostradas condicbes

que levem a outras condi¢des, ou seja, diferemasiadke relacbes espurias. Ja a validade

externa forma o dominio ao quais as descobertasndestudo podem ser generalizadas; por
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fim, a confiabilidade demonstra que as operacdamuestudo — como 0s procedimentos de
coleta de dados — podem ser repetidas, apresentasultados similares (YIN, 2005, p. 55-
56).

Quadro 22 — Tético do Estudo de Caso para quatro s¢es de projeto

TESTES DE CASO TATICAS DO ESTUDO FASE DA PESQUISAN
QUAL A TATICA DEVE SER
APLICADA
Validade do constructo . Utiliza fontes| Coleta de dados
multiplas de
evidéncias
e Estabelece Coleta de dados
encadeamento de
evidéncias

« O rascunho  dg Composicao
relatério do estudo d
caso € revisado pg
informantes-chave

D

=

Validade interna « Faz adequacdo doAndlise de dados
padréo
« Faz construcdo dpAnalise de dados
explanacgéo
« Estuda explanagdgsAnalise de dados
concorrentes
e Utiliza modelos| Analise de dados
I6gicos
Validade externa « Utiliza teoria em| Projeto de pesquisa

estudos de caso Uunicg
e Utlliza légica da

replicacdo em estudgsProjeto de pesquisa

de casos multiplos
Confiabilidade « Utiliza protocolo de| Coleta de dados

estudo de caso
« Desenvolve banco deColeta de dados
dados para o estudo <Iie

caso

FONTE: Yin (2005, p. 55)

A validade do constructo, segundo Yin (2005, p, B&)m teste probleméatico na pesquisa de
estudo de caso. O autor aponta como critica odiaigue um pesquisador de estudos de caso,
geralmente, ndo consegue desenvolver um conjurgcacipnal de medidas, e de que sao

utilizados “julgamentos subjetivos para coletadados” (YIN, 2005, p. 56).

Para realizar o teste de validade do constructo,(3005, p. 57) observa que o pesquisador

deve cumprir duas etapas:
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1. Selecionar os tipos especificos de mudancas quardeer estudadas —
em relagdo aos objetivos originais do estudo;
2. Demonstrar que as medidas selecionadas dessas gasdagalmente

refletem os tipos especificos de mudancas que feedasionadas.

Apo6s cumprir a primeira etapa deste trabalho, ga, ststematizar o conhecimento sobre
analise de custos dos concorrentes em uma estratuneeitual denominada referencial

tedrico de analise de custos dos concorrentesganda etapa consistiu em investigar a
realidade das praticas de analise de custos da®rrentes em trés empresas privadas que

operam no Brasil, vis-a-vis com o referencial tedri

Como mostra 0 Quadro 22, encontram-se trés tgtemasaumentar a validade do constructo.
A primeira é utilizar varias fontes de evidéncide tal forma que haja linhas convergentes de
investigacdo. Essa tatica é relevante duranteeadsoleta de dados. A segunda tética, que
também ocorre na coleta de dados, é estabelecencadeamento de evidéncias. A terceira
tatica € fazer com que o rascunho do relatério simde de caso seja revisado por

informantes-chave, ou seja, pelos participantesoemantes do caso.

Segundo Yin (2005, p. 57), a validade interna recalbencdo especial em pesquisa
experimental ou quase-experimental, as principaisagas tratam de efeitos espurios. Dois
pontos podem ser mencionados: primeiro, a valid@eena é uma preocupacédo para estudos
de caso causais ou explanatérios; segundo, o pnalde se fazer inferéncias.

Observa-se que essa logica ndo € aplicavel a essatdcdo uma vez que se trata de um
estudo de caso exploratorio que nao se preocudazamproposi¢des causais (YIN, 2005, p.
57). Entretanto, o Quadro 22 mostra quatro tatiamaliticas: adequagdo ao padréo,

construcdo da explanacao, tratamento de explanag@esrrentes e uso de modelos l6gicos.

A validade externa trata do problema de saber s#essobertas de um estudo podem ser
generalizadas. Segundo Yin (2005, p. 58), estu@osados se baseiam em generalizacdes
analiticas, ou seja, 0 pesquisador tenta genaraliraconjunto particular de resultados a
alguma teoria mais abrangente. Nesta dissertacéferencial tedrico de analise de custos

dos concorrentes foi testado por meio da replicd@daconstatacdes em trés empresas.



103

Quanto a confiabilidade, segundo Yin (2005, p. 59),0bjetivo é certificar-se de que um
pesquisador seguiu exatamente 0S mesmos procedsragHECritos” por outro pesquisador. O
propdésito da confiabilidade € “minimizar os erroesevieses de um estudo” (YIN, 2005, p.
60). Conforme apontado no Quadro 22, duas tatieas garantir a confiabilidade de um
Estudo de Caso séo: usar um protocolo de estudastee desenvolver um banco de dados

para estudo de caso.

3.2.1 Projeto do Estudo de Caso

Uma distin¢do béasica que deve ser feita ao projeaEstudo de Caso € entre projeto de caso
anico e de casos multiplos (YIN, 2005, p. 61), iteignifica a necessidade de definir, antes
da coleta de dados, se sera utilizado um EstudGasd® Unico ou de casos multiplos ao

formular a questao de pesquisa.

Em algumas areas, os estudos de casos multiplam foonsiderados uma “metodologia”
diferente dos estudos de caso unico (YIN, 2005%8). Para Yin (2005, p. 68), tanto os
projetos de caso Unico quanto os multiplos sdoantes dentro da mesma estrutura

metodoldgica.

Projetos de casos multiplos apresentam vantagendesvantagens distintas quando
comparados aos projetos de caso Unico. As evideémegultantes de casos multiplos séo
consideradas mais convincentes, sendo o estudalglisbo como mais robusto (YIN, 2005,
p.68). Em um estudo de caso multiplo, cada cas@ seum propdsito no escopo da pesquisa.
Dessa forma, segundo Yin (2005, p. 68-69), umagpe&o que deve ser ponderada, em casos
multiplos, é considera-los como experimentos midsip ou seja, segue-se a légica da
replicacdo ao invés da logica de amostragem. Cagtadeve ser cuidadosamente selecionado

para:

a) prever resultados semelhantes, isto €, umaaggl literal, ou;

b) produzir resultados contrastantes por razdesgiveis, ou seja, replicacao tedrica.
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A abordagem da replicacdo aos estudos de casoiplogikncontra-se ilustrada na Figura 5.
Nota-se que a etapa inicial ao projetar a pesaquiraiste no desenvolvimento da teoria. No
segundo momento, apresenta-se a selecdo do cadefieiedo das medidas especificas que

sao etapas importantes para o processo de plamgfameoleta de dados.

Cada estudo de caso torna-se um estudo completoquab se procuram evidéncias
convergentes, em relacdo aos fatos e as conclpsdascada caso, acreditando-se que as
conclusdes individuais sejam as informacdes quesséam de replicacdes por outros casos
(YIN, 2005, p. 71).

Nota-se, pela Figura 5, que a légica apresentaddifetente daquela do projeto de
amostragem. Ao utilizar um projeto de casos mualsiplo pesquisador se depara com a
guestdo de quantos casos sao suficientes parado€3tiN, 2005, p. 73).
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Defini¢éo e Planejamento Preparacgéo, coleta e analise Andlise e conclusédo
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Figura 5 — Método de estudo de Caso
FONTE: adaptado de Yin (2005, p.72)

Para Yin (2005, p. 75), todos os projetos podenarlev Estudos de Caso bem-sucedidos;
porém, quando o pesquisador tiver a escolha, @) ssjrecursos, deve preferir projetos de

casos multiplos a projetos de caso Unico.

Esta pesquisa faz uso do Estudo de Caso triploabYjn (2005, p.75) justifica da seguinte
forma: “com [mais de] dois casos, vocé tem a pdefadle de usar a replicacdo direta”. Neste
sentido, as conclusdes analiticas que surgem desc#isos sdo mais contundentes do que
aquelas que surgem de um caso Unico. O autor cantfter dois casos a disposi¢cdo pode
comecar a mitigar [...] criticas e ceticismo. Taaisnde dois casos produzira um efeito ainda
mais forte” (YIN, 2005, p. 77).
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3.2.2 Universo da Pesquisa

O universo pesquisado é constituido por empresasatilam no Brasil e pertencem a um
setor competitivo. E importante destacar que ndesgera como resultado dessa pesquisa
generalizacOes estatisticas acerca do universaigadq, haja vista que o objetivo do estudo
€ explorar uma realidade especifica, confrontanémnhbiente de campo pesquisado com o
referencial tedrico. Trata-se de um estudo expgla@t que visa conduzir apenas a
instituices e/ou hipoteses.

3.2.3 Definicdo da amostra da pesquisa

O critério utilizado para definir a amostra desesquisa foi do tipo ndo probabilistico e
intencional por conveniéncia, pois as empresagrf@alecionadas de acordo com critérios

pré-determinados.

Buscando garantir a qualidade nos resultados, atearesta pesquisa - segundo Yin (2005),
unidades de caso -, é constituida de trés empmasagporam selecionadas de acordo com 0s

seguintes critérios:

a) Ser uma empresa de grande porte;
b) Pertencer a uma industria com rivalidade entreoasarrentes;

c) Captar informacdes de seus concorrentes.

33 Protocolo do Estudo de Caso

Para ajudar a preparar o pesquisador a realiz&stuto de Caso de alta qualidade, segundo
Yin (2005, p. 81), deve-se desenvolver e aprim@mtocolos de Estudo de Caso. Séo
procedimentos especificamente desejaveis se aipadqer como base um projeto de casos

multiplos.

No contexto do Estudo de Caso, o protocolo € urtrumento orientador e regulador da

conducao da estratégia de pesquisa (MARTINS, 2004). O protocolo constitui-se em um
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forte elemento para mostrar a confiabilidade de yesquisa(MARTINS; THEOPHILO,
2007, p. 65)

A elaboracéo do protocolo do Estudo de Caso buscaahfiabilidade a pesquisa e orientar o
pesquisador na coleta de dados (YIN, 2005, p. OR).seja, garantir que os achados de uma
investigacdo possam ser assemelhados aos resuliadosplicacdo do estudo, desde que
orientado pelo mesmo protocolo (MARTINS; THEOPHILZDO7, p. 66)

Segundo Yin (2005, p. 92), a semelhanca entre stignério de levantamento e o protocolo
consiste em ambos convergirem para um Unico pommetar dados de um estudo de caso
anico (ainda que este faca parte de um estudo rdaioasos multiplos) quanto de um unico

respondente.

O paragrafo anterior apresentou a semelhanca. 2005( p.92) apresenta trés diferencas
fundamentais entre o questionario de levantamento peotocolo do Estudo de Caso. A
primeira, o protocolo para o Estudo de Caso € maigue um instrumento, o0 protocolo
contém, além do instrumento, 0os procedimentosre@as gerais que devem ser seguidas ao

usar o instrumento.

A segunda diferenca apontada por Yin (2005, p.@©8ue o protocolo dirige-se para uma
parte totalmente diferente daquele tomada pelouimsnto; isto €, o protocolo € uma das
taticas para aumentar a confiabilidade da pesaqi¢idgstudo de Caso e destina-se a orientar o
pesquisador na coleta de dados (YIN, 2005, p. B2y terceira, € desejavel possuir um
protocolo para o estudo de caso, mas se tornacgssgmando se utiliza um projeto de casos

multiplos.

De uma forma geral o protocolo do Estudo de Casssapta as seguintes sec¢oes (YIN, 2005,
p. 93):

- uma visao global do projeto do estudo de caso;

- procedimentos de campo;

- questdes do estudo de caso e;
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- guia para o relatério do estudo de caso.

O protocolo se constitui em um conjunto de codignencdes e procedimentos suficientes
para replicar o estudo, ou aplica-lo em outro @as® mantenha caracteristicas semelhantes
ao estudo de caso original (MARTINS, 2008, p. 8sfd sentido, o protocolo oferece as
condi¢cbes praticas para se testar a confiabiliddoleestudo, ou seja, obter resultados
semelhantes em aplicacfes sucessivas a um meso)ofaecendo, pois, seguranca de que

se realizou um trabalho cientifico.

3.31 Visao Global

A visédo global inclui as informacdes prévias sabpojeto, as questdes substantivas que sao
objetos de estudo e as leituras relevantes sotare @sestdes. Cada projeto possui seu proprio

contexto e perspectiva (YIN, 2005, p. 94).

O primeiro passo foi a retomada da questdo de [Eesglas proposi¢cdes ou hipoteses e, em
seguida, apresentou-se a estrutura logica do trallIN, 2005). A questdo de pesquisa
envolveu estabelecer como as empresas analisaostws @los concorrentes e comparar esta

analise com o referencial tedrico.

Definido o tema e colocadas as questdes orientadiarpesquisa, enunciadas as proposicoes
para o estudo, o pesquisador deve efetuar umadcewbliografica, ou seja, construir a
plataforma tedrica da pesquisa, procedendo a uanfemento de referéncias, que déem
suporte e fundamentacédo tedrico-metodologica an gas se pretende estudar (MARTINS;
THEOPHILO, 2007, p. 64). A plataforma tedrica dagquésa, na qual ha base de sustenta¢éo

e auxilio na caracterizacédo do estudo de casesaaabordagem, foi descrita no Capitulo 2.

3.3.2 Procedimentos de Campo

Estudos de Caso sao estudos de eventos dentrasle@#extos na vida real (YIN, 2005,
p.97). No entanto, para coletar dados, essa cesditia traz a necessidade de procedimentos

de campo adequadamente projetados (YIN, 2005,)p. 97
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A estratégia para coleta de dados e informacdeg@st-se no Protocolo do Estudo de Caso,
conforme sugerido por Yin (2005 p, 81). O proceditoenicial para a coleta de dados é

apresentado a sequir:

Primeiras conversas telefonicas e envio de coredeigdnicos para verificar a viabilidade do
estudo de casos em trés empresas. Este contatdetando entre setembro de 2009 e a
primeira quinzena de maio de 2010. O objetivo destatatos foi obter autorizacdo formal

das empresas para construcédo do Estudo de Caso.

Apés a autorizagdo formal das empresas, o proximeegimento foi 0 agendamento inicial
da visita de campo, identificando os contatos. Esti@pa teve como objetivo obter
informacfes gerais da empresa e da area de Imeiléggé ou similar — e verificar os

procedimentos para obter os dados necessariog@oEe Caso.

Obter informacdes gerais da empresa: (1) confioeatados conseguidos no site da empresa,
(2) levantamento de publicacfes sobre a empresmt@Qaos dados da area, (1) conhecer os
responsaveis dos departamentos e apresentar asfrope trabalho, (2) estrutura
organizacional — organograma da empresa, locaifsi@onamento, (3) procedimentos da

area de IC ou similar.

Para verificacdo dos procedimentos para coletaadesdtem-se: autorizagdo para obter os
dados: (1) acesso a documentos e banco de dadssle que tenha a autorizagédo formal dos
responsaveis e/ou gestores. (2) a empresa queemsel nome em sigilo? Verificar a
disponibilidade dos funcionarios para atender asamhelas: (1) quais sdo as areas de interesse
na empresa? (2) quais os funcionarios-chave d& gfaquais colaboradores devem ser
entrevistados sobre os processos de IC? (4) qolailsazradores devem ser entrevistados sobre
0 processo de andlise de custos dos concorrerip&Xigte a possibilidade de observagéo

destes processos? Se sim, onde? Quando? (6) Hidaatgatricdo ao uso de gravador?

Apoés a verificacdo dos procedimentos, o proxXime@as pesquisa se deu na seguinte forma:
(1) discussédo das questdes relacionadas aos @a$sAMUSP, na banca de qualificacéo da
dissertacdo de mestrado; (2) relatorio de pesquispresentacdo para os profissionais da
empresa; (3) troca de experiéncias com o pesquis@dgossibilidade de publicacdo do caso

em congressos ou revistas da area contabil.
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Para tanto, alguns recursos se fizeram necessagasilo para locomocdo até a empresa,
fotocoOpias, computador para acesso as bases ds dan quais horarios que o pesquisador
seria atendido — dispositivos de armazenamentogdgia dos bancos de dados, impresséao de

documentos.

Se a coleta de dados nao for corretamente planejagando Martins e Thedphilo (2007, p.
65), todo o trabalho de pesquisa do Estudo de Qamie ser posto em risco.
Preferencialmente, a coleta de dados para um Estedtaso deve basear-se em diversas
fontes de evidéncias (MARTINS; THEOPHILO, 200768).

O uso de diversas técnicas de coleta de dadosléneias proporciona o desenvolvimento da
investigacdo em multiplas direcfes, tornando aslus@ies e descobertas mais convincentes e

apuradas.

3.3.2.1 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizadmeio de:

a) Questionario: baseado nos instrumentos utilizadws Hesford (2008) e Guilding
(1999). Segundo Martins e Theodphilo (2007, p. 83)so de instrumento ja testado
pode garantir confiabilidade e validade as medé&asrem obtidas. O instrumento de
pesquisa foi apreciado por cinco juizes avaliadoseado trés académicos e dois
profissionais com atuacao na area de IC, condtituassim, o grupo de pré-teste. As
avaliacdes seguiram dois critérios: clareza deulggm e pertinéncia pratica. O

questionario se encontra no Apéndice 1.

b) Entrevistas semiestruturadas: direcionadas por oteiro elaborado a partir do
referencial tedrico e da resposta recebida do iguésio. Cabe ressaltar que as
entrevistas buscaram dar oportunidade ao entrdoisti® expressar sua opinidao a
respeito do tema explorado. Por pedido dos enteslos ndo houve gravacédo das

entrevistas.

c) Observacdes diretas: realizadas no ambiente dasesaspinvestigadas, a fim de

identificar as praticas destas empresas com rekagéestdo de pesquisa.
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d) Exploracdo de artefatos: que exemplifiquem as s#apodos entrevistados, como

planilhas eletrénicas e materiais impressos.

3.3.2.2 Técnica de Analise de Dados

Com relacéo a técnica de analise de dados, Yin5(300140-142) propde trés maneiras. A
estratégia adotada por este trabalho para se anafisdados dos estudos de caso é do tipo
“baseando-se em proposicdes tedricas” (YIN, 200514®), pois se buscou entender a

realidade empresarial, explorada a partir de reééa tedricas ja existentes.

Para tanto, as medidas usadas, para verificar sdep®entos que compdem o referencial
tedrico refletem as préticas das empresas objetstlelo desta dissertacdo no que tange a
analise de custos dos seus concorrentes, sdo aqaitidas no item 2.7 e comentadas

abaixo:

As cinco praticas de CFC sado descritas pela litexajuanto ao uso e a utilidade percebida.
Os elementos que compdem o referencial tedricetidfd as praticas da unidade de estudo,
quanto ao uso, se a entidade em questdo utiliZar rpenos trés das cinco préticas e
necessariamente, uma das praticas tem de ser @caealdo custo do concorrente.
Analogamente, quanto a percepcdo de utilidade, weidade considerar, no minimo como
atil, trés das cinco préticas, os elementos tesrastardo refletidos na unidade de estudo.

Na dimensao de estratégia, cada aspecto-chaviegadd em conta para responder a questao
de pesquisa. Se a unidade de estudo usar e/oubeercalor na andlise de custos dos
concorrentes e adotar as abordagens estratégisastale como incentivadoras a analise de
custos dos concorrentes (uso e/ou percepcao a#ada), mais os elementos do referencial
tedrico estardo refletidos em suas praticas. Esiegpdem os elementos incentivadores da

analise de custos dos concorrentes.

Se a unidade de estudo nao usar e/ou ndo peradbena analise de custos dos concorrentes
e ndo adotar as abordagens estratégicas desanitasiccentivadoras a andlise de custos dos

concorrentes (uso e/ou percepcao de utilidadeglemaentos do referencial tedrico estardo
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refletidos em suas préticas. Estes compdem osatesinibidores da anélise de custos dos
concorrentes.

Se a unidade de estudo usar e/ou perceber valamalse de custos dos concorrentes e nao
adotar as abordagens estratégicas descritas careativadoras a analise de custos dos
concorrentes (uso e/ou percepcdo de utilidade)elesentos do referencial tedrico ndo
estardo refletidos em suas praticas.

Da mesma forma, se a unidade de estudo ndo usamado perceber valor na analise de
custos dos concorrentes e adotar as abordageatigitas descritas como incentivadoras a
andlise de custos dos concorrentes (uso e/ou mpéege utilidade), os elementos do

referencial tedrico ndo estarao refletidos em pudiscas.

Ja para as variaveis contingenciais, também, ceglect-chave serd levado em conta para
responder a questdo de pesquisa. Se a unidadtude asar e/ou perceber valor na andlise de
custos dos concorrentes e adotar quatro dos getetas-chave — isto €, a maioria simples —
descritos como incentivadores a andlise de cusisscdncorrentes (uUso e/ou percepcao de
utilidade), mais os elementos do referencial te@oestardo refletidos em suas préticas. Estes
compdem os elementos incentivadores da analisestiescdos concorrentes.

Se a unidade de estudo ndo usar e/ou ndo peradbenda analise de custos dos concorrentes
e nao adotar quatro dos sete aspectos-chave -€,istomaioria simples — descritos como
incentivadores a andlise de custos dos concorrénses e/ou percepcao de utilidade), os
elementos do referencial tedrico estardo refletidos suas praticas. Estes compdem o0s

elementos inibidores da analise de custos dos oamtes.

Se a unidade de estudo usar e/ou perceber valamalse de custos dos concorrentes e nao
adotar a maioria simples dos aspectos-chave descomo incentivadores a analise de custos
dos concorrentes (uso e/ou percepcao de utilidadeg¢)ementos do referencial tedrico ndo

estardo refletidos em suas praticas.

Da mesma forma, se a unidade de estudo ndo usam&do perceber valor na analise de
custos dos concorrentes e adotar a maioria singbes aspectos-chave descritos como
incentivadores a andlise de custos dos concorrénses e/ou percepcao de utilidade), os

elementos do referencial tedrico ndo estardo idfieem suas praticas.
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Os paragrafos anteriores apresentaram a métricadndl que auxiliara a resposta da questao
de pesquisa. A métrica individual sé tera sentsd,e somente se, as trés dimensdes forem
analisadas, interpretadas e avaliadas em conjOntouzamento das trés dimensdes permitira
verificar o predominio ou ndo dos elementos inilBdoou incentivadores em cada uma das

trés unidades de estudo. Este processo sera efetaddiapitulo 4.

3.3.3 Questdes do Estudo de Caso

O ponto central do protocolo é um conjunto de dgiesssubstantivas que refletem a linha real
da pesquisa. Segundo Yin (2005, p. 99), duas eafstitas distinguem estas questdes

daquelas formuladas em uma entrevista de levantamen

Em primeiro lugar, a orientacéo geral das queststas sao feitas ao pesquisador e ndo aos
possiveis entrevistados (YIN, 2005, p. 99). Nest#tido, 0 protocolo difere-se inteiramente

do instrumental do levantamento. Em esséncia, est@ges do protocolo sado lembretes que o
pesquisador deve usar para lembrar-se das infoesayé precisam ser coletadas e o motivo

para coleta-las.

Em segundo lugar, as questdes no protocolo do &stied Caso devem descrever com
exatiddo o conjunto inteiro de interesses a paldirprojeto inicial (YIN, 2005, p. 99).
Segundo Yin (2005, p. 99), as questbes podem a@cemequalquer um dos cinco niveis

descritos no quadro 23.

Quadro 23 — Niveis das questdes

NIVEL DESCRICAO
1 Questbes feitas sobre entrevistados especifigps.
2 Questdes feitas sobre casos individuais.
3 Questbes feitas sobre o padrdo das descobertfs ao

longo de casos multiplos.

4 Questdes feitas sobre o estudo inteiro.

5 Questbes normativas sobre recomendacg6e
politicas e conclusdes, indo além do escopo do

estudo.

FONTE: adaptado de Yin (2005, p.99)
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Desses cincos niveis descritos no Quadro 23, paratocolo, o pesquisador deve articular as
questdes do Nivel 1 e do Nivel 2 (YIN, 2005, p..99)autor salienta que é altamente

significativa a diferenca entre as questdes deidlive 2. As questdes do Nivel 2 sdo aquelas
que devem ser respondidas durante um caso Unigta gue o caso Unico faca parte de um

estudo maior de casos multiplos.

Para o protocolo do Estudo de Caso, articular astgas de Nivel 2 € mais importante do que
qualquer tentativa de identificar as questdes d@INi (YIN, 2005, p.100). As questdes de
Nivel 2 sédo feitas ao proprio pesquisador e furamioncomo umchek-list para que o
investigador se atente e se lembre de todas ass agée conducdo do trabalho,
especialmente, no levantamento das informacdegpeesam ser coletadas e as razdes de
coleta-las (MARTINS, 2008, p. 74).

As questbes do protocolo refletem com detalhes rapopicdes da pesquisa e foram
construidas por meio da plataforma tedrica sobient abordado e foram utilizadas como
fonte de orientacéo ao pesquisador para condugatatmlhos:

Estratégia

- A empresa tem claramente definida suas estratéigiatuacéo?

- Qual o posicionamento estratégico da empresa?

- A empresa adquire ou desenvolve recursos e acgubs valiosos e dificeis de imitar? Os

recursos e capacidades da organizacdo sao heteosgé€nao transferiveis?

-Qual a misséo estratégica da empresa? A empriesdaese por crescimento da participacéo
de mercado ou maximizacao do fluxo de caixa nmqudzo?

- Qual a estratégia competitiva da empresa?

Concorrentes

- Quais os principais concorrentes da empresa?
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- Qual a participacéo de cada concorrente no mefcad

- A empresa conhece os concorrentes potenciaisMesentrantes? Concorrentes latentes?

Quais os bons concorrentes da empresa? E os mausshebrrentes fortes?

IC

- A empresa identifica os pontos fortes e fracos doncorrentes? Identifica ameacas e
oportunidades?

- A empresa prevé o comportamento dos concorrentes?

- Em quais recursos a empresa compete com seusrgames?

- Como manter ou conquistar fatias de mercado?

- Como a empresa monitora 0s concorrentes? Hasiems formal?

- Quais informacdes sao coletadas?

- Quais informacdes sao analisadas?

- Como a informacéo é disseminada internamente?

Analise de custos dos concorrentes

- A empresa efetua analise de custos dos concesf®i@e sim, quais técnicas utiliza? Essas

técnicas condizem com as descritas pelo referetediato? Se ndo, por qué?

- A missdo estratégica afeta a adogdo e a percapigduxilio da analise de custos dos

concorrentes?
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- A estratégia competitiva afeta a adogéo e a peémedo auxilio da analise de custos dos

concorrentes?

- O porte da empresa afeta a adocdo e a percepcé@uxilio da analise de custos dos

concorrentes?

- O tipo da industria afeta a adocdo e a percepgia@uxilio da analise de custos dos

concorrentes?

- A analise de custos dos concorrentes melhoraentigenho da empresa?

- Qual o papel da Controladoria e ContabilidadeeGearl no processo de analise de custos

dos concorrentes?

- A competicdo da industria leva a demanda porisméke custos dos concorrentes?

- Qual a relacdo entre treinamento e analise dexdss concorrentes?

- Qual (ou quais) area(s) é (sao) responsavelgela)analise de custos dos concorrentes?

De modo geral, potenciais fontes de evidéncias sao:

- entrevistas;

- documentos, relatorios;

- banco de dados

- etc.
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3.34 Guia para o relatorio de um Estudo de Caso

N&o existe uma hierarquia e independéncia, em utad&sde Caso, entre as fases de
construcdo de uma investigacdo dessa naturezdficeeiMARTINS, 2008, p.87). Contudo,
“os capitulos, secOes, subsecOes e outras partegooentes devem ser organizados de
alguma maneira, e essa organizacao constitui at@strdo relatorio” (MARTINS, 2008,
p.87-88).

Esses elementos, normalmente, ndo se encontraenfgesa maioria dos projetos de Estudo
de Caso (YIN, 2005, p.101). Ainda assim, segunda {2005, p. 101-102), algum

planejamento nesse estagio preparatorio pode comsfaotocolo de um Estudo de Caso.

O relatorio resultante deste Estudo de Caso, ptrats de uma dissertacao, foi planejado
para se enquadrar nos requisitos necessarios peolecggdo académica. As estruturas
escolhidas sdo duas. A analitica linear, na gegursdo Martins (2008, p. 88), refere-se a
uma abordagem padréo orientada pela seqiéncigpegdue inclui o tema, a questéo, a

revisao teorica, as técnicas de coleta utilizaamslescobertas, conclusdes e recomendacodes.

A outra estrutura escolhida é a comparativa, isto éaso foi repetido, replicado, em trés
organizagcfes que atuam no Brasil. No Capitulo 4cas®s foram cruzados e comparados.
Segundo Yin, a grande vantagem desta estrutura. gtjdo o estudo de caso € repetido duas

ou mais vezes de maneira claramente comparativéyl, @005, p.184).
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4 TRABALHO DE CAMPO

4.1 Realizac&o do Trabalho

O trabalho de campo objeto desta dissertacao ing@ocom as visitas de apresentagdo em
cinco empresas candidatas a serem as unidadesaléeste estudo. Estas visitas ocorreram
no primeiro semestre de 2010, entre os meses desaimaio, com duracdo média de duas

horas cada uma.

A partir da receptividade percebida nas visitasageesentacdo, bem como baseado nos
critérios de definicdo da amostra desta pesquisa (8.2.3), foram selecionadas as empresas
para serem candidatas a unidades de estudo ddsahtr. Estas empresas foram novamente
contatadas em maio de 2010 a fim de solicitar &atgfio de seus responsaveis para que
fizessem parte deste estudo.

Observou-se neste segundo contato, certa facilidedacesso a estas empresas, pois se
tratavam de locais em que ha incentivo de parcedaso meio académico. Prova disso foi a

aceitacao por parte dessas empresas para seresdesidk casos desta pesquisa.

Depois de confirmada a aceitacdo destas empresparéioipar da pesquisa, um questionario
foi enviado, relacionando o referencial teérico camealidade empresarial. O questionario
teve como objetivo subsidiar as entrevistas e vbgées a serem realizadas posteriormente

com 0s responsaveis pelas areas de IC das empresas.

4.2 Apresentacao e Analise de Dados

O objetivo desta se¢do € apresentar e analisaadiss ccoletados nas empresas pesquisadas,
bem como descrever, brevemente, as principaistesisticas das empresas participantes, as

quais foram identificadas com nomes ficticios.
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A descricdo dessas empresas, apresentacdo e algatiseos foram realizadas com base nas
informagbes obtidas nas visitas de observagao,ntiuras entrevistas, por meio do
questionario e nos sitios das empresas na Intekseémpresas validaram as informacdes

agui expostas.

421 Deméter

A Deméter é uma empresa multinacional do setorgienagdcios, fundada no inicio do
século XIX e presente no Brasil desde meados dalsécX. Trata-se de uma empresa de
grande porte, e, no Brasil, de capital fechado, omais de 17 mil funcionarios e com lucro
liquido, em 2009, de cerca de R$ 213,7 milhdes.

A Deméter possuia, em 2008, mais de 20% da pati@&pde mercado e estava presente em
mais de 16 estados brasileiros. A empresa, em 206D8ma das maiores exportadoras do
Brasil. As marcas da Deméter eram lideres em segsentos em 2009. As visitas se

concentraram no escritorio da unidade de Sao Paulo.

Muitos estudos apontam o agronegocio como um dowras da economia brasileira,
registrando importantes avancgos quantitativos déitgtieos, mantendo-se como um setor de
grande capacidade empregadora e gerador de reneiampfesa € um dos principais atores
desta industria; além disso, houve a facilidadeabsso a organizacdo. Por estes motivos a

Deméter foi escolhida como uma das unidades dd@stu

No Capitulo 2, foram apresentadas cinco praticaSateabilidade Focadas nos Concorrentes
(CFC). A luz do referencial teorico, buscou-se @meh a realidade da empresa em relacdo a
freqiéncia de uso e a utilidade percebida de taigscps de CFC. Para tanto, a se¢cdo D do
guestionario perguntou em que medida a Deméterasisaraticas de CFC. Para isso, foi
utilizada uma escala Likert de 1 (nunca usada)(seBpre usada). Similar a frequéncia de
uso, para utilidade percebida foi perguntado em madida a Deméter considera Uteis as

praticas de CFC em que 5 representou “extremanaéiite 1, “sem utilidade”.

O Quadro 24 apresenta resumidamente os achadasptasa Deméter para as praticas de

analise de CFC:
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Quadro 24 — Praticas de andlise de CFC: Empresa Déter

PRATICAS DEMETER
Uso Utilidade
Avaliacédo dos Custos dos Nunca Pouco util
Concorrentes
Acompanhamento da Posic¢ao Sempre Extremamenté
Competitiva Gtil
Avaliacdo do concorrente com Sempre Extremamenté
base em demonstracdes atil
financeiras
Custeio Estratégico Nunca Pouco util
Precificacdo Estratégica Sempre Extremamete
atil

No que tange as praticas de CFC descritas pefatlite, a empresa Deméter utiliza-se do
acompanhamento da posi¢do competitiva, precificagfratégica e avaliacdo do concorrente
com base nas demonstracdes financeiras public&oasrelacdo as outras duas praticas
citadas pela literatura, a Deméter ndo faz usovdbagdo dos custos dos concorrentes e do
custeio estratégico que, segundo a empresa, orgoméan permite, pois pode ser considerada
formacao de cartel, j& que a Deméter e os outégspiiincipais concorrentes da industria sdo

responsaveis por 98% do mercado.

Em relacédo a utilidade das praticas de CFC, a Deneénsidera de extrema importancia o
acompanhamento da posicdo competitiva, a avaliag@oconcorrente com base em
demonstracdes financeiras publicadas e da pregificastratégica. Dada a restricdo legal, as
demais praticas — avaliagdo dos custos dos comtesree do custeio estratégico— foram

consideradas sem utilidade para a empresa Deméter.

Nota-se que a empresa percebe utilidade nas maec&FC as quais ela faz uso, isto é, tanto
para o acompanhamento da posi¢cdo competitiva qyansoa avaliagdo do concorrente com
base em demonstracdes financeiras publicadas qae@o estratégica - a Deméter tem alta

frequéncia de uso e as considera de extrema delida

Ja as praticas de CFC as quais a Deméter ndodaa esnpresa, de forma alguma, percebe
valor no seu uso. Dessa forma, avaliacdo dos cdstsoncorrentes e do custeio estratégico
ndo sdo praticas usadas, tampouco a organizagéebpeutilidade nelas. Dessa forma, ha um
casamento entre freqiéncia de uso e utilidade Ipidecdas praticas de CFC na empresa.
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O Quadro 25 faz a comparagdo dos achados da enipesséter com a teoria. Conforme
destacado por Guilding (1999, p. 593) no Capituloo2acompanhamento da posicéo
competitiva é a pratica de CFC mais utilizada petapresas por ele pesquisadas. A seguir, a
teoria destaca a precificacdo estratégica, na it@rqeosicdo tem-se a avaliacdo dos
concorrentes com base em demonstragfes financraagyarta, a avaliagdo do custo dos
concorrentes, na quinta posi¢ao, o custeio estcatég

Quadro 25 — Préticas de andlise de CFC: Teoria x Epnesa Deméter

PRATICAS TEORIA DEMETER
Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacdo dos Custos dos Usada de vez Util Nunca Pouco util
Concorrentes em quando
Acompanhamento da Posicap Quase sempre Muito util Sempre Extremamefpte
Competitiva atil
Avaliacdo do concorrente comp  Muitas vezes Util Sempre Extremamenté
base em demonstracdes atil
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Nunca Poudo 0t
Precificacdo Estratégica Quase semgre Muito Gt mBe Extremamentg
Util

A Deméter corrobora a teoria ao utilizar o acompaménto da posicdo competitiva, ou seja,
monitora 0s concorrentes, acompanhando as tendé&miaendas, participacdo de mercado e
retorno sobre vendas dos principais competidoreisdizstria, conforme evidéncias obtidas

no Bloco D do questionario.

A segunda pratica de CFC mais utilizada pelas esapresegundo a teoria descrita no
Capitulo 2, é a precificacdo estratégica que eaugadse sempre pelas empresas pesquisadas
por Guilding (1999). A empresa sempre faz uso @aificacao estratégica sendo tal pratica

uma das atividades da area de IC.

A terceira pratica de CFC mais utilizada pelas esgs, segundo a literatura, € a avaliacao
dos concorrentes com base em demonstracdes firescéal pratica €, segundo evidéncias
obtidas por meio do Bloco D do questionario e olgio dos processos, utilizada pela
Deméter. Enquanto a empresa afirma que tal préticaito usada, a teoria também afirma
que a avaliacdo dos concorrentes com base em deagdes financeiras € usada muitas

vVezes.
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Quanto a avaliagdo dos custos dos concorrentesria afirma que as empresas a utilizam de
vez em quando, sendo a quarta pratica de CFC nikisda; jA a Deméter nao utiliza tal
pratica por limitagcdes de cunho legal, segundo presa. A literatura afirma que tal pratica €
usada de vez em quando porque é uma informacadis@onivel e dificil de ser obtida e

manipulada. A Deméter acrescenta um novo fatos@udsdo, a limitagéo legal.

A teoria afirma que o custeio estratégico é usad@mente pelas empresas, classificado na
quinta posicéo pela literatura, conforme mostraal@apitulo 2; a Deméter ndo faz uso dessa
pratica de CFC. Segundo a organizacdo, a praticasteio estratégico pode ser entendida,
pelo governo, como uma forma de criar cartel naistrth de agronegocios e a empresa ser

penalizada.

Em relacdo a utilidade percebida, a empresa Dermétdirma a teoria para acompanhamento
da posi¢cdo competitiva, ja que considera estacgar&dmo extremamente util. Em Guilding
(1999), as evidéncias mostraram que as empresaglecam o0 acompanhamento da posicao

competitiva como muito util.

De fato, em uma industria competitiva como o sé&agronegdcios, acompanhar e avaliar as
tendéncias de vendas, a participacdo de mercatlones de producdo, custos unitarios e
retorno sobre vendas dos concorrentes sdo prafimsonduzem a organizacao vantagens

competitivas sobre 0s concorrentes.

Relativamente a percepcao da utilidade, a litemafponta que a precificacdo estratégica
aparece como a segunda pratica de CFC mais wibasizacfes. Nota-se a convergéncia na
percepcao de utilidade apontada pela teoria e angada na empresa. A Deméter percebe
muita utilidade no uso da precificacdo estratégim@a-se que ha preocupacdo da empresa
em analisar os precos dos concorrentes, elastesddos precos de mercado para antecipar

possiveis tendéncias na inddstria.

A literatura aponta a avaliagcdo dos custos dos arogrtes como uma prética util na
percepcdo das empresas. Todavia, na empresa &jsésth pratica de CFC ndo despertou
percepcdo de utilidade. De novo, a questdo legahdontada pela Deméter como o fator

preponderante da falta de utilidade para o respehpéla area de IC da empresa.
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J& a avaliacdo do concorrente com base em demgietréinanceiras, listada como a quarta
pratica de CFC com mais percepcao de utilidaderitespela teoria como “Util”, para a
Deméter é considerada extremamente Util, isto @, pencepcdo acima daquela apontada pela

literatura.

A quinta pratica de CFC em ordem de percepcéo iidade, para a teoria, € o custeio
estratégico. Enquanto a teoria considera tal @rateno Gtil, a Deméter ndo percebe utilidade
no uso do custeio estratégico. Mais uma vez, a Benadirma que nao vé utilidade em

utilizar uma pratica a qual pode trazer problersgaik e acusa¢fes de formagéo de cartel.

Outro achado da Deméter consiste no fato que aesamvestigada atribui valor as praticas
de CFC as quais ela se utiliza, vide os Quadros 28. Ja a teoria aponta que embora as
praticas de avaliacdo de custos dos concorrentessteio estratégico sejam usadas poucas
vezes ou raramente, as empresas atribuem utilij@a@etomada de decisdo destas praticas.
Uma vez que a empresa ndo se sente confortdvelsoode tais técnicas, a Deméter

simplesmente ignora a utilidade delas.

O uso e a percepgdo da utilidade da analise descdes concorrentes podem ser explicados
pelas estratégias das empresas. Ao longo do tgbdilbcutiram-se quatro abordagens de

estratégia. O Quadro 26 apresenta as quatro gsasatk empresa Deméter.

Quadro 26 — Estratégias: Empresa Deméter

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE DEMETER
Missao Estratégica Fase colher
Posicionamento Estratégido Diferenciacdo
Estratégias Tipologia Estratégica Prospector
Alto valor
VBR Raros
Dificeis de imitar

Quanto ao posicionamento estratégico, a empresa&teeadota a estratégia de diferenciacédo
dos produtos. A empresa tem como pontos fortedas€em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, identificacdo e imagem da maréam ala caracterizacdo e refinamento dos
produtos ja existentes. A empresa atua em merceolos precos mais elevados e busca

produzir bens especiais; contudo, ha muita impoid@nos programas de reducéo de custos.
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Nota-se que, mesmo atuando na estratégia de difa¢éio, a varidvel custo ndo foi esquecida
pela organizacdo, conforme apontado no Capitulesgedrabalho.

No que tange a missao estratégica, a Deméter segsieategia de colher, isto €, a empresa,
para maximizar a rentabilidade e o fluxo de caigacdrto e médio prazo, esta disposta a
sacrificar uma parcela da participagdo de mercado.

Em relacdo a tipologia estratégica, a Deméter, aca&épda pesquisa, passava por
reestruturacdo, as evidéncias apontam que a eng@gsa a estratégia do tipo prospector. As
empresas que seguem a estratégia do tipo prosp@ctoluma visdo mais orientada ao

ambiente externo. A Deméter monitora seus concasgor meio de analiSaNVOT

Relativamente aos recursos utilizados pela empeeBgméter os julga como de alto valor,

raros e os concorrentes tém dificuldade em imga-Ainda que a empresa nao tenha um
sistema formal para analise dos concorrentes, degorchefe da area de IC, a organizacao
faz uso de “modelos estatisticos que s&o analisaaloeconomistas, agrbnomos e analistas

espalhados pelo campd”.

O Quadro 27 aponta a comparacao das estratégiastaepela teoria de analise de custos

dos concorrentes e a realidade da empresa Deméter:

Quadro 27 — Estratégias: Teoria x Empresa Deméter

ESTRATEGIAS TEORIA DEMETER
Missdo Estratégica Fase construir Fase colher
Posicionamento Estratégico Lideranca de Custos/ Diferenciacao
Diferenciacao
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
VBR Alto valor Alto valor
Raro Raros
Inimitavel e insubstituivel Dificeis de imitar

A teoria constatou que as empresas cujas unidadesgbcio seguem a missao estratégica na
fase construir percebem mais utilidade e tém tdeagtilizacdo mais elevadas na analise de
custos dos concorrentes do que aquelas que seguess@o estratégica nas fases colher ou

manter.

® Trecho retirado da entrevista com o chefe da I€rdpresa Deméter.
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Em parte, pode-se explicar o ndo uso e a faltedmepcéo de valor da empresa Deméter para
analise de custos dos concorrentes, uma vez qeegle a fase colher, isto é, a empresa esta
disposta a sacrificar participacdo no mercado pevamizar rentabilidade e fluxo de caixa de

curto e meédio prazos.

Por outro lado, quanto a tipologia estratégicdteasatura aponta que as taxas de utilizagéo,
assim como a percepcao do auxilio do uso de ard#iseistos dos concorrentes, sGo maiores
em empresas que adotam a estratégia prospectata Aime a empresa faca uso e perceba
valor em outras formas de CFC, a andlise de cuktesconcorrentes ndo fora utilizada,

tampouco a Deméter percebeu valor nesta praticagar@oborando a teoria.

Nota-se que adotar uma tipologia estratégica maentada as analises externas, como a
prospector, ndo foi suficiente para garantir gqideméter usasse e percebesse valor no uso de
andlise de custos dos concorrentes. A limitacdal Iéga questdo principal que impede a

Deméter de usar e perceber valor na analise descdss concorrentes.

A teoria afirma que lideres de custos que sabesua@osicdo tomam decisdes mais precisas.
Embora a empresa Deméter adote a estratégia derdifecdo, os custos ndo podem ser
renegados, conforme apontado no Capitulo 2. Emnsligstria, a concorréncia por precos é
uma caracteristica do setor, sendo descontos regoPruma pratica comum, conforme
apontado no trabalho de campo. Conhecendo os alssosoncorrentes, a Deméter poderia
adotar politicas de descontos capazes de garafitik@ de caixa perseguido pela estratégia

colher, acima descrita.

Quanto as variaveis contingenciais foram analisadoporte da organizacdo, o tipo de
industria, a competicdo, a existéncia de area nsspel pela analise dos concorrentes e a
quem esta subordinada, treinamento em IC e treim@mem contabilidade. A seguir, o

Quadro 28 traz um resumo das variaveis contingsnestiudadas na empresa Deméter.
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Quadro 28 — Variaveis Contingenciais: Empresa Demét

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE DEMETER
Porte da organizacao Grande
Tipo da indUstria Agronegdécios
Variaveis Competicéo Rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim
Area responsavel Marketing
Treinamento em IC Nao
Treinamento em Néao
Contabilidade

Conforme o Quadro 28, a empresa Deméter € uma sangdeegrande porte da industria de
agronegocios. No setor ha bastante rivalidadefiasgales dos concorrentes sao agressivas
no que tange a concorréncia por precos e desc@iserva-se que é um ambiente propicio,

segundo a literatura, para utilizar a analise @&tosudos concorrentes.

Quadro 29 - Identificacdo dos Concorrentes: Deméter

CATEGORIAS DE DEMETER
CONCORRENTES
Qualidade: bons e maus N&o faz distingdo entre banaus concorrentes
Semelhanca: préximos e distantes Acompanha os gentes proximos
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os condmsdartes e fracos

O Quadro 29 aponta a identificacdo dos concorrgreglessDeméter. A empresa acompanha os
concorrentes fortes e fracos e os concorrentesrpodx contudo, negligencia os concorrentes
distantes, segundo um dos executivos da empresaroositos sdo parecidos, pois, sao
commodities ndo havendo tal necessidade. A empresa consileraa concorréncia traz
beneficios para o0 mercado, entretanto, para a smm@ si, a Deméter ndo vé vantagens na

atuacdo em um mercado competitivo.

A empresa possui uma area formal de IC, formaddr@smpessoas, um gerente, graduado em
Administracéo, e dois analistas subordinados afeteea responde a Diretoria de Marketing.
Segundo o chefe de IC, se a area estivesse solmteolddoria, a analise “seria uma coisa
(sic) muito amarrada, e nés precisamos ter maiibflelade nas analises”.

A Deméter ndo possui um sistema formal de anatisecdncorrentes. Os dados séo gerados a

partir de planilhas eletronicas e a divulgacédo mfarinacdo gerada se da por meio de

41dem.
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reunides, interacdo pessoal e apresentacoes. @gpis clientes da informacao gerada sao o

Comité Executivo e a area comercial.

Segundo informacgdes colhidas com o gerente de #@@esa nao promove treinamento dos
empregados no sentido de obter informagcbes sobreonsorrentes e, também, ndo ha

incentivo ao treinamento em Contabilidade.

A auséncia de treinamentos em IC, no longo praade pmpedir que a empresa adote as
melhores praticas ou inove no que se refere ascé&cme IC, o que pode dificultar a
identificar tendéncias do mercado. A falta de amiento em Contabilidade para os
profissionais de IC pode impedi-los de usar a migdo contabil como ferramental de IC;

dentre eles, a analise de custos dos concorrentes.

Nota-se, no Quadro 30, que a variavel porte daniggedo € um ponto convergente entre
teoria e a pratica, ainda que a empresa Demétergtathde porte e faz uso e percebe valor

nas praticas de CFC, ainda que ndo analise e evaédyr nos custos dos concorrentes.

Quadro 30 — Variaveis Contingenciais: Teoria x Empesa Deméter

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE TEORIA DEMETER
Porte da organizacao Grande Grande
Tipo da indUstria N&do ha Agronegocios
Variaveis Competicéo Grande Rivalidade Rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim Sim
Area responsavel Controladoria Marketing
Treinamento em IC Sim N&o
Treinamento em Sim N&o
Contabilidade

Como na teoria ndo se encontrou suporte para aléponduistria como incentivador no uso e
na percepcao de valor da analise de custos dosrentes e por se tratar de um Estudo de
Caso, ndao ha subsidios para afirmar que seja edsita do setor de agronegocios a

auséncia de uso e percepcao de valor de tal po#i€aC.

Embora, como afirme a teoria que empresas quengartea setores com grande rivalidade
tendem a fazer analise de custos dos concorremdesse verificou tal pratica na Deméter

ainda que ela pertenca ao setor de agronegécigsiennaja rivalidade entre os concorrentes.
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Quadro 31 — Identificacdo dos Concorrentes: Teoria Empresa Deméter

CATEGORIAS DE TEORIA DEMETER
CONCORRENTES

Qualidade: bons e maug Faz disting&o entre bareus N&o faz distin¢cdo entre bons e maus

concorrentes concorrentes
Semelhanca: proximos §  Acompanha os concorrentes | Acompanha os concorrentes proximog
distantes proximos e distantes
Intensidade: fortes e fracqs Acompanha os concasdartes Acompanha os concorrentes fortes ¢
e fracos fracos

Quanto a classificacdo dos concorrentes, contid@Quamro 31, a teoria aponta beneficios em
atuar um ambiente competitivo e segregar os commi@s em bons e maus; ja a empresa
analisada néo vé beneficios trazidos por atuar amiviente competitivo e ndo faz distingéo

entre bons e maus concorrentes.

A teoria afirma que as organizacfes devem acomparsheoncorrentes reais e também os
potenciais, assim como novos concorrentes e fodoees de produtos substitutos, ou seja, 0s
concorrentes fortes e fracos, assim como 0s pré&iendistantes. A empresa acompanha 0s
principais concorrentes da industria, os chamaddsirpos, sejam fortes, sejam fracos, mas
nao vé beneficios em acompanhar os concorrenteniis uma vez que acredita que o0s

produtos sGecommaoditiesisto é, muito parecidos.

A Deméter tem uma area especifica para coletafdariagcdes sobre os concorrentes, a qual
€ subordinada a area de Marketing, diferentememtdizda literatura, que responsabiliza a
area de Controladoria e/ou Contabilidade Gerenpea tal fim. Pelo contrario, os

profissionais de IC da Deméter ndo trabalham prégimos contadores, Controladoria ou

analistas de custos.

A Controladoria e/ou Contabilidade Gerencial, cam sisdo holistica, esta acostumada a
prover informagfes internas de natureza contéhtkirponial, econdmica, financeira e néo
financeira que auxiliam o processo de gestdo comdoalo. Neste sentido, a Controladoria
pode contribuir com a area de IC ja que tem a idaloié necessaria para gerar informacdes

sobre 0s concorrentes e compara-las com a prappeesa.

A teoria apresenta que empresas que incentivagiratmento dos empregados ligados a IC,

de um lado para obter informacdes sobre os comtesedo outro, em Contabilidade, tendem
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a utilizar a andlise de custos dos concorrenteBeméter ndo tem como politica incentivar

tais treinamentos aos profissionais de IC da cewgémr.

Nota-se, dessa forma, que o fato de a empresaar@o fiso da analise de custos dos
concorrentes pode ser explicado também por estepdotos. O primeiro consiste no fato da
area de IC subordinar-se ao Marketing e ndo a Gladwria; além disso, a Controladoria ndo

apoia 0 processo.

O segundo ponto € a auséncia de treinamento dbissproais de IC tanto para obtencdo de
informacgBes sobre os concorrentes, quanto em Gbdéale. No Capitulo 2 deste trabalho, a
teoria aponta que organizacdes que incentivam gsieamentos tendem a utilizar a analise

de custos dos concorrentes.

O Quadro 32 apresenta uma lista de dados, comuragitados pelas empresas, segundo a
teoria apresentada no Capitulo 2 deste trabalh@usdro a seguir, sdo apresentadas as notas

em relacdo ao uso e a importancia da fonte ideatifi pela Deméter.
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Quadro 32 — Fontes de Dados: Empresa Deméter

ITENS FREQUENCIA DE IMPORTANCIA DA
uso FONTE

(5 =ALTA) (5 =ALTA)

(1 = BAIXA) (1 = BAIXA)
Conferéncias, seminérios e feiras de comércip 3 3
Consumidores 3 4
Clientes 3 4
Empregados contratados da concorréncia 1 4
Demonstracdes Contabeis e Financeiras 4 4
Internet/Publicagces/Comunicados de 5 4
Imprensa/Propagandas
Jornais (anuncios de emprego, propagandas gtc.) 4 4
Engenharia Reversa 2 4
Analistas de Mercados e Acbes 2 4
Fornecedores 2 5
Associacado de Classes e sindicatos 5 5
Arquivos Publicos 5 5

As principais fontes de dados utilizadas pela esgdio arquivos publicos, relatérios de

associacoes de classe e sindicatos, internet,cagbiBs e comunicados na empresa. No
segundo escaldo de fontes de dados estéo jorfmiseeedores e demonstracdes contdbeis e
financeiras. Ja conferéncias, seminarios, feiraxataércio, consumidores e clientes séo

fontes de dados com frequiéncia de uso medianaDmateéter. A engenharia reversa e 0s

analistas de mercados sédo fontes de dados uttizemtamente pela entidade. Por fim,

empregados contratados da concorréncia sdo fo@s baixa frequéncia de uso pela

organizacdo (Quadro 32).

Quanto a importancia das fontes de dados, a empi@salta importancia aos arquivos
publicos e as associacdes de classe e sindicatoseflundo escaldo de importancia, a

empresa coloca as seguintes fontes: consumidoliestes, internet, jornais, engenharia
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reversa, analistas de mercados e fornecedores.aPantidade, conferencias, seminarios e
feiras de comércio tém importancia mediana. Ja egaglos contratados da concorréncia e

demonstracdes contabeis e financeiras tém baixariémgia para a Deméter.

Nota-se, pelo Quadro 32, que as fontes de dadogquas a organizagcdo atribui alta
importancia sao as mais utilizadas pela entidadmste para engenharia reversa e analistas de
mercados. Estas fontes de dados, apesar de umatdampa alta — nota 4 —, tém uma

freqUéncia de uso relativamente baixo — nota 2.

Ainda que ndo faca andlise de custos dos concesert Deméter capta informacdes

contabeis de seus concorrentes. A principal foar@a jisso sdo demonstracdes contabeis e
financeiras. As informacgdes contabeis captadas @ral@esa sdo os balancos e informacdes
de investidores disponiveis por meio de relatodegpesquisa de consultores e informacdes
publicadas pelo governo. Entretanto, fontes derimégdes comerciais, tais como 0rgdos de

protecao ao crédito ndo sao usadas.

Quadro 33 — Divulgacéo de Informagdes dos Concorrégs: Empresa Deméter

DEMETER

B Reunides
DIVULGACAO POR Interacdo pessoal
Apresentactes

Como apontado no Capitulo 2, os dados sé serde sgeforem comunicados e usados. A
empresa divulga as informacgfes dos concorrentesnpr de reunides, interacdo pessoal e

apresentacoes, apresentadas no Quadro 33.

Além das formas de divulgacao utilizadas pela dmgagdo, a teoria descreve uma porcao de
outros formatos, a saber: relatérios, correio @weto, videoconferéncia, boletins, seminarios
de treinamentos, arquivos centralizados, banco dédosd computadorizados, folhetos

informativos, quadro de avisos etc. O Quadro 34ufiazcomparativo entre as praticas da

empresa e as descritas pela teoria.
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Quadro 34 — Divulgacéo de Informagdes dos Concorrégs: Teoria x Empresa Deméter

TEORIA DEMETER
Boletins
Relatorio Personalizado (escrito e
B formal)
DIVULGACAO Reunibes Reunibes
Interacdo pessoal Interacdo pessoal
Memorandos Especiais Apresentactes

Seminarios de Treinamento
Arquivos centralizados
Banco de Dados computadorizados
Folhetos informativos (newsletters)
Apresentacdes

A divulgacdo de informacdes sobre os concorrerdesforme o Quadro 34, € um ponto
convergente entre a literatura e a realidade empatésia Deméter. Ainda que nao seja de
forma completa, a empresa analisada divulga anr#géo gerada por meio dos instrumentos

descritos pela teoria.

Apoés as informacdes sobre os concorrentes serdéralhealas, interpretadas e apresentadas,
elas podem ser Uteis a tomada de decisdo. O Q@&adapresenta as principais decisdes que
podem ser tomadas a partir da andlise de inforrsaggiie os concorrentes pela organizacao
e a frequéncia de uso:

Quadro 35 — Tomada de Decisdo: Empresa Deméter

TOMADA DE DECISAO DEMETER
Estimar gastos de P&D dos concorrentes Raramente
Avaliar a posicao e a forca da introducao de jum De vez em quando
novo produto dos concorrentes
Estimar a funcdo de custos dos concorrentes Demeaguando
Considerar a aquisicdo de empresas Muitas vezes
Para considerar a alienacdo de uma unidade¢ de Muitas vezes
negocio ja existente
Para considerar uma oportunidadgadet venture Muitas vezes
Para efetuar unbenchmarkdas atividades dos De vez em quando
concorrentes (isto é, custo dos produtos, niveis de
estoques, de contas a receber etc.)
Alterar projeto dos proprios produtos De vez emngioa

Segundo o gerente, a analise dos concorrentestpearempresa pesquisada posicionar suas
metas de curto prazo e adotar estratégias maissagas do que seus concorrentes. A analise

das informacfes sobre os concorrentes leva a Dengéte mais freqiéncia, a decisdes de
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considerar a aquisicdo de outras empresas; coasi@@lienacdo de unidades de negdcios ja

existentes e oportunidadesjdmt venture conforme o quadro anterior.

Em um segundo nivel, a empresa usa a analise ftematdes sobre 0s concorrentes para
avaliar a posicao e a forca da introducdo de uno mpeduto dos concorrentes; estimar a
funcdo de custo dos concorrentes e efetuabenchmarkdas melhores préaticas dos

concorrentes. Mais raramente, a Deméter utilizdase informacfes sobre os concorrentes

para determinar os gastos em pesquisa e deseneokarda industria.

Nota-se (Quadro 35) que as principais decisbesadaseem informacdes dos concorrentes
afetam a estrutura da organizacdo, influenciandieterminando a existéncia de alguns

custos, ou seja, relacionam-se aos determinantegstizs da entidade.

Neste sentido, a teoria aponta que a analise descdes concorrentes pode se tornar uma
importante ferramenta para o auxilio de tomada el@séo. Entretanto, a Deméter ndo a

utiliza.

4.2.1.1 Pontos convergentes: Teoria x Deméter
Neste subtdpico, sdo resumidos 0s pontos convesyapresentados entre a teoria e a

realidade da empresa Deméter. Ver o Quadro 3@juarse
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Quadro 36 — Pontos convergentes: Teoria x Deméter

VARIAVEIS TEORIA DEMETER
Praticas de CFC Uso Utilidade Uso Utilidade
Acompanhamento da posi¢cfio Quase sempre Muito util Sempre Extremamejte
competitiva atil
Avaliacdo do concorrente con Muitas Vezes Util Sempre Extremamentg
base em demonstracbes atil
financeiras publicadas
Precificacdo Estratégica Quase semgre Muito atil mise Extremamente
Util
Misséo estratégica Fase construir Fase colher
Posicionamento Estratégico Lideranca de Custos/ Diferenciacao
Diferenciacao
Treinamento em IC Sim N&o
Treinamento em Contabilidade Sim N&o
Semelhanca: préximos e Acompanha os concorrentes Acompanha os concorrentes
distantes préximos e distantes préximos
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os concmsdartes Acompanha os concorrentes
e fracos fortes e fracos
Fontes de dados e informacdo Sim Sim
Divulgacdo da informacéao Sim Sim
Tomada de decisdo Sim Sim

Em relacdo ao uso das préticas de CFC, os pontogemgentes entre teoria e realidade
empresarial se dao para acompanhamento da posigdwetitiva, precificacdo estratégica e
avaliacdo do concorrente com base em demonstréigdaeseiras publicadas, como apontado
no Quadro 36.

A teoria afirma que tanto o acompanhamento da @osipmpetitiva quanto a precificagao
estratégica e avaliacdo do concorrente com bastesmnstracdes financeiras publicadas sao
usadas muitas vezes, no minimo, pelas empresasvidé@ncias apontam que a Deméter faz

uso constante dessas praticas.

Em relacédo a utilidade das praticas de CFC, osoparinvergentes entre teoria e realidade
empresarial se ddao para acompanhamento da posigduetitiva, precificacdo estratégica e

avaliacdo do concorrente com base em demonstrdip@eseiras publicadas. Tais praticas

tanto para a teoria quanto para a empresa samoRI™ocessos decisorios.

Quanto a missao estratégica, ha convergéncia teani@ e pratica, conforme Quadro 36. A
teoria afirma que empresas cuja missédo estratégicancontra na fase construir tendem a
efetuar a analise de custos dos concorrentes agacehs demais fases. A empresa Deméter

se encontra na fase colher e ndo faz uso da adélisestos dos concorrentes.
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Quanto ao posicionamento estratégico, a teorienafgue lideres de custos que sabem de sua
posicdo tomam decisdes mais precisas e agressovapi@l aqueles que nao sabem sua
posicdo. A Deméter por ndo analisar os custos olesocrentes, ndo conhece sua posicao de

custos perante o setor.

Constatou-se que uma das fungbes da analise doerpemtes, para a empresa pesquisada,
poderia ser a de permitir que fossem adotadastégra mais agressivas do que seus
concorrentes. Em sua industria, a concorréncigppagos € uma caracteristica do setor, sendo
descontos nos precos uma pratica comum. Conheosnelgstos dos concorrentes, a Deméter
poderia adotar estratégias mais agressivas, canexpmplo, politicas de descontos capazes
de garantir o fluxo de caixa perseguido pela oggd@o que segue a missdo estratégica do

tipo colher.

A falta de treinamento em IC é um fator convergamitre teoria e pratica da empresa. A
teoria afirma que organizacdes que treinam seusido@rios em IC tendem a efetuar a
analise de custos dos concorrentes em relacdo raaisleA Deméter ndo promove tal

treinamento e nao efetua tal analise. (Ver Quafjo 3

No mesmo sentido do paragrafo anterior, a faltee@leamento em Contabilidade é um fator
convergente entre teoria e pratica. A teoria afigna empresas que déo treinamento em
Contabilidade para seus empregados envolvidos eenldem a efetuar analise de custos dos
concorrentes em maior proporcao do que as demdienéter ndo promove tal treinamento

e nao efetua esta analise.

Quanto a anadlise dos concorrentes em relacéo @sidéele, ha convergéncia entre teoria e
pratica da organizacdo. Assim como descrito peleralura, a Deméter analisa os

concorrentes fortes e fracos da industria.

Quanto a analise dos concorrentes em relacado dheesma, ha convergéncia entre teoria e
pratica para os concorrentes proximos. A empreahlsaros concorrentes cujos produtos sao
similares, ja que segundo a entidade, ndo ha ourodutos que possam atuar como

substitutos dessa industria.
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Por fim, as fontes de dados, de informacéo, a falmalivulgacdo das informagles e as

decisdes que a empresa toma sao pontos de consi@rgém a teoria. Ainda que nao seja de

forma exaustiva, a empresa faz uso das técnicastdsgela teoria.

4.2.1.2 Pontos divergentes: Teoria x Deméter

Neste subtdpico, sdo resumidos os pontos divergaptesentados entre a teoria e a realidade

da empresa Deméter. O Quadro 37 apresenta agpaisdivergéncias encontradas.

Quadro 37 — Pontos divergentes: Teoria x Deméter

VARIAVEIS TEORIA DEMETER
Praticas de CFC Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacédo dos Custos dos | Usada de vez Util Nunca usada Pouco util
Concorrentes em quando
Custeio Estratégico Usada Util Nunca usada Pouco util
raramente
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
Porte da organizacao Grande Grande
Competicdo Grande Rivalidade Rivalidade
Existéncia de IC Sim Sim
Area responsavel Controladoria Marketing
Sistema de IC Formal Informal
Semelhancga: proximos e Acompanha os concorrentes | Nao acompanha os concorrent
distantes proximos e distantes distantes

t

Os préximos paragrafos trazem comentarios refesergténformacdes do Quadro 37:

Em relac@o ao uso e a percepcao de utilidade désgw de CFC, ha pontos divergentes entre

teoria e pratica para a avaliacdo dos custos duo@ntes e 0 custeio estratégico.

A teoria afirma que o custeio estratégico e a agab dos custos dos concorrentes sao

praticas de CFC gue poucas vezes ou raramentdikZadas pelas empresas. As evidéncias

apontam que a Deméter ndo faz uso dessas praticas.

Quanto a avaliacdo dos custos dos concorrentegria afirma que as empresas percebem

muito valor em tal pratica de CFC. Na realidade resgrial da Deméter, tal pratica ndo é

vista como util para auxilio na tomada de decisao.
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Relativamente ao uso do custeio estratégico, mtitea diz que as empresas percebem valor
nesta pratica de CFC. Entretanto, a Deméter na®ipevalor no uso do custeio estratégico.
A explicacdo para divergéncia tanto do uso quaatotiidade percebida se ancora no mesmo
fato: a empresa acredita que tais praticas sabigasi e, se usadas, podem configurar uma

formacao de cartel o que trard problemas a orggdmza

A tipologia estratégica € outro ponto divergent&esteoria e pratica. A teoria afirma que
empresas que adotam a estratégia prospector usgnamadise de custos dos concorrentes do
gue outras estratégias. A estratégia seguida pataéi2r é a prospector; contudo, a empresa

ndo faz uso da analise de custos dos concorrentes.

A questdo do porte € outra variavel divergenteeeitrteoria e a pratica da empresa
investigada. A teoria afirma que empresas de grpode geralmente fazem andlise de custos
dos concorrentes. A Deméter é de grande porte dazéieso de tal pratica. Observa-se que
apenas a variavel porte ndo € capaz de garansio daianalise de custos dos concorrentes, ha

outros fatores inibidores, que para a Deméter curam@-se na questao legal.

Na mesma linha, a variavel nivel de competicdo éami divergente. A teoria afirma que
empresas que atuam em setores com grande rivgligediem a usar a analise de custos dos
concorrentes. A Deméter atua nhum segmento com gremdlidade e néo faz uso de tal

anélise.

Quanto a classificacdo de seus concorrentes, aesmeclarou ndo ver beneficios na
segregacao dos concorrentes em bons e maus corootadesm teoria. A vantagem da
separacao dos concorrentes quanto a qualidadenéadpgela teoria, conforme descrito no

Capitulo 2 dessa dissertacao.

A Deméter ndo analisa os concorrentes distantesef@) aqueles que fazem produtos ou
servicos diferentes dos da empresa, mas que atamlemsmas necessidades dos clientes. A
empresa ndo vé necessidade em tal andlise, pasa oum mercado em que ndo ha

substitutos.
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Ainda que tenha uma éarea especifica para analseatcorrentes, a Deméter ndo tem um
sistema formal para compreender seus concorredégg]o um suporte mais preciso ao

processo de gestao estratégica.

A teoria aponta que empresas que tém area de Hertea efetuar a andlise de custos dos
concorrentes. A Deméter possui uma area formatudonndo efetua a andlise de custos dos

concorrentes.

A Deméter considera que, tanto a coleta de dado® @analise das informacdes sobre os
concorrentes devem ser feitas pela area de Magketiiferentemente da teoria, que

responsabiliza a area de Controladoria como maaibea&lo processo.

4.2.1.3 Sintese
Este subtdpico tem por objetivo apresentar o feeméone as principais conclusdes do estudo

da Deméter comparada a literatura.

A Deméter é uma empresa de grande porte de um eeiorgrande rivalidade, o de
agronegocios. A organizacao tem preocupacéo desanakus principais concorrentes. Para

tanto, dispde de uma area formal de IC sob a regbditade da diretoria de Marketing.

Por outro lado, a empresa desconhece os benefiiaiidos a industria de agronegdécios por
certos concorrentes - apresentados por Porter (1988) e apresentados no Capitulo 2 -, e,
nao usando tais conceitos, ndo segrega 0s bonsndos concorrentes. Nesse sentido, a
empresa poderia tirar vantagem dos beneficiosdtvazpor bons concorrentes e melhorar

ainda mais sua posi¢ao competitiva.

A area responsavel pela IC € uma posicao divergarite a literatura e a empresa estudada.
Segundo a literatura, a Controladoria deveria nesglilizar-se pelo acompanhamento dos
concorrentes, pois tem como uma de suas funcOesura 0S eventos econdmicos de uma
organizacdo, pensando no longo prazo e acompaerhas sicbes sao aderentes ao plano

estratégico.
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Quanto as praticas de CFC, observa-se que a engmeskada utiliza e percebe valor para o
acompanhamento da posicdo competitiva, a precifiicagstratégica e a avaliacdo do

concorrente com base em demonstracdes financeibdisarlas. Entretanto, as outras praticas
de CFC - a avaliacdo dos custos dos concorrentesusteio estratégico — ndo sédo usadas;

tampouco a Deméter percebe valor no seu uso.

A justificativa para o ndo uso e falta de percepd@autilidade dessas praticas, sobretudo a
analise de custos dos concorrentes, deve-se a dsd@npresa que teme ser acusada de
formacgé&o de cartel. Dentre os motivos para o nédodasanélise de custos dos concorrentes,
normalmente listados pela literatura, o impedimdagal ndo foi identificado no referencial
tedrico pesquisado como na empresa investigadaalsa de custos dos concorrentes é uma
ferramenta de auxilio a tomada de decisdo que € ecantribui para a formacéo de conluio

entre as principais empresas de um setor.

Outros fatores apontados pela teoria como inibglafe uso da analise de custos dos
concorrentes foram encontrados na Deméter. Aindaagtipologia estratégica prospector,
seguida pela empresa, tenda ao uso da andlisestbs clos concorrentes, a missao estratégica
na fase colher conduz a visdo mais intramuros. Al&so, a auséncia de treinamentos IC e
Contabilidade dificultam o uso de técnicas parateote dados que gerem informacdes de

custos dos concorrentes.

A analise de custos dos concorrentes, bem estdatuppde ser um valioso instrumento de
desempenho da empresa, fazendo com que a Demépasiseone estrategicamente, seja
agindo de maneira ofensiva para inibir ameacaa, respondendo de maneira defensiva aos

ataques.

4.2.2 Sulis

A empresa Sulis é uma multinacional do setor faéuthco que concentra suas atividades em
pesquisa, desenvolvimento, producdo e comercidlizale medicamentos, vendidos sob
prescricdo médica. Trata-se de uma empresa gldbajjrande porte, no Brasil, de capital

fechado. Em 2010, contava com cerca de 62 mil @ndeios no mundo, sendo 1100 deles no

pais.
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Em 2009, o faturamento bruto da filial brasileirm companhia atingiu a casa de R$ 1,4
bilhdo. A Sulis possui atividades em mais de 1083 com unidade de producdo em 18
deles — Brasil inclusive. No mercado farmacéutiasieiro, em 2010, ocupava o nono lugar
em participacdo de mercado, segundo o instituto Hé¢8lth As visitas se concentraram na

sede administrativa e fabrica localizadas na Gr&&dePaulo.

Atualmente, o setor farmacéutico mantém significatiesenvolvimento com aumento da
demanda de medicamentos. Em 2009, movimentou emo @& 15 bilhdes de dolares e a
expectativa é de que até 2013 o mercado brasdedsga entre 8% e 11% ao ano, de acordo
com a IMS Health, uma das maiores consultorias Iaisidespecializadas na area
farmacéutica. Consequientemente a competitividashatge cada vez mais acirrada. Por ser
atuante em um setor importante para a economitadamlidade de acesso a organizacéo, a

Sulis foi escolhida como uma das unidades de estudo

Os mesmos procedimentos metodolégicos adotadosppacpiisa na Deméter foram usados
para Sulis. A luz do referencial tedrico, buscouesahecer a realidade da empresa em
relacdo a frequéncia de uso e a utilidade percatrdtais praticas de CFC. O Quadro 38

apresenta resumidamente os achados da emprespa@ales praticas de analise de CFC:

Quadro 38 — Praticas de analise de CFC: Empresa Ssll

PRATICAS SULIS
Uso Utilidade
Avaliacédo dos Custos dos Raramente Extremamentf
Concorrentes atil
Acompanhamento da Posi¢éo Sempre Muito Gtil
Competitiva
Avaliacédo do concorrente com Raramente Muito Gtil
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Extremamejpte
atil
Precificacdo Estratégica Usada de vez Extremamente
em quando atil

No que tange as praticas de CFC descritas petatlita, a empresa Sulis sempre utiliza o
acompanhamento da posicdo competitiva. Segundamaf@es da organizacdo, analisar as

posi¢cdes dos concorrentes da indlstria para avaliacompanhar as tendéncias do setor
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farmacéutico, em vendas, participacdo de mercads&b atividades cruciais para a entidade

entender seus concorrentes.

Para a empresa, a precificacdo estratégica é deadez em quando, principalmente quando
se pretende tomar alguma acdo em determinado prapghet se pretende ganhar mercado.
Esta pratica teve uma taxa de uso intermediariaa- 31— porque, segundo um dos executivos
da Sulis, a entidade nédo faz guerra de precos. Al&seo, 0 mercado sofre grande

regulamentacdo por parte do governo.

A avaliacdo dos custos do concorrente, a avaliagéoconcorrente com base em
demonstracdes financeiras publicadas e o custéiatéggico sdo praticas usadas raramente
pela companhia. A principal alegacdo € a ndo dibpoade de informacbBes sobre os
concorrentes. Os principais atores da industriadaéutica, no Brasil, sdo de capital fechado,
inclusive as grandes multinacionais — a propriassé enquadra dessa forma — o que torna

dificil o acesso a informacéo necessaria para@gas acima citadas.

Relativamente a utilidade das praticas de CFC p&tagela empresa, a Sulis considera de
extrema importancia a avaliagdo dos custos dosocamtes, 0 custeio estratégico e a
precificacdo estratégica. O acompanhamento da mwsipmpetitiva e a avaliacdo do

concorrente com base em demonstracdes financeibdisarlas sdo considerados muito Uteis.

Nota-se que a empresa percebe muita utilidade eastas praticas de CFC. Entretanto,
mesmo com alta percepcao de valor para a entidaahgliacdo dos custos do concorrente, a
avaliacdo do concorrente com base em demonstrdg@geiras publicadas e o custeio
estratégico sdo usados raramente pelos motivossigp@nteriormente. O gerente de
Planejamento Estratégico da Sulis relatou que @rivdcdo dos custos dos concorrentes é
uma informag¢do buscada por todos os participantesndrcado, mas que pela propria
estrutura do mercado é muito dificil de consegufdaempresa que a tiver, terd uma grande

vantagem competitiva

O Quadro 39 faz a comparacdo dos achados da empudisacom a teoria. Conforme

destacado por Guilding (1999, p. 593) no Capituloo2acompanhamento da posicao

® Informagao obtida durante a entrevista com o @kexu
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competitiva é a pratica de CFC mais utilizada petapresas por ele pesquisadas. A seguir, a
teoria destaca a precificacdo estratégica; na itarqeosicdo tem-se a avaliacdo dos
concorrentes com base em demonstracfes financeaaguarta, a avaliacdo do custo dos

concorrentes; na quinta posicao, o custeio estcatég

Quadro 39 — Préticas de andlise de CFC: Teoria x Epnesa Sulis

PRATICAS TEORIA SULIS
Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacdo dos Custos dos | Usada de vez Util Raramente Extremament
Concorrentes em quando Gtil
Acompanhamento da Posi¢cdo Quase sempre Muito util Sempre Muito util
Competitiva
Avaliacdo do concorrente com Muitas vezes Util Raramente Muito atil
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Raramente Exdreente
atil
Precificacdo Estratégica Quase semgre Muito uti addgle vez | Extremamente
em quando atil

O quadro anterior aponta que a Sulis corroborteatura para o uso do acompanhamento da
posicdo competitiva e para o0 custeio estratégicoqunto a teoria aponta que o
acompanhamento da posicdo competitiva é quase seanpmpresa sempre o utiliza ja que é
uma atividade de suma importancia para entendeanmsmentos dos concorrentes e as

tendéncias do mercado.

O uso do custeio estratégico, também, é um fatowergente entre teoria e pratica
empresarial. Ambos apontam que raramente se utilida tal pratica e a justificativa é
similar. A disponibilidade de obter informacdes fi@veis é muito grande, dificultando o uso
de tal pratica.

A precificacdo estratégica que é usada quase sepefas empresas, segundo a literatura,
para a entidade pesquisada é usada de vez em gpandois motivos principais. O primeiro

que nédo faz parte da empresa efetuar guerra desprecsegundo, o governo efetua alta
regulamentacdo no setor, ndo permitindo que umaesa@dote precos diferentes das faixas

estipuladas pela agéncia reguladora, a ANVISA.
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A teoria afirma que a avaliacdo dos concorrent@s lbase em demonstracdes financeiras é
usada muitas vezes pelas organizagfes, a Suimutramente esta pratica de CFC pela ndo
disponibilidade de dados. Os principais concorgedtesetor farmacéutico ndo sao obrigados
a publicar suas informacdes contabeis e financaragiando o fazem s&o informacdes
consolidadas, dificultando a manipulacdo dos daguktra gerar a informacdo. Esta é a

alegacédo da Sulis para 0 uso raro desta prética.

A teoria afirma que as empresas utilizam a avadia@ custos dos concorrentes de vez em
guando, sendo a quarta pratica de CFC mais utdljiza&ulis raramente faz uso desta pratica.
Segundo informac¢des de um dos executivos, a o@gdvzconsegue estimar as margens em
cada etapa da cadeia e efetuar a conta invers&anpoao consegue estimar com um nivel de
acuracia necessario o custo dos concorrentes fiarda informacdes-chave do processo

produtivo dos competidores.

Em relacdo a utilidade percebida, a empresa Saoiifrma a teoria para todas as praticas de
CFC. Observa-se no Quadro 39 que as utilidadeslpdes em cada pratica de CFC pela
organizacao estao acima das descritas pela tdwia-se que mesmo néo tendo altas taxas de
uso, a empresa estudada percebe valor nas prdac@sC, principalmente no que tange a

analise de custos dos concorrentes.

De fato, a empresa afirma que o mercado como um bodca essa andlise. Todavia, ha
dificuldade no acesso de informagbes e na manipolale dados que facam obter tal

informacéo.

Assim como no item anterior, as quatro abordagensstiratégias foram usadas para explicar
0 USO e a percepcéo da utilidade da analise descdss concorrentes. O Quadro 40 apresenta

as quatro estratégias estudadas na empresa Sulis.

Quadro 40 — Estratégias: Empresa Sulis

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE SULIS
Missdo Estratégia Fase manter
Posicionamento Estratégiqo Diferenciacao
Estrategias Tipologia Estratégica Prospector
Alto valor
VBR Raros
Dificeis de imitar
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Quanto ao posicionamento estratégico, a empresadildta a estratégia de diferenciacdo dos
produtos. A empresa investigada tem como pontotesfon énfase em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, identificac@nagem da marca, além da capacidade de
produzir produtos especiais que atendem as neadssicddlos consumidores. Para tanto, a
Sulis estd muito disposta a efetuar gastos relesamin pesquisa e desenvolvimento e em
despesas de propaganda e marketing. Os custosrodstgs tém baixa importancia na
decisdo de precos; ja a analise dos custos de timgrké critica para 0 sucesso da

organizacao.

No que tange a missao estratégica, a Sulis segsia@égia de manter; isto €, a empresa tem
como caracteristica a manutencao de sua particp@#ganercado, melhorias de qualidades,

campanhas de marketing e obter um retorno razeabet o investimento praticado.

Em relagdo a tipologia estratégica, a empresa Swliga o tipo prospector. De fato, a
organizacdo pesquisada tem caracteristicas do pispector, isto €, pesquisa e
desenvolvimento e marketing sdo funcdes dominaritésmaior énfase em lideranca e
inovacdo, e menor em lucratividade e eficiéncigpaessos. As empresas que seguem a
estratégia do tipo prospector tém uma visdo maentada ao ambiente externo. A Sulis

monitora seus concorrentes por meio de anSN§©T
Relativamente aos recursos utilizados pela empaeSalis os julga como de alto valor, raros,
e sao plenamente explorados pela empresa. Seguyelentte de planejamento estratégico, a

area de IC tem o segundo maior orcamento da olgi0z

O Quadro 41 aponta a comparacao das estratégiastaepela teoria de analise de custos

dos concorrentes e a realidade da empresa Sulis:

Quadro 41 — Estratégias: Teoria X Empresa Sulis

ESTRATEGIAS TEORIA SULIS

Missao Estratégica Fase construir Fase manter
Posicionamento Estratégico Lideranca de Custos/ Diferenciacéo
Diferenciacao
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
VBR Alto valor Alto valor
Raro Raros

Inimitavel e insubstituivel Dificeis de imitar
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Conforme o Quadro 41, a teoria aponta que a anddigeistos dos concorrentes é critica para
0 sucesso da estratégia de lideranca de custote imiortante para a diferenciacdo. A partir
da analise de custos dos concorrentes, podem-ssulbsidios para tomar decisbes que
obtenham uma vantagem competitiva por meio dedafiteacdo, desde que tal medida néao
aumente os custos totais acima do incremento dgo ppeémio. Além disso, segundo a
literatura, empresas que possuem informacdes de soisre 0s concorrentes tomam decisdes
estratégicas mais agressivas e tém mais sucesgoedas empresas que nao dispdem dessa

informacéo.

A empresa Sulis adota a estratégia de diferenciddédsmo assim, os custos ndo podem ser
renegados, conforme apontado no Capitulo 2. Nastridifarmacéutica, a concorréncia por

precos e concorrentes agressivos nos cortes descsdb caracteristicas do setor, sendo
descontos nos precgos e registros de patentesgsratienuns, conforme apontado no trabalho
de campo. Conhecendo os custos dos concorrerfegisgpoderia adotar estratégias capazes

de garantir as metas financeiras perseguidas pgaiaacao.

A teoria constatou que as empresas cujas unidadesgbcio seguem a missao estratégica na
fase construir percebem mais utilidade e tém tdeastilizacdo mais elevadas na analise de
custos dos concorrentes do que aquelas que seguess@o estratégica nas fases colher ou

manter.

Em parte, pode-se explicar a raridade no uso digsarde custo dos concorrentes, pelo fato
que, na fase manter, a Sulis ja conquistou uma timercado e necessita de um retorno
sobre o investimento capaz de atrair novos inve®fd e conservar os atuais. Com isso,
observa-se que, nesta fase, ha uma tendéncia eaiaassreceita contabil gerada com o nivel
de capital investido nas unidades de negéciosn@tobre os investimentos, sobre o capital
empregado, valor econémico gerado etc. O focorsststabelecimento de metas financeiras.

A alta percepc¢éao na utilidade do uso da analissud®s dos concorrentes, também, pode ser
explicada pela missao estratégica na fase mantéasé manter, assim como a construir,
busca expansdo de mercado e informacdes sobrengsrantes. Como o foco esta no
estabelecimento de metas financeiras — crescimentmix da receita, reducdo de

custos/melhoria da produtividade e utilizacdo dbgs/investimentos — a comparacao dos
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niveis de custos da organizacdo com o0s concorr@aes auxiliar a Sulis a atingir suas

metas.

A literatura aponta que as taxas de utilizacaamasemo a percepcao do auxilio do uso de
andlise de custos dos concorrentes, sdo maioregenepnesas que adotam a tipologia
estratégica do tipo prospector. A entidade pesdaisanfirma a teoria para a percepcéo de

valor ja que a analise de custos dos concorrgrdes ela, € extremamente Util.

J& a utilizacdo ndo é a mesma descrita pela literaf\ dificuldade em obter e manipular as
informacgBes de forma confiavel foi a principal @zpontada pela Sulis para usar raramente
tal pratica e, quando a faz, é por meio de contehédgada, ou seja, conhecendo as margens
em cada etapa da cadeia, a politica de descontosidade pesquisada aproxima um “custo”,

sem algumas informagdes-chave tais como custagugsiis, P&D, dentre outros.

Quanto as variaveis contingenciais, foram analisadoporte da organizacdo, o tipo de
indUstria, a competicdo, a existéncia de area nsspel pela analise dos concorrentes e a
quem esta subordinada, treinamento em IC e treim@mem contabilidade. A seguir, o

Quadro 42 traz um resumo das variaveis contingsnestudadas na empresa Sulis.

Quadro 42 — Variaveis Contingenciais: Empresa Sulis

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE SULIS
Porte da organizacao Grande
Tipo da indUstria Farmacéutico
Variaveis Competicéo Grande rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim
Area responsavel Planejamento Estratégicq
Treinamento em IC Sim
Treinamento em N&o
Contabilidade

Conforme o Quadro 42, a empresa Sulis € uma emmlesgrande porte da industria
farmacéutica. No setor ha grande rivalidade, mur@as da organizacdo estudada sofrem
influéncia dos concorrentes-chave — tais como:ificagdo, marketing, entrega, servicos,
producao, qualidade, entre outras — as atividadesahcorrentes sdo agressivas no que tange
a concorréncia por precos e descontos; além disSailis identifica que seus concorrentes

sado muito agressivos no corte de custos — sobreasil@mpresas que trabalham com os
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genéricos — e no registro de patentes para protegepriedade intelectual. Observa-se que é
um ambiente propicio, segundo a literatura, paliaarta analise de custos dos concorrentes.

Por ser um setor em que existe grande rivalidadiee ex5 empresas, a andlise sobre os
concorrentes se faz necessaria. O Quadro 43 apaesddentificacdo dos concorrentes da

Sulis:

Quadro 43 - Identificacdo dos Concorrentes: Sulis

CATEGORIAS DE SULIS
CONCORRENTES
Qualidade: bons e maus Faz distincdo entre bamsus concorrentes
Semelhanca: préximos e distantes Acompanha os gentes proximos e distantes
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os condmsédartes e fracos

A empresa vé vantagens em atuar num ambiente cipebegundo um dos executivos da
empresa, “a competicdo é saudavel” porque ajudapesa a obter boas praticas, atuar em
mercados mais interessantes, desenvolver pesgeis@wbs produtos e tecnologia, dentre
outros. Nesse sentido, a Sulis segrega seus centesrentre bons e maus. Para a Sulis, as
trinta maiores empresas do setor sdo bons contesrepois, além das caracteristicas ja
descritas, 0s bons concorrentes seguem as boaspmidd mercado, fornecem aos médicos as

cinco amostras de produtos permitidas pelo gover@mentram em guerra de precos etc.

Os maus concorrentes sdo aqueles que entram ema gigeprecos, subornam os medicos
com mais de cinco amostras dos produtos — limifogto pelo érgao fiscalizador — por més,
pagam propina para os medicos indicarem seus m®daara a Sulis, na categoria de maus

concorrentes estdo algumas empresas farmacéutieagigam com 0S genéricos.

A empresa investigada, como mostra o Quadro 43isar@s concorrentes proximos, ou seja,
agueles que atuam nos mesmos segmentos terapéeitiemsbém os chamados distantes.
Como exemplo, o responsavel pela area de IC cisoprodutos fitoterapicos que podem
roubar mercado dos remédios alopaticos. Dois exagrfptam citados, o produto cogumelo
do sol e o tratamento homeopatico contra a esqeiziafa que um personagem de novela se

submeteu.
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Os concorrentes fortes e fracos tém grau elevadatel®acdo e importancia. A empresa
pesquisada atua em um segmento com constante &mvag que had muita énfase em
pesquisa e desenvolvimento de novas patentes,tpsoduecnologias. Segundo o gerente de

IC, a empresa “tem de ficar atenta” aos principaiscorrentes da industria.

A empresa investigada possui uma area formal déol®ada por 19 analistas subordinados
a area de Planejamento Estratégico, cujo geresfwmsavel € graduado em Ciéncias da
Computacéo. A justificativa do gerente, para o fdto area de IC estar subordinada ao
Planejamento Estratégico, € que as atividades ded@erem um alto grau de criatividade,
liberdade e subjetividade, caracteristicas oposto€ontroladoria. Para o gerente de
Planejamento Estratégico, a funcdo da Controladoda “[...] controlar os processos e nao
de executa-los. Caso ela os executassem, perderesseparacdo de funcdo entre quem
executa e quem control&’Na Sulis, o Planejamento Estratégico e a Contooiacdo areas
pares, ambas se reportam ao Comité Executivo @miaagao.

A Sulis ndo utiliza unsoftwareespecifico para analise dos concorrentes; entogtpassui
um banco de dados eletrénico o qual é alimentadgisseminar o conhecimento adquirido.
Os demandantes de informacdes sobre concorrerdes c@mité executivo, as diretorias e
geréncias da companhia e a informacdo gerada @eta divulgada por meio de boletins,
relatorios personalizados, reunides, banco de dattsonico, folhetos informativos e

apresentacoes.

Segundo informacdes obtidas com gerente responsagellis promove treinamento para os
analistas e equipe de vendas no sentido de obtermiacOes sobre os concorrentes,
principalmente dos médicos, principais clienteodmnizacdo. Estas informacdes envolvem
a quantidade de remédios prescritos de cada l@biorpelos médicos que sdo cruzadas com
os dados da auditoria nas farmacias, ou seja, @iame para a empresa saber a relagdo entre

prescricdo do remédio e a efetividade de compiespeicientds

A empresa Sulis ndo promove treinamento aos prafias envolvidos em atividades de IC
no sentido de obter informacgfes contabeis de seusorentes. A falta de treinamento em

6

Idem.
" Por restricdes legais a indUstria farmacéuticapuiite fazer propaganda de medicamentos éticoopara
consumidores. E permitida somente a propagandmédos.
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Contabilidade pode impedir que estes profissiongligem a informacéo contabil como um
ferramental de IC, dentre eles a analise de cdst®soncorrentes.

Observa-se, no Quadro 44, que a variavel porteginzacao é um ponto convergente entre
teoria e pratica, uma vez que a Sulis é uma emplegaande porte que faz uso e percebe
valor nas préaticas de CFC, ainda que o uso dasandi custos dos concorrentes seja

realizado raramente.

Quadro 44 — Variaveis Contingenciais: Teoria x Empesa Sulis

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE TEORIA SULIS
Porte da organizacao Grande Grande
Tipo da indUstria N&o ha Farmacéutico
Variaveis Competicéo Grande Rivalidade Grande rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim Sim
Area responsavel Controladoria Planejamento Egicaté
Treinamento em IC Sim Sim
Treinamento em Sim Néao
Contabilidade

A teoria ndo encontrou suporte para o tipo de im@isomo influenciador no uso e na

percepcéao de valor da andalise de custos dos centesr Por se tratar de um estudo de caso,
nao ha subsidios para afirmar que sejam caraatadsto setor farmacéutico, tanto a raridade
do uso quanto a alta percepc¢éo de valor de tdatarde CFC. O que se pode auferir que séo

caracteristicas da unidade investigada.

A literatura afirma que empresas que pertencantaesecom grande rivalidade tendem a
fazer analise de custos dos concorrentes. A em@@éa pertence a industria farmacéutica
em que ha grande rivalidade entre os concorreatggetanto, verificou-se que tal pratica é
usada raramente devido a dificuldade de se ohigioanacdo de custos para avaliacdo dos
concorrentes e, quando a consegue, ha dificuldaderm comparadas porque ha diferentes
convencgdes contabeis e adaptacdes gerenciais.
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Quadro 45 Identificacdo dos Concorrentes: Teoria Empresa Sulis

CATEGORIAS DE TEORIA SULIS
CONCORRENTES

Qualidade: bons e maug Faz disting&o entre bareus Faz distingdo entre bons e maus

concorrentes concorrentes
Semelhanca: proximos §  Acompanha os concorrentes | Acompanha 0s concorrentes proximos|e
distantes proximos e distantes distantes
Intensidade: fortes e fracqs Acompanha os concasdartes Acompanha os concorrentes fortes ¢
e fracos fracos

O Quadro 45 aponta a total congruéncia entre @ateoas praticas empresariais da unidade
estudada. A Sulis, além de perceber valor em umiemte competitivo, segrega seus

concorrentes entre bons e maus, incentivando astéegia dos bons e atacando os maus,
acompanha tantos os concorrentes préximos quardistasmtes, sejam estes fortes ou fracos.
Ao adotar tal conduta, a organizacdo mostra-sdaatem ambiente externo, podendo, dessa
forma, antecipar possiveis ameacas, defendendosep@ssiveis ataques ou agindo de

maneira ofensiva, aproveitando possiveis oportaiesla

A empresa Sulis tem uma area especifica para taageinformacdes sobre 0s concorrentes,
a qual é subordinada a area de Planejamento Est@téliferentemente do diz a literatura,
gue responsabiliza a area de Controladoria e/odaBitidade Gerencial para tal fim. Uma
maior sinergia entre a area de IC e a Controlagarite contribuir para mitigar a dificuldade

na obtencéo das informacdes contabeis, sobretudi® @sstos dos concorrentes.

A teoria apresenta que empresas que incentivagirainento dos empregados ligados a IC,
de um lado para obter informacgdes sobre os comtesedo outro, em Contabilidade, tendem

a utilizar a analise de custos dos concorrentes.

De fato, a entidade investigada incentiva treindames profissionais envolvidos a IC a
obter informagdes sobre os concorrentes; as evaEancontradas na unidade indicam que o
treinamento surtiu efeito positivo na obtencaordermacdes dos concorrentes. Incentivar o
treinamento em Contabilidade aos profissionais eas a IC somando a maior
proximidade da area aos contadores, analistas stesgicontroladoria e/ou area financeira
pode contribuir para na obtencdo de informacdegabeis, sobretudo as de custos,

aumentando a frequéncia de uso de tal ferramenta.
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O Quadro 46 apresenta uma lista de dados, comuragitados pelas empresas, segundo a
teoria apresentada no Capitulo 2 deste trabalh@usdro a seguir, sdo apresentadas as notas

em relacdo ao uso e a importancia da fonte ideatifi pela Sulis.

Quadro 46 — Fontes de Dados: Empresa Sulis

ITENS FREQUENCIA DE IMPORTANCIA DA
uso FONTE
(5 =ALTA) (5 =ALTA)
(1 = BAIXA) (1 = BAIXA)
Conferéncias, semindrios e feiras de coméicio 4 4
Consumidores 1 3
Clientes 5 5
Empregados contratados da concorréncia 1 2
Demonstracdes Contabeis e Financeiras 1 5
Internet/Publica¢cdes/Comunicados de 5 5
Imprensa/Propagandas
Jornais (anuncios de emprego, propagandas 2 1
etc.)
Engenharia Reversa 2 2
Analistas de Mercados e Ac¢bes 5 5
Fornecedores 3 2
Associacao de Classes e sindicatos 1 1
Arquivos Puablicos 2 5
Auditorias  Disponiveis: Demanda (e 5 5
Prescricdo

As principais fontes de dados utilizadas pela esgpsgio os clientes — no caso da Sulis, os
médicos e as farmécias — internet, publicagcbesreigirados de imprensa, propagandas, 0s
analistas de mercado e a¢0es e as auditorias dendara de prescricdo. Logo depois estao as
conferéncias, seminarios e feiras de comeérciopwsetedores tém uma frequéncia media. As

demais fontes de dados apresentaram frequéncisodsbaixo da media.
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Quanto a importancia da fonte, a entidade estudadalta importancia aos clientes, internet,
publicacdes e comunicados de imprensa, propagaodamalistas de mercado e acoes, as
auditorias de demanda e de prescricdo e demonstracontabeis e financeiras. Os

consumidores tiveram importancia média; as denwite$, para a empresa, apresentaram

importancia abaixo da média.

Observam-se, pelo Quadro 46, que as fontes matlasiggela Sulis sdo aquelas as quais a
empresa deu mais importancia, exceto para as démagbss contadbeis e financeiras que,
embora tenha alta importancia, obteve uma freqéédei uso baixa. Tal fato se justifica,

segundo os executivos da Sulis, pela dificuldade cemseguir as demonstracdes dos
concorrentes ja que mesmo 0s gigantes multinagotiai setor sdo empresas de capital

fechado no Brasil.

Do mesmo quadro acima, as fontes com baixa fretgiélee uso sdo aquelas as quais a
empresa deu menos importancia. Excecéao feita assigcodores que tém importancias média
e baixa frequiéncia de uso uma vez que a agénadidadega do setor ndo permite que 0s
laboratérios interajam com os consumidores — coonmd de diminuir a automedicagdo —

todo trabalho deve ser feito junto aos médicogmdaias. Outra fonte que se encaixa como
excecado sdo 0s arquivos publicos — basicament@emmsmentos de patentes as quais a

empresa ja tem catalogados; estes sdo usadosrmenfencem as patentes dos concorrentes.

A Sulis capta informacdes contabeis e financeis abncorrentes, ainda que raramente as
capte como forma de analisar os custos dos comtesteAs principais fontes utilizadas para
tal fim séo os relatérios anuais apresentados peiogpetidores, relatorios de pesquisa de
consultores e documentos de informacgfes publigaelasgoverno. Por ser um setor com alta

regulamentacgdo, o governo € uma fonte importante.

As informacdes dos concorrentes sao divulgadas $udia por meio de boletins, relatérios
personalizados, reunides, banco de dados elettfinitetos informativos e apresentacoes,

conforme aponta o Quadro 47.
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Quadro 47 — Divulgacéo de Informag8es dos Concorrés: Empresa Sulis

SULIS

Boletins
Relatérios personalizados
DIVULGACAO POR Reunides
Banco de dados eletrbnico,

Folhetos informativos
Apresentacdes

A informagdo é comunicada aos diversos clientedraetta organizacdo. O Quadro 48
apresenta o0s principais meios descritos pela titerapara comunicacdo da informacao

gerada. Nota-se que a empresa faz uso dos primdiirumentos descritos pela teoria no
quesito divulgacdo da informacéao.

Quadro 48 — Divulgacao de Informacdes dos Concorrées: Teoria x Empresa Sulis

TEORIA SULIS
Boletins Boletins
Relatorio Personalizado (escrito e Relatorios personalizados
. formal) Reunibes
DIVULGACAO Reunides Banco de dados eletrdnico
Interacao pessoal Folhetos informativos
Memorandos Especiais Apresentacdes

Seminarios de Treinamento
Arquivos centralizados
Banco de Dados computadorizado
Folhetos informativos (newsletters
Apresentacdes

~—

Apos as informacdes sobre os concorrentes seramygddas, elas podem auxiliar o processo
de tomada de decisdo. O Quadro 49 apresenta agpprindecisdes que podem ser tomadas a

partir da analise de informacdes sobre os condesgela Sulis e a freqliiéncia de uso:
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Quadro 49 — Tomada de Decisdo: Empresa Sulis

TOMADA DE DECISAO SULIS
Estimar gastos de P&D dos concorrentes Raramente
Estimar quantidade de novos produtos ¢os Raramente
concorrentes
Avaliar a posicao e a forca da introducao de jum Muitas vezes
novo produto dos concorrentes
Estimar a funcdo de custos dos concorrentes Ratamen
Considerar a aquisicdo de empresas De vez em quando
Para considerar uma oportunidade de um novo De vez em quando
negoécio
Para considerar uma oportunidadgadet venture De vez em quando
Para efetuar umbenchmarkdas atividades dofs Muitas vezes
concorrentes (isto é, custo dos produtos, niveis de
estoques, de contas a receber etc.)
Alterar projeto dos préprios produtos Raramente

Segundo informagBes de um executivo da empresaagity a analise dos concorrentes

permite a Sulis conhecer o mercado, definir agEgias e posicionamento e tomar as acdes
necessarias para garantir o alcance das metaglestidhs. A maior freqiiéncia das decisdes

esta na avaliacdo da posicado e da forca da intBodde um novo produto e para efetuar

benchmarkinglas atividades dos concorrentes.

Em um segundo escaldo, a entidade pesquisada use@alse das informacdes dos
concorrentes para considerar a aquisicao de camtes, oportunidades g@nt venturese
comecar novos negocios. Raramente, a Sulis estangastos em P&D, a quantidade de
langamento de novos produtos ou a funcdo de castea@hcorrentes e altera os projetos dos

proprios produtos.

Essas estimativas, segundo a propria empresa,ss&actis para auxiliar no alcance dos
objetivos estratégicos da entidade. Entretanto,miudta dificuldade em se estimar tais
nameros. A analise de custos dos concorrentes éfemamenta que contribui para este
alcance. Para a empresa conseguir inferir sobdetesminantes de custos dos concorrentes é
uma oportunidade de garantir uma vantagem comyetitiontudo, o acesso a informacéao

dificulta o seu uso.
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4.2.2.1 Pontos convergentes: Teoria x Sulis
Neste subtépico, sdo resumidos os pontos convesyapresentados entre a teoria e a

realidade da empresa Sulis, conforme exposto ndrQ .

Quadro 50 — Pontos convergentes: Teoria x Sulis

VARIAVEIS TEORIA SULIS
Praticas de CFC Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacdo dos Custos dos | Usada de vez Util Raramente Extremament
Concorrentes em quando Gtil
Acompanhamento da Posi¢cdo Quase sempre Muito util Sempre Muito util
Competitiva
Avaliacdo do concorrente com Muitas vezes Util Raramente Muito atil
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Raramente Exdreente
atil
Precificacdo Estratégica Quase semgre Muito uti addgle vez | Extremamente
em quando atil
Missdo Estratégica Fase construir Fase manter
Posicionamento Estratégicqg Lideranca de Custos/ Diferenciacao
Diferenciacdo
VBR Alto valor Alto valor
Raro Raros
Inimitavel e insubstituivel Dificeis de imitar
Treinamento em Contabilidade Sim N&o
Qualidade: bons e maus Faz distincdo entre bamus Faz distincdo entre bons e maug
concorrentes concorrentes
Semelhanca: préximos e Acompanha os concorrentes Acompanha os concorrentes
distantes préximos e distantes préximos e distantes
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os concmsdartes| Acompanha os concorrentes forts
e fracos e fracos
Fontes de dados e informacao Sim Sim
Divulgacdo da informacéo Sim Sim
Tomada de deciséo Sim Sim

Em relacdo ao uso das préticas de CFC, os pontogmgentes entre teoria e realidade
empresarial se ddo para acompanhamento da posiggeetitiva e para o custeio estratégico.
Enquanto o primeiro tem uma grande frequéncia detaisto para a teoria quanto para a

pratica da organizacao estudada, o segundo é teahoente em ambas (ver Quadro 50).

Ha também convergéncia entre teoria e pratica panealiacdo dos custos dos concorrentes,
avaliacdo do concorrente com base em demonstréigadeseiras e precificacdo estratégica.

Observa-se que a empresa faz uso dessas prapesmsisaem uma freqténcia diferente da
apontada pela literatura. Como a esséncia prevaldoema, considera-se a convergéncia

nestes itens.
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A teoria afirma que as empresas utilizam a avadiag@s custos dos concorrentes de vez em
guando, sendo a quarta pratica de CFC mais utdljizza&ulis raramente faz uso desta pratica.
Segundo informacdes de um dos executivos, a orgdvzconsegue estimar as margens em
cada etapa da cadeia e efetuar a conta inversampoi@o € uma informacao confiavel. A
principal alegacéo para tanto é a dificuldade ress@ aos dados dos concorrentes no que se

refere aos custos.

Na mesma linha segue a avaliacdo dos concorremtedase em demonstracdes financeiras.
A teoria afirma que esta pratica de CFC € bem upatts organizagfes, a Sulis a utiliza
raramente pela nao disponibilidade de dados. Oscipais concorrentes do setor
farmacéutico ndo sdo obrigados a publicar suasnr@gdes contabeis e financeiras e, quando
isso é feito, sdo informacgdes consolidadas, ditdo a manipulacdo dos dados para gerar a

informagao.

Ja a precificacéo estratégica que é usada muiEs \Eelas empresas, segundo a literatura,
para a entidade pesquisada é utilizada de vez emdqu por dois motivos principais. O

primeiro que ndo faz parte da estratégia da emmiesaar guerra de precos; o segundo, o
governo efetua alta regulamentacdo no setor, ndoitpalo que uma empresa adote precos

muito diferentes das faixas estipuladas pela ANVISA

Ja do ponto de vista da utilidade percebida dascpsade CFC ha convergéncia entre a
literatura e a realidade da Sulis, como expostoQuadro 50. Ainda que ndo faca uso
constante de todas as praticas, a organizacaorssdem uteis, com uma taxa inclusive

superior a apontada pela teoria.

Quanto a missao estratégica, ha convergéncia tani@ e pratica, conforme Quadro 50. A

teoria afirma que empresas cuja missédo estratégicencontra na fase construir tendem a
efetuar a analise de custos dos concorrentes agacehs demais fases. A empresa Sulis se
encontra na fase manter e raramente faz uso deseml custos dos concorrentes pelos

motivos ja expostos.

Relativamente ao posicionamento estratégico, @atafirma que empresas que sabem de sua
posicdo de custos tomam decisdes mais precisaessags do que aquelas que ndo sabem

sua posicéo, sejam atuantes em lideranca de casjan) atuantes em diferenciacdo. A Sulis,
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empresa que adota a estratégia de diferenciac&@orapamente analisar os custos dos
concorrentes, ndo conhece plenamente sua posigasibs perante o setor farmacéutico.

O conhecimento das vantagens ou desvantagens tdedogsconcorrentes permite a empresa
se antecipar ao comportamento futuro do mercademAlisso, as andlises das informacdes
de custos externos podem ter profundas implicag@egpropria empresa: influenciar o
comportamento do investimento, a quantidade deugémm e a politica de precos. Na
industria farmacéutica, a concorréncia por precosnm& caracteristica do setor, sendo
descontos nos precos uma pratica comum. Além disgitp concorrentes sdo agressivos no
corte de custos.

A analise de custos dos concorrentes, por meio elaomias dos processos internos, pode
auxiliar na definicdo de estratégias capazes dangem lucratividade e o retorno sobre o
capital investido, perseguidos pelas empresas datm a missdo estratégica na fase de

manter.

A teoria afirma que empresas que dao treinament@€entabilidade para seus empregados
envolvidos em IC tendem a efetuar andlise de cuktesoncorrentes em maior propor¢ao do

gue as demais. A Sulis ndo promove tal treinamemi@tua raramente tal analise.

O Quadro 50 apresenta a convergéncia entre a te@spraticas empresariais da unidade
estudada no que tange a identificacdo dos condesteA Sulis, além de perceber valor em
um ambiente competitivo, segrega seus concorregité® bons e maus, incentivando a
coexisténcia dos bons e atacando os maus, acompantos 0S concorrentes proximos

guanto os distantes, sejam estes forte ou fraca$pmne descrito pela literatura.

Fechando o topico, as fontes de dados, de informacrma de divulgagéo das informacdes
e as decisbes que a empresa toma sao pontos derg@msia com a teoria. Ainda que nao

seja de forma exaustiva, a empresa faz uso dasdéatescritas pela teoria.

4.2.2.2 Pontos divergentes: Teoria x Sulis
Neste subtopico, sdo resumidos os pontos divergaptesentados entre a teoria e a realidade

da empresa Sulis. O Quadro 51 apresenta as primdipargéncias encontradas.
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Quadro 51 — Pontos divergentes: Teoria x Sulis

VARIAVEIS TEORIA SULIS
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
Porte da organizacao Grande Grande

Competicao Grande Rivalidade Grande Rivalidade
Existéncia de IC Sim Sim

Area responsavel Controladoria Planejamento Egicaté
Treinamento em IC Sim Sim

Os comentarios dos pontos, em que houve divergéraiae literatura e pratica empresarial,

contidos no Quadro 51, sdo apresentados abaixo.

A tipologia estratégica é ponto divergente entogidee prética. A teoria afirma que empresas
que adotam a estratégia prospector tendem a ussiamdise de custos dos concorrentes do
que outras estratégias. A estratégia seguida pdia & a prospector; contudo, a empresa

raramente faz uso da analise de custos dos contesre

A variavel porte € outra questao divergente entenda e a pratica da empresa investigada.
A teoria afirma que empresas de grande porte geraémfazem analise de custos dos

concorrentes. A Sulis é de grande porte e raranfentgso de tal pratica.

Na mesma direcao, a variavel nivel de competicédéan € divergente. A teoria afirma que
empresas que atuam em setores com grande rivalidladem a usar a analise de custos dos
concorrentes. A Sulis atua num segmento com grawdédade entre os participantes e

raramente faz uso de tal anéalise.

A teoria aponta que empresas que tém area de tertea efetuar a analise de custos dos
concorrentes. A Sulis possui uma area formal; amtuaramente utiliza a anélise de custos

dos concorrentes.

A éarea de IC da Sulis é subordinada a area de jRiaepto Estratégico, diferentemente do
qgue diz a literatura, que responsabiliza a are@atdroladoria e/ou Contabilidade Gerencial
para tal fim. Na entidade estudada, o PlanejamEstatégico e a Controladoria sdo areas

pares que respondem ao Comité Executivo.
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A existéncia de treinamento em IC é um fator digatg entre teoria e pratica da empresa. A
teoria afirma que organizagbes que treinam seusidini@rios em IC tendem a efetuar a
analise de custos dos concorrentes em relacdongaisdeA Sulis promove treinamento aos
empregados para obter informacdes dos concorrenggtanto, raramente analisa 0s custos

dos concorrentes.

4.2.2.3 Sintese
Este subtdpico tem por objetivo apresentar o feemémne as principais conclusdes do estudo
da Sulis comparada a literatura.

A Sulis € uma empresa de grande porte de um satoratéutico que apresenta grande
rivalidade e vé beneficios em atuar em um ambieontepetitivo. A organizacdo pesquisada
tem preocupacgao de analisar seus concorrentesegs@gio-os em bons e maus e atentando-se

aos concorrentes latentes.

Dessa forma, a empresa pode tirar vantagem dosidieasdrazidos por bons concorrentes e
pode melhorar ainda mais sua posi¢cdo competitiaea Rinto, dispde de uma area formal de
IC sob a responsabilidade da diretoria de Planejion&stratégico. Este € um ponto

divergente entre a literatura e a entidade estudada

Quanto as préticas de CFC, a Sulis observa valotodas as préticas, ainda que faca uso
mais frequente do acompanhamento da posicédo cdivpeh maior dificuldade para o uso
raro da analise de custos dos concorrentes seladipeuldade em se obter as informacgdes

dos concorrentes, incluindo as demonstracfes ceistaldinanceiras.

Uma maior aproximacdo da area com a Controladadina auxiliar o processo, ja que tem
0 conhecimento do ambiente interno e por meio catrumentos utilizados, obtendo
informacdes financeiras e contabeis, inclusive esustos, dos concorrentes. Ha locais em
que se encontram informacgdes contabeis e finasceimasmo para as empresas de capital
fechado, tais como junta comercial ou 6rgédos deepéio ao crédito, bancos etc.

O incentivo ao treinamento em Contabilidade, dadigsionais envolvidos em atividades de

IC, também poderia contribuir para que os empregdiscassem fontes alternativas de
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informac&o contabil e financeira e pudessem saligmgieo que é relevante para suas andlises

e gerar uma informag&o mais completa aos divermsosuwddantes na empresa.

Em relacdo as estratégias adotadas pela empresaigaeR, nota-se que a tipologia
estratégica é prospector, tendendo a uma visdoexrtEma, favorecendo o uso de andlise de
custos dos concorrentes. A missdo estratégica g& rfeanter incentiva a sustentacdo de
participacdo no mercado; entretanto, busca o m@tdmcapital investido, o que desloca o
foco para o estabelecimento de metas financeirpazea de atrair novos investidores e

conservar 0s atuais.

Na industria farmacéutica, a grande rivalidadeecatrempresas € uma caracteristica do setor,
sendo descontos nos precos uma pratica comum. Aliéso, muitos concorrentes séo
agressivos no corte de custos. A Sulis tem congai@® que precisa desenvolver estratégias
capazes de mitigar as ameacas provenientes delgienden

A analise de custos dos concorrentes, por meio elaomias dos processos internos, pode
auxiliar na definicdo dessas estratégias capazgardetir a lucratividade e o retorno sobre o
capital investido, perseguidos pelas empresas datm a missdo estratégica na fase de
manter, permitindo, pois, a empresa a atuar emag#uy e diferenciacdo, sem afetar a

lucratividade e participa¢do de mercado.

4.2.3 Argante

A empresa Argante € uma industria brasileira domrséarmacéutico cujo foco sao
medicamentos sob prescricdo meédica nas especididdd cardiologia, reumatologia,
ortopedia, clinica médica, pediatria, endocrinapgieriatria e dermatologia. E uma empresa
nacional de grande porte e capital fechado, fundad@nal da década de 1990 e sediada em
Séo Paulo.

Em 2010, contava com cerca de 1800 empregadosu@rfgento em 2009 foi de R$ 540
milhdes. Segundo informagdes do Portal Exame, aesampresenta crescimento de 16% ao
ano das receitas. No mercado farmacéutico brasilem 2009, ocupava o oitavo lugar em
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participacdo de mercado, segundo o instituto H&alth As visitas se concentraram na sede
administrativa da Argante.

A Argante atua em uma industria composta por mais3@0 farmacéuticas nacionais e
multinacionais. Assim, as mesmas justificativascaplas a Sulis sdo validas a Argante. Além
disso, por ser uma empresa com capital nacionaleefacilidade de acesso a organizacédo, a

Argante foi escolhida como uma das unidades delestu

Os mesmos procedimentos metodoldgicos adotadosopdiras unidades de estudo foram
usados para Argante. A luz do referencial tedticscou-se conhecer a realidade da empresa
em relacdo a frequéncia de uso e a utilidade pelxele tais praticas de CFC. O Quadro 52

apresenta resumidamente os achados da empresdepgaa as praticas de analise de CFC:

Quadro 52 — Préticas de andlise de CFC: Empresa Aagte

PRATICAS ARGANTE
Uso Utilidade
Avaliacéo dos Custos dos Sempre Util
Concorrentes
Acompanhamento da Posi¢éo Sempre Muito Gtil
Competitiva
Avaliacéo do concorrente com Sempre Util
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Sempre Muito util
Precificacdo Estratégica Sempre Util

No que tange as praticas de CFC, a empresa Argamipre se utiliza daquelas descritas pela
literatura. A Argante acredita que conhecer a tecidéde vendas, participagdo do mercado,
enfim, o acompanhamento da posicdo competitiva iperanorganizacdo entender o setor

como um todo.

Para a empresa, a precificagdo estratégica semym@dé@, pois € importante estimar a reacao
aos precos dos concorrentes, elasticidades dosspas mercado, dentre outros fatores.
Segundo um dos executivos da Argante, a entidassalzrescer por meio da inovagcdo. Uma

das formas de se inovar é a semirraflicabr isso, é importante analisar os fatores

® Inovagéo Semirradical é aquela que desenvolvesnmedéculas a partir de principios ativos j4 exise.
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estratégicos no processo de tomada de decisdoedesprembora o mercado farmacéutico
sofra grande regulamentagé&o por parte do governo.

A avaliacdo dos custos do concorrente, a avaliagdoconcorrente com base em
demonstracdes financeiras publicadas e o custiaiéggico, segundo a empresa, Sdo praticas
gue fornecem uma vantagem competitiva importantesetor farmacéutico, norteando
estratégias e facilitando a tomada de decisdo. Goramplo, a empresa cita que, estimando

os custos dos concorrentes, a Argante estipula qumiacdes incrementaiserdo focadas.

Quanto a utilidade das praticas de CFC percebitagmapresa, a Argante considera uteis a
avaliacdo dos custos dos concorrentes, a avaliaigioconcorrente com base em
demonstracdes financeiras publicadas e a predficastratégica. O acompanhamento da

posi¢cdo competitiva e 0 custeio estratégico sasiderados muito Uteis.

Nota-se que a empresa percebe utilidade em todasiisas, mas com diferenca em relacéo
ao uso. O acompanhamento da posicdo competitiva cesteio estratégico tém maior
percepcdo de utilidade do que os demais, pois sfwniacdes mais faceis de serem

encontradas.

A precificacdo estratégica é considerada Util pedades anteriormente expostas. Segundo a
empresa, preco de venda dos produtos ndo é apafirestratégia da Argante, o que acaba
nao elevando a percepcao de utilidade.

A avaliacdo do concorrente com base em demonsgdgiaceiras publicadas nédo obteve
uma maior percepcdo de valor porque nem todos nsoo@ntes da empresa publicam

balanco, embora aqueles que o fagcam sejam moro®Eela Argante.

A avaliacdo dos custos dos concorrentes € Util parpresa no que tange a subsidiar as
inovacdes semirradicais e incrementais. Entretanfargante desenvolve a inovacgéao radical,
ou seja, nova molécula a partir de novos conceitosmeio de parcerias com institutos de
pesquisas nacionais e laboratorios internaciordésse caso, avaliacdo dos custos dos

concorrentes diminui de importancia, relativamentaitras praticas de CFC.

® Inovagao Incremental é criagdo de tecnologias gesanvolver novas aplicacdes para moléculas jéeexes
ou em desenvolvimento.
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O Quadro 53 faz a comparacdo dos achados da emfrgsate com a teoria. Conforme
destacado por Guilding (1999, p. 593) no Capituloo2acompanhamento da posicéo
competitiva é a pratica de CFC mais utilizada petapresas por ele pesquisadas. A seguir, a
teoria destaca a precificacdo estratégica: na iterqeosicdo tem-se a avaliacdo dos
concorrentes com base em demonstracbes financemaguarta, a avaliagdo do custo dos
concorrentes; na quinta posi¢ao, o custeio estcatég

Quadro 53 — Praticas de analise de CFC: Teoria x Epnesa Argante

PRATICAS TEORIA ARGANTE
Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacdo dos Custos dos | Usada de vez Util Sempre Util
Concorrentes em quando
Acompanhamento da Posi¢cdo Quase sempre Muito util Sempre Muito util
Competitiva
Avaliac@o do concorrente com Muitas vezes Util Sempre Util
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Sempre Muito Gtil
Precificacdo Estratégica Quase semgre Muito Uti mse Util

O quadro anterior aponta que a Argante corrobditaratura para o uso de todas as praticas
de CFC — o que de fato se altera é a frequénciasdo Enquanto a teoria aponta que o
acompanhamento da posi¢cdo competitiva € quase sers@do, a entidade sempre o utiliza ja
que é uma atividade relevante para compreender amsmmentos dos concorrentes e as

tendéncias do mercado.

A precificacdo estratégica que é quase sempre Usslda empresas, segundo a literatura,
para a entidade pesquisada é sempre usada jaimperéante analisar os fatores estratégicos
no processo de tomada de deciséo de precos.

A teoria afirma que a avaliacdo dos concorrent®s lbase em demonstracdes financeiras é
usada muitas vezes pelas organizacfes; a Argani@reseitiliza esta pratica de CFC para os
concorrentes que sao de capital aberto.

A teoria afirma que as empresas utilizam a avadia@ custos dos concorrentes de vez em

guando, sendo a quarta pratica de CFC mais utiljizzad\rgante sempre faz uso desta pratica
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por meio de auditorias mensais realizadas por gmioflais da empresa e consultores
contratados.

O uso do custeio estratégico, também, é um fatowergente entre teoria e pratica
empresarial. A literatura aponta que raramentdieam de tal pratica; ja a unidade estudada
sempre a pratica, pois fornece uma vantagem cotmpeitnportante no setor farmacéutico,

norteando estratégias e facilitando a tomada deatec

Em relacéo a utilidade percebida, a empresa ArgamtBrma a teoria para todas as préticas
de CFC. Observa-se, também, que embora a unidadsstddo pesquisada use todas as

praticas de CFC descritas pela literatura, a peémegde valor ndo é a mesma.

A precificacdo estratégica obteve um grau de peéeepe valor abaixo porque o preco de
venda dos produtos ndo é a principal estratégidrgante o que acaba restringindo a

percepcéao de utilidade.

J& a avaliagdo do concorrente com base em dengiedrinanceiras publicadas obteve uma
percepcado de valor similar entre literatura e ds.ados da empresa porque nem todos 0s

concorrentes da Argante sao obrigados a publica demonstracfes contabeis e financeiras.

A avaliagcdo dos custos dos concorrentes, o acomap@tito da posicdo competitiva e o
custeio estratégico apresentam um grau de utiligadeebida igual ou superior ao expresso
pela literatura. Reafirmando que a organizacaodadau percebe valor nas praticas de CFC,

inclusive no que tange a analise de custos doo@mtes.

Assim como para as outras unidades de estudo de amsgjuatro abordagens de estratégias
foram usadas para explicar o uso e a percepcactilitade da andlise de custos dos

concorrentes. O Quadro 54 apresenta as quatreégsaimestudadas na empresa Argante.
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Quadro 54 — Estratégias: Empresa Argante

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE ARGANTE
Missdo Estratégica Fase construir
Posicionamento Estratégido Diferenciacao
Estratégias Tipologia Estratégica Prospector
Alto valor
VBR Raros
Dificeis de imitar

Quanto ao posicionamento estratégico, a empresanfg@dota a estratégia de diferenciacéo
dos produtos. A entidade estudada tem como porddssfa énfase em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, identificacimagem da marca, desenvolver e refinar
produtos ja existentes, busca de inovagdo da péodwlém da capacidade de produzir

produtos especiais que atendem as necessidadeketidss e consumidores.

Para tanto, a Argante estd muito disposta a efegastos relevantes em pesquisa e
desenvolvimento e em despesas de propaganda etimgup&a caracterizar seus produtos. A
Argante tem clara a estratégia da diferenciacaonmio da inovacdo. Mesmo neste cenario, a
organizacao observa a importancia de programasdigdio de custos e visa estimar o custo

de producéo dos concorrentes.

Em relacdo a misséo estratégica, a Argante segagadégia construir, isto €, a empresa tem
como caracteristica buscar fatia de mercado e tdassua posicdo. Mesmo obtendo uma
lucratividade menor no curto prazo, busca a inavagdno forma de garantir a rentabilidade

no longo prazo.

No que tange a tipologia estratégica, a empresamegadota o tipo prospector. De fato, a
unidade estudada tem caracteristicas do tipo prumpésto é, pesquisa e desenvolvimento e
marketing sdo funcbes dominantes; ha maior énfaséideranca e inovacdo, e menor em

lucratividade e visédo de curto prazo. As empres@&ssgguem a estratégia do tipo prospector

tém uma visdo mais orientada ao ambiente externo.

Relativamente aos recursos utilizados pela empeegsrgante os julga como plenamente
explorados pela empresa, dificeis de substituigd® @ncorrentes tém dificuldade em imita-

los.
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O Quadro 55 aponta a comparacao das estratégiastaepela teoria de andlise de custos

dos concorrentes e a realidade da empresa Argante:

Quadro 55 — Estratégias: Teoria x Empresa Argante

ESTRATEGIAS TEORIA ARGANTE
Missdo Estratégica Fase construir Fase construir
Posicionamento Estratégico Lideranca de Custos rédikdacao
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
VBR Alto valor Alto valor
Raro Raros
Inimitavel e insubstituivel Dificeis de imitar ebstituir

Conforme o Quadro 55, a teoria aponta que a anddiseistos dos concorrentes é critica para
0 sucesso da estratégia de lideranca de custote imgiortante para a diferenciacdo. A partir
da analise de custos dos concorrentes, podem-ssulbsidios para tomar decisbes que
obtenham uma vantagem competitiva por meio deatitéacdo desde que tal medida néo
aumente os custos totais acima do incremento dgoppeémio. Além disso, segundo a
literatura, empresas que possuem informacdes de soisre 0s concorrentes tomam decisdes
estratégicas mais agressivas e tém mais sucesgoedas empresas que nao dispdem dessa

informacéo.

A Argante acredita que, numa visdo geral da posigimercado, seu desempenho é muito
melhor do que a concorréncia. A andlise de custescdncorrentes € uma ferramenta de
analise de desempenho que, aliada a outras métpeanite a entidade pesquisada avaliar
suas estratégias de forma a garantir um crescintientendas e retorno sobre os ativos muito

superiores aos concorrentes.

Na sua industria, as atividades de mercado dosoommtes-chave tornaram-se muito
agressivas e muitas areas da Argante sofrem imil@isso. A rivalidade do setor é imensa,
sendo descontos nos precos e registros de paatésas comuns, conforme apontado no
trabalho de campo. Por estimar os custos dos aamtes, a Argante pode adotar estratégias

capazes de garantir as metas financeiras persegqatiorganizacao.

A teoria constatou que as empresas cujas unidadesgbcio seguem a missao estratégica na
fase construir percebem mais utilidade e tém tdeastilizacdo mais elevadas na analise de
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custos dos concorrentes do que aquelas que seguoessao estratégica nas fases colher ou

manter.

A Argante corrobora a teoria no quesito missacagsjica. De fato, esta unidade de estudo
busca fatias de mercado e superioridade compefitvaneio da inovacdo. Segundo um dos
executivos da organizacdo: "Nosso negoécio é a gimvaEstamos crescendo no espaco
deixado pelas grandes empresas do s&tdpara tanto, a entidade desenvolve uma forte
necessidade de conhecer o comportamento do mercadwteristica da fase construir. A
analise de custos dos concorrentes é uma ferrameatpode auxiliar a Argante a seguir sua
estratégia para atingir os objetivos formulados.

A literatura aponta que as taxas de utilizacaamasemo a percepcao do auxilio do uso de
andlise de custos dos concorrentes, sdo maioregenepnesas que adotam a tipologia
estratégica do tipo prospector. A entidade pesdaisanfirma a teoria para o uso da analise

de custos dos concorrentes e para a percepcadode va

De fato, as organizagbes que se encontram nesagiogstonstantemente buscam novas
oportunidades, séo criadoras de mudanca e incsertdzargante decuplicou de tamanho ao

investir em inovacao. A grande dificuldade da éstjia prospector € adequar o processo de
inovacdo com a eficiéncia das operacfes. A andéseustos dos concorrentes pode ser uma

ferramenta importante para mitigar esta dificuldade

Quanto as variaveis contingenciais foram analisadoporte da organizagcdo, o tipo de
indUstria, a competicdo, a existéncia de area nsspel pela analise dos concorrentes e a
guem esta subordinada, treinamento em IC e treim@mem Contabilidade. A seguir, 0

Quadro 56 traz um resumo das variaveis contingenesaudadas na empresa Argante.

1% |nformac6es obtidas na entrevista de campo.
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Quadro 56 — Variaveis Contingenciais: Empresa Argate

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE ARGANTE
Porte da organizacao Grande
Tipo da indUstria Farmacéutico
Variaveis Competicéo Grande rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim
Area responsavel Planejamento Estratégicq
Treinamento em IC Sim
Treinamento em N&o
Contabilidade

Conforme o Quadro 56, a Argante é uma empresaat@grmorte da industria farmacéutica.
No setor ha grande rivalidade, muitas areas danma@gio estudada sofrem influéncia dos
concorrentes-chave — tais como: precificagdo, niage entrega, servicos, producgao,
gualidade, entre outras. As atividades dos conct@sesao agressivas no que tange a
descontos; além disso, a Argante identifica que seacorrentes sao agressivos no corte de
custos — sobretudo as empresas que trabalham cgenéscos — e no registro de patentes
para proteger a propriedade intelectual. Obsenguseé um ambiente propicio, segundo a
literatura, para utilizar a andlise de custos dogarrentes.

Por ser um setor em que existe grande rivalidatte @s participantes, a analise sobre os
concorrentes se faz necessaria. O Quadro 57 apaesddentificacdo dos concorrentes da

Argante:

Quadro 57 — Identificacdo dos Concorrentes: Argante

CATEGORIAS DE ARGANTE
CONCORRENTES
Qualidade: bons e maus Faz distincdo entre bamsus concorrentes
Semelhanca: préximos e distantes Acompanha os gentes proximos e distantes
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os concmsdartes e fracos

A empresa vé vantagens em atuar num ambiente coingigbois, segundo um executivo da
organizacdo, neste ambiente h&a possibilidade dg¢ gumento de participacdo de mercado,
com consequente ampliacdo de receitas e margemsment da exposicao internacional da

empresa.*! Para tanto, a Argante segrega seus concorreritesbems e maus.

! Informag6es colhidas na entrevista de campo.
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Na Argante, os bons concorrentes sdo as emprasas qie seguem as boas praticas do
mercado, fornecem aos médicos as cinco amostragdatos permitidas pelo governo, nao
entram em guerra de precos etc. JA 0S maus comesI€io “0S Nao éticos” que entram em
guerra de precos, subornam os médicos com maignde amostras dos produtos — limite
imposto pelo 6rgao fiscalizador — por més, pagaopipa para os médicos indicarem seus
produtos.

A unidade investigada, como mostra o Quadro 57ijsanas concorrentes préximos, ou seja,
agueles que atuam nos mesmos segmentos terapéatmodticos, principalmente os
genéricos, e também os chamados distantes — a sangiteu como exemplos os produtos

homeopaticos e os fitoterapicos.

Os concorrentes fortes e os fracos tém grau eledadatencéo e importancia. A empresa
pesquisada atua em um segmento com constante &mvag que had muita énfase em
pesquisa e desenvolvimento de novas patentes, tpsodiutecnologias. Segundo o diretor de

Negdcios e Inovacédo, a empresa acompanha a madasieoncorrentes da inddstria.

A empresa pesquisada possui uma area formal ddfolBada por cinco empregados
subordinados a area de Negocio e Inovacgdo, cugtodiresponsavel é graduado em
Medicina. A area de IC responde diretamente ao GEChief Executive Officcer da

organizacao.

A justificativa da entidade para o fato da aredGlestar subordinada ao principal executivo
da empresa é que a “[...] area € muito estratégida ¢.faz parte da cultura da organizacao a
centralizacao de decisdes estratégicas. Segundipsirexecutivos da empresa, a IC ndo esta
subordinada a Controladoria porque aquela é unwmestatégica e a cultura da empresa é
focada no negdcio, centralizando a tomada de decisa

A Argante nao utiliza ursoftwareespecifico para analise dos concorrentes; entogtanssui
um banco de dados eletrénico o qual é alimentadgisseminar o conhecimento adquirido.
Os demandantes de informagdes sobre concorrerdes s@mité executivo, a diretoria, as
areas de Marketing e de Vendas, Comunicacdo, laabrieinancas e a informacdo gerada

pela IC é divulgada por meio de boletins, relagrpersonalizados, reunides, interacao
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pessoal, memorandos especiais, banco de dado®naleir folhetos informativos e
apresentacoes.

Segundo informacdes obtidas com o diretor resp@hsa\Argante promove treinamento para
0s analistas e equipe de vendas no sentido de wmiftemacOes sobre 0s concorrentes,
sobretudo, dos médicos, principais clientes darzggdo. Estas informagfes envolvem a
quantidade de remédios prescritos de cada labmrgéios médicos que sao cruzadas com 0s
dados da auditoria nas farmacias, ou seja, € ienperjppara a empresa saber a relacdo entre

prescricdo do remédio e efetividade de compra geloente¥.

A empresa Argante ndo promove treinamento aossgiofiais envolvidos em atividades de
IC no sentido de obter informacfes contabeis de sencorrentes. A falta de treinamento em
Contabilidade pode impedir que estes profissiongiizem todo o potencial da informacéao
contabil ou diminuir a acuracia e/ou preciséo degises efetuadas — dentre elas, as de custos

dos concorrentes.

Observa-se, no Quadro 58, que a variavel porteginzacdo € um ponto convergente entre
teoria e pratica, uma vez que a Argante é uma esapte grande porte, faz uso e percebe

valor nas praticas de CFC, inclusive para anakseudtos dos concorrentes.

Quadro 58 — Variaveis Contingenciais: Teoria x Empesa Argante

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE TEORIA ARGANTE
Porte da organizacao Grande Grande
Tipo da indUstria N&o ha Farmacéutico
Variaveis Competicéo Grande Rivalidade Grande rivalidade
Contingenciais Existéncia de IC Sim Sim
Area responsavel Controladoria Negdcios e Inovacap
Treinamento em IC Sim Sim
Treinamento em Sim Nao
Contabilidade

A teoria ndo encontrou suporte para o tipo de im@isomo influenciador no uso e na
percepcéao de valor da andalise de custos dos centesr Por se tratar de um estudo de caso,

nao ha subsidios para afirmar que sejam caraatasstio setor farmacéutico, tanto a alta

2 por restrigbes legais a industria farmacéuticapudte fazer propaganda de medicamentos para os
consumidores. E permitida somente a propagandmédos.
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frequéncia do uso quanto a alta percepcdo de daldal pratica de CFC. O que se pode
auferir € que séo caracteristicas da unidade igaeist.

A literatura afirma que empresas que pertencantaesecom grande rivalidade tendem a
fazer andlise de custos dos concorrentes. A empirrgsaite pertence a industria farmacéutica
em que ha grande rivalidade entre 0s concorrentexificou-se que tal pratica é sempre

usada pela organizacdo por meio das auditoriasaiseibtidas de empresas terceiras.

Quadro 59 — Identificacdo dos Concorrentes: Teoria Empresa Argante

CATEGORIAS DE TEORIA ARGANTE
CONCORRENTES

Qualidade: bons e maups Faz distincdo entre bamus Faz distincdo entre bons e maus

concorrentes concorrentes
Semelhanca: préximos g Acompanha os concorrentes | Acompanha os concorrentes proximosg|e
distantes préximos e distantes distantes
Intensidade: fortes e | Acompanha os concorrentes forfes Acompanha os concorrentes fortes €
fracos e fracos ] fracos

O Quadro 59 aponta a congruéncia entre a teoria praicas empresariais da unidade
estudada. A Argante, além de perceber valor em nniniesate competitivo, segrega seus
concorrentes entre bons e maus, incentivando astéegia dos bons e atacando os maus,
acompanha tantos os concorrentes proximos quands@stes, sejam estes forte ou fracos.
Ao adotar tal conduta, a organizagdo mostra-sdaatm ambiente externo, podendo, dessa
forma, antecipar possiveis ameacas, defendendosep@ssiveis ataques ou agindo de

maneira ofensiva, aproveitando possiveis oportaiesia

A empresa Argante tem uma area especifica paratacale informacdes sobre o0s
concorrentes, a qual é subordinada ao CEO, difsremite do diz a literatura, que
responsabiliza a area de Controladoria e/ou Cdittatlée Gerencial para tal fim. Uma maior
sinergia entre a area de IC e a Controladoria podéribuir para melhorar as informacdes

contabeis geradas, sobretudo as de custos dosrntes.

A teoria apresenta que empresas que incentivagirainento dos empregados ligados a IC,
de um lado para obter informacgdes sobre os comtesedo outro, em Contabilidade, tendem

a utilizar a analise de custos dos concorrenteadfLb8).
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De fato, a entidade investigada incentiva treinamans profissionais envolvidos com a IC a
obter informagdes sobre os concorrentes; as evaancontradas na unidade, indicam que o

treinamento surtiu efeito positivo na obtencdondermacdes dos concorrentes.

A Argante ndo incentiva o treinamento em Contahdel aos profissionais de IC,
diferentemente do apontado pela literatura. Paafisende custos dos concorrentes, a IC tem
0 apoio das areas de Financas da empresa. Ingeativainamento em Contabilidade aos
profissionais envolvidos na IC somando a proximeddd area aos contadores, analistas de
custos, Controladoria e/ou &rea Financeira podé&ribair para a obtencdo de informacdes
contébeis, sobretudo as de custos, mais precisgsivas e no momento oportuno, além de,

também, aumentar a percepc¢ao de valor da analisasties dos concorrentes.

O Quadro 60 apresenta uma lista de dados, comuragitados pelas empresas, segundo a
teoria apresentada no Capitulo 2 deste trabalh@usdro a seguir, sdo apresentadas as notas

em relacdo ao uso e a importancia da fonte ideatiéi pela Argante.
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Quadro 60 — Fontes de Dados: Empresa Argante

ITENS FREQUENCIA DE USO | IMPORTANCIA DA FONTE
(5 =ALTA) (5 =ALTA)
(1 = BAIXA) (1 = BAIXA)
Conferéncias, seminérios e feiras de comérgio 3 5
Consumidores 3 5
Clientes 5 5
Empregados contratados da concorréncia 3 4
Demonstracdes Contabeis e Financeiras 3 4
Internet/Publicages/Comunicados de 4 4
Imprensa/Propagandas
Jornais (anuncios de emprego, propagandas 4 4
etc.)
Engenharia Reversa 3 3
Analistas de Mercados e Acbes 3 4
Fornecedores 4 4
Associacado de Classes e sindicatos 5 5
Arquivos Publicos 4 4

As principais fontes de dados utilizadas pela esgsdio os clientes — no caso da Argante, 0s
meédicos e as farméacias —, as associacdes de ctassedicatos, os analistas de mercado e
acOes e as auditorias de demanda e de prescrigg§o.depois estao internet, publicacbes e
comunicados de imprensa, propagandas, os fornexedarnais e arquivos publicos. As
demais fontes de dados apresentaram freqiénceodeumédia.

Quanto a importancia das fontes, a entidade estudtdbuiu alta importancia aos clientes,

propagandas, conferéncias, seminarios e feiraouércio, consumidores e associacdes de
classes e sindicatos. Na sequéncia de importamcrasé empregados contratados da
concorréncia, demonstracdes contabeis e financantasnet, publicagbes e comunicados de

imprensa, jornais, analistas de mercado, forneesder arquivos publicos. A engenharia

reversa ficou na média.
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Observa-se no Quadro 60 que as fontes mais usatlsAmante sdo aquelas as quais a
empresa atribuiu mais importancia, exceto pararte$ comentadas a seguir. Conferéncias,
seminarios e feiras de comércio tém alta importgmoas freqiéncia de uso na média, pois ha

uma quantidade reduzida destes eventos no pais.

Os consumidores sdo muito importantes. Entretaamtagéncia reguladora do setor nao
permite que os laboratorios interajam com os coifu@s — como forma de dirimir a
automedicacéo — diminuindo o uso da fonte. Os egayples contratados da concorréncia tém

grande importancia, mas ndo € pratica adotada @ejanizacdo contrata-los para tal
finalidade.

Em relacdo as demonstracbes contabeis e finanapigsembora tenha alta importancia,
obteve uma frequéncia de uso média. Tal fato sHigas segundo os executivos da Argante,
pela dificuldade em conseguir as demonstracdescdosorrentes, jA que Sao poucos 0S
participantes da industria que tém capital abersi@ obrigados a publica-las no Brasil.
Quanto aos analistas de mercado, sao importaotdsyié, a organizacdo concentra a maior

parte das analises internamente.

A Argante capta informacgdes contabeis e financeiogsconcorrentes como forma de analisar
0s custos dos concorrentes. As principais fontdigadas para tal fim sdo os relatérios de

pesquisa de consultores, relatérios anuais apeskEnpelos competidores e documentos de
informacgBes publicadas pelo governo. Por ser uor sein alta regulamentacdo, o governo €

uma fonte importante.

As informacgfes dos concorrentes, incluindo as dgosy sdo divulgadas pela Argante por

meio de boletins, relatérios personalizados, reamidinteracdo pessoal, memorandos
especiais, banco de dados eletronico, folhetosnrdbvos e apresentacdes, conforme aponta
0 Quadro 61.
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Quadro 61 — Divulgacéo de Informag8es dos Concorrées: Empresa Argante

ARGANTE

Boletins
Relatérios personalizados
DIVULGACAO POR Reunides

Interacao pessoal
Memorandos Especiais
Banco de dados eletrénico
Folhetos informativos
Apresentacdes

A informagdo é comunicada aos diversos clientedraetta organizacdo. O Quadro 62
apresenta o0s principais meios descritos pela titerapara comunicacdo da informacao

gerada. Nota-se que a empresa faz uso dos primdiirumentos descritos pela teoria no
quesito divulgacdo da informacéao.

Quadro 62 — Divulgacao de Informagdes dos Concorrées: Teoria x Empresa Argante

TEORIA ARGANTE
Boletins Boletins
Relatorio Personalizado (escrito e Relatorios personalizados
. formal) Reunibes
DIVULGACAO Reunibes Interacéo pessoal
Interacao pessoal Memorandos Especiais
Memorandos Especiais Banco de dados eletrénico
Seminarios de Treinamento Folhetos informativos
Arquivos centralizados Apresentactes

Banco de Dados computadorizado
Folhetos informativos (newsletters)
Apresentacdes

Apos as informacgdes sobre os concorrentes seramgddas, elas podem auxiliar o processo
de tomada de decisdo. O Quadro 63 apresenta agpprtndecisdes que podem ser tomadas a

partir da analise de informacdes sobre os condesgrela Argante e a frequiéncia de uso:
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Quadro 63 — Tomada de Decisdo: Empresa Argante

TOMADA DE DECISAO ARGANTE
Estimar gastos de P&D dos concorrentes De vez emdqu
Avaliar a posicao e a forca da introducao de jum Muitas vezes
novo produto dos concorrentes
Estimar a funcdo de custos dos concorrentes Muizess
Considerar a aquisicdo de empresas Sempre
Para considerar uma oportunidade de um novo Muitas vezes
negoécio
Para considerar uma oportunidadgadet venture Sempre
Para efetuar umbenchmarkdas atividades dofs Muitas vezes
concorrentes (isto é, custo dos produtos, niveis de
estoques, de contas a receber etc.)
Alterar projeto dos préprios produtos Muitas vezes

As informacdes financeiras e contabeis — incluaivéle custos — dos concorrentes auxiliam a
tomada de decisdo na Argante. Estas informa¢cOesssfilas para considerar a aquisicao de
outras empresas e para considerar oportunidadgsntieszentures A Argante, nos ultimos

anos, fechou dez contratos de parcerias com ensprgeanacionais. Segundo os executivos

da empresa, a analise de custos teve um papeltanf@®no processo.

Em um segundo grupo, a entidade pesquisada avalasigdo e a forca da introducdo de
novos produtos pelos concorrentes, estima a fudeamstos deles, considera a alienacao de
unidade de negdcios ja existente, altera projeteetds produtos e efetbe@nchmarkingdas
atividades dos concorrentes. Estimar os gastos esgupsa e desenvolvimento dos

concorrentes ficou na média.

O ciclo de desenvolvimento de um produto a padizero na industria farmacéutica costuma
levar entre dez e quinze anos. Sdo decisdes quamafa estrutura da organizacao,
influenciando e determinando a existéncia de algumsos, ou seja, relacionam-se aos

determinantes de custos da entidade.

Neste sentido, a teoria aponta que a analise descdes concorrentes pode se tornar uma
importante ferramenta para o auxilio de tomada eld@sédo. A Argante a utiliza, o que,
somada a outras ac¢des, possibilita & organizagéseayar crescimento continuado ao longo

dos ultimos dez anos, corroborando a teoria.
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4.2.3.1 Pontos convergentes: Teoria x Argante
Neste subtépico, sdo resumidos os pontos convesyapresentados entre a teoria e a

realidade da empresa Argante, conforme expostouanli@ 64.

Quadro 64 — Pontos convergentes: Teoria x Argante

VARIAVEIS TEORIA ARGANTE
Praticas de CFC Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacdo dos Custos dos | Usada de vez Util Sempre Util
Concorrentes em quando
Acompanhamento da Posi¢cdo Quase Sempre Muito util Sempre Muito util
Competitiva
Avaliacdo do concorrente com Muitas vezes Util Sempre Util
base em demonstracdes
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Sempre Muito util
Precificacdo Estratégica Quase sempgre Muito Uti mise Util
Missdo Estratégica Fase construir Fase construir
Tipologia Estratégica Prospector Prospector
Posicionamento Estratégicqg Lideranca de Custos/ Diferenciacao
Diferenciacao
VBR Alto valor Alto valor
Raro Raros
Inimitavel e insubstituivel Dificeis de imitar ebstituir
Porte da organizacao Grande Grande
Competicao Grande Rivalidade Grande Rivalidade
Existéncia de IC Sim Sim
Treinamento em IC Sim Sim
Qualidade: bons e maus Faz distincdo entre bamsus Faz distincdo entre bons e maug
concorrentes concorrentes
Semelhanca: préximos e Acompanha os concorrentes Acompanha os concorrentes
distantes préximos e distantes préximos e distantes
Intensidade: fortes e fracos Acompanha os concmsdartes| Acompanha os concorrentes forts
e fracos e fracos
Fontes de dados e informacao Sim Sim
Divulgacdo da informacéao Sim Sim
Tomada de deciséo Sim Sim

Em relacdo ao uso das préticas de CFC, h4 conwwagéntre teoria e realidade empresarial;
as diferencas se encontram na frequéncia de usquema Argante apresentaram maior taxa
do que aquelas expostas pela teoria (ver Quadrdddd)se explica pelo fato de empresa ser
voltada para o acompanhamento do meio ambients eaforrentes, buscando inovacdes e

novos mercados.

A teoria afirma que as empresas utilizam a avadia@® custos dos concorrentes de vez em
qguando, sendo a quarta pratica de CFC mais u@izad\rgante sempre faz uso desta pratica

por meio das informagdes obtidas das auditoriasaien
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Do ponto de vista da utilidade percebida tambéroom@gruéncia entre literatura e a realidade
da Argante, inclusive com taxas muito parecidaseesbas (vide Quadro 64). Ha apenas a
inversdo no custeio estratégico e na precificagdmtégica. Para a unidade estudada, o
custeio estratégico fornece uma vantagem competitivoortante no setor farmacéutico,

norteando estratégias e facilitando a tomada disabtecJ4 a precificacdo estratégica obteve
um grau de percepcdo de valor pouco inferior actaplo pela teoria porque o preco de

venda dos produtos ndo é a principal estratéghargiante.

Quanto a missao estratégica, ha convergéncia tari@ e pratica, conforme Quadro 64. A
teoria afirma que empresas cuja missado estratégiemcontra na fase construir tendem mais
a efetuar a analise de custos dos concorrenteglag@o as demais fases. A Argante esta na
fase construir e faz uso da analise de custos dosoaentes como forma de atingir os

objetivos tracados nesta fase.

Relativamente ao posicionamento estratégico, @atafirma que empresas que sabem de sua
posicdo de custos tomam decisbes mais precisaessags do que aquelas que ndo sabem
sua posicao, sejam atuantes em lideranca de cisgj@sn atuantes em diferenciacdo. A

Argante, empresa que adota a estratégia de difagdioc por sempre analisar os custos dos

concorrentes, conhece sua posicéo de custos peraater farmacéutico.

O conhecimento das vantagens ou desvantagens tdedogsconcorrentes permite a Argante
se antecipar ao comportamento futuro do mercademAlisso, as andlises das informacdes
de custos externos podem ter profundas implicag@egpropria empresa: influenciar o
comportamento do investimento, a quantidade deugéme a politica de precos. A Argante
tem uma politica voltada a inovacéo; a analiseu$tos dos concorrentes pode auxiliar no
processo de escolha de parcerias, produtos a gpesgquisados, lancados, aquisicdo de outras

empresas, dentre outras.

A andlise de custos dos concorrentes, que possibiklhorias nos processos internos, pode
ser um dos fatores que explicam 0 sucesso e droes0 que a organizagao apresentou entre
0os anos 2000 e 2009, crescimento de vendas de @6&me ganho em participacdo de

mercado, principalmente com produtos de inovacapria.
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A tipologia estratégica € mais um ponto convergentiee teoria e prética. A teoria afirma
gue empresas que adotam a estratégia prospectiniem usar mais andlise de custos dos
concorrentes do que outras estratégias. A estaaségjuida pela Argante é a prospector e a
empresa sempre faz uso da andlise de custos dosr@ies. A grande dificuldade da
estratégia prospector é adequar o processo dec@mwam a eficiéncia das operacoes. A
andlise de custos dos concorrentes pode ser umsnfamta importante para mitigar esta
dificuldade.

A variavel porte da empresa € outra questao coameggntre a teoria e a pratica da unidade
investigada. A teoria afirma que empresas de grpode geralmente fazem andlise de custos

dos concorrentes. A Argante € de grande porte preciaz uso de tal pratica.

Na mesma direcdo, a variavel nivel de competigébéan é convergente. A teoria afirma que
empresas que atuam em setores com grande rivalidladem a usar a analise de custos dos
concorrentes. A Argante atua num segmento com gramdlidade entre os participantes e

sempre faz uso de tal anélise.

A teoria aponta que empresas que tém area de Hertea efetuar a andlise de custos dos
concorrentes. A Argante possui uma area formalnepee utiliza a analise de custos dos
concorrentes. A area de IC da Argante se reportdadiente ao CEO €hief Executive

Officcer— da organizacéao.

Fechando o topico, as fontes de dados, de infomnacfrma de divulgacdo das informacgdes
e as decisfes que a empresa toma sao pontos deg@&msia com a teoria. Observa-se que a
empresa faz uso dos principais instrumentos descpéla teoria no quesito divulgacado da
informacdo e as informagbes financeiras e contabeimclusive as de custos — dos

concorrentes auxiliam a tomada de decisdo na Aggant

4.2.3.2 Pontos divergentes: Teoria x Argante
Neste subtdpico, sdo resumidos os pontos divergapresentados entre a teoria e a realidade

da empresa Argante. O Quadro 65 apresenta as theagé&hcias encontradas:
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Quadro 65 — Pontos divergentes: Teoria x Argante

VARIAVEIS TEORIA ARGANTE
Area responsavel Controladoria Negocios e Inovacao
Treinamento em Contabilidade Sim Nao

O primeiro ponto divergente entre teoria e a Argaapresentado no Quadro 65, é a area
responsavel pela IC. A area de IC da Argante érdutarla ao CEO, diferentemente do diz a
literatura, que responsabiliza a area de Controladgou Contabilidade Gerencial para tal
fim. A entidade estudada tem, desde sua origeno, fiocnegécio. A cultura organizacional

centraliza as areas consideradas estratégicasaha {C esta inserida.

O segundo ponto divergente é o treinamento em @itidede para os profissionais
envolvidos em atividades de IC. A Argante ndo preantal treinamento e efetua andlise de
custos dos concorrentes. A analise de custos desogentes tem apoio das areas de

Financas da organizacéao.

4.2.3.3 Sintese
Este subtopico tem por objetivo apresentar o feemémone as principais conclusdes do estudo

da Argante comparados a literatura.

A Argante é uma empresa de grande porte de um getoapresenta grande rivalidade e vé
beneficios em atuar em um ambiente competitivo. r§amizacdo pesquisada tem a
preocupacao de analisar seus concorrentes, segoegarem bons e maus e atentando-se aos

concorrentes latentes.

Dessa forma, a empresa pode tirar vantagem dosidiesdrazidos por bons concorrentes e
melhorar ainda mais sua posi¢cdo competitiva. Rauta tdispde de uma area formal de IC sob
a responsabilidade da diretoria de Negocios e @mvaEste é um ponto divergente entre a

literatura e a empresa estudada.

Quanto as préticas de CFC, a Argante faz uso elperatilidade em todas as praticas,
inclusive para analise de custos dos concorreptas, fornece uma vantagem competitiva

importante no setor farmacéutico, norteando egficgée facilitando a tomada de deciséo.
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Para tanto, faz uso de consultores externos e peio das areas de Financas para auxiliar o

processo de analise de custos dos concorrentes.

O incentivo ao treinamento em Contabilidade, dadigsionais envolvidos em atividades de
IC, poderia contribuir para que fossem geradasnmigdes mais precisas e objetivas, visando
o0 auxilio na tomada de decisdo da unidade estudada.

Nessa industria, as atividades de mercado dos wentes-chave tornaram-se muito
agressivas e muitas areas da Argante sofrem imflu@isso. A rivalidade do setor é imensa,
sendo descontos nos precos e registro de paterdtisap comuns, conforme apontado no

trabalho de campo.

A Argante corrobora a teoria no quesito missacagsjica. De fato, esta unidade de estudo
busca fatias de mercado e superioridade competiivameio da inovacéo. Para tanto, a
entidade desenvolve uma forte necessidade de camlrecomportamento do mercado,

caracteristicas da fase construir.

A Argante adota a tipologia estratégica do tipcspeator. A grande dificuldade da estratégia
prospector € adequar o processo de inovacdo cdiiéneia das operacdes. A andlise de
custos dos concorrentes pode ser uma ferramentatange para mitigar esta dificuldade. As

organizacfes que se encontram nesse estagio, m@nsegte, buscam novas oportunidades,

sao criadores de mudanca e incertezas.

Por estimar os custos dos concorrentes, a Argate adotar estratégias capazes de garantir
as metas financeiras perseguidas pela organizdcdogante decuplicou de tamanho ao
investir em inovagdo e acompanhamento do ambiemtetitivo. A analise de custos dos
concorrentes € uma das ferramentas que auxiliammgante a seguir sua estratégia para

atingir as metas formuladas.
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4.3 Casos Cruzados

O objetivo desta secdo é apresentar os dados osired unidades de caso. Esta secao, e
todo o trabalho de campo, basearam-se nas dimeapfeEsentadas na secao 2.7 e discutidos
na secéo 3.3.2.2:

a) Praticas de CFC;

b) Estratégias;

c) Variaveis Contingenciais.
As praticas de CFC tiveram dois aspectos objett®sanalise: 0 uso e a percepcao de
utilidade para tomada de decisdo. O Quadro 66 aportomparativo entre a teoria e as

unidades de caso estudadas para 0 uso:

Quadro 66 — Uso das préticas de CFC Teoria x Unidad de Caso

PRATICAS TEORIA | DEMETER SULIS ARGANTH
Uso
Avaliacéo dos Usada de Nunca Raramente Sempre
Custos dos vez em
Concorrentes quando
Acompanhamentqg Quase Sempre Sempre Sempre
da Posicao Sempre
Competitiva
Avaliacéo do Muitas Sempre Raramentg  Sempre
concorrente com vezes
base em
demonstracdes
financeiras
Custeio Raramente Nunca Raramenie  Sempre
Estratégico
Precificacédo Quase Sempre Usada de| Sempre
Estratégica sempre vez em
quando

Nota-se que, no Quadro 66, todas as empresas @studtéilizam o acompanhamento da
posicdo competitiva como apontado pela literatuka.freqiiéncia de uso do custeio
estratégico, também € um fator convergente enteeré, Sulis e Argante e divergente para

Demeéter, que ndo faz uso de tal pratica.
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Quanto ao uso da precificacdo estratégica, auuti@sdes de estudo a utilizam, sendo que
Deméter e Argante sempre a usam; ja a Sulis, apEnasz em quando. Para a avaliagcdo do
concorrente com base em demonstracfes financedes sdo convergentes, apenas a Sulis

raramente a utiliza.

Tanto para a teoria quanto para a realidade emjalesa Deméter e da Sulis, 0 uso da
avaliacao dos custos dos concorrentes ficou alsixaédia. Porém, nas entidades estudadas,
a frequéncia de uso foi abaixo da apontada pelzate®s dois principais motivos foram a
dificuldade no acesso aos dados, por parte da,Suls impedimento legal, segundo a
Demeéter.

Ja a Argante sempre faz uso da andlise de cust€ahworrentes, obtendo, assim, uma
vantagem competitiva que, somada a outros artefatm#ribuem para esta organizacao

alcancar suas metas e realizar suas estratégias.

Quadro 67 — Utilidade percebida das praticas de CFCleoria x Unidades de Caso

PRATICAS TEORIA DEMETER SULIS ARGANTE
Utilidade
Avaliag&o dos Util Pouco util Extremamente Util
Custos dos atil
Concorrentes
Acompanhamentg Muito Util | Extremamente Muito atil Muito til
da Posicao atil
Competitiva
Avaliacdo do Util Extremamente|  Muito (til Util
concorrente com atil
base em
demonstracées
financeiras
Custeio Util Pouco util Extremamente| Muito util
Estratégico atil
Precificacédo Muito util | Extremamente| Extremamente Util
Estratégica Gtil atil

O Quadro 67 aponta a percepcao da utilidade déisggdae CFC; para a Sulis, verificou-se
convergéncia com a teoria, a percepcao de valtg gaior nesta empresa do que a descrita
pela literatura. Para a Deméter, ha convergén@aagpnas praticas as quais a organizacao

faz uso. A percepcao de valor na Argante foi mpitixima aquelas apresentadas pela teoria.
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As quatro abordagens de estratégias foram usadasegplicar o uso e a percepgdo da
utilidade da analise de custos dos concorrentesimdades de estudo. O Quadro 68 mostra

um comparativo entre a teoria e as unidades ddastu

Quadro 68 — Estratégias: Teoria x Unidades de Caso

ESTRATEGIAS

TEORIA

DEMETER

SULIS

ARGANTE

Misséo
Estratégica

Fase construir

Fase colhe

Fase manter

Fase donsfru

Posicionamento
Estratégico

Lideranca de Custos
Diferenciacao

Diferenciacao

Diferenciacéo

Diferenciacag

Tipologia Prospector Prospector Prospector Prospectof
Estratégica
Alto valor Alto valor Alto valor Alto valor
VBR Raro Raros Raros Raros
Inimitavel e Dificeis de Dificeis de imitar Dificeis de imita
insubstituivel imitar e substituir

Observam-se, no Quadro 68, algumas similaridades as unidades de estudo. Por exemplo,
todas tém como posicionamento estratégico a difexe#o, recursos de alto valor, raros e
dificeis de imitar pelos concorrentes e seguem snmadipologia estratégica: prospector. A
grande diferenca esta na missao estratégica: atBeesta na fase de colher, a Sulis, na fase

manter e Argante, na fase construir.

A literatura aponta que a analise de custos dosocmmtes € critica para 0 sucesso da
estratégia de lideranca de custo e muito importaata a diferenciacdo. Além disso, segundo
a teoria, empresas que possuem informacoes de saist® os concorrentes tomam decisdes
estratégicas mais agressivas e tém mais sucesgoedas empresas que nao dispdem dessa

informacéao.

A Deméter declarou que nao faz uso, tampouco pergalor na analise de custos dos
concorrentes uma vez que entende que, legalmesite pmibida de efetuar tal pratica sob
pena de ser autuada como formadora de cartel. i8, 8ahbora considere a analise de custos
dos concorrentes como extremamente (til, apentibza waramente A principal alegacao € a

nao disponibilidade de informacdes sobre 0s coantes.

A Argante, por sempre analisar os custos dos coeres, conhece sua posicao de custos

perante o setor farmacéutico, corroborando a fitexa O conhecimento das vantagens ou
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desvantagens de custo dos concorrentes permit@yantér se antecipar ao comportamento
futuro do mercado. Além disso, as andlises dagnrdgdes de custos externos podem ter
profundas implicagdes na propria empresa: infll@nai comportamento do investimento, a

quantidade de producéo e a politica de precos.

A literatura aponta que as taxas de utilizacaddmasemo a percepgdo do auxilio do uso de
analise de custos dos concorrentes, sdo maioregngpnesas que adotam a estratégia
prospector, conforme Quadro 68. Este fato ndo sérowm para a Deméter; para a Sulis, a
entidade pesquisada confirma a teoria para a pgioage valor ja que a analise de custos dos
concorrentes, para ela, € extremamente util, jéiliaagdo ndo foi a mesma descrita pela

literatura.

A estratégia seguida pela Argante é a prospectoempresa sempre faz uso da andlise de
custos dos concorrentes. A grande dificuldade ttatégia prospector € adequar 0 processo
de inovacdo com a eficiéncia das operacdes. Asendk custos dos concorrentes pode ser

uma ferramenta importante para mitigar esta difiadeé.

Nota-se que adotar uma tipologia estratégica maéntada as analises externas, como a
prospector, ndo foi suficiente para garantir qiemeéter e a Sulis usassem e/ou percebessem
valor no uso de analise de custos dos concorresaafyrme descrito pela teoria e apontado

na Argante.

A missdo estratégica trouxe subsidios importantesesiudo. A teoria constatou que as
empresas cujas unidades de negocio seguem a reissategica na fase construir percebem
mais utilidade e tém taxas de utilizacdo mais elasana andlise de custos dos concorrentes
do que aguelas que seguem a missao estratégi¢aseascolher ou manter, como apontado
no Quadro 68.

Em parte, pode-se explicar o ndo uso e a falteedeepcao de valor da empresa Deméter para
analise de custos dos concorrentes, uma vez qeedgle a fase colher, isto é, a empresa esta
disposta a sacrificar participacdo no mercado pevamizar rentabilidade e fluxo de caixa de

curto e meédio prazo.
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Para a Sulis, pode-se explicar a raridade no usmdlise de custo dos concorrentes, pelo fato
de que na fase manter a entidade ja conquistoufatilade mercado e necessita de um
retorno sobre o investimento capaz de atrair nowasstidores e conservar os atuais. A alta
percepcdo da utilidade do uso da andlise de cukissconcorrentes, também pode ser
explicada pela missdo estratégica na fase mantixseéAmanter, assim como construir, busca

expansdo de mercado e informagdes sobre os contawre

A Argante corrobora a teoria no quesito missacagsjica. De fato, esta unidade de estudo
busca fatias de mercado e superioridade competiivameio da inovacéo. Para tanto, a
entidade desenvolve uma forte necessidade de cemlvecomportamento do mercado,

caracteristicas da fase construir. Uma das forma®rémeio da analise de custos dos

concorrentes.

As unidades estudadas apresentam posicionamentatéggio e tipologia estratégica
similares, divergindo na misséo estratégica. Olassevque, conforme a fase das unidades de
negocios das empresas, 0 uso e a percepcao dedeadoralise de custos dos concorrentes
foram evoluindo. Por ser um estudo de caso mujtipdo se pode generalizar as conclusdes;
entretanto, para as empresas pesquisadas, a ressaiggica foi preponderante para uso e
utilidade da analise de custos dos concorrentesngresa na fase construir — Argante — faz
uso e percebe valor na analise de custos dos centes; a organizacdo na fase colher —
Deméter — ndo faz uso e ndo percebe valor emadttar e a entidade na fase manter — Sulis

— apresentou-se no meio termo, com alta percepg&aldr, porém com pouco uso.

O Quadro 69 apresenta o resumo das variaveis gentiiais estudadas nos trés casos. As
variaveis contingenciais estudadas foram porterganizacao, tipo de industria, competicao,

existéncia de area de IC ou equivalente, area medpel pela IC e treinamento em IC e em

Contabilidade.
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Quadro 69 — Variaveis Contingenciais: Teoria x Uniddes de Estudo

DIMENSAO ASPECTOS- TEORIA DEMETER SULIS ARGANTE
CHAVE
Porte da Grande Grande Grande Grande
organizagao
Variaveis Tipo da N&o ha Agronegécios Farmacéutico Farmacédtico
Contingenciais industria
Competicao Grande Rivalidade Grande Grande
Rivalidade rivalidade rivalidade
Existéncia de IQ Sim Sim Sim Sim
Area Controladoria Marketing Planejamentq Negbcios e
responsavel Estratégico Inovacao
Treinamento en Sim Nao Sim Sim
IC
Treinamento en Sim Nao Nao Nao
Contabilidade

No Quadro 69, vé-se que todas as unidades pesgsisad de grande porte. A variavel porte
da organizacao foi um ponto convergente entreaeopratica, para a Sulis e Argante, ja que
ambas usam e percebem valor na analise de cus@®dcorrentes. Ao contrario, a Deméter,

mesmo sendo de grande porte, ndo faz uso, tampeucebe valor em tal préatica.

Por se tratar de um estudo de caso, ainda quepioultido ha evidéncias suficientes para
afirmar que seja caracteristica do setor farman@usar e perceber valor na analise de custos
dos concorrentes e, no outro extremo, o setor Bagocio desprezar este artefato.

Embora, como afirme a teoria que empresas quengartea setores com grande rivalidade
tendem a fazer analise de custos dos concorrerdesse verificou tal pratica na Deméter
ainda que ela pertenca ao setor de agronegéciapuerha rivalidade entre os concorrentes.
As empresas Sulis e Argante pertencem a indusimiaaicéutica em que ha grande rivalidade
entre os concorrentes e percebem utilidade nasenddi custos dos concorrentes; entretanto,

verificou-se que, para a primeira, tal pratica&@dasraramente, ja a segunda sempre faz uso.

Por se tratar de um estudo de caso, mesmo quelogiiao se pode generalizar que a analise
de custos dos concorrentes seja pratica usadaehogrande percepcao de utilidade para o
setor farmacéutico e sem uso e/ou utilidade pasgtor de agronegoécios. As evidéncias

encontradas sao suficientes para inferir sobrenpsesas pesquisadas.
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A literatura aponta que empresas que tenham anealfgoltada as atividades de IC tendem a
utilizar e perceber valor em andlise de custosacdogorrentes em propor¢cdo maior do que
aquelas que nao tenham area de IC. Além dissopréa taponta a Controladoria como

responsavel pela IC nas empresas.

A Deméter tem uma area especifica para coletafderincdes sobre os concorrentes, a qual
€ subordinada a area de Marketing. A empresa futisuma area especifica para coleta de
informacdes sobre os concorrentes, a qual é sulzofaia area de Planejamento Estratégico.

A Argante tem &rea de IC a qual se reporta diretéereso CEO da empresa.

Observa-se, no Quadro 69, que nas trés unidadedadsts a Controladoria ndo € a area
responsavel pelas atividades de IC, como aponteldatgoria. As unidades de estudo alegam
gue as atividades de IC requerem um alto grau adebilidade, criatividade, liberdade e
subjetividade, caracteristicas opostas a Contrakado

A teoria apresenta que empresas que incentivagiratento dos empregados ligados a IC,
de um lado para obter informacgdes sobre os comtesedo outro, em contabilidade, tendem

a utilizar a analise de custos dos concorrentes.

A Deméter ndo tem como politica incentivar taisnenentos aos profissionais de IC da
corporagdo. Ja a Sulis e a Argante promovem tra@ntmpara os analistas e equipe de
vendas no sentido de obter informagfes sobre ao@mtes, principalmente, dos médicos,
principais clientes dessas organizacdes. Estagmafmes envolvem a quantidade de
remédios prescritos de cada laboratério pelos raédigie sdo cruzadas com os dados da
auditoria nas farmacias, ou seja, € importante gammpresas saber relacdo entre prescricao

do remédio e efetividade de compra pelos pacientes.

As empresas Deméter, Sulis e Argante ndo promovemamento aos profissionais
envolvidos em atividades de IC no sentido de oliéormacdes contabeis de seus

concorrentes.

Por fim, as fontes de dados, de informacéo, a falmalivulgacdo das informacgbes e as

decisbes que as empresas pesquisadas tomam sés @@mbnvergéncia com a teoria. Ainda
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gue nédo seja de forma exaustiva, a Deméter e a fakkm uso das técnicas descritas pela

teoria.

Observa-se também que a Argante faz uso dos paiedipstrumentos descritos pela teoria no
quesito divulgacdo da informacdo e no uso das nmdQbes financeiras e contabeis —
inclusive as de custos — dos concorrentes parti@axbmada de decisdo na Argante.

43.1 Analise Cruzada dos Resultados

Este subtdpico tem por objetivo apresentar assasatie cada um dos trés casos pesquisados
e responder a questdo de pesquisa formulada ndu@afi desta dissertacdo. Para tanto,
utilizou-se a métrica apresentada no topico 2.7eSénda estrutura conceitual de analise de

custos dos concorrentes e explicada no item 3.3&8icas de analise de dados.

Todo o trabalho de campo, e este subtdpico, basesgano uso e na percepcdo das praticas
de CFC, nas quatro abordagens de estratégias padgsie nas variaveis contingenciais

apontadas pela teoria.

Nos préximos paragrafos, em que sdo apresentadoslsados os dados da pesquisa de
campo desta dissertacao, o texto foi organizadmai#o a facilitar a reflexdo e responder a

questao de pesquisa do presente trabalho.

A teoria listou cinco praticas de CFC, as quaiempresas geralmente usam e percebem
utilidade para o apoio a tomada de deciséo, a :sat@mpanhamento da posicdo competitiva,
precificacdo estratégica, avaliacdo do concorreate base em demonstracdes financeiras,

avaliacao dos custos dos concorrentes e custeaiegsto.

A Deméter usa e percebe valor no acompanhamenposigdo competitiva, na precificacao
estratégica e na avaliagdo do concorrente com @aselemonstracdes financeiras. Ja as
praticas de CFC, custeio estratégico e avaliac8adstos dos concorrentes ndao sao usados e
ndo h& percepcédo de valor por esta entidade. Bata, no que tange as praticas de CFC, a
empresa Deméter ndo apresenta uso e percepcamdpara as duas praticas, inclusive para

analise de custos dos concorrentes.
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A Sulis sempre usa o acompanhamento da posicdo etibgy de vez em quando, a
precificacdo estratégica e raramente, avaliacdoodoorrente com base em demonstracdes
financeiras, avaliacdo dos custos dos concorrentesteio estratégico. Todas as praticas séo,
no minimo, muito Gteis a organizacdo. Desta formm,que tange as praticas de CFC, a
empresa Sulis apresenta uso e percepcdo de valpriragpais praticas descritas pela

literatura, inclusive para analise de custos dos@wentes.

A Argante sempre usa e percebe valor no acompamtanta posicdo competitiva, na

precificacdo estratégica, avaliagdo do concorreate base em demonstracées financeiras,
avaliacdo dos custos dos concorrentes e custaimérgto. Desta forma, no que tange as
praticas de CFC, a empresa Argante apresenta pscepcao de valor as principais praticas

descritas pela literatura, inclusive para analeseustos dos concorrentes.

Ja a teoria aponta que, na dimensao da estradégisilise de custos dos concorrentes tende a
ser mais usada e ter mais percepcao de valor na®®ss que seguem a missao estratégica
fase construir, 0 posicionamento estratégico tdatiideranca de custos quanto diferenciacéo,
a tipologia prospector e recursos raros, de alkor venimitaveis e insubstituiveis do que nas

demais.

A Deméter segue a missdo estratégica na fase calhposicionamento estratégico de
diferenciacdo, a tipologia estratégica do tipo pecsor e recursos raros, de alto valor e
dificeis de imitar. As quatro abordagens de egjiatéda entidade sao aquelas descritas pela
literatura, exceto a missao estratégica; como witdade de estudo néo faz uso, tampouco
percebe utilidade em analise de custo dos condesepode-se concluir que as dimensdes

estratégicas descritas pela literatura estdo gessan Deméter.

A Sulis segue a missdo estratégica na fase maaotgrpsicionamento estratégico de
diferenciacéo, a tipologia estratégica do tipo peator e recursos raros, de alto valor e
dificeis de imitar. As quatro abordagens de egjiaséda entidade sado aquelas descritas pela
literatura, exceto a missdo estratégica; como wsidade de estudo raramente faz uso da
analise de custos dos concorrentes e a considaeam@xnente Util pode-se concluir que as

dimensdes estratégicas descritas pela literattéia peesentes na Sulis.
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A Argante segue a missado estratégica na fase oongir posicionamento estratégico de
diferenciacdo, a tipologia estratégica do tipo pecsor e recursos raros, de alto valor e
dificeis de imitar. As quatro abordagens de egjiaséda entidade sao aquelas descritas pela
literatura; como esta unidade de estudo semprasiazla analise de custos dos concorrentes e
a considera util pode-se concluir que as dimene8gatégicas descritas pela literatura estéao
presentes na Sulis.

Na dimensao das variaveis contingenciais, a teapa@ntou que as empresas que, tém mais
tendéncia a usar e perceber valor na andlise descdgs concorrentes possuem 0S aspectos-
chave seguintes: sdo organizacdes de grande moripo de industria ndo se mostrou
influenciador, setor com muita rivalidade (compabi; existéncia de area de IC ou similar,
Controladoria como area responsavel pela IC ouaimaitreinamento em atividades de IC e
Contabilidade.

A Deméter € uma empresa de grande porte da inglastragronegocios. No setor ha bastante
rivalidade, as atividades dos concorrentes sacsiges. A empresa possui uma area formal
de IC que responde a Diretoria de Marketing e mampve treinamento dos empregados no
sentido de obter informacbes sobre os concorreatesambém, ndo h& incentivo ao

treinamento em Contabilidade. Nota-se que o0s el@weapontados pela teoria como

incentivadores e inibidores ao uso e percepcaabbe da analise de custos dos concorrentes
estdo presentes na Deméter. Além disso, a Denpresamta um novo foco ndo descrito pela
teoria: a questdo legal como inibidora ao uso egpeido de valor da analise de custos dos

concorrentes.

A Sulis € uma empresa de grande porte da indUfstrirmacéutica. No setor ha grande
rivalidade entre os concorrentes. A empresa pasgsa area formal de IC subordinada ao
Planejamento Estratégico e promove treinamento efopregados no sentido de obter
informacfes sobre o0s concorrentes, entretanto, lmoincentivo ao treinamento em
Contabilidade. Nota-se que o0s elementos apontaéts teoria como incentivadores e
inibidores ao uso e percepcdo de valor da andismustos dos concorrentes estdo presentes

na Sulis.

A Argante € uma empresa de grande porte da inddstnmacéutica. No setor ha grande

rivalidade entre os concorrentes. A empresa pasgsa area formal de IC subordinada ao
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CEO da organizacéo e promove treinamento dos erosgio sentido de obter informagdes
sobre 0s concorrentes; entretanto, ndo ha inceatitoeinamento em Contabilidade. Nota-se
que os elementos apontados pela teoria como ineeoties e inibidores ao uso e percepcao

de valor da analise de custos dos concorrentes gentes na Argante.

Nota-se que a Deméter apresenta mais aspectositaescomo inibidores do que
incentivadores ao uso e percepcéao de valor dasarddi custos dos concorrentes, o que pode
contribuir para a empresa ndo usar e perceberlidadg de tal ferramenta. J4 a Sulis
apresenta mais aspectos incentivadores do queands, permitindo que a entidade perceba
extrema utilidade ainda que use raramente a argdisesto dos concorrentes.

Em relacdo a Argante, os aspectos incentivadores is®ensa maioria, comparados aos
inibidores, desta forma a organizacdo sempre p&moebe utilidade na analise de custos dos

concorrentes, conforme apontado pela literatura.

Este cenario mostra a importancia de se traballtama sob as trés dimensfes e aspectos-
chave pesquisados, mostrando suas caracteristmagrcialidades para incentivar ou inibir
0 Uso e a percepcao de valor da andlise de cussasodcorrentes.



194



195

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tratou do tema analise de custoscalosorrentes a luz de duas abordagens:
apresentar um arcabouco tedrico sobre analise st®scualos concorrentes e investigar a
realidade das préticas de analise de custos daorcentes em empresas no Brasil. Para
tanto, a questdo orientadora e o0s objetivos deumssdoram estabelecidos de maneira a

nortear o trabalho.

Este capitulo foi reservado as consideracfes fildéde os dois itens citado acima sao
retomados de forma a esclarecer as conclusdes seqtlgeegou a respeito de cada um deles.

Para uma evidenciacdo mais clara, optou-se poseqE em topicos, a saber:

5.1 Consideracoes sobre os objetivos da pesquisa

Um objetivo principal e dois secundarios foram lesliecidos nesta dissertacdo. O primeiro
objetivo secundario propunha-se a sistematizarnme@mento sobre analise de custos dos
concorrentes em uma estrutura conceitual denomiredieigencial tedrico de analise de custos

dos concorrentes.

A pesquisa atingiu o proposito a que se disp0ls, wemaque foi possivel organizar o que se
tem escrito sobre 0 tema em uma estrutura contgitugada em uma perspectiva e trés
dimensdes para o entendimento do tema: (i) solp@etrga conceitual, o tema consiste em
uma parte da intersecdo entre Estratégia, IntaligéBompetitiva e Gestdo Estratégica de
Custos; (i) dimensdo de estratégia em que quatpechos-chave foram discutidos; (iii)

dimensdo das praticas de Contabilidade Focada pnoso@entes em que cinco aspectos-
chave foram apresentados e; (iv) dimensdo dasve#i&ontingenciais nas quais sete
aspectos-chave foram relacionados. O Capitulo fowgpla os elementos que evidenciam o

cumprimento deste objetivo.

No objetivo secundario seguinte, prop6s-se invastigrealidade das praticas de analise de
custos dos concorrentes em trés empresas privagaspgram no Brasil. Também este foi
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atingido, uma vez que se conseguiu, por meio dedestexploratérios de campo, coletar
dados sobre o fendmeno andlise de custos dos centas junto a duas empresas da industria
farmacéutica e uma do setor de agronegocios. His#ss foram tratados, analisados e
reportados na forma de estudos de caso individdagvidenciacdo completa deste objetivo

esta contida no Capitulo 4.

Finalmente, o objetivo principal da pesquisa edtales: “verificar se os elementos que
compdem o referencial tedrico refletem as pratdas empresas objeto de estudo desta
dissertacdo no que tange a andlise de custos dsscsacorrentes”. Uma vez que se
conseguiu sistematizar a estrutura conceitual devawta referencial tedrico de analise de
custos dos concorrentes e — com base em um rdieirovestigacdo, construido a partir dessa
estrutura — identificar as principais praticas dglige de custos dos concorrentes das
empresas objeto de estudo, foi possivel, por mee@ndlise cruzada dos resultados dos casos,
verificar em que medida as dimensdes e 0s aspelcto® do tema estéo refletidos na pratica
das empresas estudadas. Os trabalhos de camperapdes no Capitulo 4 evidenciam,

portanto, que também este objetivo foi atingido.

5.2 Consideracoes sobre a questao de pesquisa

Esta dissertacao teve inicio com a seguinte questd@squisa: “os elementos que compdem
o referencial tedrico da andlise de custos dosarogrttes refletem as praticas adotadas pelas
empresas objeto de estudo desta dissertacao?”

Para responder essa questao, foi necessario désanaoestrutura conceitual denominada
referencial tedrico de analise de custos dos commi@s e realizar a pesquisa empirica. O
referencial tedrico foi estruturado no Capitulal2.a pesquisa empirica tem seus resultados

apresentados no Capitulo 4.

Os resultados desta pesquisa, especialmente otammssno Capitulo 4, indicam que os
elementos que compdem o referencial tedrico dasandke custos dos concorrentes estao
refletidos nas praticas das organizacdes objewstiglo, sejam os elementos incentivadores,
sejam os elementos inibidores do uso e percepcavalbe da andlise de custos dos

concorrentes, conforme evidenciado no Capitulo 4.
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Adicionalmente, o trabalho de campo encontrou utor femibidor ao uso e a percepgéo de
valor da analise de custos dos concorrentes quéon@alescrito na literatura pesquisada. A
questéao legal foi indicada por uma das unidadesstielo como o principal motivo para nao
efetuar a analise de custos dos concorrentes, @@mpende que esta proibida de efetuar tal

pratica sob pena de ser autuada como formadorartis. c

5.3 Consideracdes especificas

A fim de se trazer uma visao geral do trabalho,agfiesentadas algumas conclusdes pontuais
e/ou especificas sobre o referencial tedrico edticarde analise de custos dos concorrentes

investigados.

A pesquisa bibliogréfica apresentada no Capituldiszutiu a questdo tedrica do tema.
Entende-se que este estudo foi exploratério e,adsenvolvimento tedrico e a estrutura do
referencial tedrico sistematizada, ndo se podmafigue a analise de custos dos concorrentes

ja seja considerada uma teoria consolidada.

Toda a construgcdo da estrutura do referencialdedoi baseada nas recomendacdes do que
tem de ter uma teoria. Mesmo assim, infere-se gsa area do conhecimento ainda nao
dispde dos requisitos que a literatura enumera coeo@ssarios para que um conjunto de
elementos seja considerado uma teoria. Ndo obstateatou-se oferecer uma contribuicao
para que se busque tal propésito.

Outro fator importante a ser destacado nesta ce@elg quanto ao cuidado que se deve ter
com as generalizacbes. Nao ha possibilidade deavaéistatisticamente as proposicoes e
conclusdes, uma vez que, com apenas trés entida@less possivel fazer afirmativas que
possam ser estendidas a toda industria ou a cenmpsesas. Os resultados provenientes da
pesquisa de campo sao validos para cada casoduodinmiente e ndo para a populacédo. A
estrutura do referencial tedrico, por sua vezpofganizada sem estar atrelada ao recorte da

pesquisa de campo.

Desta forma, a dimensdo das estratégias aponta igdi#jdualmente, cada uma das
abordagens estudadas é uma condi¢cdo necessariagmasficiente para explicar o uso e a

percepcdo de valor da analise de custos dos centest As quatro abordagens somadas
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contribuem para tal e a misséo estratégica seapoescomo o fiel da balanca, representando
papel preponderante na determinacdo do uso e géep utilidade da analise de custos dos

concorrentes.

Esta pesquisa, por ter abordado o tema com umecayaslitativo e exploratério, permitiu
uma maior familiaridade com o objeto estudado. &leato, a relacao entre teoria e realidade

empresarial na analise de custos dos concorraftesdo caminho para estudos futuros.

5.4 Sugestdes para estudos futuros

Ante tudo o que se discutiu nesta dissertacéo,dmeno os resultados encontrados, entende-
se que ha espaco para expandir e melhorar o emteniti da teoria e da pratica de analise de
custos dos concorrentes. Concluido este traba#ime;se a sensagdo de que apenas alguns
tijolos foram erguidos no sentido de construir tangrama mais completo sobre o fendmeno
analise de custos dos concorrentes, tamanha ébsalagéncia e complexidade. O que se
espera € que outros trabalhos se sigam com o pi@p@is encontrar novos e melhores

achados do que os obtidos aqui.

O sentimento do pesquisador € de que, de formé gemaundo empresarial, em especial no
que se refere a analise de custos dos concorr@stasem busca de novas pesquisas, novas
descobertas. O que se observou é que existem, gmbe plos entrevistados, muitas
inquietacBes também. Neste sentido, sugere-se progi@acado entre o mundo académico e
o mundo empresarial para que ambos se completensentido de que juntos possam

solucionar suas inquietacdes.

Nessa busca de apontar, responder e desvendatossgacteoria e da realidade prética da
andlise de custos dos concorrentes, na busca uigheslaos problemas deste estudo, novas
inquietacbes surgiram, as quais sao oportunidades pesquisas futuras e que poderiam

trazer contribuicdes relevantes ao tema aqui edtuda

Diante disso, relacionam-se algumas sugestbeom@aenvolvimento de pesquisas futuras:



a)

b)

d)

f)

9)

h)

)
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Ampliar a pesquisa para mais empresas, por indjatfim de verificar se e em que
aspectos as praticas de analise de custos dosrantes diferem entre empresas de

um mesmo setor;

Desenvolver técnicas de analise de custos dos wentes. Nesse sentido, a
conjugacao de engenharia reversa com analise dasndgacbes contabeis € um bom

ponto de partida;

Aplicar uma analise fatorial, por meio de um quesirio breve, porém completo,

capaz de ser aplicado a um nimero maior de empresas

Investigar os motivos que justificam ou explicamaoqué de as praticas de analise de

custos dos concorrentes serem diferentes entridades;

Verificar o uso e a percepcéao de valor do uso disende custos dos concorrentes em
uma amostra mais ampla de empresas, podendo entnaetipo de industria ou

setor é fator incentivador, inibidor ou indifereptra tal pratica,

Efetuar estudos para as demais praticas de CF@ndificar as caracteristicas e

aspectos que as empresas adotam;

Investigar o papel da Controladoria e da Contaduilled Gerencial para avaliacdo do

ambiente competitivo e no processo de analise stesdos concorrentes;

Investigar a realidade das pequenas e médias emspresnonitoramento do ambiente

concorrencial, sobretudo nos custos;

Replicar o presente trabalho para empresas quen sigeissdo estratégica na fase

desinvestir;

Analisar se 0 aumento no incentivo em treinamembo Gontabilidade e custos é
relevante para que as empresas usem e percebatadatina andlise de custos dos

concorrentes;
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k) Analisar a influéncia do posicionamento estratégigore a qualidade e a extenséo da
IC e sua capacidade em entregar informagdes selmestos dos concorrentes;

[) Investigar a interface entre analise de custoxdosorrentes e custeio alvo;

m) Desenvolver pesquisa que verifique se, em que ragdidanalise de custos dos

concorrentes contribui para melhora no desempergamizacional.

Essas sdo apenas algumas das varias questfessthasigpie poderiam ser desenvolvidas
pela comunidade pesquisadora de analise de custosahcorrentes. Espera-se poder dar
continuidade ao presente trabalho, desenvolvendguEas que possam contribuir para

esclarecé-las.
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APENDICE 1

Questionario Analise de Custos dos Concorrentes

Bloco A — Dados sobre o Entrevistado e a Empresa

Neste bloco sdo obtidos os dados do entrevistada empresa, seu tempo de empresa,
funcao, seus objetos de decisdo, como entidadeaskes, dados macro e microecondémicos.
1) Personagem a ser entrevistado:
2) Qual o cargo que ocupa?
3) Qual a funcao?
4) A qual érea funcional se reporta?
5) Quanto tempo de empresa?
6) Qual sua formacéo?
7) Quantos empregados estdo sob sua coordenacao?
8) A empresa incentiva o treinamento dos empregados?
9) A empresa prepara seus empregados no sentido ée iofbrmacdes sobre os
concorrentes?
10)A empresa participa de associagdes de classes?
11)A empresa acompanha os dados macroecondmicos £ gmiEnamentais para o seu
segmento de atuagdo?
12)A empresa costuma acompanhar as publicacdes espedé industria?

13)Nossa participacdo de mercado é: %.

14)A Receita de Vendas no ultimo ano foi de: R$

15)Nosso lucro, no dltimo ano, foi de: R$

16)Nosso Retorno sobre o Ativo no ultimo ano foi de: %.

17)Nosso retorno sobre o Investimento no ultimo anddo %.

18)Numero de empregados da Organizagao:

Bloco B — Estratégias da Empresa
Neste bloco, pretende-se identificar as estratéglatadas pela organizacdo, dentre as quatro
abordagens sugeridas no Referencial Teorico.

Métodos para alcancar uma Vantagem Competitiva
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1) Organizagbes utilizam estratégias distintas pemiar e sustentar uma vantagem
competitiva. As estratégias de uma organizacdaaoiauma énfase exclusiva sobre diversos
meétodos competitivos. Por favor, classifique a g@side sua empresa em relacao a lista dos
concorrentes da sua industria competitiva sobraéedos listados a seguir:

(Assinale com um X o0 numero associado a respogt@geira atribuir)

1 2 3 4 5
Muito Fraco Fraco Neutro Forte Muito Forte
Enfase em Pesquisa e Desenvolvimento 1 2 3 4| 5
Desenvolvimento de Novos Produtos 1 2 3 4| 5
Gastar uma porcentagem da Receita de Vepdas 2 3 4| 5
em Pesquisa e Desenvolvimento
Gastar uma porcentagem da Receita de Venpdas 2 3 4| 5
em Despesas de Propaganda
Identificacéo da marca 1 2 3 4| 5
Imagem da marca 1 2 3 4| 5
Inovagéo em técnicas de marketing 1 2 3 4| 5
Atividades para desenvolvimento de mercado | 1 2 3 4| 5
Gastar uma porcentagem da Receita de Venpdas 2 3 4| 5
em Despesas de Marketing
Caracterizagéo dos produtos 1 2 3 4| 5
Preco de Venda dos produtos 1 2 3 4| 5
Segmentacdo de Mercados com pregos [naig 2 3 4| 5
elevados
Desenvolver e refinar produtos existentes 1 2 3 4| 5
Importancia de programas de reducéo de custgs 1 2 3 4| 5
Processos de inovagéo da produgéo 1 2 3 4| 5
Capacidade de produzir produtos especiais 1 2 3 4| 5
Experiéncia/treinamento de pessoal 1 2 3 4| 5
Anadlise de impostos incidentes na operagaq 2 3 4| 5

conciliada as estratégias logisticas

Andlise das matérias-primas empregadas | na 2 3 4 5
producdo dos produtos do concorrente| e
solicitacdo ao Governo de aumento do Imposto de
Importacdo incidentes nestas matérias-primas,
caso haja producao nacional de nossa parte
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Orientacdo Estratégica da Empresa

2) Os paragrafos abaixo indicam quatro tipos deresas, cada qual caracterizada por uma
orientacdo estratégica especifica. Por favor,dsidescricoes e selecione o tipo que mais se
aproxima da sua empresa.

Tipo Descricao Marque
e

1 Este tipo de organizacéo tenta localizar e mamtenicho seguro de produtos ou areas de
servigos relativamente estaveis. A organizacaoetendferecer um limitado nimero ge
produtos e servicos em relacdo aos concorrenteata manter seu dominio ofertando
produtos de maior qualidade, servico superior, m@neco e assim por diante. Muitas
vezes, este tipo de organizacdo nao estad na valagdar desenvolvimento do seton —
tende a ignorar mudancas setoriais que ndo téoémfla nas areas correntes de operacao
e concentracdo em vez disso faz o melhor trabalbsiyel numa area limitada.
2 Este tipo de organizacdo opera em mercados duenrsaedefinicdes periddicas. A
organizacao valoriza ser a primeira em novos poxdetmercados mesmo se este esforgo
néo for altamente lucrativo. A organizacdo respaagéamente aos sinais a respeito das
areas de oportunidade e esta resposta normalmentkiz a novas rodadas de agpes
competitivas. Entretanto, este tipo de organizggéde ndo manter a mesma fatia|de
mercado em todas as areas de atuagao.
3 Este tipo de organizagdo procura manter estéweliitadas linhas de produtos|e
servigcos, enquanto que a0 mesmo tempo movimentaxse conjunto cuidadosamente
selecionado de produtos, desenvolve os mais proras® novos produtos da industia.
A organizacao raramente € a primeira a lancar npvogdutos ou servicos. Entretanto,
pelo cuidadoso acompanhamento das acBes da cammarréas suas areas base|de
produtos estaveis, a organizacdo pode ser a seguomdao custo mais eficiente do
produto ou servico.
4 Este tipo de organizacdo ndo aparenta ter ureatacgido consistente de produto-mercado.
A organizacdo geralmente ndo € agressiva na madaede produtos ja estabelecidos
como alguns dos seus concorrentes, nem esta dispassumir tantos riscos como outros
concorrentes. Pelo contrario, a organizacéo respoad areas em que € forcada pelas
pressdes ambientais

3) Por favor, escolha o nimero da escala que iraicgcdo que mais reflete o seu grau de
concordancia em relacéo a misséo estratégica dargamizacao:

(Assinale com um X o nimero associado a respogta@ugeira atribuir)

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente
Praticas Avaliacdo

Para aumentar as vendas e a participagdo de meaadeoresa esta disposta a acgitgr| o | 3| 4| 5
retornos sobre o investimento mais baixos no aurtw@dio prazo.
Para maximizar a rentabilidade e o fluxo de cai&acdrto ou meédio prazo, a empresg | 2| 3| 4| 5
esté disposta a sacrificar a participagdo no mercad
A empresa esta disposta a manter a participac@itencado e obter um retorno razoaygl | 2| 3| 4| 5
sobre o investimento.
A empresa se prepara para ser vendida ou liquidada. 112 3] 4| 5




4) Por favor, escolha o numero da escala que iraliopcdo que mais reflete o seu grau de

concordancia em relagdo ao tipo de estratégiaalarganizagao:
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(Assinale com um X o0 numero associado a respogtajgeira atribuir)

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente

A organizag&o procura minimizar seus riscos e masinsuas oportunidades1 | 2 | 3| 4| 5
de lucro.

A organizacdo tem como padrédo se ajustar as teiadétie mercado ja que|o 1 2 3| 4 5
mercado é instavel.

A organizacao busca isolar uma parcela do mercada griar um dominio 1 2 3| 4 5
estavel, impedindo que concorrentes entrem noessznb.

A organizacdo preocupa-se com a estabilidade er amm um conjuntg 1 2 3| 4 5
limitado de produtos para um segmento estreito @@ado potencial.

A organizac¢do procura estabelecer um ambiente div@snico e inovador em 1 2 3| 4 5
relacao a concorréncia.

A organizacédo busca atingir o equilibrio entre agio, ganhar mercados e | 1 2 3| 4 5
lucratividade.

A organizacdo exibe um padrédo de ajustamento aarabiente ja que falta | 1 2 3| 4 5
um mecanismo de respostas que antecipe mudangansarg)

5) Por favor, escolha o nimero da escala que iricpcdo que mais reflete o seu grau de
concordancia em relacéo aos recursos da sua caganiz

(Assinale com um X o numero associado a resposgta@ugeira atribuir)

1 2 3 4 5

Discordo Discordo N&o concordo nem Concordo Concordo

totalmente discordo totalmente
Os recursos da empresa possuem alto valor 1 2 3 4| 5
Os recursos da empresa sao raros 1 2 3 4 5
Meus concorrentes tém dificuldade em imitar osn®mida minha empresa il 2 3 |4 |5
Os recursos sdo plenamente explorados pela empresa 1 2 3 4| 5
Os recursos da empresa séo insubstituiveis 1 2 3 4| 5

Bloco C — Concorrentes

Séo tratados assuntos relativos aos principaisocentes da organizacdo. Por meio do
questionario, busca-se identificar o conhecimerdoethpresa em relacdo aos principais
concorrentes, as acdes competitivas, entre outras.

1) Quais os principais concorrentes da indastria?
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2) Qual a participacdo de cada um dos concorrentesgraento?

3) Quais os principais concorrentes da empresa?

4) A empresa vé vantagens em um ambiente competitivo?

5) Quais os principais produtos dos concorrentes?

6) Por favor, indique qual a atividade é mais repredia para a empresa:

Atividades

M

X

Marque

Acompanhar relativamente poucos concorrentes

Acompanhar as principais empresas da industria

Acompanhar todas ou a maioria das empresas no setor

7) Esta secéo caracteriza o nivel de competicdo neeteu Por favor, indique o grau de
concordancia para cada sentenga a seguir.

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtajgeira atribuir)

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente

Atividades de mercado dos concorrentes-chave @mmae muito agressivas

Nossos concorrentes-chave afetam a organizacaouiasrareas (exemplo: 1 2 3| 4 5

precificacdomarketing entrega, servicos, producéo, qualidade etc.).

Competicéo no nosso setor é “degoladora”. 1 2 3| 4 5

Concorrentes sao muito agressivos no corte desusto 1 2 3| 4 5
Concorréncia por preco € uma caracteristica doorsetsr. 1 2 3| 4 5
Os concorrentes tentam “roubar” empregados de revspeesa. 1 2 3 4 5
Desconto nos precos é pratica comum no NOsso setor. 1 2 3 5

Concorrentes sao agressivos no registro de pateatagroteger propriedade 1 2 3 5

intelectual.

8) Por favor, preencha o quadro a sequir:

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtageira atribuir)

1

2

3

4

5

Muito pior do que &
Concorréncia

Pior do que a
Concorréncia

Na média da
Concorréncia

Melhor do que a
Concorréncia

Muito melhor do
gue a Concorréncia

Nosso crescimento de vendas é: 1 2 3 4 5
Numa visao geral da posicao de mercado, nosso gesdim é:; 1 2 3| 4 5
Nosso retorno financeiro, tal como Retorno sobfdivo é: 1 2 3 4 5
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Aqui séo abordados os assuntos relacionados &awl@icustos dos concorrentes.
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1) A Organizacdo capta informacdes dos concorrentes?si®, especifique quais

informacgoes.

2) A empresa conhece os custos dos principais prodatesncorréncia?

3) O uso de informacgdes de custos dos concorrent@stégo?

4) Se sim, qual a natureza da andlise de custos dusorecentes? (tipo, extensao,

frequéncia)

5) Se nao, por que nao? (relevancia, disponibilidddfieuldade, manipulagéo etc.)

6) Os concorrentes tém precos competitivos para osipéis produtos da empresa?

7) Por favor, indique em que medida a Organizacaau@fat Analise de Custos dos

Concorrentes:

(Assinale com um X o numero associado a respogta@ugeira atribuir)

1 2 3 4 5
Nenhuma extensdd pgyca extensio Extens3o Muito Extensa Extremamente
Moderada Extensa

Avaliagdo
Internamente na Organizacao? 1(2| 3| 4] 5
Externamente a Organizacéao (isto é por consultdres)| 2| 3| 4| 5
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8) Por favor, indique o seu grau de concordancia cade csentenca em relagdo as

informacdes contabeis e financeiras.

(Assinale com um X o numero associado a respogta@ugeira atribuir)

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo Nao concordo négm  Concordo Concordo
discordo totalmente
O uso de informacgdes contabeis é parte importantaidha atividade de 1 2 3| 4 5

inteligéncia competitiva.

A utilizacdo de informac8es contabeis ajuda-metargler a posicao de nossos 1 2 3| 4 5
concorrentes.

Dados contabeis sdo uma das varias partes de slalol@sinteligéncia que coleto ¢ 1 2 3| 4 5
analiso.

Avaliacdo de Custos dos concorrentes ajuda-meeadert os processos dos 1 2 3| 4 5
concorrentes.
Avaliacdo de Custos dos concorrentes ajuda-meeadert a minha posicdo em 1 2 3| 4 5

relacdo aos concorrentaadrket-sharelucratividade).

Conhecer melhor a posi¢éo financeira dos conc@sajtida-me a entender comg 1 2 3| 4 5
eles podem iniciar movimentos competitivos.

Consigo usar a posicao financeira dos concorreate® prognostico de como eles 1 2 3| 4 5
podem responder a ameacas competitivas.

Informagdes Contabeis ndo me auxiliam a entengesgéo dos concorrentes. 1 2 3 |4 5

Avaliacdo dos Custos dos Concorrentes auxilia @ermmeiros de nossa empresal 2 3| 4 5
proporcionando-lhes metas claras.

w

Informacdes financeiras e contdbeis Uteis sdoeikfite obter. 1l 2 3 4

E dificil para nossos contadores de custos e dadwda obter informagées para | 1 2 3| 4 5
avaliacdo dos concorrentes.

Informacdes contabeis dos concorrentes ndo podecoswaradas porque ha 1 2 3| 4 5
diferentes convencdes contabeis e adaptacdes gasenc

Dados de custos na minha empresa, preparadosopedioitidade, sdo dificeisde | 1 2 3| 4 5
usar.

Trabalho proximo aos contadores, analistas de sgstontroladoria ou area 1 2 3| 4 5
financeira.

Para as questdes 9 e 10 utilize os seguintes tosicei

Avaliacdo dos custos do concorrentdornecimento de uma estimativa regular e atudéiza
dos custos unitarios dos concorrentes.

Acompanhamento da posicdo competitivaa analise das posicdes dos concorrentes dentro
da industria para avaliar e acompanhar as tendénea vendas, a quota de mercado,
volume, custos unitarios e retorno sobre vendagsoiosorrentes

Avaliacao do concorrente com base em demonstragdesanceiras publicadas estudo dos
nameros contidos nas demonstracfes financeirasodina@ceiras dos concorrentes para
estimar seus custos.

Custeio estratégico a utilizacdo de dados de custos dos concorrecdes base em
informacdo estratégica e de marketing para desesvelidentificar estratégias superiores.
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Precificacdo Estratégicaa analise dos fatores estratégicos no processsodie dos precos.
Estes fatores podem incluir: reacdo aos precosaosorrentes, elasticidade dos precos de
mercado, crescimento, as economias de escala Bénqia.

9) Por favor, escolha o nimero da escala que corrdspem que medida a sua
organizacao utiliza as seguintes praticas

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtajgeira atribuir)

1 2 3 4 5
Nunca Raramente De vez em quando  Muitas vezes Sempre
Préticas Avaliacado

Avaliac¢éo dos custos do concorrente 112 3| 4| 5
Acompanhamento da posicdo competitiva 112 3| 4| 5
Avalia¢éo do concorrente com base em demonstrédig@eseiras publicadas1 | 2 | 3| 4| 5
Custeio Estratégico 112 3| 4| 5
Precificagcéo Estratégica 112 3| 4| 5

10)Por favor, escolha o nimero da escala que indicguammedida vocé considera que
as seguintes praticas poderiam ser (teis para@ganizacao:

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtajgeira atribuir)

1 2 3 4 5
Sem Pouco (il Util Muito Gtil Extremamente Util
utilidade
Praticas Avaliacao
Avalia¢éo dos custos do concorrente 1121 3

Acompanhamento da posi¢do competitiva 1

Avaliagéo do concorrente com base em demonstrdig@eeiras publicadas |

Custeio Estratégico 1

e N N )
gajloajo|o| o

2
2
2
2

WlWwW|w|w

Precificacdo Estratégica 1
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Bloco E — Fontes de Dados e Informacgao
Neste bloco, foram abordadas as principais foneeslatios e informagdes utilizadas para

analise de custos dos concorrentes.

1) A seguir tem-se uma lista de fontes de dadosuomente utilizadas pelas empresas. O
preenchimento da lista possui duas etapas: i) &rexjé de uso e ii) importancia da fonte. Na
frequiéncia de uso, por favor, atribua nota de 1 sebdo que 1 significa baixo uso e 5, alto
uso. Com relacdo a importancia da fonte, atribua de 1 a 5, sendo que 1 significa baixa

importancia e 5, alta importancia

Itens Frequiéncia de usg Importancia da Fonte
(5 = alta) (5 = alta)
(1 = baixa) (1 = baixa)

Conferéncias, seminarios e feiras de comércio

Consumidores e clientes

Empregados contratados da concorréncia

Demonstracdes Contabeis e Financeiras

Internet/Publica¢cdes/Comunicados de Imprensa/Peojkzsg

Jornais (anuncios de emprego, propagandas, etc.)

Engenharia Reversa

Analistas de Mercados e Ac¢bes

Fornecedores

Arquivos Puablicos

2) A seguir séo listadas fontes de dados frequestarusadas por praticantes de inteligéncia
competitiva. Por favor, escolha o nimero da esgata corresponde em que medida a sua
organizacao utilizar as seguintes fontes de infQéma

(Assinale com um X o0 numero associado a respogt@geira atribuir)

1 2 3 4 5

Nunca Raramente De vez em quandg  Muitas vezes Sempre
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Fontes de Dados Avaliacéo
Publicacdes especificas da Industria nfa 1 |12 |3 5
Area de Marketing e Vendas n/a 1 12| 3| 4| 5
Informacdes Financeiras n/a 112 3| 4] 5
(relatérios anuais, documentos governamentais etc.)
Informacdes de Custos dos Concorrentes n/a 112|354
Desenvolvimento de Tecnologias n/a 1 2 (3 5
Assuntos publicos n/a 112|3] 4| 5
Area Recursos Humanos n/a 112 |3)] 4| 5
Empregados da Administracdo Geral n/a 1 (2 (3 5
Fornecedores n/a 112|3| 4|5
Consumidores e clientes n/a 112|3| 4|5
Programas de Aquisi¢Bes ou Alienacdes nfa 1 (12 |3 5
Area de Operacdes n/a 1 12| 3| 4| 5
Canais de Distribuicéo n/a 112 3| 4] 5

1) Por favor, classifique os cinco métodos mais w@ilzs por sua empresa para

divulgacdo de informacBes sobre seus concorreSe® item ndo estiver entre 0s

cinco, ndo ha necessidade de classifica-lo:

Boletins

Arquivos centralizados

Relatério Personalizado
(escrito e formal)

Banco de Dados computadorizados

Reunides

Folhetos informativos (newsletters)

Interacdo pessoal

Apresentactes

Memorandos Especiais

Outros (especificar)

Seminarios de Treinamento

2) Em questdes anteriores, pediu-se para classifidaecgiéncia do uso de algumas
fontes de informacg&o. Nesta sec¢éo, por favor, ifilqiss o nivel de analiseefetuado
em cada fonte de informacéao listada a seguir. Aparder, considere a situacdo atual.
Sua resposta pode variar de coleta e armazenageng(isem qualquer analise), até
analise extensiva (a qual pode incluir desenvolatmele implicacdes e/ou criacéo de

cenarios).

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtageira atribuir)



218

1 2 3 4 5
Sem Andlise Pouca Andlise Alguma Analis¢ Andlisedbtada Andlise Extensiva
Fontes de Informacdes Avaliacéo
Publicacdes especificas da Indlstria nfa 1 12 |3 |4 |5

Area de Marketing e Vendas n/a 1 12| 3| 4] 5

Informacdes Financeiras n/a 1 12| 3| 4] 5

(relatérios anuais, documentos governamentais etc.)

Informacdes de Custos dos Concorrentes n/a 112 |3 |4

Desenvolvimento de Tecnologias n/d 1 2 (3 |4 |5

Assuntos publicos n/a 112|3] 4| 5

Area Recursos Humanos n/a 1 2 3 4 5

Empregados da Administracdo Geral n/a 1 |2 |3 (4 |5

Fornecedores n/a 1 2 3 4 5

Consumidores e clientes n/a 1 2 3 4 5

Programas de Aquisicdes ou Alienacdes nfa 1 (2 |3 |45

Area de Operagdes n/a 112 3| 4] 5

Canais de Distribuicéo n/a 1 12| 3| 4] 5

3) As secBes anteriores perguntaram sobre o uso devanmealade de fontes de andlise
dos concorrentes. Esta se¢cao esta focada apentibzagéo de fontes de informacdes
contabeis e financeira. Em que medida sdo obtida&stimadas estas informacdes dos
concorrentes para as seguintes razdes:

(Assinale com um X o0 numero associado a respogtajgeira atribuir)

1 2 3 4 5

Nunca usamos

Raramente usan

ode vez em quandg
usamos

Muitas vezes
usamos

Sempre usamos
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Avaliacéo
Determinar gastos de P&D dos concorrentes? 112 3| 4] 5
Avaliar a posicéo e a forca da introducdo de unomeduto dos concorrentes? 1/2(3]4|5
Estimar a funcdo de custos dos concorrentes? 1(2| 3| 4| 5
Considerar a aquisicdo de empresas? 112 3| 4] 5
Para considerar a alienacdo de uma unidade deioggdxistente? 1 2 83 4 b
Para considerar uma oportunidadgadet ventur® 1(2| 3| 4| 5
Para efetuar unbenchmarkdas atividades dos concorrentes (isto €, custopdogdutos,| 1 | 2| 3| 4| 5
niveis de estoques, de contas a receber, etc.)
Outros (favor especificar): 112 3| 4] 5

4) Se seu departamento/area coleta informacdes fimas@contabeis dos concorrentes,
quais as fontes sao usadas para obter as inforsxdg8eoncorrentes?

(Assinale com um X o0 numero associado a respogt@jgeira atribuir)

1 2 3 4 5
Nunca usamos | Raramente usamos D€ vez em quando Muitas vezes Sempre usamos
usamos usamos
Avaliacdo

Relatérios Anuais 112|345
Documentos Governamentais 1(2|3|4|5
Analistas Financeiros ou Analistas de A¢des 1| 2| 3 54
Relatério de Pesquisa de Consultores 1 20 3 4 5
Informacdes publicadas pelo governo 12| 3] 4 5
Fontes de informacdes comerciais (6rgdos de pro@wg&rédito)) 1 2 3 4 b
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APENDICE 2

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE E ATUARIA

Prezados (as) Senhores (as),

Sua empresa foi identificada como viavel para eg@ewe uma pesquisa que tem por
objetivo estudar a Andlise de Custos de ConcomserAgradecemos sua colaboracdo no
atendimento do pesquisador e no preenchimento estiqnario.

O estudo interessa as organizacbes que investenmaratoramento de seus
concorrentes, verificando a presenca de fatorepappciam ou inibem sua andlise, tal como
a literatura a descreve.

Firmamos o compromisso em disponibilizar o relat@a pesquisa a sua empresa e
esperamos que a reflexdo, da qual seus profissian@b participar, seja uma Otima
oportunidade para analisar situa¢coes envolvendeoeslidade organizacional.

As respostas serdo tratadas como confidenciaishan&ra divulgacdo dos nomes dos
participantes, assim como nao ha rastreabilidade qi@stionarios aplicados. O nome da
empresa sera mantido em sigilo, assim como naof@iéaanenhuma referéncia que permita
tal identificacéo.

Estamos a disposi¢ao para quaisquer esclarecimgutose facam necessarios.

Atenciosamente,

Welington Rocha Rodrlgomto dos Santos
Professor Orientador Mestrando Pesquisador



