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engenharia reversa no processo de analise dos custos de concorrentes. No contexto da gestao
estratégica de custos, discute-se a importancia de que a analise dos custos internos da empre-
sa seja complementada pela analise dos custos daquelas empresas com as quais se disputa a
preferéncia dos clientes. A aplicagcdo da engenharia reversa na desmontagem e analise dos
produtos concorrentes possibilita que sejam identificadas oportunidades de aperfeicoar os
atributos fisicos dos produtos da empresa, bem como desenvolver novos produtos similares aos
da concorréncia, visando a elevar a competitividade. Além desses, ha ainda o beneficio gerado
pela economia de recursos destinados ao tradicional processo de pesquisa e desenvolvimento.
A pesquisa, caracterizada como um estudo de caso Unico, foi desenvolvida em uma empresa
calcadista do estado do Rio Grande do Sul. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas
com os responsaveis pelas areas envolvidas no processo e também via analise documental. O
tratamento de tais dados ocorreu de forma qualitativa quanto ao desenho e execucdo do
processo e de forma quantitativa quanto aos resultados alcancados. Foi possivel constatar o
incremento no resultado decorrente do aumento da capacidade competitiva da empresa.

Palavras-chave:gestao estratégica de custos, capacidade competitiva, custos de concorrentes.

ABSTRACT

This paper discusses how the technique of reverse engineering has been used in practice to
analyze the cost of competitors. In the context of the strategic management of costs, it is
important to emphasize that the analysis of the internal costs of a company must be
complemented by an analysis of the costs of those companies with which it competes for the
customers' preference. By using the reverse engineering technique to analyze the competitors'
products, it is possible to identify ways to improve the features of the goods manufactured by
one's own company and to manufacture new products similar to those made by the competitors,
with the purpose of enhancing competition. Besides, there is an additional benefit of cost
reduction in the ordinary research and development processes. This research is a study of a single
case and was developed in a footwear company in the state of Rio Grande do Sul by interviewing
the people in charge of the specific departments and by analyzing documents. A qualitative
treatment was given to the information related to the design and manufacturing process and a
quantitative focus was used to describe the results of the research. It was possible to see how the
company's performance improved as a result of its increasing ability to compete.

Key words: strategic cost management, competition ability, costs of competitors.
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INTRODUGAO

0 advento da globalizagdo de mercado tem se caracteriza-
do como um fendmeno que, a0 mesmo tempo em que amplia as
oportunidades de expansao das atividades, também se configu-
ra pela maior intensidade de ameacas ao sucesso dos negocios.
Nesse ambiente de alta competitividade, a gestdo de custos tem
sido reconhecida como uma atividade imperativa, a fim de asse-
gurar a continuidade sustentavel das empresas.

E nesse sentido que se manifestam Souza, Bacic e Rabelo
(1995) ao afirmarem que o surgimento de um novo padrio
tecnoldgico e a intensificacdo da concorréncia, com o0 aumento
da fluidez dos mercados, tém exigido uma extensao do foco da
gestdo de custos de forma a torna-la consistente com a elabora-
cdo e o desenvolvimento da estratégia competitiva empresarial.
Como conseqiiéncia, o adjetivo estratégico passou a ser incor-
porado e utilizado como uma qualificagdo mais abrangente do
termo gestao de custos.

No ambito da gestado estratégica de custos, entende-se
que a simples reducdo de custos, em funcdo da pressao de mer-
cado por precos menores, pode ser nociva para a continuidade
dos negdcios no longo prazo.

Peccei (2004) afirma que, desde a década de 1980, os
programas de reducdo de custos tém se tornado uma realida-
de na vida das empresas em sua busca por aumento de lu-
cros. O autor acrescenta que, apesar de a reducdo de custos
proporcionar um temporario ganho de efici€ncia, viabilizando
que as empresas atinjam suas metas de lucros, elas rara-
mente sustentam um aumento duravel na posicdo competi-
tiva. Isso ocorre porque, além da natural reacdo dos concor-
rentes, uma indiscriminada reducédo de custos potencializa o
risco de produzir e oferecer ao mercado produtos de qualida-
de inferior.

A questéo central da reducéo de custo ¢ identificar a for-
ma de processa-la sem que a empresa reduza a sua capacidade
competitiva; pelo contrario, que a aumente. Para tanto, tal re-
ducdo ndo pode ser tratada como uma acao isolada e sim como
parte da estratégia empresarial.

E nesse contexto que Cooper e Slagmulder (2003, p. 25)
colocam a utilidade da gestao estratégica de custos, ao afirma-
rem que "o objetivo da gestdo estratégica de custos é reduzir
custos enquanto simultaneamente fortalece a competitividade
e posicdo estratégica da empresa".

Para que isso seja possivel, Cooper e Slagmulder, assim
como Souza, Bacic e Rabelo (1995), entendem que a gestdo
estratégica de custos deve estar totalmente integrada ao plane-
jamento estratégico das organizacées.

Uma das limitagdes da gestdo de custos, sob o enfoque
estratégico, € a sua restrita concentracdo no lado interno das
empresas. Tal critica pode ser encontrada em Bacic (1994) e
Cooper e Slagmulder (2004) e remete & necessidade de que a
gestdo de custos amplie o seu campo de atuagdo e passe a
focalizar, também, o monitoramento dos custos de outras em-
presas, em particular dos concorrentes.
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A necessidade de se conhecer e acompanhar o custo dos
concorrentes também ¢ defendida por Porter (1990), ao afirmar
que o valor estratégico da vantagem de custo esta na sua
sustentabilidade e que isso ocorre quando o custo da empresa
for mais baixo do que o custo dos concorrentes. Configura-se,
portanto, que, no contexto da gestdo estratégica de custos, a
analise de custos dos concorrentes, objeto deste estudo,
corresponde a uma pratica cujas informagoes decorrentes de-
vem ser incorporadas ao sistema de informacdes das empresas
de forma a melhor subsidiar o processo decisdrio.

OBJETIVO, PROBLEMA E CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivo central apresentar e refle-
tir sobre a aplicacao pratica de uma das técnicas passiveis de
serem utilizadas para a identificacdo dos custos de concorren-
tes: a engenharia reversa. A aplicacdo ocorreu em uma empresa
do setor calcadista.

0O objetivo do estudo esta direcionado a responder a se-
guinte questdo de pesquisa: “Como ocorre a formatacao de uma
aplicacdo pratica da engenharia reversa em uma empresa do
setor calcadista direcionada a superar a competitividade de seu
concorrente?”

Ha uma ampla literatura abordando a analise de custos
dos concorrentes e das principais técnicas disponiveis para tan-
to. Entretanto, afora alguns exemplos ilustrativos, assim como
propostas de modelos, ndo ¢ freqliente encontrar-se a exposi-
cdo de um caso real, inclusive de forma a direcionar a elabora-
cdo de modelos mais abrangentes. Da mesma forma, a producéo
de dissertacdes e teses em contabilidade ndo tem sido prddiga
em tratar dessa tematica.

Dada a sua relevancia para a ampliacdo do foco de atua-
cdo da gestao estratégica de custos, acredita-se que a justifica-
tiva e contribuicao deste estudo estdo amparadas em dois as-
pectos principais: [1] evidenciar uma aplicacéo pratica que sir-
va, inclusive, para possiveis reflexdes sobre a amplitude dos
desenvolvimentos teoricos e do reconhecimento que a realida-
de empresarial Ihe concede; [2] ser um instrumento motivador
para que outros estudos especificos desta natureza sejam de-
senvolvidos, de modo a ampliar a massa critica quanto a formu-
lagdo tedrica e a pratica estabelecida.

ANALISE DOS CUSTOS DOS CONCORRENTES

A tematica da analise dos custos dos concorrentes surgiu
em decorréncia do reconhecimento de que a gestao dos custos
da empresa, apesar de relevante, ndo € suficiente para assequ-
rar a tomada de decis6es que assequrem a continuidade susten-
tada das atividades empresariais.

Trata-se de mais um requisito imposto a gestdo empresa-
rial, no contexto da gestéo estratégica de custos, em fungéo da
acirrada concorréncia que caracteriza o mercado na atualidade.
De fato, nota-se uma intensidade de esforcos nas empresas no
sentido de atender, de forma mais eficaz que os concorrentes, as
demandas dos clientes por qualidade e preco.
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A necessidade de que as empresas direcionem suas aten-
cOes para as acdes dos concorrentes tem sido abordada por va-
rios estudos.

Rocha (1999), ao focalizar o sistema de informacGes
direcionado a atender as demandas da gestao estratégica e da
gestdo estratégica de custos, destaca a relevancia de identificar
as acdes dos concorrentes.

Balestrin e Vargas (1998), no contexto da abordagem da
inteligéncia competitiva, enfatizam a utilidade de monitorar as
acoes dos concorrentes, inclusive no que se refere a analise da
estrutura de custo dos seus produtos.

Endossando a utilidade de analisar os custos dos concor-
rentes, Rocha, Carneiro e Araujo (2000) apresentam um mode-
lo de relatério para analise de posicionamento estratégico, des-
tacando a imperiosa analise dos custos dos concorrentes, foca-
lizando ndo somente a superacao dos concorrentes atuais como
a criacdo de barreiras contra os concorrentes potenciais. Os
autores definem concorrentes como aqueles que competem com
a empresa, ofertando produtos similares aos mesmos clientes e
consumidores, inclusive potenciais.

Rocha et al. (2000) destacam, também, que analisar os
custos dos concorrentes, na pratica, ndo ¢ uma tarefa facil e
muito menos precisa, dadas as dificuldades de obtencao de
informacdes, principalmente diretas. Quanto a exatidao da
analise, os autores reconhecem que, diante da extensdo do
envolvimento de estimativas e de deducao na determinacdo
dos custos de um concorrente, torna-se viavel estimar a dire-
cdo e ndo a magnitude absoluta da diferenca dos custos rela-
tivos de um concorrente. Ou seja, dadas as limitacdes naturais
em obter informacdes precisas, objetiva-se conhecé-las com
aceitavel grau de acerto e ndo propriamente com exatiddo. As-
sim, deve-se ter consciéncia de que a exatidao, nesses casos,
ndo s6 ndo € possivel, como também é desnecessaria.

A relevancia da analise de custos dos concorrentes tam-
bém é considerada por Oliveira, Garcia e Gomes (2001). Os auto-
res entendem ser esta uma ferramenta utilizada no processo de
tomada de decisdo que coleta dados por meio dos quais se analisa
a cadeia de valor dos concorrentes, transformando-os em infor-
macoes a serem utilizadas na gestdo estratégica da empresa.

A técnica de analise dos custos dos concorrentes € mais
uma pratica que se soma aquele conjunto de novos instrumen-
tos que foram desenvolvidos de forma a tornar as empresas mais
efetivas quanto a gestdo estratégica de custos, dentre os quais
se destacam: o target cost, a analise de custos da cadeia de
valor, o custeio e a gestdo baseada em atividades (ABC e ABM),
o custo total de uso e propriedade (TCO), a analise dos
direcionadores de custos, os custos da qualidade, analise de
custos e receitas das parcerias e aliancas estratégicas,
custeamento por ciclo de vida, dentre outros.

Entende-se que a analise dos custos dos concorrentes, no
conjunto das demais praticas citadas, surge em decorréncia das
criticas direcionadas as praticas tradicionais da contabilidade de
custos e contabilidade gerencial. Tais criticas, que t€ém como
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referéncia o trabalho de Johnson e Kaplan (1987), foram apre-
sentadas em funcdo do entendimento de que o ambiente
operacional das empresas tinha sofrido uma mudanca de gran-
de magnitude e que, mesmo assim, a contabilidade de custos
permanecia desenvolvendo seus trabalhos utilizando-se das
mesmas praticas do passado, em vez de desenvolver e adotar
outras mais adequadas a esse novo ambiente.

0 reconhecimento de tal "atraso” contabil € abordado por
Bacic (1994), ao comentar que, até meados da década de 1980,
o campo da contabilidade de custos nao tinha incorporado em
seu escopo a discussao das relacdes entre gestdo de custos,
estratégia e competitividade. Acrescente-se que o debate teori-
co dominante na época refletia ainda a discussao sobre o papel
e utilidade dos métodos de custeio, basicamente o custeio por
absorcdo e o custeio variavel ou direto.

Neste estudo assume-se que a inclusdo da analise dos
custos dos concorrentes como integrante da tematica gestdo
estratégica de custos € uma iniciativa relevante no sentido de
direcionar a area contabil ao desenvolvimento de trabalhos que
objetivem aperfeicoar os procedimentos necessarios a criacdo e
disposicao de informacées que efetivamente subsidiem o pro-
cesso de gestao estratégica e operacional das organizacées.

ENGENHARIA REVERSA

Chikofsky e Cross (1990) enfatizam que o termo enge-
nharia reversa teve sua origem na analise de hardware, posteri-
ormente avancando também para o desenvolvimento de
software, e ela representa uma técnica que pode possibilitar
significativos ganhos em termos de produtividade. E definida
como um processo de analise realizado a partir de um sistema ja
existente, agilizando o processo de reproducdo desse sistema ou
mesmo o seu aperfeicoamento. O expressivo potencial de retor-
no econdmico que essa pratica oferece decorre das economias
obtidas pela ndo necessidade de investimentos para obter o co-
nhecimento que o sistema atual ja oferece mediante sua de-
composicao e analise.

Schwartz (2001), da mesma forma que Chikofsky e Cross,
também atribui ao campo da informatica as primeiras aplica-
coes da engenharia reversa no campo da informatica. Para
Schwartz, a meta € sempre duplicar ou aperfeicoar a funciona-
lidade original e fazer isso de forma mais econdmica mediante o
aproveitamento de um conhecimento adquirido com o "des-
monte" do sistema analisado. Ou seja, é uma forma de desen-
volver um produto novo e mais barato do que aquele disponivel
no mercado.

Entendida como uma engenharia ao inverso, ela
corresponde a desmontagem e analise de produtos, identifican-
do os componentes e materiais que o compde, com o objetivo de
conhecer suas funcées e o processo utilizado em sua fabrica-
cdo. Como beneficio tem-se uma expressiva reducdo dos gastos
com pesquisa e desenvolvimento de produtos, ao mesmo tempo
em que se obtém informacdes relevantes sobre o produto
comercializado pelos concorrentes.
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E com base nesse entendimento que Cooper e Slagmulder
(2004) enfatizam que os mais 6bvios produtos sujeitos ao pro-
cesso da engenharia reversa sdo aqueles desenvolvidos pelos
concorrentes diretos. Conhecendo os pontos fortes e pontos
fracos desses produtos, a empresa potencializa a adocédo de
estratégias que viabilizem superar a competitividade dos con-
correntes.

Uma das estratégias possiveis € ofertar ao mercado um
produto similar ou superior ao do concorrente a preco menor. E
isso € possivel dada a expressiva economia resultante da nao
necessidade dos mesmos elevados investimentos iniciais reali-
zados pelo concorrente.

Caso o novo produto seja similar ao original, ter-se-a uma
vantagem competitiva em custos. Se, por outro lado, além da
economia no investimento original e de outros beneficios por
substituicdo de componentes com a mesma funcdo, bem como
de processo, a empresa agregar um diferencial percebido pelo
cliente, o ganho sera maior ainda dada a também vantagem
competitiva obtida pela diferenciagao.

Hansen (2001), focado mais na primeira possibilidade,
esclarece que a engenharia reversa envolve a fabricagado de
um produto que € similar a outro ja existente no mercado e
que ela ndo envolve uma formal transferéncia de tecnologia.
Da mesma forma que Cooper e Slagmulder, Hansen interpreta
a engenharia reversa como um processo que corresponde a
tomar o produto em partes separadas, via desmanche, com o
objetivo de se aprender como ele foi originalmente desenvol-
vido no seu conjunto.

Hansen acrescenta que a engenharia reversa foi profun-
damente usada no Japao durante as décadas de 1950 e 1960 e
que atualmente continua a influenciar o sistema japonés de
inovacdo.

A afirmativa de Hansen quanto a disseminacédo dessa pra-
tica no Japéo é corroborada por Monden (1999). Ao tratar da
natureza e aplicabilidade do custo-alvo e custo-kaizen, Monden
(1999, p. 76) faz referéncia explicita aos estudos de engenharia
reversa feitos pela industria automobilistica japonesa:

Desmontar veiculos competidores pode fornecer valiosa
informacao técnica e sugerir maneiras para melhorar pla-
nos de engenharia de valor para veiculos da proxima gera-
cdo. Veiculos concorrentes devem ser desmontados peca
por peca e estudados por vdrios especialistas, entre eles
projetistas, engenheiros, pessoal de compras e gerentes
de custo.

Trevisan Jr. (1996) cita o exemplo da Xerox, que em
1984 perdeu a patente de copiadoras nos Estados Unidos e,
com ela, 80% do mercado americano. A crise maior foi
provocada pelo fato de que as concorrentes japonesas prati-
cavam um preco equivalente ao custo da Xerox. A solugédo
dada pela empresa foi comprar as marcas rivais e verificar a
composicdo do seu custo por meio do preco de cada peca.
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Isso possibilitou a Xerox, na época, reproduzir o processo ja-
ponés e reduzir os custos.

Ao analisar a engenharia reversa como uma técnica de
fazer produtos, Raphael (2002) destaca que ela foi usualmente
vista como um processo ndo ético de copiar com sucesso produ-
tos desenvolvidos anteriormente. Raphael acrescenta que, nos
ultimos 30 ou 40 anos, um numero notavel de produtos foram
copiados, desde completas aeronaves a motocicletas. Ele
complementa afirmando que, nos dias atuais, a engenharia
reversa € vista de forma mais positiva e que seu uso € quase
universal, pois ela possibilita que as empresas sejam mais com-
petitivas tanto por agilizar e simplificar muitos procedimentos
de desenvolvimento de produtos como pela possibilidade de a
empresa avaliar produtos de competidores em relacdo aos seus
proprios produtos.

A questdo legal que envolve a engenharia reversa tam-
bém é tratada por Samuelson e Scotchmer (2002), quando ar-
gumentam que ela tem uma longa historia de pratica aceita. As
autoras destacam que os legisladores e economistas tém endos-
sado o entendimento de que a engenharia reversa ¢ uma forma
apropriada de obter informacdes, mesmo que a intencéo seja
fazer um produto que ira atrair clientes do produto original.

Mesmo reconhecendo ser necessario assegurar a exis-
téncia de protecées que incentivem investimentos em inova-
cdes, como, por exemplo, as patentes, Samuelson e Scotchmer
citam decisdes da Suprema Corte norte-americana que carac-
terizaram a engenharia reversa como uma parte essencial da
inovacao, e afirmam que a realidade competitiva dela decorren-
te pode agir como um incentivo para o inventor desenvolver
idéias patenteaveis.

Ainda de acordo com Samuelson e Scotchmer, mesmo
quando a engenharia reversa ndo conduz a inovagoes adicio-
nais ela pode, ainda assim, promover o bem estar do consumidor
por proporcionar maior competicdo a precos menores.

DELINEAMENTO DA PESQUISA

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa € desenvolvida sob a estratégia de um estudo
de caso unico e classifica-se como sendo de natureza
exploratoria e descritiva.

Conforme Yin (2001), esta pesquisa é um estudo de caso
Unico, pois esta relacionada a analise em profundidade de um
fato em uma unica empresa, e objetiva responder a um proble-
ma para saber como o evento ocorre, trata de um acontecimen-
to contemporaneo e ndo exerce nenhum controle sobre ele.

Ainda segundo Yin (2001), a natureza exploratoria de-
corre do fato de haver pouco conhecimento sobre a aplicacdo
pratica do objeto de pesquisa, a engenharia reversa. Assim,
procura-se acumular maior conhecimento sistematizado so-
bre o objeto de estudo. E é descritiva porque esta concentrada
na descricdo de como o evento ocorre, sem interferir no seu
acontecimento.
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PROCEDIMENTOS TECNICOS

A coleta de dados deu-se pelo contato direto com as pes-
soas envolvidas no processo, bem como pela analise de relatéri-
os e outros documentos relacionados ao objeto de estudo. Por-
tanto, os procedimentos adotados na coleta de dados caracteri-
zam-se pelas técnicas de entrevista e consulta a documentos.

Aanalise dos dados sequiu uma abordagem qualitativa quan-
to a sequéncia dos procedimentos adotados nas partes principais
do processo de aplicagcdo da técnica de engenharia reversa. A
mensuracdo ocorreu somente no final da pesquisa, momento em
que se procurou aferir o efetivo alcance do resultado esperado.

CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa, uma industria calcadista com 34 anos de exis-
téncia, esta situada na regido do Vale do Taquari (RS), onde se
situam a administracdo e a fabrica principal. Uma outra unidade
fabril esta instalada no municipio de Castro Alves, Bahia. Ambas
sdo instalagdes proprias.

A empresa concentra suas atividades na fabricacdo e
comercializacao de calcados femininos, responsaveis pela quase
totalidade do faturamento. A linha de calcados masculinos néo é
representativa, correspondendo a ndo mais do que 5% da receita.
A sua producdo ¢ totalmente direcionada ao mercado externo.

0 faturamento anual, nos dois tltimos anos (2003 e 2004),
atingiu, em média, US$ 35 milhdes. No Brasil, a empresa integra
o grupo das dez maiores empresas calcadistas exportadoras.

A producdo média no ultimo biénio atingiu cerca de 3,2
milhdes de pares. A forca de trabalho situa-se em torno de 2,5
mil funcionarios diretos. A mao-de-obra terceirizada ndo €é re-
presentativa em relacdo aos funcionarios diretos. A estrutura
fisica de producdo conta com equipamentos de ultima geracao
e de procedéncia italiana, reconhecidos como tecnologia de ponta
no segmento calcadista.

RESULTADOS DA PESQUISA

0 processo de engenharia reversa no setor calcadista, de
larga utilizacdo nesse tipo de atividade, conforme depoimento
de representantes da empresa, € composto de cinco fases, des-
critas a sequir.

19FASE

A empresa define o segmento de mercado em que preten-
de concorrer (interno ou externo) e em que linha de calcados
pretende competir. Essas linhas sao definidas como classifica-
cdo dos calcados, ou seja: tipo masculino ou feminino, adulto ou
infantil, bota, sapato, ténis ou sandalia.

A deciséo recaiu sobre a linha de calcado feminino adulto
do tipo bota cano longo. Tal escolha decorreu da definicao de
uma estratégia direcionada a enriquecer o mix até entdo adota-
do. Passou-se de produtos de classe C/D e Payless para a classe
B/C. Esta nova estratégia é conseqliéncia da nova gestéo da
empresa, que agora estabilizou o processo de sucessao. A meta
€ trabalhar com produtos de maior margem e valor agregado.
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29FASE

A empresa busca adquirir o calcado definido na primeira
fase. Esta € uma tarefa normalmente executada pelo estilista
(designer), modelista ou outro profissional previamente prepa-
rado para executa-la. Esse profissional poderia ser definido como
um cacador de tendéncia futura da moda. O calcado adquirido ¢
um produto desenvolvido por um concorrente nacional que tam-
bém atende o mercado externo. O objetivo, entdo, é ganhar
maior competitividade frente a tal concorrente.

39FASE

Nesta etapa acontece a pratica propriamente dita da en-
genharia reversa. Acredita-se que esta seja a fase mais interes-
sante entre todas, pois atua no desmonte geral do modelo-alvo.
O departamento responsavel por este processo € a engenharia
interna da empresa, comumente conhecido como setor de mo-
delagem. Este setor inicia sua atividade desmontando e abstra-
indo em minucias todas as caracteristicas dos componentes
que compdem o produto.

A sequir,no Quadro 1, apresenta-se o resultado do proces-
so de desmonte do produto, quando entdo se identifica
detalhadamente cada peca que compde o produto do concor-
rente, visando a identificar os materiais utilizados, suas
especificidades e qualidade, e os provaveis processos industriais
utilizados na fabricacéo do produto.

Depois de executada esta tarefa, os componentes devem
estar preparados em dois grupos de materiais: as matérias-pri-
mas principais e as matérias-primas auxiliares. As principais sdo
descritas a sequir (Quadro 2). As auxiliares correspondem a ade-
sivos e acabamentos em geral.

49FASE

Neste momento inicia-se a pesquisa dos produtos, en-
volvendo mais departamentos para a concretizacao do estu-
do, sendo fundamental a participacdo dos departamentos de
compras e de custos. O primeiro atua no sentido de obter
informacdes relevantes sobre a existéncia de fornecedores
das matérias-primas ideais e indispensaveis na composi¢ado
do produto. O sequndo, para analisar a viabilidade do custo
do produto.

Igualmente importante € a participagao do setor de mode-
lagem, pois, a partir da analise do produto concorrente e do
projeto que se pretende lancar no mercado, poderdo ser realiza-
das alteracdes que visem a melhorar a qualidade e o design do
produto a ser fabricado, aliando isto a reducéo dos custos envol-
vidos. O detalhamento das pegas que irdo compor o novo produ-
to € apresentado no Quadro 3.

59FASE

Esta fase do processo € de consideravel relevancia para a
empresa, pois consiste na tomada de deciso. E necessario ter
clareza quanto a todas as variaveis ambientais envolvidas, para
que se tome a decisdo de abandonar o projeto ou aprova-lo e
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Quadro 1-Descri¢do das pecas desmontadas com especificagées técnicas individuais.

Ordem Descricdo

Cano lateral externo de couro bovino, espessura
de 12 linhas, chanfrado de 5 mm com

1 espessura de 7 linhas e virado em 9 mm na
borda inferior, as demais bordas a fio

2 Puxador do ziper em couro, com espessura
de 3 linhas
3 Protetor do ziper em couro 12 linhas, chanfrado

em 7 mm, terminando em zero

4 Lateral interna de couro, espessura de 12 linhas,
virada na borda inferior

5 Traseiro de couro, espessura de 12 linhas com
chanfrado sobre a flor junto a emenda da gaspea

6 Ziper tipo 05 na cor do cabedal

7 Forro colarinho sintético tipo Bioner R61

8 Reforcos da gaspia em couro

9 Forro interno de tecido com espuma tipo jérsei 262
10 Forro traseiro, avesso, em raspa de porco com

espessura de 6 linhas

entrar para competir no mercado com firmeza e condicdes de
vencer a concorréncia. A partir dessa fase a empresa necessita
ter apurado seus custos.

ATabela 1 evidencia um custo variavel unitario da ordem
de US$ 19,041. A desconsideragao dos custos fixos decorre da
existéncia de capacidade instalada disponivel para atender a
demanda do novo produto. Portanto, ndo ha necessidade de
custo fixo adicional para atender tal demanda de producao.

Na Tabela 2 tem-se a projecéo do resultado, evidenciando
uma margem de contribuicdo da ordem de 25,6%, equivalente

Ordem Descricéo

Palmilha interna sintética tipo Bioner R61

"

12 Capa de salto em couro, mesmo tipo do cabedal,
em espessura de 5 linhas

13 Couraca de reforco do bico, tipo masadur 20
espessa, 1 chanfrado em zero

14 Contraforte HG32 com espessura 1 chanfrado
para zero

15 Espuma Paltec 3 mm para cama do pé

16 Gaspea com espessura 12 linhas dublada com
tecido tipo Pano SFM600A, tendo entre o couro
e o tecido uma malha dublada para assegurar
0 cambré, o qual faz a curvatura ao molde do pé
com elevacdo para recorte

17 Sola em micro aveludado 2,7 mm e taco em PU

18 Salto injetado em plastico com altura de 5 cm

19 Palmilha de montagem induma 1,8 mm,

emendada com reforco preto induma, espessura
de 3 mm e alma de aco serrilhada com 5,2 mm

a US$ 6,81 por par, considerada excelente para o setor e bem
acima da margem praticada com o mixatual.

0 preco do concorrente situa-se em US$ 27,65. Portan-
to, obteve-se um preco com US$ 1,00 a menor, representando
um diferencial de 3,6%, considerado suficiente para assequ-
rar uma vantagem competitiva que possibilita a penetracdo de
mercado desejada.

Nos anos de 2003 e 2004, o produto projetado foi lancado
no mercado, alcangando um volume médio anual de 150.000
pares, 15% acima da expectativa inicial.

' No célculo dos valores em US$ foram considerados os custos em R$ e a taxa cambial de conversdo para US$ projetadas na época em que o projeto foi
avaliado. Obviamente que a relacdo cambial R$/US$ deve ser constantemente monitorada a fim de se avaliar os impactos econdmicos decorrentes e
revisdo de posicionamentos estratégicos e operacionais. Alids, as empresas calcadistas, a exemplo de outros segmentos exportadores, sdo bastantes
sensiveis a essa questdo, como a situacdo observada na atualidade, em funcdo da forte reducdo na taxa cambial.
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Quadro 2 - Descri¢do das matérias-primas principais.

M.-primas principais Descricao

Cabedal Termo utilizado no segmento calcadista para definir a composicao principal do calcado. A exemplificar:
cabedal de couro (bovinos, budalinos, cabras, cavalos, suinos, répteis, galinhas, peixes, coelhos,

anfibios efou imitacdes similares); cabedal de sintéticos e de tecidos.

Aviamentos Tipos de forros, contraforte, couraga, palmilha interna, espumas, palmilha de montagem, enfeites,
metais, linhas de costura e fitas de reforcos.

Solados Tipo de solado: couro, emborrachados e/ou sintéticos.
Linha Saltos altos, médios, baixos - grossos, finos e/ou Anabela e formas de revestimento.
Embalagens Forma de acondicionamento com armacéo, caixinha individual, conservacao antimofo e parasitas.

Quadro 3 - Descri¢do das pecas do novo produto com especificagées técnicas individuais.

Ordem Descricédo Ordem Descricédo
Gaspea de couro bovino tipo semi-anilina vestuario, Contraforte armacdo do traseiro SC160, chanfrado
com espessura 12 linhas com gaspeado virado de 12 mm terminando em uma linha
1 em 5 mm, forrado com tecido malha para cambrg, 7
tipo MP500, sendo nas laterais chanfradas na flor
em 5 mm

Cano lateral externo e frontal em couro

2 semi-anilina vestuario, 9 a 10 linhas, com virado 8 Couracga armacao do bico tipo 3111 10 linhas
|luva chanfrado em 8 mm; sendo o cano chanfrado chanfrado em 10 mm terminando em 1 linha
na flor para a sobreposicao

Lateral interna do cano em couro semi-anilina Forro interno do cano com tecido jérsei e espuma
3 vestuario 9 a 10 linhas, com chanfrado em 8 mm 9 PU 2 mm desquinado em 7 mm

para virado na borda superior; sendo na emenda

inferior chanfrado a flor para sobreposi¢ao.

As pecas de couro do cano sao emendadas e

costuradas com costura aberta com fita de reforco

na emenda, fechado luva

Traseiro em couro semi-anilina vestuario espessura Espuma 5 mm densidade 30 para cama do pé
4 12 linhas, chanfrado em 8 mm e virado, sendo 10

dublado com pano armacao tipo T95P

5 Forro colarinho de couro semi-anilina vestuario 1 Tanoleira sintética tipo Petrépolis para cama do pé
com espessura 7 linhas com virado luva

6 Forro avesso de raspa de couro de porco com - -
espessura de 6 linhas
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Tabela 1-Custopelaengenhariareversa.

Item Custo (US$)
Cabedal 10,77
Aviamentos 1,31
Solado 1,23
Embalagens 1,16
Mao-de-Obra Direta 3,89
Mao-de-Obra Terceirizada 0,68
Total 19,04

A aplicacdo efetiva do preco preestabelecido ndo sofreu
qualquer tipo de restricdo, sendo que, em alguns casos, conse-
guiu-se praticar precos em nivel superior ao planejado, sem
prejuizo do alcance e da manutencédo da vantagem competitiva
esperada.

CONCLUSOES

A maior complexidade que os gestores empresariais en-
frentam na conducdo dos negécios tem demandado a necessi-
dade de desenvolvimentos de praticas de gestdo mais apropria-
das ao novo ambiente das decisdes.

0 tema tratado neste estudo € mais uma contribuicao no
sentido de demonstrar o uso pratico de uma dessas novas prati-
cas, a engenharia reversa, discutida no ambito da gestdo estra-
tégica de custos. Ao mesmo tempo em que exemplifica a sua
aplicacdo, este estudo oferece a oportunidade de contextualiza-
la no ambito de seu desenvolvimento teorico, base para refle-
x0es e questionamentos, necessarios ao seu aperfeicoamento.

0 caso apresentado, mesmo que elaborado sob uma pers-
pectiva exploratoria, evidencia uma alternativa para sua
operacionalizacédo e avaliacdo quanto a real contribuicdo que
pode oferecer aos profissionais que tém a incumbéncia de deci-
dir sobre o futuro das organizacées.

0O foco principal de contextualizar que a gestdo interna
dos custos ndo € mais suficiente para a gestdo estratégica e
operacional, por si s6, ¢ um destaque a ser observado. Isso con-
duz a necessidade de revisdo, mudanca e ampliacdo do papel
que a contabilidade de custos deve assumir para efetivamente
tornar-se um agente indutor de acdes que objetivem assegurar
a continuidade sustentavel das organizacoes.

0 estudo expde que a integragdo da gestdo de custos,
alinhada a gestdo estratégica das empresas, com o envolvimento
dos gestores das diversas, conduz a denominada visdo sistémica
da empresa, tanto entre as suas partes quanto delas com o
ambiente externo.

Fica evidenciado que ha alternativas mais eficientes e efi-
cazes do que a tradicional e indiscriminada reducao de custos. De
fato, a gestao dos custos internos, aliada a gestdo dos custos dos
concorrentes, € um procedimento indispensavel, na atualidade
de mercados concorridos, para a obtencado, manutencédo e ampli-
acdo da capacidade competitiva do empreendimento.
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Tabela 2-Resultado por par.

Item (US$) %
Preco de Venda 26,65 100,0%
Custo Variavel -19,04 -71,4%
Despesa Variavel -0,8 -3,0%
Marg. Contribuicao 6,81 25,6%

Em resposta ao problema apresentado, este estudo possi-
bilitou a exposicdo de como o processo basico de utilizagao da
técnica da engenharia reversa pode ser conduzido.

A empresa objeto da pesquisa iniciou por uma decisdo
estratégica de ampliar o campo de atuagcdo no mercado, via
enriquecimento do mix de produto, passou pelo diagnostico do
potencial de mercado, determinou um produto e publico alvo a
ser atingido, materializou a seqli€ncia do processo operacional,
mensurou o mais provavel resultado da possivel operacéo e to-
mou a decisdo final, atingindo plenamente, e até superando, as
expectativas de retorno.

Enfim, este trabalho atingiu o seu objetivo central de apre-
sentar um caso pratico de aplicacdo de mais uma técnica que,
originada em outra area de conhecimento, a informatica, foi
adaptada para a eficacia da gestdo estratégica de custos.

Durante o desenvolvimento deste estudo, diversas outras
possibilidades de pesquisa foram identificadas. Dentre elas su-
gere-se que se dirijam esforcos para o desenvolvimento de ou-
tros estudos semelhantes a este, de forma a ampliar a gama de
conhecimento e massa critica com potencial para a necessaria
criacdo, evolucao e aperfeicoamento de praticas que materiali-
zem os desenvolvimentos tedricos, e vice-versa.
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