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Resumo:

Este estudo tem como objetivo identificar as informag¢bes priorizadas por um gestor de uma
cooperativa agroindustrial de grande porte na andlise dos seus concorrentes. A pesquisa é de
campo, descritiva, qualitativa e utilizou-se do levantamento. Por meio da aplicagdo de um
questionario, coletaram-se, dentre outras informacoes, dados da empresa, seus concorrentes,
prdticas de andlise de concorrentes, fonte de dados e informagdo dos concorrentes, que foram
analisados e confrontados com a base tedrica. Os resultados evidenciam que das cinco
prdticas de andlise de concorrentes, apresentadas por Guilding (1999), a de maior utilizagdo é
a avaliacdo de concorrentes com base nas demonstracées financeiras publicadas, enquanto a
de menor utilizagdo é avaliagcdo dos custos dos concorrentes. As principais fontes de dados
utilizadas pela empresa sdo conferéncias, semindrios, feiras de comércio, demonstragées
contdbeis e financeiras, internet, publicacbes, comunicados de imprensa, propagandas e
arquivos publicos. As fontes de dados menos utilizadas sdo os empregados contratados da
concorréncia. E, para divulgacdo de informagbes sobre seus concorrentes para tomada de
decisdo, a empresa utiliza boletins, reunibes, interacdo pessoal e bancos de dados
computadorizados, que sdo alguns dos métodos citados pela literatura.
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contdbeis e financeiras, internet, publicacdes, comunicados de imprensa, propagandas e
arquivos publicos. As fontes de dados menos utilizadas sdo os empregados contratados da
concorréncia. E, para divulgacdo de informagdes sobre seus concorrentes para tomada de
decisdo, a empresa utiliza boletins, reunides, interacdo pessoal e bancos de dados
computadorizados, que sdo alguns dos métodos citados pela literatura.
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Priorizadas.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor

1 Introdugéo

O atual ambiente de negocios, caracterizado como globalizado, competitivo e de
tecnologias avancadas, passou a exigir informagfes mais relevantes relacionadas a gestéo de
custos nas organizacGes (KAPLAN; COOPER, 1998). Além das ferramentas tradicionais da
Contabilidade de Custos, destinadas a avaliagdo do estoque, controle e a tomada de decisao,
as empresas devem utilizar também artefatos mais atuais advindos da Gestdo Estratégica de
Custos (GEC) que, segundo Slavov (2013, p. 7), tem um “importante papel na determinagdo
dos seus objetivos estratégicos”. Apesar da relevancia da gestdo de custos nas empresas, esta
ja ndo é mais suficiente para fornecer informacdes que possibilitem a continuidade sustentada
das atividades empresariais (BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005).

A principal diferenca entre a analise de custos tradicional e a gestdo estratégica é que
esta tem uma participacdo efetiva em relagdo a estratégia da empresa, tendo como objetivo
alcancar a vantagem competitiva (COSTA, 2011). Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 423),
a gestdo estratégica de custos consiste na utilizagcdo de “dados de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzirdo uma vantagem competitiva sustentavel”.

Autores renomados, dente eles Shank, Govindarajan (1997), Cooper e Slagmulder
(2003), ressaltam em seus trabalhos a importancia da gestdo estratégica de custos, nesta
inclusa seus artefatos, dentre eles a analise de concorrentes, que tem como objetivo a coleta de
informacdes (dados) da concorréncia e que, segundo Amit, Domowitz e Fersshtman (1998),
pode levar a uma vantagem competitiva sustentavel. E definido como artefato utilizado no
processo de tomada de decis@o que coleta dados por meio dos quais se analisa a cadeia de
valor dos concorrentes, transformando-os em informacgBes & serem utilizadas na gestdo
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estratégica da empresa (OLIVEIRA; GARCIA; GOMES, 2001), principalmente os niveis
relativos & evolugdo dos custos e 0s precos, o volume de vendas, a quota de mercado, fluxo de
caixa e a proporcdo exigida dos recursos totais de uma empresa e Seus concorrentes
(SIMONDS, 1986; SANTOS, 2010).

Considerando a importancia da analise dos concorrentes; que poucas sdo as pesquisas
empiricas brasileiras sobre o tema (MILANI FILHO; OYADOMARI, 2006; MILANI
FILHO; ROCHA; CORRAR, 2007; COSTA; ROCHA, 2014), e, ainda, que as informactes
sobre os concorrentes sao muito pouco monitoradas (HESFORD, 2008), este estudo tem
como objetivo identificar as informacGes priorizadas por um gestor de uma cooperativa
agroindustrial de grande porte na analise dos seus concorrentes. Logo, a questdo da pesquisa
fundamenta-se em: quais informacfes sdo 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 consideradas pelas teorias sao, de
fato, aquelas priorizadas e obtidas pelos gestores de empresas”, sendo assim, este estudo foi
desenvolvido buscando contribuir aos gestores de empresas e profissionais responsaveis por
tomadas de decisdes. Estes poderdo utilizar esta ferramenta da GEC para desenvolver uma
melhor estratégia e conquistar ou manter a vantagem competitiva em ambientes de tecnologia
avangada.

Além desta Introducdo, este trabalho estd organizado em mais quatro secfes. A
segunda secdo, Revisdo da Literatura, discorre a concorréncia, analise de concorrentes, forgas
competitivas e fonte de informacdes de concorrentes. Em seguida, na terceira secdo, a
metodologia apresenta os tipos da pesquisa e 0 método de coleta de dados. A quarta se¢do
apresenta a analise dos resultados obtidos, e, por fim, na Gltima secdo serdo apresentadas as
consideracdes finais do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.

2 Revisdo da literatura
2.1 Concorréncia

Concorréncia é uma caracteristica de mercado decorrente da acdo de empresas rivais,
denominadas competidoras ou concorrentes, que disputam 0os mesmos clientes, consumidores
ou fornecedores (PORTER, 1989). Santos (2010, p. 39) descreve que “concorrentes sdao as
organizacbes que competem, por um lado, pela participacdo no mercado e, por outro, pela
obtengdo 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 0s maus concorrentes, pois 0s bons
devem ser preservados visto que proporcionam varios beneficios estratégicos, tais como
segundo Kotler (2011, p. 222) “diminuem o risco antitruste, aumentam a demanda total,
ampliam a diferenciagdo, compartilham o custo de desenvolvimento do mercado e legitimam
uma nova tecnologia, melhoram o poder de barganha vis-a-vis sindicatos de trabalhadores ou
regulamentacfes e podem atender a segmentos menos atraentes”; € 0S maus devem ser
atacados (BOSCOV; ROCHA, 2004; MOREIRA; LISBOA; BARBOSA, 2002).

Kotler (2011), referindo-se ao assunto, descreve que enquanto os bons concorrentes
aceitam as regras do setor industrial, ou seja, fixam pregos razoaveis em relacdo aos custos,
limitam-se a uma parcela ou segmento do setor, motivam outras empresas a baixar custos ou a
melhorar a diferenciagdo e aceitam o nivel geral de suas participacfes de mercado e de lucros,
0S maus ndo aceitam as regras e tentam comprar participacdo em vez de conquistar, assumem
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grandes riscos, investem em capacidade de producdo excessiva e, consequentemente,
descontrolam o equilibrio do setor.

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

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
participantes podem ser inflacionados, reduzindo a rentabilidade. A ameaca de
entrante depende das barreiras de entrada existentes, juntamente com a reagao que
0 Novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes;

e rivalidade entre os 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 de pregos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao
cliente. Isso ocorre por que um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou
percebem a oportunidade de melhorar a sua posi¢do. Porter (2009, p. 39) 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 pressdo dos produtos ou servicos substitutos: todas as empresas no mercado
competem com outras que fabricam produtos substitutos, ou seja, produtos que
possam desempenhar a mesma funcdo que as produzidas pela industria. Esses
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, 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 sera a
pressao sobre os lucros da indlstria. Levitt (1960) ja em 1960 ressaltava na
literatura sobre a miopia de marketing, ou seja, as empresas devem se preocupar
com o mercado e conhecer as necessidades do cliente bem como as inovagdes que
podem manter o 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. Ha
muitos outros exemplos de empresas que se tornaram obsoletas devido a miopia de
marketing, € o caso das empresas que produziam maquinas de escrever e que,
segundo Milani Filho, Rocha e Corrar (2007), estavam preocupadas apenas como
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 os processadores de textos eletrdnicos despertaram o
interesse e as necessidades dos clientes;

e poder de negociacao dos clientes: os clientes competem com a industria forgcando
0S pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e
jogando os concorrentes uns contra 0s outros;

e poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de uma industria ameagando aumentar precos ou
reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Caso nédo se tenha muita opgéo
de fornecedor, estes podem aumentar precos 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 negociagdo dos
fornecedores.
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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 Anélise de concorrentes

A analise 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 é suficiente
para assegurar a tomada de decisdes que assegurem a continuidade sustentada das atividades
empresariais” (BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005, p. 168). Sendo que até meados de 1980, o
campo da contabilidade nédo tinha incorporado em seu escopo a discussao das relacdes entre
gestdo de custos, estratégia e competitividade (BACIC, 1994).

O uso da anélise de concorrentes possibilita fornecer uma visao detalhada do custo e
da situacdo financeira atual de um concorrente, prever seus comportamentos com relacdo a
estratégia competitiva futura e determinar a sua propria posicdo competitiva (HEINEN;
HOFFJAN, 2005). Ou seja, a empresa traca estratégias de manutencdo de vantagem
competitiva, impondo lideranca ou mantendo a posicdo alcancada; monitorando o
comportamento do concorrente e criando barreiras de entrada de concorrentes (ROCHA,
CARNEIRO; ARAUJO, 2000). Assim, esta analise pode contribuir significativamente para a
tomada de decisoes.

De acordo com Bartz, Staudt e Souza (2005) a analise de concorrentes coleta dados
por meio dos quais se analisa a cadeia de valor dos concorrentes, e transforma-os em
informacdes a serem utilizadas na gestdo estratégica da empresa. Ja, para Santos (2010, p. 53),
a andlise de concorrentes € um artefato que utiliza elementos da Inteligéncia Competitiva
(IC), da Gestao 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 organizacao
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 obtencdo do custo
unitario dos produtos dos concorrentes através das seguintes abordagens:
instalaces de producdo dos concorrentes, economias de escala, relacbes
governamentais; design de produtos de tecnologia (JONES, 1988 apud
GUILDING, 1999), fornecedores matuos, clientes mutuos, 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 unitéarios e retorno sobre as vendas (SIMMONDS, 1986
apud GUILDING, 1999);

e avaliagdo com base nas demonstragdes financeiras: envolve analises numéricas das
demonstragdes publicadas dos concorrentes;

e custeio estratégico: consiste na utilizacdo de dados de custo e informagfes de
mercado para desenvolver e identificar estratégias superiores com o objetivo de
produzir um vantagem competitiva;

e precificagdo estratégica: envolve a andlise de fatores estratégicos envolvidos no
processo de precificagdo que séo: reacdo do preco concorrente, elasticidade dos
precos, crescimento do mercado, economias de escala e experiéncia.

Portanto, a analise de custos de concorrentes € uma das préaticas da GEC que tem como
objetivo coletar dados dos competidores e fazer uma andlise sobre eles para obter uma visao
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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 ndo é uma tarefa facil e muito menos precisa, dadas as dificuldades de
obtencdo de informacgdes, principalmente diretas (BROCK, 1984; ROCHA; CARNEIRO;
ARAUJO, 2000).

Para a andlise de concorrentes é necessario primeiramente coletar informagdes dos
mesmos. E isso pode ser feito de diversas formas e através de varios meios. Com relacdo a
isso, Milani Filho e Oyadomari (2006, p.8) 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.

O quadro 1 apresenta as fontes para obtencdo de dados para Porter (2004), Dixon e
Smith (1993) e Wilson (1994), segundo Costa (2011, p. 52).

Quadro 1 — Fontes para obtencéo de dados

Autor Fontes para obtencéo de dados

Estudos de indastrias; associacBes comerciais; revistas especializadas;

imprensa comercial; repertérios das companhias e dados estatisticos;

Porter (2004) documentos das 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; publicacbes da indlstria; agéncias de publicidades; feiras

Dixon Smith profissionais; analistas de seguros; produtos de concorrentes (engenharia

(1993) reversa); literatura profissional; periodicos gerenciais; artigos de jornais;

relatérios anuais; relatérios de prestacdo de contas ao governo e pesquisadores

e profissionais envolvidos com inteligéncia competitiva.

Wilson (1994) Fontes internas da empresa, 0s p[()priqs _concorrentes, feiras de comércio,
governo e outras fontes de informac6es publicas.

Fonte: Costa (2011, p. 52)

Moon e Bates (1993) e Guilding (1999) citam também as demonstra¢des financeiras
como uma das fontes para analise de concorrentes. E Boscov (2004) elenca ainda as seguintes
fontes pelas quais os dados podem ser obtidos:

e associacOes de classe ou sindicatos;

e contatos com terceiros como clientes, fornecedores, credores, governos, ex-
funcionarios, analistas de mercados;

e pesquisas contratadas ou consultorias especializadas;

e engenharia reversa;

e 0s proprios 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, entre outros.

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

Fuld (1988) menciona que deve haver constancia, longevidade e envolvimento no
processo de anélise das informacdes. Em relagdo a consténcia, o referido autor destaca que é
necessario estudar constantemente seus concorrentes, para que nao Sse percam pequenas
informacdes que lhe ddo o aviso prévio que ¢ critico para uma acao eficaz. “Muitas empresas
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limitam a monitoracgéo ao relatdrio sobre a concorréncia que preparam para a reuniao anual de
vendas. Quando o relatério é emitido, essas empresas j& perderam muitas chances de obter
uma vantagem de mercado” (FULD, 1988, p. 17-18). Sobre a longevidade, o autor afirma que
podem ser necessarios VArios anos para que um programa de monitoracdo atinja sua eficacia.
“Leva tempo para se gerar, em toda a empresa, 0 COmMpromisso com a monitoragao, para se
desenvolver os contatos pessoais e para estabelecer sistemas administraveis de armazenagem
e recuperagdo de informagdes” (FULD, 1988, p. 17-18). E, em relacdo ao envolvimento,
destaca Fuld (1988) que o processo de monitoramento da concorréncia deve envolver toda a
empresa. “Os melhores programas de monitoracao estdo nas empresas que incentivaram todos
os funcionérios — vendedores, cientistas de P & D, agentes de compras e outros — a contribuir
regularmente com informagoes” (FULD, 1988, p. 17-18).

Ressalta-se, porém, que os dados so terdo utilidade se forem divulgados por meio de
relatorios, correio eletronico, video conferéncias, 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; HESFORD, 2008 Apud COSTA,
2010).

3 Metodologia
3.1 Classificagdo metodoldgica da pesquisa

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

Ja quanto a abordagem do problema, se classifica como qualitativa, ja que nesse tipo
de pesquisa a interpretacdo dos fenbmenos nédo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas
e 0 ambiente natural é a fonte direta para a coleta de informagdes (MATIAS-PEREIRA,
2012).

Quanto ao procedimentos técnicos é classificada em levantamento que, segundo Gil
(2010), caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer.

Por fim, quanto ao ambiente da pesquisa é de campo, tendo em vista que a coleta de
dados é realizada nas condi¢des naturais em que os fendmenos naturais ocorrem, sendo assim
diretamente observados, sem intervencao por parte do pesquisador (SEVERINO, 2007).

3.2 Método de coleta de dados

No que tange ao método de coleta de dados, foi utilizado o questionario que, segundo
Silva (2006, p. 60), “¢ um conjunto ordenado e consiste de perguntas a respeito de variaveis e
situagdes 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 o gestor da cooperativa agroindustrial
selecionada no segundo semestre de 2015. Tem como objetivo principal identificar
informacdes sobre concorrentes (0s principais concorrentes da empresa e a participacdo de
cada um no mercado, quais as informacdes sdo relevantes para a companhia e como as
utiliza); e, por fim, informac@es sobre andlise de custos dos concorrentes (se a empresa efetua
a analise, como efetua e no que isso impacta).

Para a anélise dos dados e interpretacdo dos resultados foi utilizada a estratégia de Yin
(2005, p. 140) “baseando em proposicOes tedricas”, ou seja, as informacdes coletadas foram
analisadas tomando-se por base a conceitos tedricos sobre o assunto.
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4 Analise dos resultados
4.1 A empresa

A empresa, denominada no estudo de “Cooperativa Agroindustrial Paranad”, para
preservar sua identidade, foi fundada na década de 60 no Parang, sendo inicialmente voltada
para os produtores de café. Atualmente, com a participacdo no mercado de aproximadamente
4%, tem 62 unidades em municipios do norte e noroeste do Parand, oeste paulista e sudoeste
do Mato Grosso do Sul e conta com aproximadamente 12,5 mil associados que atuam com a
producdo de soja, milho, trigo, café e laranja.

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

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

Os itens a seguir apresentam a respostas da gestora quanto aos concorrentes, analise de
concorrentes, e fonte de dados e informagdes.

4.2 Concorrentes

A respeito dos concorrentes, segundo a gestora, a Cooperativa Agroindustrial Parana
acompanha apenas as principais empresas da industria, sendo elas a Liza, com participacéo no
mercado de 34% (trinta e quatro por cento), a Soya, com participagdo de 32% (trinta e dois
por cento), a Coamo, com participacdo 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
indUstria € extremamente alta. As atividades de mercado de seus concorrentes-chaves sdo
muito agressivas e estes afetam a empresa em muitas areas como na precificacdo, marketing e
qualidade, entre outros. Além disso, em sua Vvisdo, 0s concorrentes s&0 muito agressivos no
corte de custos e o preco dos produtos é fator importante para a concorréncia entre as
empresas do setor sendo o desconto nos precos uma pratica comum. Por outro lado, a
concorréncia ndo se interessa em registrar patentes para proteger qualquer propriedade
intelectual.

4.3 Analise de concorrentes

Com relagdo 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 o seu uso e utilidade.
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Quadro 2 — Praticas de analise de concorrentes

PRATICAS uso UTILIDADE

Avaliacdo dos custos dos concorrentes Raramente Muito atil
Acompanhamento da posicdo competitiva De vez em quando Muito atil
Avaliacao do concorrente com base nas . L

X e ) : Muitas vezes Muito util
demonstracdes financeiras publicadas
Custeio estratégico De vez em quando Muito atil
Precificacdo Estratégica De vez em quando Extremamente (til

Fonte: a pesquisa

A préatica mais utilizada pela empresa é avaliacdo do concorrente com base nas
demonstracdes financeiras publicadas, enquanto raramente faz uso da avaliagdo dos custos
dos concorrentes apesar de ser considerada pela gestora uma pratica muito Gtil. Em relacdo as
praticas acompanhamento da posicdo competitiva, custeio estratégico e precificacdo
estratégica, a empresa faz uso de vez em quando.

O estudo de Milani Filho e Oyadomari (2006), que identificou e comparou as
principais informacdes coletadas no processo de analise de concorrentes das empresas do
setor de alimentos (Sadia S.A. e Perdigdo S.A.), também constatou que as informacdes de
custos dos concorrentes ndo estdo disponiveis, portanto ndao sdo utilizadas. Segundo o0s
referidos autores apesar da literatura ressaltar a importancia dos custos no planejamento
estratégico e na analise dos concorrentes, estas informacdes sdo de dificil obtencéo.

O estudo de Guilding (1999), que teve como objetivo avaliar a frequéncia e a utilidade
das praticas 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 pela empresas
pesquisadas é acompanhamento da posicdo competitiva seguida da precificacdo estratégica,
sendo ambas consideradas muito Uteis. As empresas também utilizam muitas vezes a pratica
avaliacdo do concorrente com base nas demonstracGes financeiras publicadas e é considerada
util. E a avaliagdo dos custos dos concorrentes e custeio estratégicos, apesar de serem
considerados Uteis, sdo usados de vez em quando e raramente, respectivamente.

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

E, o estudo de Santos e Rocha (2011), que teve como objetivo investigar as préaticas
de andlise de concorrentes em uma empresa multinacional do agronegécio, concluiu que a
empresa utiliza sempre o acompanhamento do posigdo competitiva, a avaliagdo do
concorrente com base nas demonstracdes financeiras publicadas e a precificacdo estratégica e
sdo consideradas extremamente Gteis. Porém, ndo faz uso da avaliacdo dos custos dos
concorrentes e do custeio estratégicos, e tambem as consideram pouco Uteis.

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 a posicdo financeira dos concorrentes facilita a compreensdo de como eles podem
iniciar movimentos competitivos, usando essa informacdo para prever também como eles
podem responder a ameacas competitivas.

Assim, apesar da literatura ressaltar a importancia da analise de concorrentes e da
propria gestora da empresa saber da sua importancia para a tomada de decisdes estratégicas, e
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manutencdo da vantagem competitiva no mercado em que atua, a empresa ndo utiliza essa
analise com muita frequéncia.

4.4 Fonte de dados e informaco6es

A coleta de dados e informacGes de concorrentes pode ser feita através de varias
fontes. O quadro 3 aponta a frequéncia de uso e a importancia de algumas fontes utilizadas
pela Cooperativa Agroindustrial Parana.

Quadro 3 — Fontes de dados

Frequéncia de Uso Impolggé:]r:gla i
Fonte de dados (5= AI_ta) (5 = Alta)
(1 = Baixa) (1 = Baixa)
Conferéncias, seminarios e feiras de comércio 5 5
Consumidores e clientes 4 5
Empregados contratados da concorréncia 2 3
DemonstracBes Contabeis e Financeiras 5 5
Internet/Publicagdes/Comunicados de
Imprensa/Propagandas > 4
Jornais (anuncios de emprego, propagandas, etc.) 3 3
Engenharia Reversa 4 4
Analistas de Mercados e Ac¢les 3 5
Fornecedores 4 4
Arquivos Publicos 5 3

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, demonstracoes
contabeis e financeiras, internet, publicacbes, comunicados de imprensa, propagandas e
arquivos publicos. Em segundo lugar, a gestora aponta os consumidores e clientes, a
engenharia reversa e fornecedores. J& os jornais e os analistas de mercados e acdes 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 informac6es coletadas no
processo de analise dos concorrentes em 23 empresas brasileiras de médio e grande porte dos
setores de informatica, eletroeletrénico, metalirgico e de alimentacdo, constaram que as
fontes de dados mais utilizadas por essas empresas sdo a internet (primeiro lugar), seguida das
demonstracdes contabeis e financeiras. As empresas pesquisadas ndo apontaram 0s
empregados contratados da concorréncia como fonte de dados.

No estudo de Friedrich e Souza (2014), as principais fontes de informag6es sobre os
concorrentes utilizadas pelas empresas sdo os clientes, o pessoal da area comercial e 0s
fornecedores.

Quanto a importancia das fontes de dados, a gestora apontou em primeiro lugar as
conferéncias, seminarios e feiras de comercio, consumidores e clientes, demonstracdes
contébeis e financeiras e analistas de mercados e a¢cdes. Em segundo lugar, estdo as fontes de
internet, publicacdes, comunicados de imprensa ou propagandas, a engenharia reversa, € 0S
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fornecedores. Ja os empregados contratados da concorréncia, jornais e arquivos publicos tém
média importancia para a gestora da empresa.

A frequéncia de uso da maior parte das fontes de dados atribuida pela empresa esta
condizente com a respectiva importancia. Apenas os analistas de mercados e acbes sdo
considerados muito importantes, no entanto sdo utilizados apenas de vez em quando, e 0s
arquivos publicos, que embora sejam usados com muita frequéncia, ndo sdo considerados téo
relevantes.

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

e relatdrios de pesquisas de consultores;

e informac6es publicadas pelo governo;

e fontes de informacgdes comerciais (6rgdos de protecdo ao credito); e
e relatorios anuais.

As fontes de informagdes contébeis e financeiras dos concorrentes séo frequentemente
utilizadas para as seguintes razdes: (i) avaliar a posicao e a forca da introducdo de um novo
produto dos concorrentes; (ii) considerar a aquisi¢cdo de empresas. De vez em quando também
sdo utilizadas para: (i) estimar a funcdo de custos dos concorrentes; (ii) considerar a alienacéo
de uma unidade de negdcio ja existente; (iii) considerar uma oportunidade de joint venture;
(iv) efetuar um benchmark das atividades dos concorrentes (isto &, 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 0s seguintes:

boletins;

reunides;

interacdo pessoal; e

bancos de dados computadorizados.

O estudo de Santos (2010) teve como objetivo verificar se os 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 agronegdcios, uma multinacional de grande
porte do setor farmacéutico e uma industria brasileira de grande porte do setor farmacéutico.
O quadro 4 apresenta os métodos utilizados pelas referidas empresas para divulgacdo de
informagdes sobre seus concorrentes em comparagdo com a empresa deste estudo
(Cooperativa Agroindustrial).
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Quadro 4 — Métodos para divulgacdo de informagdes dos concorrentes

Multinacional do Multinacional do setor | Industria brasileira do Cooperativa
setor de agronegdcios farmacéutico setor farmacéutico Agroindustrial
- Reunibes - Boletins - Boletins - Boletins
- Interago Pessoal - Relatdrios - Relatdrios - Reunides
- Apresentac6es perso_nallzados perso_nallzados - Interagdo Pessoal

- Reunides - Reunides - Bancos de dados
- Bancos de dados - Interacgdo Pessoal computadorizados
computadorizados - Memorandos
- Folhetos especiais
informatizados - Bancos de dados
- Apresentagdes computadorizados
- Folhetos
informatizados
- Apresentacoes

Fonte: a pesquisa

Como no estudo de Santos (2010), a Cooperativa Agroindustrial Parana utilizada os
métodos citados pela literatura para divulgacéo de informagdes sobre seus concorrentes. Estas
informac@es devem ser utilizadas pelos gestores da empresa para tomada de deciséo.

5 Consideracdes finais

O principal objetivo deste estudo foi verificar quais sdo as informagdes priorizadas
pelos gestores de uma empresa agricola de grande porte na analise dos custos de seus
concorrentes e foi baseado na pesquisa de Santos (2010).

A empresa investigada esta inserida em um mercado na qual a concorréncia € muito
alta, e acompanha apenas os competidores principais. De acordo com a gestora entrevistada,
seus concorrentes-chaves sao muito agressivos no que diz respeito a precificacdo e 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 é a avaliagdo de
concorrentes com base nas demonstragdes financeiras publicadas, enquanto a de menor
utilizacdo 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 sdo conferéncias, seminarios,
feiras de comércio, demonstracdes contabeis e financeiras, internet, publicagdes, comunicados
de imprensa, propagandas e arquivos publicos. As fontes de dados menos utilizadas sdo os
empregados contratados da concorréncia.

Para divulgacdo de informacdes sobre seus concorrentes para tomada de deciséo, 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 questiondrio em outras cooperativas agroindustriais da
regido e a comparacao dos resultados entre estas empresas bem como um estudo de caso na
cooperativa pesquisada neste estudo para investigar com mais profundidades se esta engajada
ou ndo com as praticas de analise de concorrentes.
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