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Resumo:

O objetivo deste estudo é identificar por meio de informagées publicas os determinantes de
custos em empresas de siderurgia brasileiras. Possui como objeto de estudo as empresas
Gerdau S.A. e Usinas Siderurgicas de Minas Gerais S.A. - USIMINAS. A coleta de dados se deu
exclusivamente em fontes publicas de informagédes, sendo elas Sites Institucionais (SI),
demonstracoées e relatorios financeiros referente ao periodo de 2015 a 2017. Para isso foi
utilizado o modelo de roteiro proposto por Costa e Rocha (2014), o qual possui dezenove itens
de andlise dos determinantes de custos, com os respectivos elementos que os caracterizam.
Para o tratamento dos dados foi utilizado o método de andlise de contetudo. Os resultados
apontaram que as empresas do setor siderturgico divulgam bastante informagbes que
analisadas em conjunto, permitem inferir sobre todos os determinantes de custos selecionados
para andlise das organizagdes. Verificou-se que as empresas pesquisadas ddo énfase aos
determinantes tecnologia, experiéncia, comprometimento, qualidade e localizagdo, e que ndo é
possivel analisar com um nivel maior de detalhamento os determinantes que envolvem
capacidade de produgcdo como escala e capacidade utilizada devido ao cendrio em que se
encontra o setor siderturgico no periodo estudado.

Palavras-chave: Andlise de concorrentes. Determinantes de custos. Siderurgia.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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1 Introducao

Em um cenério de tecnologia cada vez mais sofisticada, além da competicdo acirrada e
global, as organizacBes devem se preocupar em atender clientes globalizados, buscando a
reducdo de precos e custos e 0 aumento da qualidade de seus produtos, a fim de conquistar
vantagem competitiva frente aos concorrentes (LAUSCHNER; BEUREN, 2004). E nesse
contexto que se encontra 0 setor de siderurgia do Brasil, que concorre com fortes grupos
organizacionais de paises como a China, Unido Europeia e Estados Unidos, dentre outros
(INSTITUTO ACO BRASIL, 2018).

Quando um pais possui vantagem competitiva com rela¢do ao custo ou qualidade, ele
passa a ser local de producéo de onde fluem exportacGes para todo 0 mundo, e 0 posicionamento
estratégico das organizacgdes nesse ambiente é fundamental para uma posi¢do em nivel mundial
(PORTER, 2004). Para essas organizac¢0es que competem com mercados externos prosperarem,
€ necessario que conhegam bem seus concorrentes e criem planos, ja que pode haver diferengas
no fator custo, circunstancias, metas e recursos (GARSOMBKE, 1989; PORTER, 2004).

Um artefato que possibilita esse conhecimento € a analise de concorrentes. Porém, as
informacdes relacionadas aos custos dos concorrentes sdo pouco utilizadas pelas organizagdes,
pois ndo € facil acessa-las, ainda mais de forma ética (MILANI FILHO; OYADOMARI, 2006;
SANTOS; ROCHA, 2011). A restricdo € ainda maior nos casos de empresas estrangeiras que
tém dificuldades para utilizar fontes primarias como clientes, fornecedores, funcionarios,
consultores especializados, dentre outros (GARSOMBKE, 1989).

Destarte, estudos vém sendo desenvolvidos para a utilizacdo de informagdes publicas
para a analise de custos dos concorrentes. E o caso de Costa e Rocha (2014) que buscaram
identificar determinantes de custos nas empresas do setor de eletroeletronicos do Brasil
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utilizando somente informagdes publicas, assim como Caraffini e Behr (2018) que
identificaram informacdes da contabilidade com foco em concorrentes em dois bancos
brasileiros utilizando exclusivamente informac6es divulgadas. J& Casella (2008) demonstrou a
possibilidade de realizar analise de custos dos concorrentes através de demonstracdes contabeis
e financeiras.

Porém, os resultados dos citados estudos se restringem a setores especificos,
necessitando de aplicacGes em outras areas para identificagdo de evidéncias relacionadas aos
custos dos concorrentes para cada uma delas. Além disso, de acordo com Casella (2008), as
informagdes coletadas e os elementos de custos estabelecidos para andlise podem variar
dependendo do negdcio da empresa ou setor. Assim, 0 modelo proposto por Costa e Rocha
(2014) e utilizado por Caraffini e Behr (2018) pode ser testado para outros setores.

Destaca-se ainda que, apesar da importancia, existem poucos trabalhos empiricos sobre
a anélise de concorrentes (COSTA; ROCHA, 2014; MILANI FILHO; OYADOMARI, 2006).
Corroborando, Souza, Borgert e Gasparetto (2016), ao realizarem uma revisao da literatura
sobre analise de concorrentes, ressaltaram a necessidade de pesquisas adicionais que estudam
esse tema tratando suas especificidades, solucionando problemas ocasionados por ela ou
aprimorando a forma de fazé-la para desenvolver e aprofundar esse assunto.

Diante desse contexto, o objetivo desta pesquisa € identificar por meio de informacdes
publicas os determinantes de custos em empresas de siderurgia brasileiras. Logo, a questdo de
pesquisa fundamenta-se em: quais determinantes de custos podem ser identificados utilizando
exclusivamente informacdes publicas em empresas de siderurgia brasileiras?

De acordo com Costa (2011, p. 12), “identificar os principais fatores determinantes de
custos em um dado setor ou empresa pode indicar caminhos para melhorar os sistemas de
inteligéncia competitiva e refinar as analises de concorréncia no que tange aos custos”. Diante
disso, e da dificuldade relatada para andlise dos custos dos concorrentes, este estudo foi
desenvolvido buscando contribuir com profissionais da Inteligéncia Competitiva de
organizagOes do setor de siderurgia que podem utilizar esse modelo para analisar os custos de
seus concorrentes e stakeholders que possuem interesse em informacdes relacionadas ao custo
dessas empresas para tomada de decisbes. Contribui também para o arcabouco tedrico
relacionado & analise de concorrentes apresentando evidéncias do setor de siderurgia.

2 Referencial Teorico

2.1 Anélise de Concorrentes

A intensa rivalidade no mercado cria uma grande necessidade de conhecer 0s
concorrentes, e 0s resultados de uma analise eficaz destes auxilia uma empresa a entender,
interpretar e prever suas agoes, contribuindo assim para o alcance da vantagem competitiva na
industria (HITT et al., 2008; PORTER, 2004). Uma ferramenta que pode ser utilizada para isso
¢ a analise de concorrentes, que consiste em uma técnica de analise do posicionamento
estratégico da empresa, utilizando-se da Gestdo Estratégica de Custos e da logica da Inteligéncia
Competitiva para coletar dados e informac6es dos competidores a fim de entender e prever
melhor suas estratégias. Com isso, a empresa pode aperfeicoar sua gestdo e tomadas de decisdes
relativas aos seus custos (COSTA, 2011; CASELLA, 2008; HEINEN; HOFFJAN, 2005; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008; BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005).

Para uma anélise eficaz dos concorrentes, € importante coletar dados e informacdes que
sejam Uteis para que a empresa possa entender as intengdes e estratégias dos mesmos (BROCK,
1984; HITT et al., 2008). Essa coleta pode ser feita por meio de diversas fontes como
funcionarios, clientes, fornecedores, relatérios publicados, associacbes comerciais, revistas
especializadas, imprensa comercial, dentre outros (BOSCOV; ROCHA, 2004; PORTER,
2004). Uma fonte relevante sdo as demonstracdes contabeis e financeiras publicadas pelas
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organizagOes. Analisar esses relatorios de determinados periodos é essencial, pois contém
muitas informacdes relativas aos custos, aspectos de negdcios, e é possivel estimar e avaliar o
desempenho estratégico dos concorrentes, tendo nocdo da organizagdo das companhias, do
fluxo de producéo e de muitos outros fatores (MOON; BATES, 1993; PORTER, 2004). Porém,
para uma boa analise do concorrente, é necessario que haja uma estrutura sistematizada
(MOON; BATES, 1993; PORTER, 2004).

Nesse sentido, Casella (2008) construiu um processo para identificar a estrutura de
custos de concorrentes com base em informacgdes das demonstracdes contabeis e financeiras
publicadas de empresas brasileiras do setor de celulose e papel. De forma mais qualitativa,
Costa e Rocha (2014) realizaram um estudo para identificar os principais determinantes de
custos em empresas do setor de eletroeletronicos brasileiras utilizando apenas informagoes
publicas para fins de analise de custos dos concorrentes. Para isso, 0s autores sistematizaram,
com base em um estudo da literatura, os principais determinantes de custos e 0s elementos que
os caracterizam para serem identificados nas fontes de informacdes selecionadas (COSTA,
2011; COSTA; ROCHA, 2014).

Caraffini e Behr (2018) também buscaram, a partir da aplicacdo dos principais métodos
da contabilidade focada nos concorrentes, identificar informagdes de dois bancos brasileiros
utilizando somente fonte de dados puablicos. Nota-se assim, que tais estudos buscaram
identificar informacdes relacionadas aos custos dos concorrentes a partir de informagdes
contidas em demonstracfes contabeis e financeiras e em outras fontes publicas. Contudo, cada
um deles foram aplicados em um setor especifico, tendo como restricdo a generalizacdo de
resultados para organizacfes de outros segmentos.

2.2 Determinantes de Custos

Para Shank e Govindarajan (1997) a Gestdo Estratégica de Custos fundamenta-se em
trés pilares: analise do posicionamento estratégico, analise da cadeia de valor e analise dos
determinantes de custos. Todos devem estar alinhados a estratégia da organizacdo com o intuito
de atingir vantagem competitiva sustentavel. Os Determinantes de Custos (Cost Drivers) sdo
os fatores que determinam a existéncia e 0 comportamento dos custos dentro de uma atividade,
ou seja, fatores que influenciam a composicao de custos de uma entidade. Em sintese, sdo a
causa dos custos, 0s elementos que estdo no cerne e provocam a existéncia de um determinado
custo, sua esséncia (CARNEIRO, 2015; PORTER, 1989; SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

A compreensdo dos custos é crucial para que uma organizacdo consiga entender de
forma plena o seu desempenho. Os determinantes de custos séo fatores causais que mensuram
e alteram o consumo de recursos em uma organizacdo (HANSEN; MOWEN, 2001). Por isso,
é de grande valia estudar os determinantes de custos no contexto desta pesquisa, em funcgéo das
caracteristicas e do ambiente em que se encontra o setor Siderurgico nos ultimos anos, tanto no
Brasil como no mundo. Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.21) a analise dos
determinantes de custos se justifica pela constatacdo de que “compreender o comportamento
dos custos significa compreender a complexa intera¢do do conjunto de direcionadores de custo
em acao de uma determinada situagao”.

Né&o existe um consenso tanto na defini¢do do termo Cost Drivers quanto no emprego
do seu conceito, 0 uso desta expressdo trouxe em sua traducdo varias terminologias como
determinantes, direcionadores, condutores, vetores, rastreadores, geradores, dentre outros
(CATANIO, 2017; SLAVOV; TAKAHASHI, 2010; COSTA; CARNEIRO, 2014). As duas
vertentes mais utilizadas nas pesquisas académicas sdo de identificar a causa principal dos
custos (determinantes de custos); e como medida de alocagéo para grupos comuns de elementos
de custos, a medida pelo qual uma atividade sera custeada (direcionadores de custos)
(CATANIO, 2017; SLAVOV; TAKAHASHI, 2010). No presente estudo, o termo Cost Drivers
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se restringe a definicdo dos determinantes de custos, ou seja, aos fatores que causam 0s custos

dentro de uma organizacdo (LORD, 1996)

Também ndo ha consenso ou defini¢do de uma abordagem procedimental predominante
para identificar e analisar os determinantes de custos no contexto da Gestdo Estratégica de
Custos (CARNEIRO; DUARTE; COSTA, 2015). No entanto, Costa (2011) reuniu os principais
determinantes utilizados na literatura e desenvolveu um roteiro que foi validado com
profissionais ligados a analise de concorrentes. Assim, optou-se nesta pesquisa, por utilizar o

modelo desta autora, apresentado resumidamente no Quadro 1:

Quadro 1: Determinantes de Custos

de que quanto maior for a fabrica do concorrente, menor o custo para ele
desempenhar sua funcdo econdmica.

DETERMINANTE FONTES
Modelo de Gestdo: esta associada com a estratégia da organizacdo e envolve | COSTA, 2011
praticas relacionadas as pessoas, recursos e processos que influenciam suas metas
e planejamentos. Sua andlise pode enfatizar algum outro determinante.
Escala: envolve o tamanho de investimento na producdo e é baseado na premissa | SHANK;

GOVINDARAJAN,
1997

Utilizagdo da Capacidade: estd relacionada com o volume de produgdo nas
instalagdes e influencia no custo devido aos seus custos fixos. Assim, quanto maior
o nivel da utilizacdo da capacidade, menor ociosidade e menor o custo atribuido ao
produto.

PORTER, 1989;
SOUZA; ROCHA, 2009

Utilizacdo da Capacidade: estd relacionada com o volume de producdo nas
instala¢cBes. Quanto maior o nivel da utilizacéo da capacidade, menor ociosidade e
menor o custo atribuido ao produto.

PORTER, 1989;
SOUZA; ROCHA, 2009

Escopo: consiste na integragéo vertical, ou seja, ha producdo de bens e servigos em
conjunto utilizando 0s mesmos recursos, ao invés de os fazer separadamente.

SHANK;
GOVINDARAJAN,
1997; SOUZA;
ROCHA, 2009

Experiéncia: “¢ determinada pelo conhecimento acumulado no exercicio de
determinada atividade especifica, sendo um fator determinante de custo porque, em
geral, os custos tendem a cair a medida que a experiéncia aumenta”.

SOUZA E ROCHA,
2009, P.38

Tecnologia: é utilizada em toda a cadeia de valor, e pode contribuir com a redugao
de custos de diversas areas ou processos.

SHANK;
GOVINDARAJAN,
1997

organizacdo a partir do seu poder de barganha, principalmente quando eles se
encontrarem concentrados e organizados.

Diversidade de Produtos e Servigos: estd relacionada com o determinante | KOTLER, 2000;

estrutural complexidade e escopo, e consiste na amplitude dos mix de produtos da | SHANK;

organizacdo. Um aumento na diversidade de produtos e servicos pode resultar em | GOVINDARAJAN,

maior complexidade de processo, afetando negativamente seus custos. 1997; SOUZA;
ROCHA, 2009

Diversidade de Fornecedores: pode influenciar na rentabilidade e custos de uma | KOTLER, 2000;

PORTER, 2004

Diversidade de Clientes: pode influenciar na rentabilidade e custos de uma
organizacdo a partir do seu poder de negociacdo, podendo forcar os precos para
baixo ou barganhar por mais qualidade ou mais servicos.

PORTER, 2004

Diversidade de Méaquinas e Equipamentos: “a variedade de maquinas requer
mais custos de utilizagdo, supervisdo, manutencdo, treinamento diferenciado e
contatos com fornecedores distintos, o que tende a aumentar os custos de
transacao”.

COSTA; ROCHA 2014,
P.10

Comprometimento: estad fortemente relacionado com o processo de melhoria
continua. Estéa relacionado com o envolvimento da forga de trabalho, ou seja, 0
engajamento dos colaboradores nas atividades/rotinas das empresas.

SHANK;
GOVINDARAJAN,
1997; SLAVOV;

TAKAHASHI, 2010

Qualidade: “influencia e é influenciada pela quantidade e a intensidade de
atividades relacionadas a prevencdo, avaliacao e correcdo de falhas. A elevagdo do
grau de qualidade diminui os custos, pois a busca pelo nivel minimo de defeitos
tende a diminuir desperdicio, retrabalho e inspecdo, otimizando o custo da
estrutura”.

COSTA; ROCHA 2014,
p.10




XXVI Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019

Arranjo Fisico: um ambiente de producdo que apresentam condicfes adequadas | COSTA, 2011
relacionada com aspectos de armazenamento, espaco fisico e bem-estar do
trabalhador podem influenciar os custos de uma organizacéo.
Projeto de produto/servigo: esta relacionado ao design de um produto, inclui as | COSTA; ROCHA, 2014;
caracteristicas que afetam sua aparéncia e funcionamento. A medida que aumenta | KOTLER, 2000
as expectativas dos clientes em um produto/servico, 0s custos tendem a aumentar.
RelagGes na Cadeia de Valor: ¢ a forma sob a qual as organizagoes se relacionam | SOUZA; ROCHA, 2009
na cadeia de suprimento. Quanto mais integrado for o processo de gestéo, melhor
serd o custo das entidades.
Estrutura de Capitais: é a forma como as empresas utilizam capital préprio e | BRITO; CORRAR;
capital de terceiros para financiar os seus ativos. BATISTELLA, 2007
Tempestividade: esta relacionada ao aproveitamento do tempo oportuno para | COSTA, 2011
optar por um negécio, é um fator que influencia nos custos de uma organizacéo e
depende muito das condicBes do mercado.
Localizagdo: “a empresa que localizar bem suas instalagdes em geral ird conseguir | PORTER, 2004, p. 96
uma vantagem de custo significativa”, ja que isso pode contribuir com acesso aos
seus fornecedores, eficiéncia logistica, salario de mdo de obra, dentre outros
fatores.
Fatores institucionais: estdo relacionadas as politicas publicas externas ou | COSTA, 2011;
internas como regulamentacdo governamental e fiscal, incentivos financeiros, | PORTER, 2004
sindicalizacdo, normas locais que interferem nos custos e desempenho de uma
empresa.

Fonte: Com base nos autores citados

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa possui como objeto de estudo as empresas Gerdau S.A. e Usinas
Siderdrgicas de Minas Gerais S.A. - USIMINAS. Como critério de sele¢do, inicialmente foi
determinado o Setor de Materiais Basicos; Subsetor Siderurgia e Metalurgia; e Segmento
Siderurgia, listadas na Bolsa de Valores (B3) devido ao ambiente de concorréncia acirrada e
global em que estdo inseridas (INSTITUTO ACO BRASIL, 2018).

Em seguida, foram delimitadas as empresas enquadradas no segmento N1, considerando
que elas possuem um nivel maior de transparéncia. Por fim, selecionou-se as duas organizacdes
com receita liquida superior no ano de 2015, sendo entdo a Gerdau e a Usiminas aquelas que
apresentaram o maior valor dentre elas.

Apos selecionadas as empresas, sdo classificados e definidos os procedimentos
metodoldgicos para coleta e analise de dados. Com relacdo a coleta de dados, foram
selecionadas exclusivamente fontes publicas de informagdes, sendo elas, Sites Institucionais
(SI), demonstracdes e relatdrios financeiros, mais especificamente o Balango Patrimonial (BP),
a Demonstracdo de Resultado (DR), as Notas Explicativas (NE), a Demonstracdo dos Fluxos
de Caixa (DFC), a Demonstracdo do Valor Adicionado (DVA), o Relatorio da Administracéo
(RA), o Formuléario de Referéncia (FR) e o Relatério de Divulgagdo Voluntaria (DVo) como
Relato Integrado (RI) ou Relatério de Sustentabilidade (RS). Tais fontes foram sugeridas por
Costa (2011) por serem viaveis de serem obtidas e por haver possibilidades de encontrar
informacdes relevantes relacionadas aos determinantes de custos. Além disso, foi considerado
0 periodo de trés anos (2015-2017) para analise das informacdes.

Para identificar os determinantes de custos presentes nas informagdes publicas, foi
utilizado o roteiro para coleta de dados proposto por Costa e Rocha (2014), o qual possui 19
determinantes de custos com as respectivas categorias intermediarias de analise, pois conforme
os autores, “o estudo destes elementos, em conjunto, possibilita um entendimento mais
completo e adequado da influéncia de um determinante de custos para uma empresa” (COSTA;
ROCHA, 2014, p. 13). A anélise dos dados foi realizada na medida em que estes foram sendo
coletados, de acordo com o método de analise de contetdo, que segundo Flick (2009, p. 291) é
“um dos procedimentos classicos para analisar o material textual, ndo importando qual a origem
desse material”.
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4 Anédlise dos dados

Nesta secdo serdo apresentadas as andlises dos dezenove determinantes de custos
selecionados com base no estudo de Costa e Rocha (2014) em fontes de informacg6es publicas
das empresas Gerdau S. A. e Usiminas.

A Gerdau € uma organizacdo com 117 anos de historia, possui presenca industrial em
10 paises e aproximadamente 30 mil colaboradores. Com mais de 120 mil acionistas, suas a¢oes
sdo comercializadas na Bolsa de Valores de Sado Paulo (B3), Nova lorque (NYSE) e Madri
(Latibex). A empresa dispOe de cerca de 100 mil clientes, produz agos longos, especiais, planos
e minério de ferro para atender aos setores da construcdo civil, industria, agropecuario,
automotivo, energia eolica, gas e 6leo, aclcar e alcool, rodoviario e naval. E a maior empresa
brasileira produtora de a¢o e uma das principais fornecedoras de acos longos nas Américas e
de acos especiais no mundo (RA, 2017 e SI, 2019).

A Usiminas é uma empresa de capital aberto, com a¢des negociadas na Bolsa de Valores
de Séo Paulo (B3), e tem como principal objeto a exploracdo da industria siderdrgica, extracdo
de minério de ferro, transformacéo do aco, fabricacdo de bens de capital e logistica. Com 55
anos de operacdo, conta com cerca de 13 mil funcionarios, 2 usinas siderdrgicas, além de
minérios de ferro, portos maritimos e terminais de carga para atender aos setores
automobilistico, de maquinas e equipamentos, de eletrodomésticos, de construcao civil, de 6leo,
gés e de tubos. E lider no mercado brasileiro de acos planos e um dos principais complexos
siderurgicos da América Latina (NE, 2017; RS, 2017).

4.1 Modelo de Gestéo

No periodo de tempo analisado observou-se que a Gerdau esta passando por um
processo de transformacdo e modernizacdo de sua gestdo e cultura empresarial. Verificou-se
uma preferéncia em divulgar informacdes que apresentem a preocupacao da organizagdo com
a sustentabilidade ambiental, econémica e social (RI). Com relacdo a Usiminas, é explicito o
foco estratégico que é dado na gestdo da organizacao (RS). No RA e nas NEs foi possivel notar
mais especificamente a existéncia de planejamento estratégico elaborado a partir da analise de
todo o contexto econdmico nacional e mundial relacionado ao setor de siderurgia. Também sédo
descritos os planejamentos operacionais detalhados da organizacdo no FR.

Os relatérios da Usiminas (NE e FR) apresentam que 0s controles internos sao revisados
pela auditoria interna e externa da organizacao, estdo adequados, mas em processo de melhoria
continua. Ja a Gerdau segue preceitos de praticas de controles internos e governanga corporativa
da Lei Sarbanes-Oxley (FR, 2017). Em ambas as empresas ndo existem muitas informacdes a
respeito da utilizacdo do orgamento, apenas a obrigatoriedade de ser aprovado pelo conselho de
administracao.

Quanto a avaliacdo de desempenho dos colaboradores, nas duas empresas o conselho
da administracdo revisa e determina anualmente diferentes critérios de remuneracdo variével
para cada um dos grupos de colaboradores. Ainda a Usiminas divulga que o processo de
avaliacdo é baseado em metas e competéncias para gestores e especialistas e competéncias para
os demais publicos (RS). Ndo foram encontradas informacdes especificas sobre o estilo de
lideranca/filosofia gerencial e o grau de autonomia dos gestores.

4.2 Escala
Para demonstrar o tamanho da empresa, foram analisados a receita liquida, o nimero de
funcionarios (Quadro 2) e o nimero de unidades da organizag&o.

Quadro 2: Receita liquida e nimero de funcionarios das empresas Gerdau e Usiminas
Gerdau USIMINAS
Receita Liquida | N° Funcionérios | Receita Liquida | N° Funcionérios
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2015 | 43.581.241.000,00 35.145 10.185.570.000,00 18.638
2016 | 37.651.667.000,00 30.014 8.454.200.000,00 13.049
2017 | 36.917.619.000,00 30.000 10.734.118.000,00 | s/ informacéo

Fonte: DR; FR; RS (2015, 2016 e 2017)

No que diz respeito ao nimero de unidades, em 2016 a Gerdau possuia 45 unidades
produtoras de aco e 4 minas de minério de ferro com 25 milhdes de capacidade instalada anual,
e em 2017 possuia 40 unidades produtoras de aco. Ja a Usiminas possui no periodo de 2015 a
2017 2 usinas siderurgicas, 1 unidade de mineracdo com 4 minas, 5 unidades de Solugdes
Usiminas e 1 unidade de Usiminas Mecanica. Dessa forma, é possivel notar que tanto em termos
de receita liquida e nimero de funcionarios apresentados no Quadro 2, quanto em numero de
unidades, a Gerdau é consideravelmente maior em porte ao comparar com a Usiminas.

Outro aspecto analisado foram os investimentos em capacidade de produgéo.
Observou-se que tanto a Gerdau como a Usiminas realizaram investimentos em imobilizado no
periodo analisado, com foco em manutencdo e atualizacdo tecnoldgica das unidades industriais,
porém, houve uma retracdo dos valores investidos no decorrer dos anos, € uma das razdes para
a Gerdau é que a empresa esta passando por um processo de desinvestimento em imobilizado,
tendo como estratégia focar em seus ativos de maior rentabilidade.

Sobre a participa¢do no mercado, ambas as empresas se declarem lideres em alguns
segmentos do mercado, a Usiminas € lider do mercado nacional de acos planos e um dos
maiores complexos siderdrgicos da América Latina, e a Gerdau é a maior empresa brasileira
produtora de aco e uma das principais fornecedoras de acos longos nas Américas e de acos
especiais no mundo.

4.3 Utilizagdo da Capacidade

Em relacéo a utilizacdo da capacidade, usando como proxy o volume de producéo (RA)
e a receita liquida (DR), observa-se uma retracdo em ambos os indicadores no periodo
analisado, motivados pela reducdo na demanda de ago no mercado doméstico, e também pelo
cenario mundial vivenciado pela indUstria com excesso de capacidade instalada e crescente
competicdo (FR, 2017; RA, 2017; RI, 2017). A despesa com pessoal foi reduzida ao longo do
periodo nas duas organizaces devido a diminuicdo no numero de funcionarios. O nivel de
ociosidade da Usiminas pode ser verificado através da despesa com equipamentos parados,
evidenciados na NE e DR, em que ocorreu um aumento significativo, e o da Gerdau pode ser
verificado através da comparacao entre a sua capacidade instalada de producdo e a média de
producdo do periodo.
Além disso, a Gerdau ndo publica muitas informagdes relacionada a sua estrutura de custos, ja
a Usiminas divulga anualmente em seus relatorios informagdes avulsas como a proporcéo de
custo com a matéria-prima, gastos fixos com mao de obra, energia elétrica e utilidades, que
analisadas em conjunto € possivel verificar uma estrutura de custos basica.

4. 4 Escopo

Para identificar se ha economias de escopo, verificou-se a partir da anélise dos relatorios
gue a Usiminas expde melhor o processo produtivo da empresa, citando com mais detalhe os
materiais e instalagdes utilizados, e os subprodutos gerados. As duas organizac¢fes atendem uma
lista diversificada de segmentos do mercado, possuindo assim, uma grande diversidade de
produtos.

Tanto a Usiminas como a Gerdau mencionam a busca pela inovacdo e
consequentemente por novos produtos que séo desenvolvidos para atender as necessidades do
mercado, e também pela fabricacéo de produtos de alto valor agregado e elevada tecnologia, 0s
quais geram maiores margens de retorno. Além disso, elas relatam e déo énfase a gestdo de
residuos, transformam milhdes de toneladas de sucata ferrosa anualmente em novos produtos
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de aco, e sdo implementados projetos e a¢des para transformar os residuos em insumos nos
processos ou para comercializacéo.

N&o foram encontradas informagdes especificas a respeito das decisdes de terceirizagdo
de atividades, principalmente relacionadas ao processo de producdo, contudo a Usiminas
divulga que a distribuicdo de produtos é feita em sua maior parte por transportadoras
terceirizadas e a Gerdau informa que em uma de suas operacgdes de negocio, minimiza atrasos
entregando seus produtos por meio de empresas terceirizadas.

4.5 Experiéncia

A Usiminas publica um nimero maior e mais detalhado de informaces referentes a esse
topico, expondo tanto a quantidade de horas de treinamento/capacitacdo, quanto o montante
investido em todos os periodos analisados. A Gerdau evidencia em seus relatorios o valor em
gastos com treinamentos apenas no periodo de 2015. A taxa de rotatividade méaxima de
funcionarios da Usiminas € de 0,4% e em seus relatorios ¢ identificada e detalhada a taxa por
género, faixa etaria e regido para uma analise mais aprofundada, enquanto a da Gerdau traz
apenas o valor absoluto, que consiste em 11,29%.

Nenhuma das duas empresas divulgam informacGes sobre os possiveis efeitos causados
pela experiéncia de um funcionario ou em um determinado processo, porém, de maneira geral,
a experiéncia influencia na eficiéncia e produtividade, como citado na descri¢do do perfil da
Usiminas: “Na base de tudo, uma equipe capacitada, que conjuga experiéncia e
desenvolvimento na busca por eficiéncia e produtividade” (RS, 2017, grifo nosso)

As duas organizacdes possuem programas de melhoria continua em prol do aumento da
eficiéncia, produtividade e maior simplicidade das operacdes. O programa de maior destaque e
evidéncia da Gerdau € o de formacao de liderancas (RI, 2015,2016 e 2017). Conforme Porter
(2004), o tempo de atuacdo da empresa no mercado ou em determinado produto € uma forma
de medir a experiéncia da empresa, e a partir dessa métrica é possivel inferir que ambas as
organizagOes possuem experiéncia no mercado em que atuam, ja que a Usiminas possui 53 anos
de atuacdo no mercado e a Gerdau 117 anos de historia.

4.6 Comprometimento

Como citado no topico anterior, as duas empresas dispdem de programas de melhoria
continua que além de aumentar a eficiéncia e produtividade, envolve a motivacdo e
consequentemente o comprometimento de seus funcionarios (COSTA, 2011). Ambas as
empresas analisadas também possuem uma série de iniciativas voltadas a gestdo de pessoas
compreendendo diversos programas e planos de beneficios a empregados como assisténcia
médica, participacdo nos lucros, bdnus, pagamento com base em a¢des, planos de pensao e
aposentadoria e outros. Além disso, todos o0s anos nos periodos analisados foram divulgados os
valores gastos com salarios, encargos e beneficios.

Com relacdo a gestdo de competéncias, na Gerdau cada 6rgdo e comité da organizacdo
possui a sua competéncia definida e mencionada na descricdo da estrutura administrativa, e ha
evidéncias de avaliacdo de desempenho na organizacdo. Ja Usiminas deixa mais explicito que
0 processo de avaliagdo é baseado em metas e competéncias a fim de conhecer de forma mais
assertiva cada colaborador e criar planos de desenvolvimento e treinamento alinhados as suas
necessidades.

Outro aspecto importante para analisar o comprometimento sao as condi¢des dadas aos
funcionarios para a realizacdo do trabalho, e é possivel notar a preocupacao da Gerdau e da
Usiminas com a saude e seguranca do trabalho de seus colaboradores a partir de altos
investimentos e baixos indices de acidentes de trabalho.
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4.7 Tecnologia

A indlstria siderdrgica mundial é altamente competitiva com relacdo aos avancos
tecnoldgicos que permitem a reducdo dos custos de producdo. A tecnologia na Usiminas se
concentra mais na area de pesquisa gque € voltada aos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos
a serem utilizados em desenvolvimento de novos produtos, melhoria de processos industriais,
preservacdo do meio ambiente, identificacdo e avaliacdo de novos negocios, dentre outros. Ha
também projetos e investimentos em imobilizados compreendendo maquinas, equipamentos e
instalacBes para melhorias e atualizacdo tecnoldgica. Porém, comparada a Gerdau, a Usiminas
néo divulga com tantos detalhes seus investimentos em tecnologia e inovacao.

Com relacdo aos avancgos tecnologicos, a Gerdau posiciona-se como pioneira no setor
de ago mundial em inovacéo digital, e, com isso, trouxe para as atividades industriais uma série
de novas tecnologias para aumentar sua eficiéncia e reduzir custos, buscando o aumento da
rentabilidade de suas operacGes. Os relatorios analisados da Gerdau informam uma série de
acOes que estimulam a inclusdo de tecnologias digitais no chdo de fabrica gerando iniciativas
inéditas no setor, como a utilizacdo de drones para realizar a vigilancia e para atualiza¢do do
inventario de sucata, e 0 uso de smartphones no processo de classificacdo de sucata. A empresa
divulga ainda os resultados positivos relacionados a reducdo de despesas e tempo dispendido
em cada projeto.

4.8 Diversidade e projetos de Produtos e Servicos

Kotler (2000) argumenta que as linhas de produtos tendem a se expandir com o tempo,
e que empresas com alta participacdo de mercado e rapido crescimento optardo por linhas de
produtos mais extensas. Este cenario é vivenciado por ambas as organizages, ja que tanto a
Gerdau quanto a Usiminas atendem varios setores da economia, possuindo assim um numero
vasto de produtos em seu portfélio. Muitos produtos da Usiminas sdo fabricados e
desenvolvidos de acordo com as necessidades dos clientes para facilitar sua utilizacdo. A
Gerdau também produz itens de acos especiais com certo grau de personalizacao na fabricacéo.

Destaca-se ainda que cada uma delas tém a sua especialidade, tornando-as lideres de
mercado com relagdo a esse produto. No caso da Gerdau, em seus relatérios menciona-se ser
lider em acos longos, e a Usiminas se destaca no fornecimento de acos planos. Quanto a
velocidade de crescimento, a Usiminas divulga em seu FR e RS uma linha do tempo com um
breve historico da companhia.

No que diz respeito ao investimento na for¢a de vendas, a Gerdau ndo menciona

claramente os motivos que levaram a diminuicao da despesa (Quadro 4), entretanto, aponta que
tal reducdo é reflexo dos esforgos de racionalizacdo em todas as operacBes de negdcio e ao
resultado positivo no desempenho devido ao investimento em inovacdo ao longo do ano de
2017, podendo se caracterizar como um desinvestimento na forca de vendas. Nota-se também
que houve oscilagdo nas despesas com vendas da Usiminas (Quadro 4), no entanto isso ndo esta
relacionado ao investimento com a forca de vendas, e sim com a variagdo na provisao de
devedores duvidosos e despesas de distribuicao.

Quadro 3: Despesa com vendas das empresas Gerdau e Usiminas

Gerdau Usiminas
Ano Despesa ¢/ Vendas Despesa ¢/ Vendas
2015 R$ 785.002 milhdes R$ 258.141 milhdes
2016 R$ 710.766 milhdes R$ 272,731 milhdes
2017 R$ 524.965 milhdes R$ 250.950 milhdes

Fonte: elaborado pelos autores com base nas demonstracdes contabeis da Gerdau e Usiminas
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Quanto a facilidade na fabricacao e entrega do produto, a Gerdau possui como estratégia
melhorar continuamente sua performance para o recebimento de insumos e entrega de produtos
aos clientes. A Usiminas também coloca como uma das vantagens competitivas “Unidades de
producdo, distribuicdo e ampla rede logistica estrategicamente localizada para atender com
eficiéncia aos clientes dos diferentes polos industriais do Brasil” (RS, 2017).

Menciona-se nos relatorios da Gerdau que de 15% a 20% da producdo é distribuida
através do canal de distribuicdo da propria Companhia realizadas por equipes proprias de
vendas e representantes autorizados comissionados, contendo 89 pontos de venda em todo o
Brasil. Outro importante canal de distribuicdo € a rede de independentes. Ja a Usiminas possuli
uma estrutura logistica composta por 13 centros de distribuicdo, 8 depositos de clientes e 2
portos. Contudo, existem diferentes caracteristicas no processo de distribuicdo para cada tipo
de segmento a fim de oferecer produtos customizados, e atender a essas exigéncias pode levar
a um custo maior para a organizacao.

Ndo sdo divulgadas informacdes relacionadas a supervisdo, planejamento e outras
atividades de suporte ao processo de producdo, custos diversos relacionados ao produto e ao
processo e a rentabilidade por linha de produtos.

4.9 Diversidade de clientes e fornecedores e relacGes na Cadeia de Valor

As duas organizagOes apresentam informagdes a respeito do ambiente vivenciado e de
suas politicas em relacdo aos seus fornecedores, apesar da Usiminas apresentar informacdes
mais detalhadas. A Usiminas tem como pratica priorizar contratacdo de fornecedores locais,
contudo, ha diferentes tipos de relacionamentos e contratos com fornecedores para cada tipo de
material ou insumo (FR e RS). Além disso, a Usiminas busca desenvolver relacionamentos
duradouros com seus fornecedores, porém, a empresa também pesquisa continuamente novos
agentes no mercado para manter a concorréncia sadia e aproveitar as oportunidades.

A Gerdau faz apontamentos mais genéricos evidenciando que ndo depende de nenhum
fornecedor especifico e que sempre desenvolve acdes para aumentar a eficiéncia e a
produtividade de seus fornecedores. A empresa também informa que busca uma cadeia de
fornecedores cada vez mais eficiente com um relacionamento préximo e duradouro.

Quanto a diversidade de clientes, as empresas informam que ndo houveram clientes que
foram responsaveis por mais de 10% da receita liquida total nos periodos analisados, assim o
nivel de concentracdo de clientes é baixo. A Gerdau vende seus produtos a uma lista
diversificada de clientes, entretanto a Usiminas apresenta uma concentracdo por demanda de
aco em determinados setores industriais como 0 segmento automotivo no mercado interno que
representa aproximadamente 30% das suas vendas.

N&o ha nada divulgado especificamente sobre a representatividade do produto nos
custos dos clientes. Porém, relacionando os segmentos dos principais clientes e os produtos
industrializados pelas Companhias, ¢ possivel inferir que estes sdo “matérias-primas basicas”
para as empresas compradoras e, portanto, ha representatividade do produto em seus custos.
Isso, e a concentracdo de mercado do segmento automotivo aumentam o poder de negociagao
dos clientes (KOTLER, 2000).

4.10 Diversidade de Maquinas e Equipamentos

E possivel encontrar informagdes de ambas as empresas a partir da analise do BP, DFC
e NE, identificando-se o valor contabil e a demonstracdo das movimentacdes das contas
contabeis referentes a este tdpico.

Ambas as empresas realizaram investimentos em imobilizado no exercicio de 2015, e
reduziram nos anos posteriores. Os investimentos da Gerdau dizem respeito, em sua maioria, a
manutencdo, expansdo de capacidade e atualizacdo tecnoldgica das unidades industriais.
Embora a empresa tenha realizado investimento em seu imobilizado, o valor vem reduzindo em
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fungdo da politica de desinvestimento. De modo bem parecido, na Usiminas a maior parte
desses investimentos estdo relacionados a manutencdes e melhorias das maquinas e
equipamentos da organizacao, cujos valores estdo detalhados nas NE.

4.11 Qualidade

Tanto a Gerdau quanto a Usiminas deixam explicita a preocupacdo com a qualidade de
produtos, processos e servigos prestados aos seus clientes e possuem programas de gestdo da
qualidade. Além disso, a Gerdau possui como politica que todos os seus colaboradores devem
se comprometer a buscar a melhoria continua em relacéo a satisfacdo dos clientes. No que diz
respeito aos custos de qualidade, apesar de ndo os mensurar, a Gerdau evidencia em seus
relatérios que os esforcos devem ser orientados a acbes de prevencdo. Ja a Usiminas ndo
divulgou nada a respeito de custos da qualidade no periodo analisado.

Embora as empresas ndo informem exatamente a quantidade de fornecedores que
possuem, € possivel perceber a preocupacao da organizacdo com sua cadeia de suprimentos e
com a qualidade dos produtos adquiridos através da politica de avaliagdo de fornecedores que
contém critérios de qualidade (Usiminas), além de programas e projetos relacionados a
qualidade desenvolvidos junto aos fornecedores (Gerdau).

Constata-se a partir dessa analise a presenca de informacdes sobre este determinante de
custos nas duas organizacdes, sendo possivel observa-lo tanto a partir da perspectiva do produto
em si, que de maneira geral foca na percepcdo que o cliente tem em relacdo ao produto e suas
funcionalidades, quanto da gestdo da qualidade total que esta voltado a responsabilizacdo pela
qualidade em todas as etapas dos processos que compdem a organizacao e sua cadeia de valor
(COSTA, 2011; KOTLER, 2000; SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

4.12 Arranjo Fisico

Analisando inicialmente os produtos, encontram-se informacfes a respeito de suas
especificacOes, caracteristicas e dimensdes tanto em fontes publicas da Usiminas quanto nos da
Gerdau, entretanto, esta divulga informacdes no seu site institucional, enquanto aquela o faz no
FR.

No que concerne a adequagdo as normas de seguranca do trabalho, constata-se que
ambas as empresas investem em iniciativas para melhorar as condi¢6es de trabalho e diminuir
0 numero de acidentes. Em decorréncia de suas praticas, a Gerdau recebeu prémios em
reconhecimento ao desenvolvimento de lideres em seguranca. A Usiminas promove diversos
programas e campanhas de conscientizacdo sobre seguranca no trabalho e os funcionarios
participam de treinamentos e cursos referente as normas regulamentadoras (FR).

Com relacédo a taxa de frequéncia de acidentes de trabalho, a Usiminas atingiu em 2015
o indice de 0,67 acidente por 1 milh&o de horas trabalhadas, e em 2017 esse indice reduziu para
0,44, ndo havendo 6bitos no periodo analisado. Ao longo do periodo analisado a Gerdau
continuou reduzindo sua taxa de frequéncia de acidentes por milhdo de horas trabalhadas e
atingiu a marca de 0,98.

4.13 Estrutura de Capitais

Houve uma oscila¢do na proporgdo do patrimonio liquido sobre o ativo da Gerdau, de
45,61% em 2015 para 44,43% em 2016 e subindo novamente para 47,50% em 2017. Nesse
ultimo ano, a Gerdau priorizou a geracdo de caixa livre positiva por meio da reducdo de
CAPEX, reducéo de custos e despesas, gestdo do capital de giro e controle da alavancagem
financeira. J& na Usiminas, o valor dessa propor¢do foi aumentando no decorrer do tempo,
sendo 54,02% em 2015, 57,86% em 2016 e 58,43% em 2017. Isso pode estar relacionado com
o0 plano estratégico da companhia em focar na geracéo de caixa operacional, na administracao
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estrita do capital de giro e investimentos de capital, prevendo, dentre outras a¢des, propostas de
aumento de capital.

Tanto a Gerdau quanto a Usiminas divulgam e detalham através das notas explicativas
o valor dos financiamentos e as taxas de juros referentes a cada modalidade de crédito. Como
politicas de empréstimos e financiamentos, a Usiminas procura diversificar as suas fontes de
captacdo e contratar financiamentos de longo prazo.

A partir das informagdes divulgadas tem-se a possibilidade de calcular os indices
referentes a estrutura de capital da empresa e estabelecer compara¢6es com 0s concorrentes do
setor. Entretanto, tal analise ndo pode inferir com exatiddo e clareza se a estrutura de capital
das organizac0es é satisfatoria ou ndo, tendo a necessidade para tal analise a incluséo de fatores
qualitativos como conservadorismo do ativo, viabilidade de longo prazo, atitudes do fornecedor
de fundos, etc. (COSTA, 2011; SOUZA e ROCHA, 2009).

4.14 Tempestividade

A Usiminas possui 53 anos de atuagdo no mercado e a Gerdau 117 anos de historia.
Porém, ndo foram encontradas informac6es que abordassem o tempo de atuacdo ou o0 ano de
langamento de produtos especifico. Também nédo foram encontradas informacdes a respeito do
tempo de permanéncia dos colaboradores em ambas as empresas.

Com relacdo as marcas, patentes, etc., a Gerdau ndo possui dependéncia de nenhum dos
itens, ja a Usiminas possui dependéncia de patentes que envolvem tecnologia de produtos,
parcerias com instituicGes de pesquisas e universidades, marcas de propriedade da Companhia
e direitos minerarios, porém néo sdo explicitos os custos do seu estabelecimento e manutencao.

Como ja mencionado no tépico de tecnologia, a Gerdau e a Usiminas investiram ao
longo dos dltimos periodos em tecnologia com o objetivo de aumentar a produtividade e
diminuir os custos e despesas. Porter (2004) afirma que empresas que estdo ha mais tempo no
mercado podem ter um custo maior no desenvolvimento de novas tecnologias que podem ser
monitoradas e copiadas pelos seus concorrentes a um custo inferior, sofrendo assim uma
desvantagem. Diante disso, analisando um prazo maior, seréa possivel verificar se 0s custos com
a tecnologia estdo relacionados com o tempo de atuacdo da empresa, e se isto consiste em um
determinante dos custos das organizagOes desse setor.

4.15 Localizagdo

A Gerdau divulga no FR que suas unidades estdo estrategicamente distribuidas em
diversas regides geograficas. A empresa acredita que a proximidade de suas usinas, fontes de
matérias-primas e mercados consumidores importantes proporciona-lhe uma vantagem
competitiva na prestacdo de servicos a seus clientes e na obtengdo custos competitivos. As
usinas siderargicas da Usiminas se encontram préximas de seus maiores parceiros de negocios
(SI, 2014). Além disso, uma delas fica perto de fontes de minério de ferro e matéeria-prima
utilizada em seus produtos, proporcionando maior agilidade e menor custo com logistica, além
de reduzir riscos (SI, 2014). Em ambas as organizacfes se encontram informacGes a respeito
do posicionamento geogréfico da organizacdo em funcdo de seus clientes e fornecedores e da
decorréncia dos custos com logisticas.

Ainda com relacdo a localizagdo, a Gerdau também divulga que um dos fatores que
podem influenciar de forma negativa tanto operacional quanto financeiramente e em seus
custos, sdo as politicas tributarias locais e internacionais.

4.16 Fatores institucionais
Em funcédo de suas operacgdes e atividades, tanto a Gerdau quanto a Usiminas operam
com uma serie de regulamentacdes ambientais. As unidades industriais devem cumprir diversas
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leis e regulamentos federais, estaduais e municipais em relacdo ao meio ambiente e & operagédo
das usinas em todos 0s paises que opera.

A Gerdau ndo faz mencéo a beneficios e incentivos governamentais, entretanto utiliza-
se de um incentivo fiscal da legislacdo societaria brasileira, no qual a parcela do lucro liquido
decorrente de doacdes e subvencbes governamentais para investimentos pode ser excluida da
base de calculo dos dividendos. Ja a Usiminas, no FR de 2015 e RS de 2017, relata a utilizacéo
de recursos provenientes de incentivos fiscais para a promocao de investimentos nas areas de
educacdo, cultura, saude, esportes, integracao social e meio ambiente, contudo, a Companhia
nao recebe recursos oficiais para o investimento em suas atividades operacionais.

A Gerdau ndo apresenta muitas informacgdes referente ao seu relacionamento com
sindicatos, porém informa que este é pautado pela transparéncia, visando a sustentabilidade do
negocio. A Usiminas afirma ter uma relacdo pautada sempre pela transparéncia, respeito a
liberdade associativa, ética e didlogos constantes, sendo mantidas reunides habituais para tratar
questdes e soluciona-las da melhor forma.

Considerac0es Finais

Para atender ao objetivo de identificar apenas por meio de fontes publicas a presenca de
informacdes relacionadas aos determinantes de custos de empresas de siderurgia brasileiras, foi
realizado uma andlise em sites institucionais e demonstracdes contabeis e financeiras das
empresas Gerdau S.A. e Usiminas. Como resultado, conclui-se que as empresas de siderurgia
divulgam bastante informagdes que analisadas em conjunto, permite inferir sobre todos os
determinantes de custos selecionados para analise das organizacdes e do setor estudado.
Destaca-se ainda que alguns determinantes como tecnologia, experiéncia, comprometimento,
qualidade e localizacdo sdo dados mais énfase por ambas as empresas. Além disso, devido as
suas atividades, fatores institucionais envolvendo normas e regulamentagdes fiscais podem
influenciar significantemente seus custos comparando com os concorrentes externos.

N&o € possivel analisar com precisdo os determinantes que envolvem capacidade de
producdo, como escala e capacidade utilizada devido ao cenario em que se encontra o setor
siderurgico no periodo estudado, o qual apresenta desaceleracdo no setor industrial mundial e
um recuo no consumo de aco no mercado interno, gerando excesso de capacidade e oferta de
produtos. Assim, por mais que a empresa seja de maior porte ou tenha maior capacidade
instalada, ha indicios de ociosidade, sendo dificil de verificar se h4 ou ndo economias de escala.

Este estudo contribui com a teoria trazendo evidéncias empiricas sobre analise de
concorrentes diante da lacuna que se tem relacionada a dificuldade de obtencdo de informacdes
dos mesmos, e contribui também de forma préatica aos gestores e profissionais da Inteligéncia
Competitiva do setor estudado, apresentando evidéncias de que é possivel encontrar
informagdes relevantes em fontes como as demonstracdes contébeis e financeiras de empresas
de siderurgia para a avaliacdo de seus concorrentes.

Como principal limitagdo deste estudo destaca-se a generalizacdo de resultados por se
restringir apenas ao setor de siderurgia. Além disso, admite-se que apesar de trazer informacoes
relevantes por si s6, a analise de concorrentes pode ser mais aprofundada com a analise de
outras fontes primaria. Por isso, para pesquisas futuras, sugere-se que sejam realizados estudos
de caso em empresas de siderurgia, de forma mais profunda envolvendo entrevistas, e
estimativas mais precisas de custos. Outra sugestdo é realizar uma pesquisa semelhante em
outros segmentos ou em outras empresas do mesmo setor para fins de comparacao.
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