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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar as informacgdes priorizadas pelo setor de 6leo
de soja de uma cooperativa agroindustrial de grande porte na analise dos seus
concorrentes. A pesquisa é descritiva, qualitativa, diagndéstica, e as principais fontes de
dados utilizadas pela empresa sdo conferéncias, semindrios, feiras de comércio,
demonstracdes contabeis e financeiras, internet, publicacbes, comunicados de
imprensa, propagandas e arquivos publicos. Os resultados evidenciam que das cinco
praticas de analise de custo de concorrentes, apresentadas por Guilding (1999), a de
maior utilizacdo é a avaliacdo do concorrente com base nas demonstracdes financeiras
publicadas, enquanto a de menor utilizagdo é avaliacdo dos custos dos concorrentes.
As fontes de dados menos utilizadas séo os empregados contratados da concorréncia.
E, para divulgacéo de informagdes sobre seus concorrentes para tomada de decisédo, a
empresa utiliza os seguintes meétodos citados pela literatura: boletins; reunides;
interagc&o pessoal; e bancos de dados computadorizados.

Palavras-chave: Gestédo Estratégica de Custos. Analise dos Concorrentes. Informacdes
Priorizadas.
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Analysis of Competitors: Information Priorized by the Soybean Oil Sector of a
Paranaense Agroindustrial Cooperative

ABSTRACT

This study aims to identify the information prioritized by the soybean oil sector of a large
agroindustrial cooperative in the analysis of its competitors. The research is descriptive,
gualitative, diagnostic, and the main sources of data used by the company are
conferences, seminars, trade fairs, financial and accounting statements, the internet,
publications, press releases, advertisements and public archives. The results show that
of the five competitor cost analysis practices, presented by Guilding (1999), the one of
greater use is the evaluation of the competitor based on the published financial
statements, whereas the one of lesser use is an evaluation of the costs of the
competitors. The least used data sources are the contracted employees of the
competition. And, to disseminate information about its competitors for decision making,
the company uses the following methods cited in the literature: bulletins; meetings;
personal interaction; and computerized databases.

Keywords: Strategic Cost Management. Competitor Analysis. Prioritized Information.

1 INTRODUCAO

O atual ambiente de negdcios, caracterizado como globalizado, competitivo e de
tecnologias avancadas, passou a exigir informacdes mais relevantes relacionadas a
gestdo de custos nas organizacfes (Kaplan & Cooper, 1998). Além das ferramentas
tradicionais da Contabilidade de Custos, destinadas a avaliagdo do estoque, controle e
a tomada de decisdo, as empresas devem utilizar também artefatos mais atuais
advindos da Gestéo Estratégica de Custos (GEC) que, segundo Slavov (2013), tém um
“‘importante papel na determinagcdo dos seus objetivos estratégicos”. Apesar da
relevancia da gestdo de custos nas empresas, esta ja ndo é mais suficiente para
fornecer informacfbes que possibilitem a continuidade sustentada das atividades
empresariais (Bartz, Staudt, & Souza, 2005).

A principal diferenca entre a analise de custos tradicional e a gestédo estratégica
€ que esta tem uma participacdo efetiva em relacdo a estratégia da empresa, tendo
como objetivo alcancar e manter a vantagem competitiva (Costa, 2011). Segundo
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Hansen e Mowen (2001), a gestdo estratégica de custos consiste na utilizacdo de

“‘dados de custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo
uma vantagem competitiva sustentavel”.

Autores renomados, dentre eles Shank e Govindarajan (1997), Cooper e
Slagmulder (2003), ressaltam em seus trabalhos a importancia da gestao estratégica de
custos - nesta inclusos seus artefatos - dentre eles a analise de concorrentes, que tem
como objetivo a coleta de informacfes (dados) da concorréncia e que, segundo Amit,
Domowitz e Fersshtman (1998), pode levar a uma vantagem competitiva sustentavel.

A analise de concorrentes é definida como um artefato utilizado no processo de
tomada de decisdo que coleta dados por meio dos quais se analisa a cadeia de valor
dos concorrentes, transformando-os em informacfes a serem utilizadas na gestdo
estratégica da empresa (Oliveira, Garcia, & Gomes, 2001), principalmente os niveis
relativos a evolugdo dos custos e dos precos, o volume de vendas, a quota de mercado,
o fluxo de caixa e a proporcao exigida dos recursos totais de uma empresa e de seus
concorrentes (Simonds, 1986; Santos, 2010).

Considerando a importancia da analise dos concorrentes, que poucas Sao as
pesquisas empiricas brasileiras sobre o tema (Milani Filho & Oyadomari, 2006; Milani
Filho, Rocha, & Corrar, 2007; Costa & Rocha, 2015) e, ainda, que as informacdes sobre
0S concorrentes sdo muito pouco monitoradas (Hesford, 2008), este estudo tem como
objetivo identificar as informacfes priorizadas pelo setor de 6leo de soja de uma
cooperativa agroindustrial de grande porte na analise dos seus concorrentes. Logo, a
questdo da pesquisa fundamenta-se em: quais informacdes s&o priorizadas por um
gestor de uma cooperativa agroindustrial de grande porte na analise de seus
concorrentes?

De acordo com Milani Filho e Oyadomari (2006, p. 2),

na literatura académica, apesar da farta producdo de textos
envolvendo a analise de concorrentes, [...] ndo ha muitas

pesquisas empiricas brasileiras que verificam se as variaveis
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consideradas pelas teorias sédo, de fato, aquelas priorizadas e
obtidas pelos gestores de empresas.

Assim, este estudo foi desenvolvido buscando contribuir com os gestores de
empresas e profissionais responsaveis por tomadas de decisdes. Estes poderao utilizar
esta ferramenta da Gestdo Estratégica de Custos para desenvolver uma melhor
estratégia de seus custos e conquistar e/ou manter a vantagem competitiva em
ambientes de tecnologia avancada.

Além desta Introducéo, este trabalho esta organizado em mais quatro secdes. A
segunda sec¢do, Revisao da Literatura, discorre sobre a Gestdo Estratégica de Custos,
andlise dos concorrentes, concorréncia, forcas competitivas e fonte de informacgfes de
concorrentes. Em seguida, na terceira secdo, a metodologia apresenta os tipos da
pesquisa e 0 método de coleta de dados. A quarta secdo apresenta a analise dos
resultados obtidos. Por fim, na dltima secdo, serdo apresentadas as consideracdes
finais do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Concorréncia

Concorréncia € uma caracteristica de mercado decorrente da acdo de empresas
rivais, denominadas competidoras ou concorrentes, que disputam os mesmos clientes,
consumidores ou fornecedores (Porter, 1989). Santos (2010, p. 39) descreve que
“concorrentes sdo as organizagdes que competem, por um lado, pela participagdo no
mercado e, por outro, pela obtencdo de recursos e agem para diminuir a rentabilidade
das demais entidades abaixo do custo de oportunidade do capital investido”. Neste
sentido, clientes e fornecedores também podem ser considerados concorrentes.

E importante identificar e distinguir os bons e os maus concorrentes, pois 0s bons
devem ser preservados, visto que proporcionam varios beneficios estratégicos, tais
como Kotler (2011, p. 222),
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diminuem o risco antitruste, aumentam a demanda total, ampliam

a diferenciagdo, compartiiham o custo de desenvolvimento do

mercado e legitimam uma nova tecnologia, melhoram o poder de

barganha  vis-a-vis  sindicatos de trabalhadores ou

regulamentacdes e podem atender a segmentos menos atraentes.

De acordo com Boscov e Rocha (2004), os maus devem ser atacados.

Porter (1989), um dos primeiros a tratar sobre os termos bons concorrentes e
maus concorrentes, afirma que os bons concorrentes absorvem as regras do setor
industrial, ou seja, fixam os precos em relacdo razoavel com os custos, elaboram
hipoteses realistas sobre o potencial de crescimento do setor, restringem-se a uma
parcela ou segmento do setor, motivam outras empresas a baixar custos ou a melhorar
a diferenciacédo e aceitam o nivel geral de suas participacbes de mercado e de lucros.
Ao contrério dos bons, os maus concorrentes violam as regras, ou seja, tentam comprar
participacdo no mercado em vez de conquistar, assumem grandes riscos, investem em
capacidade de producdo excessiva e, assim, provocam um desequilibrio do setor
industrial (Porter, 1989; Kotler, 2011).

O referido autor apresentou um modelo integrado com técnicas que visam ajudar
na analise da concorréncia existente no ambiente em que as empresas estéo inseridas.
As cinco forcas competitivas de Porter (2004) sao:

e entrantes em potencial: Novas empresas que entram para 0 mercado trazem
nova capacidade, o desejo de ganhar parcela desse mercado e muitas vezes
0S recursos substanciais. Como consequéncia, 0s precos podem cair ou 0s
custos dos patrticipantes podem ser inflacionados, reduzindo a rentabilidade.
A ameaca de entrada de industria depende das barreiras de entrada
existentes, juntamente com a rea¢ao que 0 Nnovo concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes;

e rivalidade entre 0s concorrentes existentes: Todas as empresas que
concorrem pela preferéncia dos clientes estdo em rivalidade. Esta rivalidade

consiste em uma disputa por posi¢cdo com uso de taticas como concorréncia
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de precos, batalhas de publicidade, introdugédo de produtos e aumento dos
servicos ou das garantias ao cliente. ISso ocorre porque um ou mais
concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de
melhorar a sua posicao. Porter (2009) descreve que “diferenciar o produto ou
o servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no

ambito da industria” garante uma vantagem competitiva;

e pressédo dos produtos ou servigos substitutos: todas as empresas no mercado
competem com outras que fabricam produtos substitutos, ou seja, produtos
gue possam desempenhar a mesma funcao que as produzidas pela industria.
Esses substitutos reduzem os retornos potenciais de uma inddstria, colocando
um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais
atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos
substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros da industria. Levitt
(1960), j& em 1960, ressaltava, na literatura sobre a miopia de marketing, que
as empresas devem se preocupar com O mercado e conhecer as
necessidades do cliente bem como as inovagbes que podem manter seu
interesse. O referido autor cita como exemplo as ferrovias que comecaram a
desaparecer, dando lugar a outros tipos de transportes, ndo devido a uma
falha na gestdo, mas, sim, devido a uma falha de visdo de longo prazo. H&
muitos outros exemplos de empresas que se tornaram obsoletas devido a
miopia de marketing. E 0 caso das empresas que produziam maquinas de
escrever e que, segundo Milani Filho, Rocha e Corrar (2007), estavam
preocupadas apenas com seus concorrentes mais proximos, ou seja, com as
empresas que também produziam os mesmos produtos, sendo que 0s
equipamentos de informatica (neles inclusos computadores) e o0s
processadores de textos eletrdnicos despertaram o0 interesse e as

necessidades dos clientes;
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e poder de negociacdo dos clientes: Os clientes competem com a industria
forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
servigos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros;

e poder de negociacdo dos fornecedores: Os fornecedores podem exercer
poder de negociacdo sobre os participantes de uma industria ameacando
aumentar pregos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos. Caso
nao se tenha muita opgao de fornecedor, estes podem aumentar pregos ou,
até mesmo, vetar a venda para determinadas empresas. A falta de substitutos
para o produto que eles oferecem e a importancia de tal produto para os

compradores podem afetar a negociacao dos fornecedores.

O conjunto dessas forcas determina o potencial de lucro final na empresa, que é

medido em termos de retorno a logo prazo sobre o capital investido (Porter, 2004).

2.2 Analise de Concorrentes

A Analise de Custos de Concorrentes € um dos artefatos da GEC que “surgiu
em decorréncia do reconhecimento de que a gestdo dos custos da empresa, apesar de
relevante, ndo € suficiente para assegurar a tomada de decisbes que assegurem a
continuidade sustentada das atividades empresariais” (Bartz, Staudt, & Souza, 2005).
Até meados de 1980, o campo da Contabilidade n&o tinha incorporado em seu escopo
a discussao das relacfes entre gestdo de custos, estratégia e competitividade (Bacic,
1994).

O uso da analise dos concorrentes possibilita fornecer uma visdo detalhada do
custo e da situacao financeira atual de um concorrente, prever seus comportamentos
com relagdo a estratégia competitiva futura e determinar a sua propria posi¢ao
competitiva (Heinen & Hoffjan, 2005). Ou seja, a empresa traca estratégias de
manutencdo de vantagem competitiva, impondo liderangca ou mantendo a posicéo

alcancada; monitorando o comportamento do concorrente e criando barreiras de
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entrada de concorrentes (Rocha, Carneiro & Araujo, 2000). Assim, essa andlise pode
contribuir significativamente para a tomada de decisfes.

De acordo com Bartz, Staudt e Souza (2005), a andlise de concorrentes coleta
dados por meio dos quais analisa a cadeia de valor dos concorrentes e transforma-os
em informacdes a serem utilizadas na gestao estratégica da empresa. Ja para Santos
(2010), a andlise dos concorrentes € um artefato que utiliza elementos da Inteligéncia
Competitiva (IC), da Gestdo Estratégica de Custos (GEC) e da Estratégia, "para
conquistar, desenvolver e/ou manter uma vantagem competitiva; com o intuito de
mensurar, informar e decidir sobre o posicionamento estratégico dos determinantes e
direcionadores de custos de uma organizacdo perante a comparagdo com Seus
concorrentes".

Guilding (1999) apresenta as cinco principais praticas da Contabilidade focada
nos concorrentes:

e avaliacdo dos custos dos concorrentes: Tem como objetivo a obtencéo do
custo unitario dos produtos dos concorrentes mediante as seguintes
abordagens: instalacdes de producdo dos concorrentes, economias de
escala, relacbes governamentais, design de produtos de tecnologia
(Jones, 1988, apud Guilding, 1999), fornecedores mutuos, clientes matuos
e ex-funcionarios de concorrentes (Ward, 1992, apud Guilding, 1999);

e acompanhamento da posicdo competitiva: A avaliacdo da estratégica do
concorrente inclui a analise das principais vendas dos concorrentes,
participacdo de mercado, volume, custos unitarios e retorno sobre as
vendas (Simmonds, 1986, apud Guilding, 1999);

e avaliacdo com base nas demonstracdes financeiras: Envolve analises
numericas das demonstragcdes publicadas dos concorrentes;

e custeio estratégico: Consiste na utilizacdo de dados de custo e
informacdes de mercado para desenvolver e identificar estratégias

superiores com o objetivo de produzir uma vantagem competitiva;
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e precificacdo estratégica: Envolve a andlise de fatores estratégicos
envolvidos no processo de precificacdo, que sdo: reacdo do preco
concorrente, elasticidade dos precos, crescimento do mercado, economias

de escala e experiéncia.

Portanto, a analise de custos de concorrentes € uma das praticas da Gestao
Estratégica de Custos que tem como objetivo coletar dados dos competidores e fazer
uma analise sobre eles para obter uma visdo mais precisa de sua concorréncia e, dessa
forma, melhorar as decisdes estratégicas de seus custos e precos, mantendo assim
uma vantagem competitiva. Porém analisar os custos dos concorrentes, na pratica, nao
€ uma tarefa facil e, muito menos, precisa, dadas as dificuldades de obtencdo de
informacdes, principalmente as diretas (Brock, 1984; Rocha, Carneiro, & Araujo, 2000).

O Quadro 1 apresenta as fontes para obtencdo de dados para Porter (2004),
Dixon e Smith (1993) e Wilson (1994), segundo Costa (2011).

Autor Fontes para obtencé&o de dados

Estudos de industrias; associagbes comerciais; revistas especializadas; imprensa
comercial; repertérios das companhias e dados estatisticos; documentos das
Porter (2004) companhias enviados ao governo; fontes governamentais; registros antitrustes;
jornais locais da matriz e filiais e registro de tributos locais.

Clientes; forca de vendas; fornecedores comuns; ex-empregados de concorrentes;
publicacdes da indistria; agéncias de publicidades; feiras profissionais; analistas

Dixon Smith de seguros; produtos de concorrentes (engenharia reversa); literatura profissional;

(1993) periddicos gerenciais; artigos de jornais; relatdrios anuais; relatérios de prestagéo
de contas ao governo e pesquisadores e profissionais envolvidos com inteligéncia
competitiva.

Fontes internas da empresa, os préprios concorrentes, feiras de comércio, governo

Wilson (1994) e outras fontes de informacdes publicas.

Quadro 1. Fontes para obtencdo de dados
Nota. Fonte: Costa (2011).

Para a analise de concorrentes, é necessario primeiramente coletar informacdes

dos mesmos. Isso pode ser feito de diversas formas e com varios meios. Milani Filho e
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Oyadomari (2006) afirmam que, com a tecnologia, especialmente a internet,

instrumentos poderosos e baratos tornaram-se disponiveis para monitoramento de
concorrentes de todos os portes e em diferentes regides.

Moon e Bates (1993) e Guilding (1999) citam as demonstracdes financeiras como
uma das fontes para analise de concorrentes. Boscov e Rocha (2004) elencam ainda as
seguintes fontes pelas quais os dados podem ser obtidos:

e associacdes de classe ou sindicatos;

e contatos com terceiros, como clientes, fornecedores, credores, governos, ex-

funcionarios e analistas de mercados;

e pesquisas contratadas ou consultorias especializadas;

e engenharia reversa;

e 0s préprios funcionarios da empresa, jA que a area de vendas pode saber

detalhes dos produtos dos concorrentes: a de compras conhece bem os
fornecedores, e o financeiro tem uma ideia sobre sua rentabilidade e liquidez,

dentre outros.

Ao se coletarem dados de empresas concorrentes, € necessario que se faca isso
de forma correta e ética, de modo que ndo seja ilicita. Quando se obtém dados néo
publicados com entrevista de terceiros, como funcionarios, ex-funcionarios ou outros
membros do grupo concorrente e, até mesmo, empregados da prépria empresa, por
exemplo, € necessario cuidado para ndo extrapolar os limites da ética (Guerra, 2004).

Fuld (1988) menciona que devem haver constancia, longevidade e envolvimento
no processo de analise das informacdes. Em relacdo a constancia, o referido autor
destaca que € necessario estudar constantemente seus concorrentes, para que nao se
percam pequenas informacdes que lhe ddo o aviso prévio, que € critico para uma agao
eficaz. “Muitas empresas limitam a monitoragao ao relatério sobre a concorréncia que
preparam para a reunido anual de vendas. Quando o relatério é emitido, essas
empresas jA perderam muitas chances de obter uma vantagem de mercado” (Fuld,

1988). Sobre a longevidade, o autor afirma que podem ser necessarios varios anos
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para que um programa de monitoragdo atinja sua eficacia. “Leva tempo para se gerar,
em toda a empresa, 0 compromisso com a monitoragdo, para se desenvolver os
contatos pessoais e para estabelecer sistemas administraveis de armazenagem e
recuperacao de informagdes” (Fuld, 1988). E, em relacdo ao envolvimento, destaca
Fuld (1988) que o processo de monitoramento da concorréncia deve envolver toda a
empresa. “Os melhores programas de monitoragcdo estdo nas empresas que
incentivaram todos os funcionarios — vendedores, cientistas de P & D, agentes de
compras e outros — a contribuir regularmente com informagdes” (Fuld, 1988).
Ressalta-se, porém, que os dados s6 terdo utilidade se forem divulgados por
meio de relatérios, correio eletrénico, videoconferéncias, boletins, reunides, interacdes
pessoais, seminarios de treinamento, arquivos centralizados, bancos de dados
computadorizados, folhetos informativos e quadros de avisos (Jones, 1988; Bernhardt,
1994, Balestrin & Vargas, 1988; Baldunino, 2003; Hesdord, 2008, apud Costa, 2011).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos obijetivos, esta pesquisa é classificada como descritiva, que, para
Silva (2003), tem como finalidade estudar e descrever caracteristicas, propriedades ou
relacbes existentes em uma realidade pesquisada. Assim, a pesquisa descritiva retrata
particularidades de uma cooperativa agroindustrial em relacdo a analise de
concorrentes.

Quanto a estratégia de pesquisa, € uma pesquisa diagnostica, pois se propde
explorar o ambiente (Martins & Thedphilo, 2016), levantando informacdes sobre a
analise dos concorrentes. Apresentando baixo custo para ser efetivada, o objetivo
deste tipo de pesquisa é diagnosticar e analisar uma situacdo organizacional (Diehl &
Tatim, 2004). O diagnoéstico consiste em uma estratégia utilizada em pesquisas
descritivas, que é o caso deste estudo.

Ja quanto a abordagem do problema, esta se classifica como qualitativa, pois

nesse tipo de pesquisa a interpretacdo dos fenbmenos ndo requer o uso de métodos e
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técnicas estatisticas, e o0 ambiente natural é a fonte direta para a coleta de informacdes
(Matias-Pereira, 2012).

Por fim, quanto ao ambiente da pesquisa, ele € de campo, tendo em vista que
coleta de dados é realizada nas condi¢cdes naturais em que os fenbmenos naturais
ocorrem, sendo assim diretamente observados, sem intervencdo por parte do
pesquisador (Severino, 2007).

No que tange ao método de coleta de dados, foi utilizado o questionario que,
segundo Silva (2006), “é um conjunto ordenado e consiste de perguntas a respeito de
variaveis e situacdes que se deseja medir ou descrever”.

O questionario utilizado no estudo, composto por questdes abertas e fechadas,
foi adaptado de Santos (2010) e foi aplicado com uma gestora da cooperativa
agroindustrial selecionada no segundo semestre de 2015. Tem como objetivo principal
identificar as informacgdes sobre concorrentes (0s principais concorrentes da empresa e
a participacdo de cada um no mercado, quais informagdes sao relevantes para a
companhia e como as utiliza); e, por fim, informac6es sobre analise de custos dos
concorrentes (se a empresa efetua a andlise, como efetua e no que isso impacta).

Para a analise dos dados e a interpretacdo dos resultados, foi utilizada a
estratégia de Yin (2005), “baseando em proposicdes tedricas”, ou seja, as informagdes

coletadas foram analisadas tomando-se por base conceitos tedricos sobre o assunto.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A Empresa

A empresa, denominada no estudo de “Cooperativa Agroindustrial Parana”, para
preservar sua identidade, foi fundada na década de 1960, no Parana, inicialmente
voltada mais para os produtores de café. Atualmente, com uma participacdo no
mercado de aproximadamente 4%, a empresa tem 62 unidades em municipios do norte

e noroeste do Parand, oeste paulista e sudoeste do Mato Grosso do Sul e conta com
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aproximadamente 12,5 mil associados que atuam com a producao de soja, milho, trigo,
café e laranja.

Tem como principal atividade o recebimento, a industrializacdo e comercializacéo
de produtos agricolas bem como o fornecimento aos cooperados de sementes,
fertilizantes, defensivos agricolas, pecas e acessorios, entre outros insumos aplicados
na atividade agropecuaria. Essa atividade é desenvolvida em unidades proprias da
Cooperativa e arrendadas de terceiros.

A gestora entrevistada assumiu o cargo de coordenadora de inteligéncia de
mercado ha dois anos na empresa e tem a formagcdo em Engenharia de Producdo. Ao
responder o questionario, cita que no portfélio da cooperativa constam diferentes
segmentos, porém, para as respostas da maioria das perguntas, foi considerada a
categoria de 6leo de soja, que é atualmente o corebusiness do varejo.

Os itens a seguir apresentam as respostas da gestora quanto aos concorrentes,

andlise de custos dos concorrentes, fonte de dados e informagdes.

4.2 Concorrentes

No que tange a posicdo estratégica em relacdo aos concorrentes, a empresa
adota como estratégia a caracterizacdo de seus produtos. Tem como ponto forte a
identificacdo da marca e sua imagem, assim como a inovacdo em técnicas de
marketing. Apesar de fazer poucos investimentos em processos de inovacdo da
producdo e atuar em mercados com precos mais elevados, ressalta a importancia de
programas de reducéo de custos.

A empresa estudada nao investe muito em pesquisas com desenvolvimento nem
em despesas com propagandas, mas julga seus recursos como de alto valor, porém
ndo sdo raros nem insubstituiveis. Além disso, seus concorrentes ndo tém dificuldades
de imita-los. Portanto, de acordo com a teoria, a empresa estudada tem um
desempenho mediano, apresentando paridade competitiva com relacdo aos

concorrentes no mercado.
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A respeito dos concorrentes, segundo a gestora, a Cooperativa Agroindustrial
Parana acompanha apenas as principais empresas da indastria, sendo elas a Liza, com
participacdo no mercado de 34% (trinta e quatro por cento), a Soya, com participacao
de 32% (trinta e dois por cento), a Coamo, com participacéo de 6% (seis por cento) e a
Concordia, com participacdo de 7% (sete por cento).

Ressalta a gestora que, para a Cooperativa Agroindustrial Parana, a
concorréncia na indastria é extremamente alta. As atividades de mercado de seus
concorrentes-chave sao muito agressivas e estes afetam a organizacdo em muitas
areas como na precificacdo, marketing e qualidade, entre outros. Além disso, em sua
Visdo, 0s concorrentes sS40 muito agressivos no corte de custos, e 0 preco dos produtos
é fator importante para a concorréncia entre as empresas do setor no qual desconto
nos precos € pratica comum. Por outro lado, a concorréncia ndo se interessa em

registrar patentes para proteger qualquer propriedade intelectual.

4.3 Analise de Concorrentes
Com relacdo as cinco principais praticas da Contabilidade focada nos
concorrentes, apresentadas por Guilding (1999), o Quadro 2 apresenta, de forma

resumida, a opinido da gestora da empresa pesquisada sobre o0 seu uso e utilidade.

PRATICAS uSso UTILIDADE
Avaliacdo dos custos dos concorrentes Raramente Muito atil
Acompanhamento da posi¢cdo competitiva De vez em quando Muito util

Avaliacdo do concorrente com base nas

demonstragdes financeiras publicadas Muitas vezes Muito il
Custeio estratégico De vez em quando Muito atil
Precificacdo Estratégica De vez em quando Extremamente (util

Quadro 2. Praticas de analise de concorrentes
Nota. Fonte: a pesquisa.

A pratica mais utilizada pela empresa € avaliacdo do concorrente com base nas

demonstracdes financeiras publicadas, enquanto raramente faz uso da avaliagdo dos
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custos dos concorrentes, apesar de ser considerada pela gestora uma préatica muito util.

Em relagdo as praticas: acompanhamento da posigdo competitiva, custeio estratégico e
precificacdo estratégica, a empresa faz uso delas de vez em quando.

O estudo de Milani Filho e Oyadomari (2006), que identificou e comparou as
principais informacgfes coletadas no processo de analise de concorrentes das empresas
do setor de alimentos (Sadia S. A. e Perdigdo S. A.), também constatou que as
informacBes de custos dos concorrentes ndo estdo disponiveis, portanto, ndo sao
utilizadas. Segundo os referidos autores, apesar da literatura ressaltar a importancia
dos custos no planejamento estratégico e na analise dos concorrentes, essas
informacdes sdo de dificil obtencéo.

O estudo de Guilding (1999), que teve como objetivo avaliar a frequéncia e a
utilidade das préticas de analise de concorrentes e foi aplicado em 112 empresas de
grande porte, publicas e privadas da Nova Zelandia, concluiu que a pratica mais
utilizada pelas empresas pesquisadas € acompanhamento da posicdo competitiva
seguida da precificacdo estratégica, sendo ambas consideradas muito Gteis. As
empresas também utilizam muitas vezes a pratica ‘avaliagcdo do concorrente’ com base
nas demonstracdes financeiras publicadas e € considerada util. E a avaliagdo dos
custos dos concorrentes e custeio estratégicos, apesar de serem considerados Uteis,
séo usados de vez em quando e raramente, respectivamente.

Também o estudo de Friedrich e Souza (2014), que teve como objetivo identificar
0 conhecimento e o uso de técnicas de andlise de concorrentes por empresas do
segmento metal mecanico do Rio Grande do Sul, constatou que o acompanhamento da
posicdo competitiva é a mais utilizada pelas empresas pesquisadas.

E o estudo de Santos e Rocha (2011), que teve como objetivo investigar as
praticas de analise de concorrentes em uma empresa multinacional do agronegdcio,
concluiu que a empresa utiliza sempre o acompanhamento da posicdo competitiva, a
avaliacdo do concorrente com base nas demonstracdes financeiras publicadas e a

precificacdo estratégica e que séo consideradas extremamente Uteis. Porém, ndo faz
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uso da avaliacdo dos custos dos concorrentes e 0 custeio estratégico, sendo que as
considera pouco uteis.

De acordo com a entrevistada, dados e informac8es contabeis ndo sao utilizados
e analisados na inteligéncia competitiva da empresa, embora, em outro momento no
questionario, a mesma responde que essas informagdes sdo Uteis e podem auxilid-la a
entender a posicao dos concorrentes. Deve-se levar em conta que a pessoa que
respondeu o questionario ndo trabalha proximo aos contadores, analistas, controladoria
ou area financeira da empresa; além disso, para ela, os dados de custos preparados
pela Contabilidade sao dificeis de usar e de obter.

Ainda segundo a entrevistada, a avaliagdo de custos dos concorrentes pode
ajuda-la a entender os processos dos concorrentes e sua posicdo em relacdo a eles,
embora essa avaliacdo ndo seja Util para definir metas claras aos engenheiros da
empresa. Para ela, conhecer melhor a posicéo financeira dos concorrentes facilita a
compreensao de como eles podem iniciar movimentos competitivos, usando essa
informacé&o para prever também como podem responder a ameacas competitivas.

Assim, apesar de a literatura ressaltar a importancia da analise de concorrentes e
de a prépria gestora da empresa saber da sua importancia para a tomada de decisdes
estratégicas e manutencdo da vantagem competitiva no mercado em que atua, a

empresa ndo utiliza essa analise com muita frequéncia.

4.4 Fonte de Dados e Informacgbes
A coleta de dados e informacOes de concorrentes pode ser feita por meio de
véarias fontes. O Quadro 3 aponta a frequéncia de uso e a importancia de algumas

fontes utilizadas pela Cooperativa Agroindustrial Parana.

Frequéncia de Uso [iPETEmE e ek
Fonte de dados (5 = Alta) Fonte
i el (5 = Alta)
(= by (1 = Baixa)
Conferéncias, seminérios e feiras de comércio 5 5
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Consumidores e clientes

Empregados contratados da concorréncia

g N b

Demonstracdes Contabeis e Financeiras

Internet/Publica¢cdes/Comunicados de
Imprensa/Propagandas

(&)

Jornais (anuncios de emprego, propagandas, etc.)

Engenharia Reversa

Analistas de Mercados e Acdes

Fornecedores

WO wW| ([ OO|jW|OI

ga|lhlw|blw

Arquivos Publicos

Quadro 3. Fontes de dados
Nota. Fonte: a pesquisa.

Como pode ser observado no Quadro 3, as principais fontes de dados utilizadas
pela empresa, segundo a gestora, sdo conferéncias, seminarios, feiras de comércio,
demonstracdes contabeis e financeiras, internet, publicacdes, comunicados de
imprensa, propagandas e arquivos publicos. Em segundo lugar, a gestora aponta os
consumidores e clientes, a engenharia reversa e os fornecedores. Ja 0s jornais e 0s
analistas de mercados e acfes sdo utilizados com menos frequéncia, ou seja, apenas
de vez em quando. Por fim, os empregados contratados da concorréncia constituem
uma fonte de dados que é usada raramente pela empresa e, em relacdo a estes, a
literatura ressalta a necessidade de ndo extrapolar os limites da ética (Guerra, 2004).

Milani Filho, Rocha e Corrar (2007), que investigaram as informacdes coletadas
no processo de andlise dos concorrentes em 23 empresas brasileiras de médio e
grande porte dos setores de informéatica, eletroeletrénico, metallurgico e de alimentacéo,
constataram que as fontes de dados mais utilizadas por essas empresas sao a internet
(primeiro lugar), seguida das demonstracfes contdbeis e financeiras. As empresas
pesquisadas ndao apontaram os empregados contratados da concorréncia como fonte
de dados.

No estudo de Friedrich e Souza (2014), as principais fontes de informacdes sobre
0s concorrentes utilizadas pelas empresas sao os clientes, o pessoal da area comercial

e os fornecedores.
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Segundo a gestora, as fontes de dados mais importantes sédo as conferéncias,
seminérios e feiras de comércio, consumidores e clientes, demonstragdes contabeis e
financeiras e analistas de mercados e acfes. Em segundo lugar, estdo as fontes de
internet, publicagbes, comunicados de imprensa ou propagandas, a engenharia
reversa, e os fornecedores. Ja os empregados contratados da concorréncia, jornais e
arquivos publicos tém média importancia para a empresa.
A frequéncia de uso da maior parte das fontes de dados atribuida pela empresa
estd condizente com a respectiva importancia. Apenas os analistas de mercados e
acOes sdo considerados muito importantes; no entanto, séo utilizados apenas de vez
em quando, e os arquivos publicos que, embora sejam usados com muita frequéncia,
nao sdo considerados tao relevantes.
Além dessas fontes de dados utilizadas pela empresa, existem outras que séo

utilizadas pela inteligéncia estratégica, como mostra o Quadro 4.

Fontes de Informagdes Frequéncia de Uso Frec;lrj]glr}giea e

Publicacdes especificas da Industria Muitas vezes Pouca
Area de Marketing e Vendas Muitas vezes Moderada
Informacg6es Financeiras Muitas vezes Moderada
Informacg6es de Custos dos Concorrentes Raramente Pouca
Desenvolvimento de Tecnologias De vez em quando Moderada
Assuntos Publicos Muitas vezes Alguma
Area Recursos Humanos De vez em quando Pouca
Empregados da Administracéo Geral De vez em quando Pouca
Fornecedores Muitas vezes Moderada
Consumidores e Clientes De vez em quando Moderada
Programas de aquisi¢6es ou alienacdes De vez em quando Pouca
Area de Operagbes De vez em quando Pouca
Canais de Distribuigcédo Muitas vezes Moderada

Quadro 4. Frequéncia de uso e analise de fontes de informacgdes pela inteligéncia competitiva
Nota. Fonte: a pesquisa.
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A inteligéncia competitiva da empresa utiliza muitas vezes publicagdes
especificas da industria, informagdes da area de marketing e vendas e de canais de
distribuicdo. De vez em quando coleta também informacdes do desenvolvimento de
tecnologias, da area de recursos humanos, de empregados da administracado geral,
programas de aquisicbes ou alienacbes e de é&reas de operagbes. Raramente a
empresa usa as informacoes de custos dos concorrentes.

Com relacdo ao nivel de andlise dessas fontes de dados utilizadas pela
inteligéncia competitiva, sdo feitas analises moderadas em informacdes da area de
marketing, informacdes financeiras, de desenvolvimento de tecnologias, fornecedores,
consumidores e clientes e canais de distribuicdo. Por outro lado, € feito pouca analise
em publicacdes especificas da industria, informacdes de custo dos concorrentes,
informacBes da area de recursos humanos, de empregados da administracdo geral,
programas de aquisi¢cdes ou alienacdes e de areas de operacdes.

O setor de inteligéncia estratégica da empresa nao utiliza informacdes de custos
dos concorrentes com frequéncia e faz pouca andlise, apesar de a teoria evidenciar sua
importancia para melhorar na tomada de decisdes estratégicas relativas aos custos da
empresa. Como pode ser observado, a instituicdo opta por outras fontes e analises para
obter vantagem competitiva no mercado.

Sobre a coleta informacdes contabeis e financeiras de concorrentes, as fontes
usadas para obter essas informacdes, segundo a gestora, séo:

e relatérios de pesquisas de consultores;

e informacdes publicadas pelo governo;

e fontes de informacdes comerciais (6rgdos de protecdo ao crédito); e

e relatdrios anuais.

As fontes de informagBes contabeis e financeiras dos concorrentes sao
frequentemente utilizadas devido as seguintes razdes: (i) avaliar a posicao e a forca da
introducdo de um novo produto dos concorrentes; e (ii) considerar a aquisicdo de

empresas.

71

ABCustos, Sao Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 13, n. 2, p. 53-77, mai./ago. 2018



Anédlise de Concorrentes: Informacgdes Priorizadas pelo Setor de Oleo de Soja de uma Cooperativa
Agroindustrial Paranaense
Débora Hirata Missunaga, Katia Abbas, Juliane Andressa Pavao
De vez em quando, também sao utilizadas para: (i) estimar a funcdo de custos
dos concorrentes; (ii) considerar a alienagdo de uma unidade de negdcio ja existente;
(i) considerar uma oportunidade de joint venture; (iv) efetuar um benchmark das
atividades dos concorrentes (isto é, custo dos produtos, niveis de estoques, de contas a
receber, etc.); e (v) determinar gastos de P&D dos concorrentes.
Quanto aos métodos mais utilizados pela empresa para divulgacdo de
informacdes sobre seus concorrentes, a gestora listou os seguintes:
e Dboletins;
e reunibes;
e interacdo pessoal; e

e bancos de dados computadorizados.

O estudo de Santos (2010) teve como obijetivo verificar se 0s elementos que
compdem o referencial tedrico refletem as praticas de analise de concorrentes em trés
empresas, sendo uma multinacional de grande porte do setor de agronegdécios, uma
multinacional de grande porte do setor farmacéutico e uma indastria brasileira de
grande porte do setor farmacéutico.

O Quadro 5 apresenta os métodos utilizados pelas referidas empresas para
divulgacdo de informacdes sobre seus concorrentes em comparacdo com a empresa

deste estudo (Cooperativa Agroindustrial).
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Multinacional do setor Multinacional do setor IndUstria brasileira do Cooperativa
de agronegocios farmacéutico setor farmacéutico Agroindustrial
- Reunibes - Boletins Boletins - Boletins
- Interacdo Pessoal - Relatorios Relatdrios - Reunibes
- Apresentacdes personalizados personalizados - Interagdo Pessoal
- Reunides - Reunides - Bancos de dados
- Bancos de dados | - Interacdo Pessoal computadorizados
computadorizados - Memorandos
- Folhetos especiais
informatizados - Bancos de dados
- Apresentages computadorizados
- Folhetos
informatizados
- Apresentacfes

Quadro 5. Métodos para divulgacao de informagdes dos concorrentes
Nota. Fonte: a pesquisa.
Como no estudo de Santos (2010), a Cooperativa Agroindustrial Parana utiliza os

métodos citados pela literatura para divulgagdo de informagbes sobre seus
concorrentes. Essas informagdes devem ser utilizadas pelos gestores da empresa para

tomada de decisao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Houve um aumento de estudos dedicados a anélise dos custos dos concorrentes
nos ultimos anos, ao mesmo tempo que ainda sao escassos 0s estudos empiricos que
verificam se de fato os gestores utilizam as informacfes disponiveis para
desenvolvimento e melhoria da estratégia de negocios da empresa. A literatura reforca
a importancia e a necessidade de as empresas conhecerem 0s seus concorrentes, bem
como 0 ambiente externo, e que 0s avangos tecnolégicos nos meios de comunicagao
facilitaram a obtencdo de mais informacdes corretas e éticas.

O objetivo deste estudo foi identificar as informacgdes priorizadas pelo setor de
Oleo de soja de uma cooperativa agroindustrial de grande porte na analise dos seus

concorrentes foi atingido.
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A empresa investigada esta inserida em um mercado no qual a concorréncia é
muito alta e acompanha apenas os competidores principais. De acordo com a gestora
entrevistada, seus concorrentes-chave sdo muito agressivos no que diz respeito a
precificacdo e ao corte de custos, afetando a empresa em muitas areas. Dessa forma,
para a empresa é muito Util a utilizacdo de praticas como custeio e precificacdo
estratégicas, apesar de ndo as utilizar com muita frequéncia, contrapondo o que é
tratado na teoria.

Os resultados evidenciam também que, das cinco praticas de analise de custo de
concorrentes apresentadas por Guilding (1999), a de maior utilizacdo € a avaliacdo do
concorrente com base nas demonstragdes financeiras publicadas, enquanto a de menor
utilizacao é avaliacdo dos custos dos concorrentes. Isto converge com outros estudos
empiricos, como € o caso do estudo de Milani Filho e Oyadomari (2006).

As principais fontes de dados utilizadas pela empresa sao conferéncias,
seminarios, feiras de comércio, demonstracfes contdbeis e financeiras, internet,
publicacdes, comunicados de imprensa, propagandas e arquivos publicos. As fontes de
dados menos utilizadas sdo os empregados contratados da concorréncia.

Para divulgacdo de informacfes sobre seus concorrentes para tomada de
decisdo, a empresa utiliza os métodos citados pela literatura.

A aplicacdo do questionario em apenas uma cooperativa constitui uma limitacdo
do estudo, bem como a coleta de dados por meio de apenas uma gestora. Assim, para
futuros estudos, sugere-se a aplicacdo do questionario em outras cooperativas

agroindustriais da regido e a comparacgéao dos resultados entre estas empresas.
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