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Resumo:

Nos Ultimos anos, tem havido um crescente interesse na analise de concorrentes entre profissionais e
académicos ligados a gestdo estratégica. Neste sentido, este trabalho tem como objetivo geral verificar o uso
e a percepcao de valor das préticas de Contabilidade Focada nos Concorrentes (CFC) em uma empresa da
industria de agronegdcios. Para tanto, foi realizado um Estudo de Caso em uma empresa multinacional que
atua no Brasil e os resultados comparados aos de Guilding (1999). Quanto aos achados destacam-se: (i) a
empresa pesquisada faz uso e percebe utilidade no acompanhamento da posicdo competitiva e avaliagdo do
concorrente com base em demonstracdes financeiras publicadas; (ii) a empresa néo faz uso e ndo percebe
utilidade em o custeio estratégico e na avaliacdo dos custos dos concorrentes (iii) a empresa investigada
atribui valor as praticas de CFC das quais ela se utiliza; e, (iv) o principal motivo para ndo utilizar nem
perceber valor naquelas duas préticas de CFC é a questéo legal.
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Contabilidade focada nos concorrentes: um estudo pkoratério no
setor de agronegocios

Resumo

Nos ultimos anos, tem havido um crescente interessenalise de concorrentes entre
profissionais e académicos ligados a gestao eagitatéNeste sentido, este trabalho tem como
objetivo geral verificar o uso e a percepcao denads praticas de Contabilidade Focada nos
Concorrentes (CFC) em uma empresa da indUstrigmaegocios. Para tanto, foi realizado
um Estudo de Caso em uma empresa multinacionalatiee no Brasil e os resultados
comparados aos de Guilding (1999). Quanto aos ashaéstacam-se: (i) a empresa
pesquisada faz uso e percebe utilidade no acompamba da posicdo competitiva e
avaliagcdo do concorrente com base em demonstréigdeseiras publicadas; (ii) a empresa
nao faz uso e ndo percebe utilidade em o custéiaté&gico e na avaliagdo dos custos dos
concorrentes (iii) a empresa investigada atribdorvas praticas de CFC das quais ela se
utiliza; e, (iv) o principal motivo para nédo utdiznem perceber valor naquelas duas praticas
de CFC é a questéo legal.

Palavras-ChaveAnalise de Custos dos Concorrentes, Agronegoéciesiad® Estratégica de
Custos

Area Tematica: Gest&o Estratégica de Custos

1 Introducéo

Nos ultimos anos, nota-se um crescente interess@dlese da concorréncia entre 0s
profissionais e académicos ligados a gestéo egitatdd mercado competitivo passa a exigir
das empresas solucdes rapidas e eficazes, paralegia, forma, possam ser ofertados os
melhores produtos e servicos, com precos compeitBALDUINO, 2003, p. 1). Nesse
ambiente de alta competitividade, a gestdo de su@m sido reconhecida como uma
atividade imperativa, a fim de assegurar a cordeme sustentavel das empresas (BARTZ
al., 2005, p.168).

E neste sentido que, nos Ultimos anos, a Gestdatégta de Custos (GEC) ganha
espaco. A GEC é uma area de pesquisa que terdoatranteresse de muitos profissionais
(DIEHL; GONCALO, 2005, p. 1). De académicos a ge=tptodos se preocupam cOmo
alinhar os sistemas de custos a estratégia orgaonizé

Essa preocupacao surge do fato, segundo Diehlza32007, p. 234), do aumento da
competicdo entre as empresas que sao forcadasm anfiis inovadoras e criativas, ndo apenas
em termos de produzir melhor e mais barato, mavéamem relacdo ao Marketing e
Financas, como exemplos, ou seja, a busca por ¢ividade se torna presente em todas as
areas da empresa.

Em funcdo da necessidade das organizacdes seetormaais inovadoras e criativas
na forma de realizar e conduzir suas atividadearefas, a Contabilidade Gerencial e a
Controladoria, como geradoras de uma gama de iafgyes que subsidiam todo o processo
de gestdo dos negécios, também passaram a sapgadas quanto a validade e utilidade de
suas praticas (DIEHL; SOUZA, 2007, p. 234).

A GEC torna-se necessaria pelo fato de possibiitntendimento, a analise e a
gestdo dos custos das entidades, com o objetivapdesentar informacbes que sejam
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subsidios para que os gestores possam desenvstraégias e reduzir as incertezas no que
tange a tomada de decisao (BLElal., 2008, p. 49).

A literatura sobre estratégia proporciona recurpasa 0 desenvolvimento de
mecanismos para sustentacdo de vantagens congeetititilizar a gestdo de custos, no
contexto estratégico, para gestdo de negocios pedeuma das melhores decisdes na
sustentacao de vantagem competitiva em uma orgaoza

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

Este trabalho se focou no tema da analise de cde®soncorrentes que é a analise
das informacfOes de custos — estimativa do ponteaeqiglibrio, calculo da margem de
seguranca, preco minimo que o competidor pode wrpafentre outras — relativas aos
concorrentes (HEINEN; HOFFJAN, 2005; GUILDINgBal., 2000).

Para Simmonds (1981, p. 26), analise de custocalosorrentes, pode ser definida
como a provisao e andlise de dados de GEC das sasp@m relacdo a sua concorréncia. Esta
analise é utilizada para desenvolvimento e aconmgraahto da estratégia de negdcios,
especialmente os niveis relativos a evolucdo dessle 0s precos, o volume, a quota de
mercado, fluxo de caixa e a proporc¢ao exigida dosrsos totais de uma empresa e dos seus
concorrentes.

Ha um grande corpo de estudos que apresentanriadetentre Estratégia, dvketing
e Contabilidade (HEINEN; HOFFJAN, 2005, p. 20); sk encontram-se algumas
contribuicBes sobre analise de custos dos condeseprincipalmente de natureza empirica.
Recentemente, ha extensos estudos empiricos osla@ds instrumentos usados para a analise
de custos dos concorrentes (GUILDING (1999); GUINDI et al. (2000); CRAVENS;
GUILDING (2001), MEYER (2004), HEINEN e HOFFJAN (@B), ANDERSON;
GUILDING (2006); MILANI FILHO et al. (2007); HESFORD (2008), CASELLA (2008);
dentre outros). Eis alguns relatos da literaturaGEC sobre o tema, a qual Guilding (1999,
p. 583) chamou de Contabilidade Focada no Conderre@FC.

1.1 Problema, Objetivo e Contribuicdo da Pesquisa

Apés a identificacdo de um tema, segundo MartinBheophilo (2007, p. 5), o
pesquisador deve problematiza-lo, ou seja, formglam as devidas clareza e precisdo, um
problema concreto a ser estudado. Preferencialmgioigestdo de pesquisa pode ser expressa
em forma interrogativa, buscando o relacionamentee@uas ou mais variaveis (MARTINS;
THEOPHILO, 2007, p. 5).

Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 63) e YinO&. 26), a definicdo da questdo de
pesquisa é 0 passo mais importante a ser considemadqualquer estudo cientifico. As
questdes de pesquisa norteadoras deste trabatho sao

Q) Com que freqliéncia as praticas de CFC sao usaldasmpresa estudada?

(1)) Em que medida cada pratica de CFC pode ser utd paempresa estudada

perceber utilidade?

Neste sentido, este trabalho tem como objetivdivari(i) em que freqiéncia as praticas
de CFC sao usadas na empresa objeto do estudem (fjue medida sao Uteis para empresa
estudada. A empresa escolhida pertence ao setgroeegdcios.
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Muitos estudos apontam o agronegocio como um ddsresoda economia brasileira,
registrando importantes avancgos quantitativos déitgtieos, mantendo-se como um setor de
grande capacidade empregadora e gerador de renda.

Borinelli (2006, p. 14) afirma que ao se discugtedminado assunto cientificamente nao
se pode querer entender algo em sua abordagerstaesi ndo baseado em um referencial
tedrico. Nesse sentido, quando se vai a litergbara estudar o tema CFC, depara-se com
uma situacdo singular: a falta de uma teoria sobeena, se é que existe uma teoria de CFC.

Guilding (1999), por meio de um levantamento deodadm empresas australianas e
neozelandesas, apreciou as taxas de adocao daagpde CFC, assim como a percepgao dos
proprios participantes do mercado de como a CF@ peddtil para as organizagdes.

Nota-se que diversos estudos internacionais (SIMIBON1981, 1986; JONES, 1988;
MOON; BATES, 1993; WARD, 1993; SUBRAMANIAN; ISHAK1998; GUILDING, 1999;
HEINEN; HOFFJAN, 2005; HESFORD, 2008, dentre oytrodhem evidéncias empiricas
sobre o0 tema; contudo, para a realidade brasilsét@a,escassas as investigacdes cientificas
que, utilizando-se de abordagem empirica, evidenaie fato, qual o papel da CFC.

Dessa forma, verifica-se uma lacuna existentdo tdn ponto de vista académico quanto
do empresarial, de um estudo que, de um lado, egeesm arcabouco teorico sobre CFC e
de outro, investigue a realidade das praticas d& €& empresas no Brasil.

A contribuicdo desta pesquisa se ancora em desemvain exercicio cientifico formal
que visa organizar e sistematizar uma estruturdrexmedrica que auxilie na consolidacéo
do tema, diminuindo essa escassez.

O restante do trabalho esta assim estruturadaa@npa secdo apresenta os procedimentos
metodoldgicos aplicados, apds apresenta-se o0 mefaletedrico. Nas secdes seguintes,
apresentam-se o trabalho de campo e as considsifagdis.

2 Procedimentos Metodolégicos

O objetivo da metodologia é o aperfeicoamento doxcguimentos e critérios
utilizados numa pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 20p737). Neste sentido, método é o
caminho para se chegar a determinado objetivorouAi metodologia é equiparada a uma
preocupacao instrumental — a ciéncia busca capteal@ade; a metodologia trata de como
ISso pode ser alcancado.

Borinelli (2006, p. 57-58) utilizou seis classifi@ges para enquadrar um trabalho
cientifico, a saber: os objetivos da pesquisatareza do problema de pesquisa; a abordagem
do problema e a natureza das variaveis pesquisasastratégias de pesquisas; método de
abordagem da pesquisa e ambiente de pesquisa. @dQlapresenta um resumo dessas
classificacbes e como foram utilizadas neste ptegeabalho.
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CRITERIOS DE CLASSIFICACAO TIPOS DE PESQUISA CLASSIFICACAO NESTA
DAS PESQUISAS DISSERTACAO
Exploratéria
Quantos aos objetivos da pesquisa Descritiva Exploratéria
Explicativa
Basica (pura, fundamental, = Empirico-tedrica ou tedérico-
Quanto a natureza do problema deg| tedrica, ou ndo empirica) aplicada
pesquisa; Aplicada ou empirica
Quanto a abordagem do problema e{a Avaliagdo Quantitativa Qualitativa

natureza das variaveis pesquisadas; Avaliagdo Qualitativa
Experimento, quase-
experimento, pesquisa
bibliografica, pesquisa
Quanto as estratégias de pesquisas documental, pesquisx- Estudo de Caso
post facto, levantamento,
estudo de caso, pesquisa
acéo e pesquisa
participante

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

De laboratério

FONTE: Adaptado de Borinelli (2006, p. 58)
Quadro 1 — Classificacao das pesquisas e enquadram@ da dissertacéo

Quanto aos objetivos da pesquisa, trata-se de tudcegxploratorio, em que sao
comparadas teoria e pratica, no que se refereafisgy de CFC. Lakatos e Marconi (2006, p.
190) explicam que estudos exploratérios “[...] s@eestigacdes de pesquisa empirica cujo
objetivo € a formulacdo de questdes ou de um pradile As autoras apresentam trés
finalidades para a pesquisa exploratoria: desenvdilipoteses; aumentar a familiaridade do
pesquisador com um ambiente, fato ou fendbmeno,gegalizacdo de pesquisas futuras mais
precisas ou modificar e clarificar conceitos.

Quanto a natureza do problema de pesquisa, egle pdde ser classificado como
empirico-tedrica, pois, entende-se que esta pesgisa verificar as praticas de CFC, bem
como sua percepcdo de valor em uma empresa deeg@mos que atua no Brasil. Segundo
Castro (1978, p. 71), a pesquisa empirico-tediicg € o caminho mais trilhado na evolucéo
da ciéncia e na expansao do conhecimento.”

Quanto a abordagem do problema e a natureza daseiarpesquisadas, as pesquisas
podem ser quantitativas ou qualitativas (MARTINEOPHILO, 2007, p. 103; BORINELLI,
2006, p. 52). As pesquisas quantitativas sdo agwrh que os dados e as evidéncias podem
ser quantificados e mensurados e as andlises mtegiprétacées se orientam por meio de
entendimento e conceituacdo de técnicas e métaxtadsdcos (MARTINS; TEOPHILO,
2007, p. 135). No entanto, neste trabalho, o tg®idformacdes, dados e evidéncias obtidas
nao sao passiveis dessa mensuracdo. O presem@dredm caracteristicas de uma pesquisa
gualitativa.

Quanto ao método de abordagem, esta pesquisaymuai@r teoria e pratica, utilizou-
se do método dialético. Segundo Lakatos e Marc@00D§, p. 101-102), a dialética
compreende o0 mundo como um conjunto de processosauelacionam e se transformam.
Todo movimento, seja transformacdo ou desenvolvimempera-se por meio das
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contradicdes ou mediante a negacao de uma coissaegacao se refere a transformacéo
das coisas em seu contrario (LAKATOS; MARCONI, 2006102).

Quanto ao ambiente de pesquisa, este trabalho éestmisa de campo. Lakatos e
Marconi (2006, p. 188) apontam que pesquisa de eagruela utilizada com o objetivo de
conseguir informacdes e/ou conhecimento de um @mudl de uma hipotese ou descobrir
novos fendmenos ou relagdes entre eles.

Quanto as estratégias de pesquisas, para se amgbjetivos, este trabalho foi
construido por meio da estratégia de pesquisa &stedCaso. A escolha dessa estratégia de
pesquisa se deu pelo tipo de questdo de pesqueseafado, pela extensdo de controle sobre
0s eventos e pelo grau de enfoque temporal dosemwarentos (YIN, 2005, p. 23). Segundo
Yin (2005, p. 23), em um estudo, em que o tipo ukestfio conduza a pesquisa exploratoria,
pode-se utilizar Estudo de Caso.

O mesmo autor justifica a escolha da estratégiecEstedo de Caso quando se
examinam acontecimentos contemporaneos, mas npodeen manipular comportamentos
relevantes. Embora o Estudo de Caso conte com snidtaicas utilizadas pelas pesquisas
histdricas, aquele acrescenta duas fontes de e@déque usualmente ndo séo incluidas pelos
historiadores: observacdo direta dos acontecimeatestrevistas (YIN, 2005, p. 26). O
diferencial do Estudo de Caso é sua capacidadedde dom uma ampla variedade de
evidéncias.

Como se verificou, esta pesquisa recebeu divetaasiftcacdes a partir de Borinelli
(2006). Por essa razao, apresentou-se o Quadneelcamtemplou a tipologia e evidencia a
classificacdo na qual esta pesquisa se enquadra.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa biblioggafcom o intuito de construir a
plataforma teérica do estudo. Segundo Martins edphido (2007, p. 54), uma pesquisa
bibliografica procura a explicacao e discussaormdessunto, tema ou problema com base em
referéncias publicadas em livros, periddicos, tasisentre outras. A pesquisa bibliografica é
um excelente meio de formacgdo cientifica como padéspensavel de qualquer trabalho
cientifico (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 54).

Em seguida, buscou-se definir a estratégia de mesguEstudo de Caso. Esbogcaram-
se as bases para coleta de dados e informacddslasomo Protocolo do Estudo de Caso que
apresenta a descricdo dos instrumentos de colstegstatégias, andlises e possiveis
triangulacdes de dados e evidéncias (MARTINS; THHDP, 2007, p. 54). Visa-se, desta
forma, explicar o objeto de estudo.

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizadmeio de:

* Questionario: baseado nos instrumentos utilizadosHesford (2008) e Guilding

(1999). Segundo Martins e Theodphilo (2007, p. &)so de instrumento ja
testado pode garantir confiabilidade e validademaslidas a serem obtidas. O
instrumento de pesquisa foi apreciado por cinceegpiiavaliadores, sendo trés
académicos e dois profissionais com atuacdo nad&é@, constituindo assim, o
grupo de pré-teste. As avaliagbes seguiram ddérios: clareza de linguagem e
pertinéncia pratica.

* Entrevistas semi-estruturadas: direcionadas poraigiro elaborado a partir do
referencial tedrico e da resposta recebida do ipuésio. Cabe ressaltar que as
entrevistas buscaram dar oportunidade ao entrevista expressar sua opiniao a
respeito do tema explorado. Por pedido dos enteslos ndo houve gravacéo das
entrevistas.

» Observacdes diretas: realizadas no ambiente daesepnvestigada, a fim de
identificar as praticas destas empresas com rekagaestdo de pesquisa.

* Exploracdo de artefatos: que exemplifiquem as stapalos entrevistados, como
por exemplo, planilhas eletrénicas e materiais @sg0s.
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Com relacdo a técnica de analise de dados, Yin5(2p0 140-142) propbe trés
maneiras. A estratégia adotada por este trabalteoge analisar os dados dos estudos de caso
€ do tipo “baseando-se em proposicoes tedricady, (2005, p. 140), pois se buscou entender
a realidade empresarial, explorada a partir deéefas tedricas ja existentes, 0s quais séo
descritos no proximo item.

3 Referencial Tebrico

O estudo de Guilding (1999) é dedicado ao uso désande custos dos concorrentes
em empresas da Oceania. A amostra foi composta 8@ maiores empresas da Nova
Zelandia e Australia — das quais 200 eram empgadalecas e privadas (medidas por vendas)
e 30 instituicdes financeiras (mensuradas por gtivaComo em 13 das empresas néao foi
possivel fazer contato, estas foram retiradas dasta) promovendo uma amostra final de
217 empresas e 124 respostas dos quais 112 forapletas, representando uma taxa de
resposta de 51%.

Guilding (1999, p. 584) traz uma tentativa de siatdas préaticas de CFC encontradas
na literatura. Para tanto, ao longo de sua pesqigesnvolveu uma listagem dessas praticas.
Em uma tentativa de delimitar o problema, o austol as praticas de CFC mais adotadas na
literatura, a saber:

(1) Avaliacdo dos custos dos concorrentes;

(2) Acompanhamento da posicdo competitiva;

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

(5) Precificacdo Estratégica.

O Quadro 2 apresenta resumidamente as cinco alec&FC listadas por Guilding
(1999), bem como a descri¢cao de cada uma delas:

PRATICAS OU FORMAS DESCRICAO

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

Andlise da posicdo do concorrente perantg a
indUstria e acompanhamento das tendénciag| em
relacdo a vendas, participacdo no mercado, qusto
Acompanhamento da Posi¢cdo Competitiva | unitario e retorno sobre as vendas. Tal inform%éo
pode fornecer a base da avaliagao da estratégip dos
concorrentes.
A analise de custo dos concorrentes baseia-ge na
Avaliac@o do concorrente com base em avaliagdo das Demonstragcbes Contabeig e
demonstra¢@es financeiras Financeiras publicas e publicadas dos
competidores.
Utilizacdo de dados de custos com base [em
informacdes estratégicas e de marketing %ara

Custeio Estratégico desenvolver e identificar estratégias superiores do
concorrentes que podem produzir uma vantagem
competitiva sustentavel.
A analise dos fatores estratégicos no proc¢sso
deciso6rio dos precos. Estes fatores podem ingluir:

Precificacdo Estratégica reacdo dos precos do concorrente, elasticidadg dos
precos de mercado, crescimento, as economigs de
escala e experiéncia.

FONTE: Adaptado de Guilding (1999)
Quadro 2 — Préticas de Analise de Custos dos Concentes
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A Avaliacédo dos custos dos concorrentesegundo o autor, € a pratica de CFC mais
referenciada. Entre seus defensores estdao Brom{@R®0), Jones (1988), Porter (1989),
Simmonds (1981) e Ward (1993). A grande atenca@ paravaliacdo dos custos dos
concorrentes pode resultar do aumento dos investimelevido ao avango tecnoldgico. Para
o autor, avaliacdo dos custos dos concorrentesfigidde como o fornecimento de uma
estimativa regular e atualizada dos custos ung&tas concorrentes (GUILDING, 1999, p.
584).

O Acompanhamento da posi¢cdo competitivasegundo Guilding, representa uma das
mais holisticas praticas de CFC. Esta pratica angpnalise, pois inclui outras informacoes,
tais como: quota de participacdo de mercado, voldmerendas e custos unitarios dos
principais produtos dos concorrentes. No artigaptmr define acompanhamento da posicéo
competitiva como a analise das posi¢cdes dos cartes dentro da industria por avaliar e
acompanhar as tendéncias, em vendas, dos conesiranjuota de mercado, volume, custos
unitarios, e retorno sobre vendas. Estas infornsagimlem fornecer uma base para a
avaliacdo das estratégias da concorréncia (GUILDING9, p. 584).

A Avaliagéo dos concorrentes com base em demonstragdmanceiras publicadas
€ uma abordagem de CFC que utiliza de técnicasi@s Qs contadores, tradicionalmente,
estdo mais bem familiarizados, Moon e Bates (1928sim como, (Casella (2008)
evidenciaram a possibilidade do uso de DemonstsaCoatabeis e Financeiras para inferir
sobre os custos dos concorrentes. Esta avaliaghoipduir o acompanhamento de vendas e
niveis de lucro, bem como a movimentacdo de atvgmssivos. Guilding (1999, p. 584)
aponta que importantes percepc¢des podem ser olatigagir de uma andlise adequada das
demonstracdes publicadas pelos concorrentes. @ defioe a avaliacdo do concorrente com
base em demonstracBes financeiras publicadas catuoloe dos numeros contidos nas
demonstracdes financeiras e nao-financeiras dosoo@mmtes, sendo uma das principais
fontes para conhecer os concorrentes (GUILDING91p9585).

O Custeio Estratégico técnica desenvolvida por Shank e GovindarajaB&12993)
gue consiste na analise de custos, baseada emtosrae GEC e Marketing. Neste estudo,
0S autores analisam um caso em que as abordagelngomais de custeio podem levar a
decisfes abaixo do ponto 6timo. Shank e Govindal(dja38) empregam uma analise voltada
as questdes estratégicas e recorrem a conceifmssdonamento do produto e penetracdo de
mercado para apontar a solucdo ideal. Neste semtidteio estratégico € definido como a
utilizagdo de dados de custos com base em infoonasftatégica e de Marketing para
desenvolver e identificar estratégias superiore@gjeoira produzir uma vantagem competitiva
sustentavel (GUILDING, 1999, p. 585).

Sobre aPrecificacdo Estratégica o autor afirma que a literatura — Jones (1988) e
Simmonds (1981), dentre outros — demonstra comec&sd@b de precificacdo baseada nas
analises contabeis tradicionais as quais séo aadas por informacdes internas e histéricas
pode resultar em decisdes sub-6timas. Ja as peeds, que sdo orientadas pelo mercado,
podem resultar em informacgdes mais bem estrutur&sasua obra, Guilding (1999, p. 585)
define precificacdo estratégica como a analisefatoses estratégicos no processo decisério
dos precos. Estes fatores podem incluir: reacagieg®s dos concorrentes, elasticidade dos
precos de mercado, crescimento, as economias de esexperiéncia.

4 Trabalho de Campo: O caso Deméter
A Deméter € uma empresa multinacional do setorgdenagdcios, fundada no inicio

do século XIX e presente no Brasil desde meada®dolo XX. Trata-se de uma empresa de
grande porte, e, no Brasil, de capital fechado, owars de 17 mil funcionarios e com lucro
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liquido, em 2009, de cerca de R$ 213,7 milhdedddes da entidade foram obtidos na visita
e no sitio da empresa na internet. Por sigilo,moenda organizacéo foi trocado.

A Deméter possuia, em 2008, mais de 20% dacpatido de mercado e estava
presente em mais de 16 estados brasileiros. A smpen 2008, foi uma das maiores
exportadoras do Brasil. As marcas da Deméter eidanels em seus segmentos em 2009. As
visitas se concentraram no escritorio da unidadeatePaulo.

A empresa € um dos principais atores da induseriagionegocios, onde ha bastante
rivalidade, as atividades dos concorrentes saossiges Nno que tange a concorréncia por
precos e descontos. Observa-se que é um ambiepieipr segundo a literatura, para estudar
o tema. Além disso, houve a facilidade de acessganizacdo. Por estes motivos a Deméter
fora escolhida como unidade de estudo.

No item anterior, foram apresentadas cinco pratamsCFC. A luz do referencial
tedrico, buscou-se conhecer a realidade da empgmsaclacdo a frequéncia de uso e a
utilidade percebida de tais praticas de CFC. Pam#ot perguntou-se, em que medida a
Deméter usa as praticas de CFC. Para isso, faad#d uma escala Likert de 1 (nunca usada)
a 5 (sempre usada). Similar a freqiéncia de usa, ygdidade percebida foi perguntado em
gue medida a Deméter considera Util as praticaSFde em que 5 representou “extramanente
atil” e 1, “sem utilidade”.

O Quadro 3 apresenta resumidamente os achadospilesenbeméter para as praticas
de andlise de CFC:

PRATICAS DEMETER
Uso Utilidade
Avaliacédo dos Custos dos Nunca Pouco util
Concorrentes
Acompanhamento da Posic¢éo Sempre Extremamenté
Competitiva Gtil
Avaliacdo do concorrente com Sempre Extremamenté
base em demonstracdes atil
financeiras
Custeio Estratégico Nunca Pouco util
Precificacdo Estratégica Sempre Extremamete
atil

Quadro 3 — Praticas de andlise de CFC: Empresa Dete¢

No que tange as praticas de CFC descritas pefatlita, a empresa Deméter utiliza-se
do acompanhamento da posicdo competitiva, preciaestratégica e avaliacdo do
concorrente com base nas em demonstracdes finanqamiblicadas. Em relacdo as outras
duas praticas citadas pela literatura, a Deméterfad uso de avaliacdo dos custos dos
concorrentes e do custeio estratégico que, segaraopresa, 0 governo nao permite, pois,
pode ser considerada formacdo de cartel, ja quesraéf2r e os outros trés principais
concorrentes da industria sao responsaveis pordeBétercado.

Em relacdo a utilidade das praticas de CFC, a Dmm@&insidera de extrema
importancia o acompanhamento da posi¢cdo competéieaaliacdo do concorrente com base
em demonstracdes financeiras publicadas e da ipeegéb estratégica. Dada a restricao legal,
as demais praticas — avaliacdo dos custos dos entas e do custeio estratégico— foram
consideradas sem utilidade para empresa Deméter.

Nota-se que a empresa percebe utilidade nas é@#c&FC as quais ela faz uso, isto
€, tanto para o acompanhamento da posicdo corapetijianto para a avaliagcdo do
concorrente com base em demonstracdes financeitdiegrlas e precificacdo estratégica, a
Deméter tem alta freqiiéncia de uso e as consigegatcema utilidade.
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Ja as préticas de CFC das quais a Deméter nasdaa empresa, de forma alguma,
percebe utilidade no seu uso. Assim, avaliagdo alistos dos concorrentes e do custeio
estratégico ndo sdo praticas usadas; tampouc@aaipacdo percebe utilidade nelas. Dessa
forma, h4 um casamento entre freqiéncia de ustidadé percebida das praticas de CFC na
empresa.

4.1 Andlise dos Resultados

No Quadro 4 faz-se a comparacdo dos achados daesampeméter com a teoria.
Conforme destacado por Guilding (1999, p. 593 @ganhamento da posicdo competitiva
€ a pratica de CFC mais utilizada pelas empresaslpopesquisadas. A seguir, a teoria
destaca a precificacado estratégica, na terceirgdmsem-se a avaliacdo dos concorrentes
com base em demonstragdes financeiras, na quataliacdo do custo dos concorrentes, na
quinta posicdo, o custeio estratégico.

PRATICAS TEORIA DEMETER
Uso Utilidade Uso Utilidade
Avaliacédo dos Custos dos Usada de vez Util Nunca Pouco util
Concorrentes em quando
Acompanhamento da Posicd¢ Quase sempre Muito util Sempre Extremamefpte
Competitiva atil
Avaliacéo do concorrente comp  Muitas vezes Util Sempre Extremamenté
base em demonstracdes atil
financeiras
Custeio Estratégico Raramente Util Nunca Poudo Ut
Precificacédo Estratégica Quase semgre Muito util mise Extremamente
Util

Quadro 4 — Préticas de analise de CFC: Teoria x Enmpsa Deméter

A empresa Deméter corrobora a teoria ao utilizaacompanhamento da posi¢éao
competitiva, ou seja, monitora os concorrentesmaamhando as tendéncias em vendas,
participacdo de mercado e retorno sobre vendagdiosipais competidores da industria,
conforme evidéncias obtidas no trabalho de campo.

A segunda prética de CFC mais utilizada pelas esapresegundo a teoria de base, é a
precificacdo estratégica, que € usada quase sqralae empresas pesquisadas por Guilding
(1999); a empresa analisada declarou que semptesdada precificacdo estratégica sendo tal
pratica uma das atividades da area de IC.

A terceira pratica de CFC mais utilizada pelas esgs, segundo a literatura é a
avaliacdo dos concorrentes com base em demonsréigdaceiras. Tal pratica é, segundo
evidéncias obtidas por meio do questionario e ®bhgséo dos processos, utilizada pela
Deméter. Enquanto a empresa afirma que tal prétisampre usada, a teoria afirma que a
avaliacdo dos concorrentes com base em demongrigéeceiras € usada muitas vezes.

Quanto a avaliacdo dos custos dos concorrenteria tafirma que as empresas a
utilizam de vez em quando, sendo a quarta praBc@FC mais utilizada; jA a Deméter néo
utiliza tal pratica por limitacdes de cunho legalgundo a empresa. A literatura afirma que tal
pratica € usada de vez em quando porque € umaniafdo ndo disponivel e dificil de ser
obtida e manipulada. A Deméter acrescenta um reteo & discussao: a limitacéo legal.

A teoria afirma que o custeio estratégico é usagl@mente pelas empresas,
classificado na quinta posicéao pela literatura,eanBter ndo faz uso dessa pratica de CFC,
segundo a organizacgdo, a préatica de custeio egtatpode ser entendida, pelo governo,
como uma forma de criar cartel na industria de rggocios e a empresa ser penalizada.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010

Em relacdo a utilidade percebida, a empresa Denwmefirma a teoria para
acompanhamento da posi¢cdo competitiva, j& que demsiesta pratica como extremamente
atil. Em Guilding (1999), as evidéncias mostrarame gas empresas consideram 0
acompanhamento da posi¢gdo competitiva como multo Gt

De fato, em uma industria competitiva como o sd®mragronegocios, acompanhar e
avaliar as tendéncias de vendas, a participacameteado, volumes de producdo, custos
unitarios e retorno sobre vendas dos concorre@i@paticas que conduzem a organizacao
vantagens competitivas sobre os concorrentes.

Relativamente a percepcdo da utilidade, a litemataponta que a precificacdo
estratégica aparece como a segunda prética de GRCUutil as organizagfes. Nota-se a
convergéncia na percepcao de utilidade apontadatpefia e a encontrada na empresa. A
Deméter percebe muita utilidade no uso da precicaestratégica. Nota-se que ha
preocupacao da empresa em analisar 0s precos nowiEntes, a elasticidade dos precos de
mercado para antecipar possiveis tendéncias natitadU

A literatura aponta a avaliacdo dos custos dosarogrttes como uma pratica util na
percepcdo das empresas. Todavia, na empresa &jsdsith pratica de CFC ndo despertou
percepcdo de utilidade. De novo, a questdo legahgontada pela Deméter como o fator
preponderante da falta de utilidade para o respehpéla area de IC da empresa.

Ja a avaliacdo do concorrente com base em demgiedrinanceiras, listada como a
quarta pratica de CFC com mais percepcao de wuédiddescrita pela teoria como “util”, para
a Demeéter, € considerada extremamente Util, iston@, percepcdo acima daquela apontada
pela literatura.

A quinta pratica de CFC em ordem de percepcaoiligadie, para a teoria, € o custeio
estratégico. Enquanto a teoria considera tal prétieno util, a Deméter nao percebe utilidade
no uso do custeio estratégico. Mais uma vez, a Benadirma que nao vé utilidade em
utilizar uma pratica a qual pode trazer problersgaik e acusa¢fes de formacgéo de cartel.

Outro achado da Deméter consiste no fato que aesapnvestigada atribui valor as
praticas de CFC as quais ela se utiliza, vide od€ud. Ja a teoria aponta que embora as
praticas de avaliacdo de custos dos concorrerdescasteio estratégico sejam usadas poucas
vezes ou raramente, as empresas atribuem utilijadetomada de decisdo destas praticas.
Uma vez que a empresa ndo se sente confortdvelsoode tais técnicas, a Deméter
simplesmente ignora a utilidade delas.

5 Consideracdes Finais

Este trabalho baseou-se na pesquisa de Guildira®)Isra, inicialmente, verificar o
uso e a percepcao de valor das praticas de CF@ridosente, replicou-se o trabalho em
uma empresa do setor de agronegocios.

Em relacdo ao uso das praticas de CFC, a Demétdirnca a teoria para o
acompanhamento da posi¢do competitiva, precificagfratégica e avaliacdo do concorrente
com base em demonstracfes financeiras publica@l@scusteio estratégico e a avaliagdo dos
custos dos concorrentes ndo sdo usados, sugenretgéhcia ao estudo de Guilding (1999)
para essas praticas.

Quanto a utilidade das praticas de CFC, a Demétesidera extremamente Gtil o
acompanhamento da posicdo competitiva, precificagéiatégica e avaliacdo do concorrente
com base em demonstracdes financeiras publicad&srgindo com a teoria pesquisada. Ja o
custeio estratégico e a avaliacdo dos custos dosomentes sdo praticas divergentes da
teoria, pois tém pouca utilidade para a entidadesitigada.
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A justificativa para o ndo uso e falta de perceptfiatilidade dessas praticas, deve-se
a visdo da empresa que teme ser acusada de foramecaotel. Dentre os motivos para 0 néo
uso dessas praticas de CFC, normalmente listad@ditpeatura, o impedimento legal nao foi
identificado no referencial tedrico pesquisado cara@mpresa investigada. Essas praticas de
CFC séao ferramentas de auxilio a tomada de deqiséi@m nada contribui para a formacao
de conluio entre as principais empresas de um.setor

Sobre as limitagGes, destaca-se o fato de que quipasde Guilding é de 1999,
estando defasada em mais de uma década em relagé (2010). Essa situacdo sugere que
pode haver pequenas inconsisténcias na comparagdp,como ndo foram encontradas mais
recentes, optou-se por usar aquele trabalho.

Outro fator importante a ser destacado como lirddag quanto ao cuidado que se
deve ter com as generalizagfes. Nao ha possikglidadsalidar estaticamente as proposi¢cdes
e conclusbes, uma vez que com apenas uma unidadsstdéo ndo €& possivel fazer
afirmativas que possam ser estendidas a toda maldstoutras empresas.

Esta pesquisa néo teve a pretensdo em esgotaurt@as& GEC, no caso geral, e a
analise de custo dos concorrentes, no particudr,campos vastos para desenvolvimento
pratico e tedrico dos temas. Para pesquisas fytsugere-se o estudo de CFC e engenharia
reversa, técnicas de estimativas de CFC, a congmeatre referencial tedrico e as técnicas
que as organizacdes adotam nesta analise e aag@ntre CFC e custeio alvo.
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