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Resumo:

Compreender e analisar os determinantes de custos associados a cada organizac¢do torna-se
relevante uma vez que esses fatores influenciam diretamente na competitividade. Nesse
contexto, o objetivo do artigo é identificar o acompanhamento dos determinantes de custos e
compreender as inter-relagées existentes entre estes em uma empresa do ramo e laticinios,
localizada no estado do Rio Grande do Sul. Trata-se de um estudo de caso unico, de natureza
descritiva e qualitativa, desenvolvido no quarto trimestre de 2016. Os principais achados
evidenciam um elevado grau de acompanhamento aos determinantes de custo, sendo que,
dentre os dez determinantes estruturais analisados, oito sdo acompanhados pela empresa.
Quanto a relevdncia nos custos a tecnologia apresentou-se com significativa capacidade de
influenciar os demais. Ja dentre os determinantes de execuc¢do, todos os analisados no estudo
sdo acompanhados pela organizagdo, apresentando maior influéncia nos custos o determinante
tempo. No que se refere as inter-relagdes, destacam-se a tecnologia e fatores institucionais
como o0s que apresentaram maior intensidade de inter-relacbes com outros determinantes.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos. Determinantes de custos. Determinantes
estruturais. Determinantes de execugdo.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Determinantes de custos como instrumento de gestiao: estudo de caso
em uma empresa do setor de laticinios

Resumo

Compreender e analisar os determinantes de custos associados a cada organizacao torna-se
relevante uma vez que esses fatores influenciam diretamente na competitividade. Nesse contexto,
0 objetivo do artigo é identificar o acompanhamento dos determinantes de custos e compreender
as inter-relacOes existentes entre estes em uma empresa do ramo e laticinios, localizada no estado
do Rio Grande do Sul. Trata-se de um estudo de caso Unico, de natureza descritiva e qualitativa,
desenvolvido no quarto trimestre de 2016. Os principais achados evidenciam um elevado grau de
acompanhamento aos determinantes de custo, sendo que, dentre os dez determinantes estruturais
analisados, oito sdo acompanhados pela empresa. Quanto a relevancia nos custos a tecnologia
apresentou-se com significativa capacidade de influenciar os demais. Ja dentre os determinantes
de execucéo, todos os analisados no estudo sdo acompanhados pela organizacdo, apresentando
maior influéncia nos custos o determinante tempo. No que se refere as inter-relacoes, destacam-se
a tecnologia e fatores institucionais como 0s que apresentaram maior intensidade de inter-relagoes
com outros determinantes.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos. Determinantes de custos. Determinantes
estruturais. Determinantes de execug&o.

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

1 Introducgéo

A gestdo estratégica de custos (GEC) proporciona as organizacGes atributos a
obtencdo de vantagens competitivas, por meio da aplicacdo de inovadoras técnicas de gestdo
de custos, ela visa, simultaneamente, melhorar a posicdo estratégica da empresa e reduzir
custos (COOPER; SLAGMULDER, 2003; BACIC, 1994). A GEC ¢ abordada por meio de
trés pilares definidos como: analise da cadeia de valor, analise do posicionamento estratégico
e andlise dos determinantes de custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Os determinantes de custos sdo considerados relevantes na literatura por explicarem a
ocorréncia dos custos ndao apenas em funcdo do volume de produgdo, mas também pelos
investimentos estratégicos realizados (ANDERSON; DEKKER, 2009a) e pela capacidade das
organizacGes em executarem as estratégias (ANDERSON; DEKKER, 2009b). Costa (2011)
complementa que o comportamento dos custos pode variar entre as empresas, ndo havendo um
grupo comum de determinantes de custos para um segmento especifico. Portanto, conhecer e
analisar os determinantes de custos que estéo associados ao segmento de cada organizagéo torna-
se importante, uma vez que estes fatores influenciam diretamente em seus custos e, por
consequéncia, na sua competitividade.

Estudos tém sido realizados buscando compreender os determinantes de custos em
diferentes segmentos de negdcios, como no trabalho de Diehl, Miotto e Souza (2010) ao
avaliarem o determinante tecnologia no setor de aviacdo e o trabalho de Souza e Mezzomo
(2012), que analisa os determinantes no setor moveleiro. Porém, mais do que conhecer quais sdo
os determinantes de custos nas organizacOes € relevante saber quais sdo as complexas inter-
relacOes existentes entre os determinantes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Neste sentido
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observa-se o estudo de Alcouffe et al. (2010) que avalia os determinantes de custos em atividades
ambientais e descreve suas inter-relagdes.

No setor de laticinios, estudos tém sido realizados no &mbito da GEC, como os trabalhos
de Hofer, Souza e Robles Jr (2007) ao avaliarem os custos na cadeia de valor; e Fuentes, et al.
(2016) ao analisarem uma ferramenta para auxilio a gestdo da cadeia de valor. Porém, esses
estudos ndo sdo realizados sob o enfoque dos determinantes de custos, havendo uma lacuna ao
evidenciar quais sdo 0s determinantes deste segmento de negdcio e quais as inter-relacoes
existentes entre 0s mesmos.

Com vistas ao exposto, este estudo tem por objetivo identificar o acompanhamento dos
determinantes de custos e compreender as inter-relagdes existentes entre estes em uma empresa
do ramo de laticinios, localizada no estado do Rio Grande do Sul. A relevéncia do estudo se da
pelo fato do mesmo expor e compreender as inter-relacfes existentes entre 0s determinantes de
custos como instrumento de gestdo em um segmento ainda ndo explorado. Neste sentido, sera
possivel propiciar uma discussdo das praticas do tema em um segmento especifico no seu
ambiente real de operacdes referente a um investimento de expansao recentemente realizado.

Além desta secdo introdutoria, o trabalho esta estruturado com o referencial tedrico
sobre gestdo estratégica de custos e estudos relacionados, a metodologia de pesquisa,
descrevendo o estudo de caso, e a anlise e discussdo dos resultados. Encerra-se o estudo com
as consideragdes finais, em que se apresentam os principais resultados encontrados, seguidas
pelas referéncias.

2 Referencial tedrico
2.1 Gestdo estratégica de custos

A partir da década de 1980 as discussBes sobre a analise da GEC intensificaram-se
devido a necessidade de informagfes que ‘atendessem aos gestores na tomada de decisdo
(SIMMONDS, 1981). Conforme Kumar e Shafabi (2011) a GEC possui um foco mais amplo,
estando preocupada com a gestdo de informacBes de custos para a tomada de decisdo em
longo prazo e com a consideragdo do impacto da realidade externa sobre os custos da
empresa.

Shank e Govindarajan (1997), ao explanarem sobre a GEC, afirmam que ela é
fundamentada em trés temas chaves, normalmente apresentados como seus trés pilares: (a)
analise da cadeia de valor; (b) analise do posicionamento estratégico; (c) andlise dos
determinantes de custos. A analise da cadeia de valor consiste na identificacdo e exploracédo das
ligacbes da empresa, iniciando nas fontes de matéria-prima, estendendo-se até o descarte dos
residuos por parte do consumidor final (MOREIRA, et al., 2015). Ja o posicionamento
estratégico esta alinhado as escolhas estratégicas definidas por Porter (1989), classificadas em
lideranga em custos, diferenciagdo e enfoque, as quais sdo realizadas a partir da analise das
cinco forgas que caracterizam o mercado especifico de atuacao.

O terceiro pilar, analise dos determinantes de custos aborda os aspectos que precedem
o inicio da producdo, bem como a capacidade da empresa em executar seus procedimentos, ou
seja, referem-se as definigdes estratégicas considerando os fatores que geram os custos. Eles
sdo classificados em duas categorias: estruturais e de execucgdo e exercem influéncia nas
condigdes e formas de organizar a producdo, as quais possuem um relacionamento complexo
entre si (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

2.2 Determinantes de custos

Durante a década de 1980, a contabilidade gerencial passou a reconhecer que a
utilizacdo do volume de producdo como unico fator para explicar os custos de producédo
tornou-se insuficiente (BANKER; JOHNSTON, 2007). Devido a automatizacdo das
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indUstrias, ao aumento na complexidade do sistema de producdo, além da maior diversidade
de produtos e servicos em uma mesma planta, elevando a relevancia dos custos indiretos, 0s
quais ndo podem ser explicados apenas pelo volume de produgéo (MILLER; VOLLMANN,
1985). Desta forma, o padrdo de comportamento de custos depende de varios fatores causais
(KELETY, 2006), observando-se que os fatores que geram 0s custos podem variar, tanto em
importancia, como em quantidade, entre as empresas (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997),
em especial se estas estiverem em diferentes cadeias de valor (ALCOUFFE et al., 2010).

Na literatura internacional, o termo que é empregado para indicar os fatores que causam
influéncia nos custos é designado de cost driver. Este pode ser expresso por meio de Varios
sinbnimos: determinantes, direcionadores, condutores, geradores, propulsores, vetores, etc
(PORTER, 1989). Assim, observa-se o termo cost driver sendo utilizado com sentidos dispares e
em diferentes niveis (CARNEIRO, 2015). O primeiro deles envolvendo escolhas estratégicas
realizadas pelas empresas, representando os custos estruturais. Outro, relacionado a execucao das
operacoes, inseridas no contexto da GEC. E um terceiro, utilizado como medida para explicar
como os produtos consomem atividades, geralmente no contexto do Activity Based Cost (ABC).

Em termos de producdo académica no Brasil, a expressdo utilizada para identificar a
causa principal dos custos no &mbito da GEC é frequentemente denominada de determinantes
de custos. Ja quanto medida para analise e alocacdo para grupos comuns de elementos de
custos, no &mbito do custeio ABC, € usualmente denominado como direcionador de custos
(CARNEIRO, 2015). Dentre os estudos que abordam os determinantes de custos na literatura,
alguns optam por ndo fazer classificagcdo quanto ao seu tipo, podendo ser citados, neste caso,
Porter (1989) e Costa e Rocha (2014). Porém, outros como os de Shank e Govindarajan
(1997) e Alcouffe et al. (2010) explanam os mesmos em dois grupos diferentes: determinantes
estruturais e determinantes de execucdo. Em relacdo as diferencas existentes na classificacdo
entre esses grupos, criadas para melhor explicar os determinantes de custos pode-se citar: 0
momento de sua ocorréncia e/ou analise; seu aspecto temporal; e a relagdo com a estratégia.

Os determinantes estruturais refletem a estrutura da organizacdo em termos de
investimento, possuindo desta forma um aspecto temporal de longo prazo, sendo definidos
durante as opcOes estratégicas primarias da empresa (ANDERSON; DEKKER, 2009a), por
tais motivos sdo avaliados em um momento anterior a propria ocorréncia dos custos, ainda em
fase de planejamento (SOUZA; MEZZOMO, 2012). Ja os determinantes de execucdo
relacionam-se a capacidade da empresa em executar suas operagfes, possuem um aspecto
temporal de médio e curto prazo e possibilitam a execucdo da estratégia (ANDERSON;
DEKKER, 2009b), sendo estes analisados no momento em que 0s processos sao realizados.

2.2.1 Determinantes estruturais

Os determinantes de custos estruturais sdo um reflexo das opcOes estratégicas
deliberadas pela empresa em diversas areas (ALCOUFFE, et al., 2010). Estes determinantes
refletem na estrutura da empresa, decisdes de investimento e na alavancagem operacional,
podendo ser compreendidos como uma escolha entre as diferentes alternativas de entrada em
um mercado, com vistas a atender a demanda existente (ANDERSON; DEKKER, 2009a).

Devido a natureza de seus investimentos, 0s determinantes estruturais possuem como
caracteristica um horizonte temporal de longo prazo, sendo eles que definem a posicdo dos
custos da empresa nesse horizonte (KELETY, 2006). Outra caracteristica intrinseca aos
determinantes estruturais € o0 momento de sua analise, sendo realizada antes da ocorréncia dos
préprios custos (SOUZA; MEZZOMO, 2012). O Quadro 2 apresenta 0s determinantes
estruturais encontrados a partir da revisdo da literatura, bem como uma breve explanagédo
sobre o significado de cada um.
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Quadro 2: Determinantes de Custos Estruturais

Determinantes

Estruturais Explanaco Autores
Esta relacionado ao dimensionamento da capacidade produtiva da empresa. Em
Escala am_bientes dindmicos, plantas maiores podem passar por mais dificulda(_Jes do que | Porter (1989)
unidades menores na adaptacdo a flutuagdes de demanda, precos de insumos e | Kelety (2006)
preferéncias dos clientes.
Grau de Esta relqcionado comos diferentes elos da cadeia de_ valor que se deseja as;umir.
E a partir de sua analise que podem ser tomadas decisdes quanto a externalizagdo | Porter (1989)

verticalizacdo

ou ndo de atividades.

Relaciona-se aos principios que norteiam o comportamento dos gestores; é um

Modelo de . . Costa e Rocha
~ determinante de custos, pois envolve as regras de conduta no contexto
gestdo o (2014)
organizacional.
Aprendizagem e experiéncia obtida pela empresa que tém produzido o mesmo Porter (1989)
Experiéncia produto a um longo periodo de tempo podem ter racionalizado o processo devido Ahn (1998)
a curva de experiéncia.
A tecnologia pode ser considerada um determinante de custos, pois possui, em Dichl. Miotto e
Tecnologia alguns casos, a capacidade de diminuir custos com pessoal, aumentar a escala de Souza{ (2010)
producdo, melhorar a qualidade dos produtos ou servigos, dentre outros fatores.
Esta relacionado a variedade de produtos, clientes, mercados, regides geograficas, Costa e Rocha
Diversidade fornecedores, equipamentos, etc. S&o determinantes de custos, pois influenciam o (2014)
comportamento, os limites e alteram a estrutura de custos de uma organizacéo.
O escopo esta relacionado a utilizagdo de um mesmo recurso para a fabricagdo de Witte. et al
Escopo um ou mais produtos, este recurso pode ser tanto matérias primas, maquinas, (2012’) '
como também mao de obra.
Estrutura de Ea proporgao dos recursos proprios e de terceiros, podendo ser .con3|d,era}do UM | ~cta e Rocha
. determinante de custos devido a diferenca entre o custo do capital proprio e de
capitais . (2014)
terceiros.
- localizacdo geogréfica da empresa, influenciando um conjunto de obrigagdes | Porter (1989).
Localizacdo L <
tributarias, custos com aluguel, fretes, méo de obra, etc.
Fatores Relacionados as normas, regulamentacdes, legislacdes e politicas que afetam as
atividades da empresa, geralmente sdo definidos por érgdos publicos sobre os | Porter (1989)

institucionais

quais as empresas ndo possuem influéncia direta.

Fonte: Autores citados.

Em se tratando de determinantes estruturais, cabe ressaltar que 0s mesmos ndo séo

relacionados de forma positiva e linear com o desempenho da empresa. Um exemplo desta
situacdo é a ocorréncia de deseconomias de escala (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).
Também se deve observar que os determinantes podem divergir em importancia e quantidade
dentro das organizacOes, agindo de maneira conjunta e, neste sentido, nenhum deles é
responsavel de maneira isolada pela posicéo dos custos de uma empresa (PORTER, 1989).

2.2.2 Determinantes de execucao

Os determinantes de execugéo retratam a aptiddo da empresa em desempenhar suas
operacdes com eficiéncia (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Refletem a capacidade da
empresa em operar com éxito o posicionamento de custo adotado, relacionados as medidas de
desempenho que buscam avaliar a habilidade da empresa em executar bem suas operacoes
(QUESADO; RODRIGUES, 2007). Anderson e Dekker (2009b) complementam que na
gestdo desses determinantes utiliza-se da mensuragdo e monitoramento do desempenho para
esclarecer expectativas entre as partes existentes, mediante a definigéo de objetivos e metas.

Ao contrario do que se observa com os determinantes estruturais, em que mais nao
significa melhor (dai as possiveis deseconomias), nos determinantes de execugdo, um maior
nivel de realizacdo possibilita melhorar a posicdo da empresa no que se refere aos custos e
resultados (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Outro fator a ser observado, ¢ 0 momento
em que ocorre sua analise, pois, como estes retratam a aptiddo da empresa em executar suas



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

operacOes com eficiéncia, para que sua avaliacdo ocorra € necessario que suas atividades ja
estejam em execucdo, neste sentido sua analise ocorre mediante avaliacGes de desempenho
(ANDERSON; DEKKER, 2009b). O Quadro 3 apresenta 0s principais determinantes de

execucdo encontrados na literatura, bem como uma breve explanagdo sobre 0s mesmos.

Quadro 3: Determinantes de custos de Execucdo

Determinantes de

E x Explanacéo Autores
Xecucao
e Estd relacionada a utilizacdo plena da capacidade instalada; é um
Utilizag8o da . . .~ Banker e Johnston
. determinante, pois assegura que os produtos ndo sejam sobrecarregados
Capacidade i . (2007)
com custos de capacidade ociosa.
E a forma como a empresa se relaciona com a cadeia de suprimento. Uma
; . o Porter (1989)
. GEC deve expandir-se para além dos limites da empresa, coordenando
Cadeia de Valor rogramas de reducdo de custos em todas as empresas da cadeia de CooperQ
prog ¢ P Slagmulder (2003)

suprimentos.

Comprometimento

Relacionado com o comprometimento dos funciondrios perante a
organizacéo, pois sdo estes que desempenham acGes que podem determinar
a presenca, ou a auséncia, de um elemento de custo

Costa e Rocha
(2014)

Qualidade

Esta relacionado a qualidade dos produtos e processos, influenciando a
quantidade e intensidade de atividades relacionadas a prevencéo, avaliacdo
e correcdo de falhas.

Costa e Rocha
(2014)

Arranjo Fisico

E a forma como esto posicionados os recursos, facilitando a realizagio do
processo, a movimentacdo das pessoas no local de trabalho e
proporcionando um ambiente seguro e saudavel.

Costa e Rocha
(2014)

Na medida em que aumenta a complexidade de um produto, seu custo tende

Costa e Rocha

Projeto do Produto | a aumentar. Desta forma, simplificar o projeto do produto pode resultar em | (2014)
reducdo de custos. Kelety (2006)
Estd relacionado com o aproveitamento de situagBes favoraveis em
Momento S o
momento oportuno, como a compra de um imével, aquisicdo de um | Porter (1989)
Oportuno .
insumo, entrada em um mercado, etc.
Possui relacdo com o tempo de execucao dos processos, podendo apresentar | Alcouffe et al.
Tempo RO
influéncia nos custos. (2010)

Fonte: Autores citados.

Outro fator a ser considerado € a existéncia de inter-relacfes entre os determinantes, posto
que podem ser combinados para compor o custo de uma determinada atividade (ALCOUFFE et
al., 2010). Um exemplo desta situacédo é apresentado no trabalho de Souza e Mezzomo (2012) ao
avaliarem os determinantes em empresas do setor moveleiro observando que o modelo de
gestdo € capaz de aumentar o comprometimento do pessoal em decorréncia de uma maior
motivacdo. Também observou-se relacdo entre a diversidade de produtos e o escopo, ao
utilizar varias pecas em comum, atenuando o nivel de complexidade dos produtos.

2.3 Estudos relacionados

No Quadro 4 séo apresentados alguns estudos relacionados ao tema. A selecdo desses
estudos foi realizada por meio de busca nas bases de dados EBSCOHost, Scopus e no Google
Académico. A busca foi realizada mediante o emprego dos termos ‘determinantes de custos’;
‘determinantes estruturais’; ‘determinantes de execucdo’; ‘cost drivers’; ‘structural cost drivers”;
‘executional cost drivers’ no titulo e nas palavras chave, no periodo de 2010 a 2016. Dentre 0s
resultados encontrados foram selecionados alguns que apresentaram relagdo com o tema, a partir
da leitura dos resumos, bem como por possibilitarem livre acesso.

Quadro 4: Estudos relacionados

Autor/Ano Objetivo Achados
Diehl, Analisar a tecnologia das | Dentre as companhias analisadas, aquelas que realizaram
Miotto e aeronaves como determinantes de | investimentos em novas tecnologias apresentaram reducdo
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Autor/Ano Objetivo Achados
Souza custos, e seu efeito nos custos das | significativa dos seus custos, 0 que ndo ocorreu com uma das
(2010) e companhias aéreas brasileiras | empresas que manteve atuacdo com aeronaves sucateadas,
no periodo de 1997 a 2005. apresentando custos mais elevados de consumo de combustivel e
manutencao.
Identificar 0s elementos
caracterizadores  dos  fatores | As analises ndo sdo conclusivas, porém, indicam tendéncia quando
Costa determinantes de custos em | visualizado os dados de fatores determinantes de custos no longo
(20112) empresas do setor de | prazo, por meio de informacfes que complementam com outros
eletroeletrdnicos a partir  de | mecanismos e fontes, bem como a criagdo de estimativas.
informacdes publicas.
O estudo evidencia que as empresas analisadas utilizam varios
Caracterizar e analisar a utilizacdo | determinantes de custos, embora tenha sido constatado na pesquisa
Souza e dos determinantes de custos em | que os gestores ndo tinham conhecimento teérico com relacdo ao
Mezzomo | trés empresas de pequeno porte | tema. Dentre os determinantes de custos identificados, destacam-
(2012) do setor moveleiro, estabelecidas | se: estrutura de capitais, grau de complexidade do produto,
na Regido da Serra Galcha. qualidade, tecnologia, economia de escala e escopo, havendo
variacdo acentuada na intensidade do uso entre as empresas.
Verificar se as industrias do setor | Aponta que ha utilizacdo dos determinantes de custos, porém, de
moveleiro das cidades de | forma inconsciente, ndo sendo utilizado na fase de planejamento da
Moreiraet | Araras/SP e Rio Claro/SP fazem | empresa. Os determinantes de custos estruturais e de execucdo,
al. (2015) | uso de determinantes de custos na | tecnologia e qualidade, sdo os mais utilizados como forma de
fase de planejamento estratégico e | reduzir os custos. No entanto, ndo sdo utilizados em sua plenitude
identificar quais sao utilizados. como ferramenta de GEC para obtencdo de vantagem competitiva.
l laci Evidenciam associacdo positiva entre determinantes estruturais e
Henri, g\na ISar a refacao entre 0s de execucdo de custos ambientais e o desempenho. Aspectos
Boiral e eterminantes de custos e o relacionados a reengenharia da cadeia de valor e estrutura de
desempenho no contexto dos - . P "
Roy (2016) . custos diferentes associados com técnicas de redugéo de custos de
custos ambientais. ; . - . X
curto prazo influenciam diretamente no desempenho financeiro.

Fonte: Autores citados

Os estudos relacionados evidenciaram o uso de alguns determinantes de custos abordados
nesta pesquisa. Observa-se 0 a tecnologia sendo destacada nos estudos de Moreira et al. (2015),
Souza e Mezzomo (2012) e de Diehl, Miotto e Souza (2010) de forma que em ambos os trabalhos
este determinante se apresentou como um fator para a reducdo de custos. Os resultados vao ao
encontro com o exposto por Costa e Rocha (2014), ao afirmarem que a combinagéo de recursos
tecnoldgicos contribui para a reducéo de custos.

3 Procedimentos metodolégicos

Com vistas a atingir o objetivo proposto realizou-se um estudo de caso em uma
empresa do setor de laticinios localizada no estado do Rio Grande do Sul. A estratégia de
estudo de caso Unico € adequada para capturar o conhecimento acerca do problema de
pesquisa definido de forma aprofundada, possibilitando apresentar com maior riqueza e
precisdo os dados encontrados na pesquisa. Essa estratégia tem como proposito investigar
fendmenos contemporaneos, detalhadamente, dentro de seu contexto na vida real, quando os
limites entre os fendmenos e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2015). A
escolha do laticinio decorreu pela representatividade do mesmo para sua regido e pela
facilidade de acesso aos entrevistados.

Quanto a sua abordagem, este estudo possui caracteristicas qualitativas, visando o
entendimento do fendmeno por meio de descri¢fes, interpretacbes, comparacOes e analises
dos dados sobre o problema de pesquisa, ja a sua natureza se classifica como descritiva (GIL,
2010; YIN, 2015). Para a conducdo deste estudo, elaborou-se um protocolo, o qual
proporcionou desenvolver a pesquisa com maior seguranga e controle sobre: (a) objetivos da
pesquisa; (b) caracterizacdo da unidade de analise; (c) dados dos entrevistados; (d)
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procedimentos de pré-teste; (e) roteiro de entrevistas; (f) procedimentos de analise
documental; (g) observacdes in loco; (h) plano de analise de dados (YIN, 2015).

Ap0s a elaboracdo do protocolo foi realizado um pré-teste em uma empresa do mesmo
setor, porem, de menor porte, na qual se entrevistou o proprietario e gestor. O pré-teste
contribuiu na elaboracdo do roteiro final de maneira que: algumas questdes foram
modificadas para melhor compreensédo do entrevistado. A entrevista ficou menos estruturada
ao final, de maneira que, foi exposto aos entrevistados os termos dos determinantes, sendo
explicado o que estes significavam quando necessario e solicitado que 0s mesmos
comentassem se tais determinantes eram acompanhados pela empresa e qual sua relevancia
dos mesmos na composi¢cdo dos custos.

Os procedimentos de coleta de dados foram realizados por meio das técnicas de
entrevistas, analise documental e observacbes in loco, com vistas a obterem-se multiplas
fontes de evidéncia, fator necesséario para a realizagdo de um bom estudo de caso (YIN, 2015;
GIL, 2010). A realizacdo das entrevistas ocorreu por meio de um roteiro semiestruturado,
construido com 18 tdpicos. Os determinantes analisados séo aqueles apresentados nos Quadros 2
e 3, cujos autores serviram como base tedrica para a elaboracao do roteiro.

As entrevistas foram realizadas com os diretores da empresa, no més de novembro de
2016, de forma individual, para que as respostas ndo fossem influenciadas e tiveram, em média,
duracédo de 40 minutos. Foram realizadas perguntas chaves, e, na medida em que os entrevistados
foram respondendo, novas perguntas foram surgindo e complementando as demais. Além das
entrevistas, foi necessario um segundo contato com o Diretor de Custos e Producdo no més de
janeiro de 2017, com o proposito de obter novas informagdes. Os entrevistados foram escolhidos
em funcdo do conhecimento que possuem sobre 0s processos da empresa e por participarem
ativamente das decisdes relacionadas a execucdo do projeto de uma nova unidade. Os diretores da
empresa foram contatados previamente, via telefone e e-mail, e convidados a participar do
presente estudo. A lista de entrevistados encontra-se no quadro 5.

Quadro 5: Perfil dos entrevistados

Cargo ocupado Tempo na Empresa Tempo no cargo Formacdo Académica
Diretor Financeiro 4 anos 2 anos Contabilidade
Diretor de Custos e Producdo 9 anos 4 anos Engenharia da Producéo

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a analise de dados, as entrevistas foram transcritas para melhor compreenséo,
comparadas e confrontadas entre si e também com o observado durante a visita in loco e demais
relatérios observados na anélise documental. Os dados coletados foram analisados de forma
qualitativa mediante 18 categorias (uma para cada determinantes), realizando analise interna entre
os achados da pesquisa, como também a analise externa, com os achados da literatura
relacionados ao tema.

A anélise documental foi realizada no mesmo dia da visita in loco, sendo analisados
relatorios internos da empresa, 0s quais continham informacdes referentes a quantidades de
clientes e fornecedores, demonstrativos de pagamento a fornecedores, projeto do layout da
planta fabril, entre outros. Tais documentos foram obtidos com o Diretor Financeiro. Além
disso, foi realizada observagdo na unidade em que foi efetuada a pesquisa, com o
acompanhamento do Diretor de Custos e Producdo, o qual explicou o funcionamento dos
processos produtivos da organizacéo.

Durante o processo de realizacdo da pesquisa algumas limitagcbes podem ocorrer,
como divergéncias no momento das interpretagdes. Outra possivel limitacdo estd no sentido
de que em funcéo da estrategia da pesquisa ser um estudo de caso, seus resultados ndo podem
ser generalizados empiricamente. No entanto, este estudo pode ser usado como parametro em
futuros estudos de forma comparativa (Yin, 2015).
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4 Analise e discussdes
4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa em que foi realizada a pesquisa € uma sociedade limitada, que atua no
segmento de laticinios do estado do Rio Grande do Sul. Constituida em 2007, localiza-se na
regido noroeste do estado. Inicialmente, a fabricagdo ocorria em uma estrutura menor, com um
mix de produtos variados, como a producdo de queijos, creme de leite, manteiga, soro de leite e
bebida lactea. A empresa atendia somente a demanda do municipio.

Recentemente, a empresa inaugurou uma nova instalacdo fabril, em funcdo de seu
crescimento, de modo a obter um aproveitamento maior no uso de matéria-prima e controle mais
efetivo do processo produtivo. A nova unidade foi inaugurada em fevereiro de 2015, sendo
reformulados aspectos importantes, tanto no que se refere a gestéo, quanto a producéo, de forma
que apdés a mudanca, a empresa passou a fabricar apenas um produto que origina dois
subprodutos. A organizagdo conta com uma producgdo aproximada de 5.000,00 kg de queijo/dia,
vendendo para diversos estados brasileiros, alcangcando um faturamento aproximado de R$ 36
milhdes por ano. Atualmente, conta com uma média 30 trabalhadores, 500 fornecedores e cerca
de 100 clientes. A Figura 1 mostra a cadeia de valor do segmento de laticinios, bem como os elos
que a empresa participa.

Figura 1: Elos que a empresa participa na cadeia de valor do segmento de laticinios.
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Fonte: Elaborado com base em Hofer, Souza e Robles Jr (2007)

Na sequéncia, apresenta-se a analise dos determinantes estruturais e, posteriormente, os de
execucdo que foram identificados no estudo.

4.2 Analise dos determinantes estruturais

Durante as entrevistas foram realizadas questbes de maneira a proporcionar a
identificacdo do acompanhamento dos determinantes estruturais e qual suas inter-relacGes.
Observou-se que o termo determinante de custos ndo é conhecido dos entrevistados, porém,
ao esclarecer durante a entrevista o conceito de cada determinante de forma clara, os
entrevistados afirmaram que acompanhavam alguns, sendo possivel observar que a empresa
avalia os determinantes estruturais: grau de verticalizacdo, tecnologia, modelo de gestdo e
diversidade. Os determinantes localizacdo, experiéncia, fatores institucionais e escala séo
parcialmente avaliados. Ja o0s determinantes escopo e estrutura de capitais ndo sao
considerados pela empresa.

Escala: Conforme o Diretor de Custos e Producéo, a planta foi desenhada com dois
objetivos: possibilitar margem para cobrir os custos fixos e atender a demanda necessaria: “A
gente projetou um tamanho que seria suficiente para cobrir os custos”. O entrevistado
reconhece com relag@o ao investimento que “Se fosse hoje, teriamos feito menor”. Percebe-se,
com isso, que a escala ndo foi avaliada em sua plenitude, uma vez que pdde-se constatar, que
0 investimento teria sido realizado de forma diferente e com menor uso de recursos.
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Conforme exposto pelo diretor financeiro como a escala da empresa esta
superdimensionada, a mesma ndo consegue operar utilizando toda sua capacidade havendo
uma ociosidade de 20% da capacidade de produgdo. A escala existente aumenta em 20% o
custos fixos da empresa pela impossibilidade fazer seu rateio por um numero maior de
produtos. Este resultado corrobora com o0s encontrados no estudo de Moreira et al. (2015)
aonde a economia de escala também € parcialmente explorada devido a um
superdimensionamento das empresas estudadas

Grau de Verticalizacao: O grau de verticalizacdo é considerado, pois, na fabrica anterior,
0 transporte da matéria prima até a industria era totalmente externo, porém, no momento da
abertura da nova fabrica optou-se por internalizar esta atividade. O Diretor Financeiro exp6s que,
atualmente, 40% dos fretes sobre compras é realizado pela propria empresa, objetivando menores
custos, e que, gradativamente estes tém sido assumidos pelo laticinio. Segundo o respondente:
“Hoje a gente esta investindo em transporte proprio na parte da compra, isso pela reducéo de
custos”. Tais resultados corroboram com o estudo de Souza e Mezzomo (2012) no qual as
empresas também buscam internalizar as atividades de transporte com vistas a reducéo de custos.

Modelo de Gestéo: Este determinante foi identificado, pois, na abertura da nova fabrica,
buscou-se descentralizar as operacOes. Esta decisdo foi realizada para organizar melhor os
processos, viabilizando uma tomada de decisdo mais rapida eliminando a necessidade da presenca
dos gestores na empresa. O Diretor de Custos e Producéo explana: “hoje se nés sairmos da
empresa, ela ndo para, o que ndo ocorria anteriormente, pois quando a gente saia parava tudo” .
Segundo ele, tais mudancas ocasionaram uma pequena redugdo nos custos. Estes resultados
corroboram com os obtidos por Souza e Mezzomo (2012) no qual duas das empresas analisadas
apresentam estrutura descentralizada havendo delegacao de funcdes a chefes de setores.

Experiéncia: O determinante experiéncia é parcialmente utilizado pela empresa, pois
mesmo ndo sendo acompanhado diretamente, foi a partir do ganho de experiéncia dos funcionarios
e da propria gestdo que foi possivel realizar algumas mudancas no modelo de gestdo da empresa,
ocasionando uma pequena reducdo nos custos. Com relacdo a experiéncia dos funcionarios o
Diretor de Custos e Producéo afirma: “existem trés pessoas aqui dentro do laticinio que estdo
conosco desde o inicio; elas conseguem ter uma visdo mais ampla do negocio”. Tais resultados
vao ao encontro com os do trabalho de Moreira et al. (2015) no qul a experiéncia dos funcionarios
auxilia na gestao das organizacdes.

Tecnologia: O determinante tecnologia é considerado pela empresa. O Diretor de Custos e
Producdo afirmou que este determinante possui uma grande capacidade de influenciar no custo
total, capaz de reduzir a médo de obra utilizada e o tempo de producdo. Além disso, altera o
rendimento da matéria-prima, ampliando-o em cerca del0%. Neste quesito, o resultado corrobora
com os encontrados no estudo de Diehl, Miotto e Souza (2010), no qual a tecnologia foi capaz de
reduzir os insumos utilizados. Por tais motivos, na nova fabrica foi automatizado maior parte do
processo produtivo. Atualmente a organizacao possui cerca de 60% de seu processo automatizado.

Diversidade: A diversidade de fornecedores é acompanhada pela empresa, pois de acordo
com Diretor Financeiro, sdo aproximadamente 500 fornecedores, sendo que no momento da
definicdo de comprar de um novo fornecedor € avaliado se este ja se encontra na rota de um
caminh&o ou se é necessario fazer um percurso muito longo para realizar o recolhimento do leite.

A diversidade de clientes é considerada pela empresa, pois a analise de volume vendido
por cliente ocorre, conforme expde o Diretor Financeiro: “ndo adianta, as vezes, eu querer vender
na Cidade X, sdo 25 km daqui da Cidade Y, e ir 14 e levar uma caixa de queijo de 24 kg; eu ndo
tenho como trabalhar com um mercado assim”. As informacOes relacionadas a quantidades de
clientes e fornecedores puderam ser confirmadas com a pesquisa documental, observando-se 0s
relatorios de clientes e fornecedores ativos da empresa. Onde observou-se que a empresa ndo
realiza entregas menores de 240 kg em municipios isolados ou fora de uma rota.
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A diversidade de produtos também é avaliada pela empresa, pois ocorreu uma redugao no
mix de produtos na instalacdo da nova fabrica. Anteriormente, a empresa trabalhava com sete
produtos, e, agora, direciona sua producdo em apenas 1 produto, que também gera 2 subprodutos.
Ao ser questionado sobre o motivo desta reducdo no mix de produtos, o Diretor Financeiro
afirmou: “a diminuicdo do mix de produtos foi feita para maior eficiéncia da produgdo, e
também pela necessidade de mercado”. Este resultado corrobora com Fuentes et al. (2016), que
destacam a possibilidade de reavaliar a carteira de produtos, conforme a necessidade do mercado.

Localizacéo: O determinante localizacdo pode ser considerado parcialmente avaliado pela
empresa, pois, quando decidiram edificar a nova fébrica, foi solicitado a prefeitura uma &rea para
a construcdo. Apos a prefeitura dispor uma, os Diretores avaliaram que esta atenderia as
necessidades da empresa, visto que se encontrava em um local de facil acesso para veiculos e
proxima aos fornecedores e, a partir da mudanca de localizacdo houve uma pequena diminuicdo
nos custos de transporte da empresa. Porém, ndao foram avaliadas outras localizacfes. Tais
resultados vao ao encontro dos obtidos no estudo Alcouffe et al. (2010) no qual a localizacao
também teve influéncia nos custos em funcdo da proximidade com fornecedores.

Fatores Institucionais: Este determinante é considerado pela empresa, pois mesmo nao
sendo acompanhado diretamente, 0 mesmo apresenta influéncia em outros determinantes como na
escala, de forma que uma licenca a nivel federal exige uma escala minima para ser obtida, bem
como na localizagio da empresa, apresentando influéncia significativa no momento da escolha do
endereco da nova fabrica. Estes resultados corroboram aos obtidos por Alcouffe et al. (2010), no
qual os fatores institucionais também apresentaram influéncia em outros determinante.

Com relacéo aos estudos relacionados encontra-se maior proximidade com os trabalhos de
Diehl, Miotto e Souza (2010) e Moreira et al. (2015), com referéncia ao determinante tecnologia
sendo que em ambos assim como neste estudo tal determinante teve significativa influéncia sobre os
custos, e com o trabalho de Souza e Mezzomo (2012) com referéncia ao determinante grau de
verticalizagdo, no qual observou-se a internalizagdo das atividades de transporte e com o
determinante modelo de gestdo no qual ha uma descentralizacdo do mesmo.

4.3 Andlise dos determinantes de execucao

Durante a pesquisa procurou-se também avaliar o0 acompanhamento da empresa aos
determinantes de execuc¢do. Os determinantes cadeia de valor, comprometimento, qualidade,
layout, projeto do produto, momento oportuno e tempo sdo avaliados pela empresa em sua
plenitude, ja a utilizacdo da capacidade é parcialmente avaliada.

Utilizacdo da Capacidade: Ao ser questionado sobre este determinante o Diretor
Financeiro exp0s que a fabrica opera com cerca de 80% de sua capacidade. O mesmo afirma que
a industria esta superdimensionada, elevando 0s custos “se fosse hoje, nds investiriamos em uma
planta menor”. Constata-se que o determinante € parcialmente avaliado, pois é conhecimento dos
diretores sua importancia, e os reflexos por ela ocasionados. Este resultado vai ao encontro do
obtido por Moreira et al. (2015) no qual em duas das empresas a capacidade é parcialmente
utilizada com 50% e 70% de utilizac&o.

Cadeia de Valor: A organizacdo segue 0 que sugere a literatura, principalmente ao que
propde Porter (1989). Verifica-se o compartilhamento de receitas entre os diferentes elos. Este
fato ocorre junto aos fornecedores pela entrega de produto com qualidade superior. Segundo o0
Diretor Financeiro: “os produtores tém um padrdo a seguir, quanto mais proximo desse padrao,
maior é o valor recebido”. Tal fato foi comprovado por meio de demonstrativos de pagamento,
nos quais constam diferencas adicionais pelos padrdes atingidos dos produtos.

Comprometimento: Os indicios apontam que o determinante comprometimento é
avaliado pela empresa. Para Diretor de Custos e Producéo, a principal acdo tomada para que haja
comprometimento por parte dos funcionarios é a remuneragao: “remuneragdo é o principal, todo
mundo trabalha por isso”. O entrevistado exp0s ainda que a empresa procura manter um bom



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

clima organizacional e oportunizar aos funcionarios assumirem novos cargos e desafios, na
medida que eles se demonstrem comprometidos. Neste quesito o resultado corrobora com 0s
obtidos por Moreira et al. (2015) no qual as principais a¢Ges tomadas com relacdo a este
determinante séo relacionadas a remuneracdo um bom ambiente de trabalho.

Qualidade: A qualidade é acompanhada pela empresa, porém os entrevistados néao
demonstraram preocupacdo com relacdo a este fator. O Diretor de Custos e Producao expos que a
quantidade de produtos com defeitos é pequena “hoje a gente ndo tem problemas com
qualidade”. De acordo com o0 entrevistado, no momento da troca de planta fabril, foram trocadas
cerca de 60% das maquinas produtivas e, a partir desta troca, a quantidade de produtos com
defeitos tornou-se muito pequena. Neste quesito os resultados corroboram aos obtidos por
Alcouffe et al. (2010) no qual a qualidade também é fator utilizado na reducéo dos custos.

Layout: O Diretor de Custos e Producéo afirmou que este determinante é considerado, pois
ocorreu uma reestruturacdo a partir da mudanca para a nova fabrica, ocasionando uma pequena
reducéo nos custos. O mesmo destacou que: “fodos os processos sdo em linha, entram tudo numa
ponta e saem na outra, nada é cruzado, até porque ndo pode”. Este fato também foi verificado por
meio da visita in loco. Observa-se que o determinante fatores institucionais apresentou inter-relacéo
com o layout, pois para a aprovagdo da planta ndo pode haver processos cruzados. Os resultados
reforcam os de Costa (2011), onde foi constatado que fatores institucionais como normas e
regulamentacdes estéo relacionados ao arranjo fisico da empresa.

Projeto do Produto: O projeto do produto € avaliado, tendo em vista que no momento da
troca de fabrica, a empresa optou por produzir apenas o queijo mozzarella, que, segundo o Diretor
de Custos e Producdo, é um queijo que possui venda garantida e uma producdo mais simples.
Conforme o entrevistado: “o brasileiro tem o habito de consumir queijos ndo curados como o
mozzarella, entéo, hoje, eu produzo ele pela facilidade de producao e a necessidade do mercado”
tais resultados séo similares aos do trabalho de Souza e Mezzomo (2012), no qual, duas das trés
empresas avaliadas também optaram por produtos com projetos mais simples.

Momento Oportuno: Os entrevistados afirmaram que este determinante é levado em
consideracdo, pois conforme explana o Diretor Financeiro, durante a propria decisdo do mix de
produtos este fator foi avaliado: “na hora de tu decidir o que produzir, ou quando vai langar um
produto, tem que avaliar como estd o momento econémico, tem que saber o que td saindo”. O
Diretor Financeiro também afirma que este determinante possui influéncia no custo em funcédo do
preco da matéria prima, pois dependendo da oferta do leite ele apresenta diferenca em seu preco.
Saranga e Nagpal (2016) reforcam que 0 momento oportuno de expansdes agressivas devem ser
analisadas com cautela, considerando as situacdes favoraveis do mercado como forma de
contribuir para a eficiéncia operacional, o que ndo foi constatado em uma das empresas avaliadas
em seu estudo, contribuindo para ineficiéncias operacionais significativas.

Tempo: O tempo é avaliado pela empresa; segundo o Diretor de Custos e Producéo, este
possui uma grande influéncia no custo de producéo e foi decisivo no momento da decisdo de se
produzir o queijo mozzarella. O diretor afirma que: “hoje o mozzarella tem uma maturagdo de 12
horas, mas tem queijo que fica, se tu pegar o parmeséo, de 4 a 5 meses de maturacéo, dai tu pega
para produzir 50 mil litros de leite por dia, € grande o caixa que tu tens que ter para suportar a
operagdo”. Neste quesito, observam-se resultados similares com os de Alcouffe et al. (2010), em
que o determinante tempo também apresentou significativa influéncia nos custos.

Observa-se que a empresa possui um elevado grau de acompanhamento com relacéo
aos determinantes de execucdo, pois, dentre os oito analisados, sete sdo acmpanhados pela
empresa e apenas a utilizacdo da capacidade é parcialmente utilizado na organizacao, este
resultado corrobora com os de Souza e Mezzomo (2012) bem como Moreira et al. (2015) nos
quais a capacidade também ndo € utilizada em sua plenitude. Quanto a influéncia no custo, o
maior impacto é dado por apenas dois determinantes (momento oportuno e tempo), tais
resultados véo ao encontro com o trabalho de Alcouffe et al. (2010) no qual o tempo também
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apresentou significativa influéncia nos custos. De qualquer forma, constata-se maior
acompanhamento dos determinantes de execucdo do que a observada nos estruturais.

Com relag&o aos estudos relacionados encontra-se maior proximidade com os trabalhos de e
Moreira et al. (2015), com referéncia ao determinante utilizacdo da capacidade, e comprometimento
e com o trabalho de Souza e Mezzomo (2012) com referéncia ao determinante projeto do produto,
no qual optou-se pela simplificacdo do mesmo.

4.4 Inter-relagdo entre os determinantes

Durante a execucdo da pesquisa buscou-se visualizar a existéncia de inter-relacfes entre
os determinantes. As mais significativas sao detalhadas a seguir.

Escala versus Fatores Institucionais: Ha inter-relacdo entre a escala e fatores
institucionais. Segundo o Diretor de Custos e Produgdo, no momento da projecéo da capacidade
houve a influéncia de uma legislacéo federal, a qual possibilita efetuar vendas a todo o pais, uma vez
que, na fabrica anterior, a empresa possuia apenas uma licenga para vendas municipais: “a gente
também fez essa planta com a ideia de pegar uma licenca federal e trabalhar a nivel nacional”.
Neste sentido observa-se que um fator institucional ocasionou um aumento na escala, corroborando
com Costa (2011), onde os fatores institucionais foram considerados relevantes para decisdes de
investimentos e continuidade dos negdcios.

Localizacdo versus Fatores Institucionais: Verificou-se inter-relacdo entre estes
determinantes. Conforme os Diretores entrevistados, o local onde a empresa se encontra foi
cedido pela prefeitura, neste sentido observa-se que um fator institucional determinou a
localizagdo da empresa. Tais resultados vdo ao encontro de Alcouffe et al. (2010), no qual os
fatores institucionais também apresentaram influéncia sobre outros determinantes.

Escala versus Capacidade: Observou-se a existéncia de inter-relagdo entre 0s
determinantes escala e utilizacdo da capacidade, neste sentido um aumento na escala ocasiona
uma diminuig&o na utilizacdo da capacidade visto que existe um superdimensionamento, ocasiona
custos de ociosidade; a organizacio opera com cerca de 80% de sua capacidade. E possivel
verificar a afirmacdo de Shank e Govindarajan (1997), em que determinantes estruturais, nao
necessariamente mais € melhor bem como a existéncia de inter-relacdo entre os determinantes
estruturais e de execucdo corroborando com os resultados obtidos por Henri, Boiral e Roy (2016).

Modelo de Gestdo versus Experiéncia: Observou-se uma inter-relacdo entre o0s
determinantes. Conforme o Diretor de Custos e Producdo, a possibilidade de descentralizar os
processos da empresa se deu a partir do ganho de experiéncia dos gestores e de alguns
funcionarios, possibilitando a delegacéo de funcBes gerenciais a eles. Neste sentido um aumento
no determinante experiéncia possibilitou a mudanga no modelo de gestéo da organizacao.

Qualidade versus Tecnologia: Também verificou-se inter-relacdo entre os determinantes
qualidade e tecnologia, de forma que um aumento na tecnologia ocasionou um aumento na
qualidade. Tal fato pode ser avaliado pela entrevista com o Diretor de Custos e Produgéo, o qual
afirma que na inauguracdo da nova fabrica a organizacdo adquiriu novas maquinas, 0 que
possibilitou automatizar parte dos processos, ocasionando uma menor quantidade de produtos
com defeitos. Os resultados corroboram com o encontrado no trabalho de Diehl, Miotto e Souza
(2010), no qual a tecnologia também foi capaz de influenciar outros determinantes.

Tecnologia versus Diversidade: A tecnologia apresentou inter-relacdo com a diversidade
de produtos, pois, de acordo com o Diretor de Custos e Produgdo, um dos fatores que influenciou
na deciséo de diminuir a quantidade do mix de produtos produzidos foi a necessidade de menor
investimento em tecnologia. Tais resultados corroboram com os de Moreira et al. (2015) no qual
uma padronizacdo nos produtos incorreu em um menor investimento em tecnologias.

Tecnologia versus Tempo: Observou que h4 inter-relacéo entre a tecnologia e o tempo de
producdo, de maneira que com o aumento da tecnologia utilizada, o tempo de producdo diminuiu.
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Tal resultado corrobora com o estudo de Alcouffe et al. (2010) ao evidenciarem que 0 uso de
tecnologias tem um impacto relevante, refletindo diretamente no tempo.

Projeto do Produto versus Tempo: Observa-se que o tempo também é influenciado pelo
projeto do produto, motivo pelo qual a empresa optou por produzir queijo mozzarella, que
apresenta um curto tempo de maturacao.

A Figura 2 mostra as principais inter-relacdes encontradas no estudo, bem como o efeito
dos determinantes no custo da organizagéo.

Figura 2: Principais inter-relacOes entre os determinantes avaliados.
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se 0 determinante tecnologia sendo bastante relevante a organizacédo, pois além
de apresentar elevado grau de influéncia nos custos da empresa, também é o que apresenta maior
quantidade de inter-relagcdes, influenciando no tempo, na qualidade e diversidade, tal resultado vai
ao encontro com o trabalho de Diehl, Miotto e Souza (2010) no qual a tecnologia também
apresentou influéncia em outros determinantes. O determinante tempo também apresentou
elevada influéncia sob os custos, assim como no trabalho de Alcouffe et al. (2010). Além das
inter-relacOes apresentadas, foram observadas outras com menor relevancia para a organizacao.

5 Consideracdes finais

Esse estudo teve como objetivo identificar o acompanhamento dos determinantes de custos
e compreender as inter-relagdes existentes entre estes em uma empresa do ramo e laticinios,
localizada no estado do Rio Grande do Sul. A escolha da empresa decorreu pela representatividade
da mesma para sua regido e pela facilidade de acesso a seus diretores.

Dentre os determinantes estruturais, o que apresentou maior influéncia no custo
segundo a percepcgdo dos entrevistados foi a tecnologia. Além deste a empresa também é
parcialmente aderente aos determinantes escala, localizacdo, experiéncia, modelo de gestao,
diversidade, grau de verticalizacdo e fatores institucionais. Com relacdo aos determinantes de
execucdo o que apresentou maior influéncia no custo foi tempo e momento oportuno, sendo
gue além destes a empresa também avalia, os determinantes, projeto do produto, qualidade,
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utilizacdo da capacidade, arranjo fisico, cadeia de valor e comprometimento. Desta forma,
observa-se proximidade com a literatura proposta por Porter (1989) e Shank e Govindarajan
(1997), e com e préaticas observadas nos estudos de Diehl, Miotto e Souza (2010), Souza e
Mezzomo (2012) e Moreira et al. (2015).

Com relacdo as inter-relacbes entre os determinantes de custos, identificou-se sua
existéncia, sendo que o determinante tecnologia apresentou significativa influéncia sobre outros.
Além desse, 0s determinantes experiéncia, fatores institucionais e escala, mostram-se capazes de
influenciar outros determinantes. Por meio do estudo, também foi possivel comprovar na prética,
as afirmacdes de que em se tratando de determinantes estruturais, mais ndo necessariamente é
melhor, posto que se observou que um superdimensionamento da escala ocasiona elevacao nos
custos da organizagdo. Com base ao exposto, observa-se um elevado grau de aderéncia da
empresa ao que prediz a literatura em se tratando de determinantes de custos.

Quanto as limitacbes deste estudo, pode-se apontar a sua validade somente para a
realidade da empresa analisada, o0 que prejudica a generalizacdo dos resultados. Diante disso,
sugere-se o desenvolvimento de estudos utilizando uma amostra mais ampla e com aplicacao
de pesquisas quantitativas baseadas em técnicas estatisticas. Trabalhos que incorporem dados
mais representativos poderao trazer subsidios que validem, rejeitem ou, pelo menos, ajudem a
melhor compreender os resultados desta e outras pesquisas.
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