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Resumo:

O presente estudo propde um modelo de relatério para andlise de posicionamento estratégico das empresas,
considerando-se a andlise de custos dos seus principais concorrentes. Dada a relevancia das informacgfes sobre
concorrentes para as empresas, abordou-se o0 tema em quatro partes. A primeira, onde se trata do processo de gest&o
estratégica. A segunda, em que se verifica a relevancia do sistema de informacéo para a gestao estratégica. A
terceira, onde se analisa a importancia do sistema de informaco sobre concorrentes para a manutencéo da
vantagem competitiva das empresas; as principais caracteristicas do sistema; a dificuldade na obtencéo de
informacéo sobre concorrentes, destacando-se as questdes ética e legal; as principais fontes de informacdes sobre
concorrentes, as fun¢des e etapas do sistema e os principais tipos de informagdes a serem fornecidas pelo sistema.
Concluindo, a quarta parte apresenta a proposta do modelo de relatério para analise de concorrentes a ser gerado
pelo sistema de informacdes de concorrentes para auxiliar os gestores na escolha da melhor alternativa que permita
a empresa manter um étimo posicionamento estratégico com relacéo aos custos dos seus concor rentes.

Palavr as-chave:

Areatematica: GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

ANALISE DE CUSTOS DE CONCORRENTES
PROPOSTA DE UM MODELO DE RELATORIO PARA ANALISE DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Welington Rocha — Doutor em Contabilidade-USP
Célia Maria Braga Carneiro - Mestranda em Contabilidade e Controladoria-USP
Osorio Cavalcante Aradjo - Mestrando em Contabilidade e Controladoria-USP

Universidade de Séo Paulo
Departamento de Contabilidade
Av. Prof. Luciano Gualberto, 908, Edif. FEA(3)
CEP 05508-900, Sao Paulo, SP, Brasil, e-mail: celiabc@fortalnet.com.br
Professor da Universidade de S&o Paulo

Area Tematica (1): GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS


mailto:celiabc@fortalnet.com.br

VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000 2

ANALISE DE CUSTOS DE CONCORRENTES -
PROPOSTA DE UM MODELO DE RELATORIO PARA ANALISE DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

Area Teméatica (1): GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

RESUMO:

O presente estudo propde um modelo de relatério para analise de
posicionamento estratégico das empresas, considerando-se a analise de custos dos seus
principais concorrentes. Dada a relevancia das informacGes sobre concorrentes para as
empresas, abordou-se 0 tema em quatro partes. A primeira, onde se trata do processo de
gestdo estratégica. A segunda, em que se Verifica a relevancia do sistema de informagéo
para a gestdo estratégica. A terceira, onde se analisa a importancia do sistema de
informacdo sobre concorrentes para a manutencdo da vantagem competitiva das
empresas; as principais caracteristicas do sistema; a dificuldade na obtencdo de
informacdo sobre concorrentes, destacando-se as questfes ética e legal;, as principais
fontes de informagdes sobre concorrentes, as fungdes e etapas do sistema e 0s principais
tipos de informacbes a serem fornecidas pelo sistema. Concluindo, a quarta parte
apresenta a proposta do modelo de relatério para analise de concorrentes a ser gerado
pelo sistema de informacdes de concorrentes para auxiliar os gestores na escolha da
melhor alternativa que permita a empresa manter um Gtimo posicionamento estratégico
com relacdo aos custos dos seus concorrentes.

INTRODUGCAO

Analisar o0 contexto interno de uma empresa ja € algo que apresenta muita
complexidade, dadas as inter-relacBes entre suas diversas areas. Quando entdo se parte
para uma Visdo sistémica mais ampla, inserindo-se nesse contexto a grande quantidade
de entidades e varidveis que se encontram no ambiente e o0 tempo, percebe-se a
complexidade em se tomar decisdes considerando as variveis principais das situacOes
problema a serem administradas de forma estrategica.

Essa tomada de decisdo em sistema desestruturado exige que o gestor tenha um
modelo elaborado a partir de varidveis substitutas para subsidia-lo na escolha da melhor
alternativa para a empresa conquistar e manter vantagem competitiva, considerando seu
posicionamento estratégico com relacdo aos seus concorrentes.

Este estudo baseia-se na proposicdo de um modelo de relatério de andlise de
concorrentes, emitido pelo sistema de informacdo de concorrentes, visando auxiliar os
gestores na solugéo da situacdo problema de ndo possuir uma variedade de informacGes
necessarias para tomar decisOes referentes a reestruturacdo estratégica da empresa frente
a posicdo relativa dos seus concorrentes.

Apesar da limitagdo de acesso e elevado nivel de subjetividade das informacoes
coletadas, o relatorio de analise de concorrentes tem por objetivos especificos fornecer
informacdes que permitam identificar e manter uma cadeia de valor e um conjunto de
determinantes de custos de dificil analise por parte dos concorrentes; construir barreiras
impeditivas de entrada e de saida de concorrentes, promover a sinergia de toda a cadeia
de relacionamentos e otimizar o grau de eficAcia da empresa com relacdo aos seus
concorrentes efetivos e potenciais.
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A andlise da concorréncia tem reflexos diretos ou indiretos em todas as areas da
empresa, desde o sistema institucional até o consumidor final. Portanto, o sistema de
informacdes de concorréncia € apresentado como um subsistema do sistema de gestdo
estratégica e deve ser utilizada uma grande variedade de dados, sob o enfoque sistémico
amplo do ambiente e do impacto de suas variaveis.

O PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

As empresas competem entre si em busca do valor 6timo de seus produtos e
servicos, e aquelas que mais se aproximam desse valor ttém a preferéncia dos
consumidores, cumprindo sua missdo e garantindo a continuidade de suas atividades.
Deve-se salientar que essa preferéncia € fundamental, pois ela determina a quantidade a
ser produzida e em consequéncia a receita, a rentabilidade e, em conjunto com outras
variaveis ambientais, o nivel de produtividade.

A empresa busca mais que sua continuidade no mercado global, tendo como a
manutencdo da vantagem competitiva que, de acordo com Rocha (1999:45), “¢ a
situacdo (o estado) da organizacdo que consegue obter recursos e oferecer produtos e
servicos em condicGes melhores que os concorrentes, em termos de qualidade, custo ou
tempo de atendimento”.

Para alcancar e manter a competitividade, a empresa necessita de uma gestao
estratégica que integra 0 modelo global desta e cuja preocupacdo € acompanhar as acées
das entidades do ambiente, lidando antes com as variaveis do ambiente remoto de
natureza macroecondmica, social, politica, demogréfica, cientifica, tecnoldgica etc.
Portanto, se a empresa nao definir as suas metas e politicas necessarias, ndo podera
formular as estratégias adequadas de acéo.

Além da preocupacdo com o aspecto econdmico, definindo claramente a misséo
e 0s objetivos basicos da empresa, a imposicdo mercadologica do mundo globalizado
determina algumas necessidades, como: 0 conhecimento e a respectiva acdo sobre o
comportamento das variaveis ambientais relevantes; e a identificacdo e influéncia sobre
0 comportamento dos agentes relevantes do ambiente, dentre eles os concorrentes.

Para andlise do processo de gestdo estratégica, é necessario observar dois principios
basicos propostos por Rumelt, citado por Rocha (1999:48); o primeiro, denominado
principio do posicionamento, determina que a empresa deve adaptar-se ao ambiente de
maneira diferente daquela dos concorrentes e que os planos e agfes com este objetivo
caracterizam a estratégia competitiva. Quanto ao segundo, denominado principio da
competitividade, ressalta que as empresas devem gerar vantagem competitiva com
relagdo aos seus concorrentes.

De acordo com Porter (1991:61), “A estratégia competitiva envolve o
posicionamento de um negécio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o
distnguem de seus concorrentes”. Portanto, um aspecto central da formulacdo da
estratégia € a analise detalhada da concorréncia.

O principal objetivo dessa andlise é desenvolver um perfil da natureza e do
sucesso das provaveis mudancas estratégicas que cada concorrente pode vir a adotar, a
resposta provavel de cada concorrente aos movimentos que outras empresas poderiam
iniciar e a provavel reacdo de cada concorrente ao conjunto de alteracfes na industria e
a grande quantidade de variaveis ambientais que poderiam vir a ocorrer.

Para viabilizar a implementacdo e 0 uso da gestdo estratégica, é essencial a
existéncia de um sistema de informacdo que, de forma integrada, forneca subsidio
informacional aos gestores para tomada de decisdes estratégicas visando a manutencdo
da competitividade da empresa e suas respectivas liderancas frente aos concorrentes.
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O SISTEMA DE INFORMACAO PARA DAR SUPORTE A GESTAO
ESTRATEGICA

A relevancia de um sistema de informacdo que dé adequado suporte ao processo
de gestdo estratégica é notdrio na era da informacao.

De acordo com Rocha (1999:88) Sistema de Informacdo de Gestdo Estratégica é
um conjunto formalizado de recursos intelectuais, materiais, financeiros, tecnologicos,
informacionais e de procedimentos para coletar, analisar e selecionar dados, gerar e
transmitir informacBes estratégicas.

Os gestores costumam tomar decisbes em ambientes desestruturados e que
envolvem grande quantidade de variaveis. Diante disso, necessitam de um sistema que
Ihes ofereca um ndmero cada vez mais amplo de tipos de informacgdes e variaveis.

A empresa tornou-se um ponto e todo o mundo torna-se o seu referencial, por
isso, o0s sistemas formais de informagdes deverdo apresentar caracteristicas
informacionais multidisciplinares e interrelacionadas com seus diversos segmentos.
Afinal a producdo ndo é mais um endereco interno da empresa, € um centro de
transnacionalizacdo da empresa através do seu produto.

O processo de alimentacdo de dados do sistema de informacdo da empresa
apresenta uma dualidade fundamental para a gestdo estratégica: criacdo de estratégias e
sistema de feedback para a empresa.

Sob esse enfoque, 0 sistema de informacdo da contabilidade tradicional necessita
de aprimoramento em alguns aspectos como a omissdo de informagdes futuras de
grande valor preditivo, auséncia de informacOes qualitativas sobre a posicdo da empresa
com relacdo ao seu segmento, relacionamento com o ambiente, informagfes sociais etc.

Apesar das suas limitacdes, o sistema de informacdo contabil tem condicBes de
fornecer outros tipos de informacOes, que serdo analisadas no modelo de informagéo
sobre concorrentes.

O Sistema de Informacdo de Gestdo Estratégica € um subsistema do sistema de
informacdo global da empresa que, por sua vez, é constituido por varios subsistemas.

O SIGE deve constituir-se pelo menos dos seguintes modulos: clientes;
fornecedores; concorrentes; valor dos produtos; produtos e servicos complementares e
custo-alvo da cadeia de valor.

O SISTEMA DE INFORI\/IAQAO SOBRE CONCORRENTES

Existe um conceito amplo de concorrentes, de acordo com Rocha (1999:111),
“sa0 aqueles que competem com a empresa, ofertando produtos similares aos mesmos
clientes e consumidores. Porém, concorrente ndo € apenas a empresa ou unidade de
negOcio que compete com produtos e servicos, N0 mesmo setor, mas toda corporacéo ou
toda empresa de que elas fagam parte.”

Para este estudo, o conceito de concorrente a ser utilizado sera: “aqueles que
competem com a empresa, ofertando produtos similares aos mesmos clientes e
consumidores, inclusive os potenciais.”

A concorréncia sob a concepcdo da economia capitalista € uma forma de
equilibrio do mercado, através da lei da oferta e da procura. Porém, existem situaces
em que os concorrentes podem desequilibrar um segmento econdmico onde atuam. Isso
ocorre, normalmente, quando da entrada em um segmento de ‘maus concorrentes’
desequilibrando a estrutura de oferta e de precos.

Diante dessa expectativa de desequilibrio, surge uma necessidade de andlise de
custo relativa ao concorrente, através da qual a empresa traca estratégias de manutencdo
de vantagem competitiva, impondo lideranca ou mantendo a posicdo alcancada;
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monitorando o comportamento do concorrente e criando barreiras de entrada de
concorrentes.

A relevancia da andlise dos concorrentes & fundamental para a gestdo de
custos. Afinal atacar bons concorrentes, supondo que sdo maus e vice-versa; buscar
novos mercados, quando se precisa, € reestruturar cadeias de valores; atribuir a
automacao a solucdo para reducdo de custos sem analisar a curva de aprendizagem; sdo
solugcBes que, sem a devida analise e planejamento, podem transformar-se em pesadelo.

Analisar os custos dos concorrentes, na pratica, ndo ¢ uma tarefa facil e muito
menos precisa, dadas as dificuldades de obtencdo de informacBes, principalmente
diretas.

Nos casos de atividade de valor onde a empresa nao dispde de dados estimados
diretamente, a empresa deve empregar comparacdes entre ela e o concorrente. E
importante ressaltar a exigéncia de que a posicdo relativa do concorrente com respeito
aos condutores dos custos das atividades de valor em questdo seja determinada. A
empresa deve entdo utilizar seu conhecimento sobre o comportamento dos custos para
estimar diferencas nos custos do concorrente.

Diante da extensdo do envolvimento de estimativas e de deducdo na
determinacdo dos custos de um concorrente, torna-se viavel estimar a direcdo e ndo a
magnitude absoluta da diferenca dos custos relativos com um concorrente em uma
atividade de valor. Porém, isso pode ser de grande utilidade, tendo em vista que a
empresa pode combinar a direcdo da diferenca com conhecimento do tamanho
proporcional de cada atividade de valor para desenvolver um quadro geral da posicdo
dos custos relativos de um concorrente.

A empresa pode melhorar a precisdo das estimativas dos custos da
concorréncia, examinando diversos concorrentes simultaneamente. As  informagdes
reveladas por um concorrente podem ser verificadas cruzando-se com as revelacdes de
outros concorrentes, e consequentemente utiliza-las para testar a consisténcia das curvas
de escala ou de outros modelos de custos para uma atividade de valor particular.

E importante ressaltar que a analise de concorréncia ndo é tradugdo de
espionagem. Existe nos Estados Unidos a ‘Society for Competitive Intelligence
Professionals’ —SCIP que trabalha com inteligéncia competitiva para acompanhamento
de concorréncia, utilizando métodos legais e éticos na obtencdo de dados para tomadas
de decisdes. Fundamenta-se principalmente na concepcdo de que a informagdo pode ser
obtida através de analise criteriosa de instrumentos disponiveis.
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A obtengdo de dados sobre os concorrentes ndo é uma tarefa facil, porém,
podem ser conseguidos de varias fontes, publicadas ou ndo, conforme figura 1.

ANALISE DEMONSTRACOES
COMPARATIVA CONTABEIS
OBSERVACAO DA INDUSTRIA PUBLICADAS PROPAGANDA E
DIRETA \ / PUBLICIDADE
ESTATISTICAS MEDIA DE
OFICIAIS \ TRANSACOES
COMERCIAIS
E FINANCEIRAS
FORNECEDORES
COMUNS — BANCO
DE %’EDOS ANALISE FiSICA
DE PRODUTOS
CONSULTORES CONCORRENTES /
:', > COMPETITIVOS
E EXPERTS
- ——
ASSOCIACOES CLIENTES COMUNS
COMERCIAIS
BANCOS E
MERCADOS
EMPREGADOS /7 FINANCEIROS
DA EMPRESA
OUTROS MERCADO DE
MEMBROS DE COMMODITIES EX-EMPREGADO DE
GRUPOS CONCORRENTE
CONCORRENTES

Figura 1 —Fontes de informagdo de concorrentes. Ward (1993:110)

Diante da importancia dos dados sobre os concorrentes para alcance e
manutencdo da vantagem competitiva, € necessario um mecanismo organizado para
fazer o acompanhamento dessa andlise de concorrentes. Necessita-se, portanto, de um
sistema de informacdo sobre concorrentes o qual deve prover informagdes que facilitem
0 processo de concepgdo, desenvolvimento, implementacdo e monitoramento de
estratégias competitivas.

O sistema de informagdo de concorrentes, em estudo, deve fundamentar-se nos
seguintes principios: a formalidade, deve ser documentado, contemplacdo das matrizes e
dos potenciais e representar um fator de disting&o.

Quanto as principais caracteristicas do sistema de informacdo de concorrentes
em estudo, podem-se citar: os dados e as informacBGes sdo obtidos no ambiente; podem
ser qualitativos e quantitativos, monetarios e ndo-monetarios; a periodicidade da
informacdo depende da necessidade do usuario; quanto ao processo de mensuracdo, a
acuracia é preferivel a precisao.

Para a aplicacdo do sistema de informacdo, devem-se utilizar as seguintes
etapas: identificar 0s principais concorrentes atuais e potenciais; definir as principais
informacdes necessarias; identificar os dados necessarios; coletar os dados; classificar e
compilar os dados; analisar os dados e gerar informacdes Uteis a tomada de decisbes
estratégicas, conforme figura 2.
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FONTES DE DADOS

— =

NAO PUBLICADOS

Entrevista com executivos e
funcionarios de concorrentes,
clientes e fornecedores;

Entrevista com ex-funcionarios de

PUBLICADOS

Demonstracdes contdbeis

Matéria na imprensa especializada
Anuncios classificados

Entrevista de executivos

Reunides de entidades de classe concorrentes;

Material promocional etc. Entrevista com consumidores;
Servico de informacdo sobre
concorrentes, clientes e
fornecedores;

Dados cadastrais;
Engenharia reversa etc.

e

<
- =

CLASSIFICAGAO DOS DADOS QUANTO
A fonte
A periodicidade de obtengdo
Ao grau de confiabilidade
A fase do processo estratégico
A natureza
Ao grau de sigilo
Ao grau de importancia

\
COMPILACAO

U

ANALISE

U

INFORMACOES

Figura 2 — Funcdes de um Sistema de InformacGes sobre Concorrentes. Os autores.

Um sistema de informacdo de andlise de concorrentes deve contemplar o
maximo de informacOes possiveis, porém, deve-se considerar a relacdo custo/beneficio
da informacdo. De acordo com Rocha (1999:101-103), um sistema desse tipo deve
contemplar, dentre outras informagdes, as contempladas a seguir, segmentadas em trés
grupos:

Dados e informacdes descritivos e qualitativos

a)

c)
d)

e)

missdo da empresa;

principais caracteristicas do modelo de gestéo;

posicionamento estratégico;

principais caracteristicas dos produtos e/ou servicos (configuracdo e modelagem);

principais caracteristicas do arranjo fisico das instalagdes;



9)

a)
b)

c)
d)
e)
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principais caracteristicas da natureza do relacionamento com clientes e fornecedores;
grau de satisfacdo dos clientes, fornecedores e consumidores.

Dados e informagfes quantitativos ndo monetarios

nimero de niveis hierarquicos na estrutura organizacional,

amplitude da linha de produtos e/ou servicos oferecidos em termos de modelo,
tamanho, volumes etc.;

dimensdo da planta e da capacidade de producdo;

média histérica da proporcao de utilizacdo da capacidade de producéo;

média da proporcdo de pecas defeituosas no processo produtivo, no caso de
manufatura;

proporcao de pegas corrigidas, no caso de manufatura;

tempo médio de preparacdo de maquinas, no caso de manufatura;

tempo médio de parada por quebra de maquinas;

tempo médio de atendimento de pedidos;

nimero - por periodos - de sugestdes de melhorias, feitas por funcionarios;

Dados e informacges monetarios:

montante de gastos com reparos durante o periodo de garantia dos produtos e/ou
Servicos;

montante de custos de producdo, comercializacdo etc. dos produtos e/ou
Servicos;

montante de investimentos — por periodo — em pesquisa para desenvolvimento
de novos produtos, Servigos e processos;

montante de investimento em marketing por periodo;

montante de investimento — por periodo — em programas de qualidade;

montante de investimento — por periodo — em programa de treinamento e
desenvolvimento de funcionarios;

custo de mudanca relativos a: equipamentos, dispositivos e ferramentas,
alteracdo do arranjo fisico, protétipos, testes, treinamento de funcionarios etc;

Como sera apresentado ao longo desse estudo, a andlise da concorréncia ndo é
facil, por isso Porter (1991:62) aconselha o uso de quatro componentes diagnosticos
para facilitar tal analise:

‘O que orienta o concorrente’- metas futuras a todos os niveis da administracdo e
em varias dimensoes.

‘O que o concorrente estd fazendo e pode fazer’- representa a estratégia em curso,
ou seja, de que forma o0 negdcio estd competindo no momento.

‘Hipoteses’ — sobre si mesmo e o segmento/ind Ustria.

‘Capacidades’ — considerar tanto os pontos fortes como os fracos nas diversas areas,
como: produtos, revendedor/distribuicdo, marketing e vendas, operacdes, pesquisa €
engenharia, custos totais, capacidade financeira, organizacdo, capacidade administrativa
geral, portfolio empresarial e outros.

Toda essa metodologia empregada ao concorrente deve ser aplicada também a
propria empresa para auto-andlise, visando o feedback das decisdes estratégicas
adotadas, proporcionando a empresa uma metodologia de investigacdo sobre seu
préprio posicionamento, inclusive exercitando o entendimento que seus concorrentes
podem estar tendo sobre ela. Veja figura 3.

FONTE DE EFEITOS
INFORMACAO SOBRE O
INTERNA CONCORRENTE
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\ INFORMAGAO / S ANALISE DO
RELEVANTE | | TOMADA POSICIONAMENTO
PARA DE ESTRATEGICO
DECISOES DECISAO \ EFEITOS DA EMPRESA
FONTE DE _ / SOBRE A L~
INFORMAGAO Y Y EMPRESA
DOS
CONCORREN
TES +
ACOES DE
FEEDBACK

Figura 3 — Interagdo da informacdo sobre concorrente para andlise do posicionamento estratégico
da empresa. Adaptado pelos autores (Oliveira, 1993:40).

Outra analise extremamente valiosa na concepcdo de Porter (1991:63) € o
estabelecimento de cenarios sobre futuras reestruturacbes empresariais (fusbes, cisdes,
incorporacdes, aquisicdes, aquisicOes etc.) sejam entre 0s concorrentes estabelecidos, ou
estes e potenciais.

PROPOSTA DE MODELO DE RELATORIO PARA ANALISE DE
CONCORRENTES

De acordo com o método cientifico estruturalista, desenvolvido por Lévi-
Strauss, citado por Marconi & Lakatos (1991:111) quando se busca solugdo para um
problema através de fenbmeno concreto e complexo, concebe-se o abstrato, constitui-se
um modelo que represente o0 objeto de estudo e retorna-se ao fato concreto.

Esse método pode ser aplicado a inUmeras situagOes, principalmente aos fatos
sociais que possuem uma grande quantidade de variaveis.

O modelo € uma representacdo simplificada de um problema ou de uma
situacdo da vida real, devendo contemplar as principais variaveis que afetam o objeto e
0s objetivos, podendo ser desmembrado em modelos especificos.

A representagdo do modelo pode ser uma equacdo, um grafico, um mapa, uma
tabela, um relatorio etc.

Dentre as varias utilidades apresentadas por um modelo pode se destacar: a)
forca o administrador a quantificar e formalizar aquilo que se conhece sobre um
problema e b) auxilia o gestor a tomar decisdes sobre situagdes complexas.

Como foi apresentado anteriormente o gestor integra-se a todas as fases do
processo decisorio para tomar decisbes coerentes, tendo em vista as suas consequéncias
sobre o patriménio da empresa.

Considerando o sistema de informagOes de concorrentes, apresenta-se a seguir
uma proposta de modelo de relatério para anélise de concorrentes, que permita a analise
do posicionamento estratégico da empresa com relagdo aos seus concorrente, devendo
ser elaborado um para o concorrente e outro, com a mesma estrutura, para a empresa.

A andlise ndo devera estar restrita a um periodo; sugerem-se pelo menos dois
periodos para permitir aos gestores efetuar comparacGes e verificar a evolucdo dos
resultados para tomada de decisdes estratégicas.

As informacOes necessarias a tomada de decisbes sobre 0s concorrentes
deverdo estar dispostas de modo a permitir a0 gestor uma visdo ampla e diversificada
sobre a empresa e seus concorrentes, contemplando a seguinte estrutura:
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Objetivo do relatorio

Disponibilizar dados descritivos/qualitativos e quantitativos (monetarios e nao
monetarios) sobre analise de custos de concorrentes.

Caracteristicas do Relatorio

O relatorio apresenta como principais caracteristicas:

Aglutinacdo de diversas informacGes em um Gnico instrumento;

Detalhamento de dados segmentados;

Fornecimento de dados para avaliagio do desempenho mercadologico do
concorrente e

Utilizacdo de informagfes contabeis de concorrentes no processo de elaboracéo.

Acesso aos dados

O relatério é destinado a todas as areas responsaveis por tomada de decisdes da
empresa, com periodicidade de emissdo de acordo com a necessidade do gestor,
disponibilizado atraves de sistema informatizado.

Utilizacdo do Relatorio

Constitui-se em instrumento para auxiliar tomada de decisao referente:

Acompanhamento e ajuste de critério de seletividade de concorrente;

Identificacdo da posicdo mercadoldgica do concorrente;

Melhoria do perfil negocial a partir da andlise dos resultados dos concorrentes;

Desenvolvimento de acBes que favorecam a aquisicdo e manutencdo da vantagem
competitiva;

Orientacdo da acdo do gestor para o alcance dos planos estratégicos e orcamentarios
da empresa, visando promover a congruéncia das metas da empresa com 0 Cenario
mercadoldgico;

Comparacdo da posicdo do concorrente e da empresa com relacdo ao segmento no
gual encontra-se inserida;

Limitacdes

Principais limitacbes no uso do relatorio:

MutagBes nas variaveis ambientais;

Atualizagdo do Banco de Dados de Concorrentes, em detrimento da dificuldade na
coleta dos dados.

O modelo a seguir apresentado contempla algumas das principais variaveis que
deverdo ser utilizadas para a elaboragdo do relatério sobre andlise de custos de
concorrentes, permitindo aos decisores a inclusdo de outras variaveis que possam
auxilid-los na tomada de deciséo.
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Modelo de Relatério de Analise de Concorrentes

1. QUALIFICACAO

POSICAO RELATIVA DO CONCORRENTE ( )BOM () MAU

NOME

RAMO

ATIVIDADE

AREA DE ATUACAO GEOGRAFICA

PORTE

NUMERO DE EMPREGADOS

2. DADOS DESCRITIVOS E QUALITATIVOS

MISSAO

CARACTERISTICAS DO MODELO DE GESTAO

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
( ) Lideranca de custos ( ) Diferenciagdo ( ) Enfoque

AVALIACAO DE GRAU DE SATISFACAO DE: EMPREGADOS, CLIENTES E
USUARIOS
0— 4 - Insuficiente

4/-6 — Regular
6- 8 — Bom
8- 10 — Otimo

GRAU DE SATISFACAO

EMPREGADOS ( )OTIMO ( )BOM ( )REGULAR ( ) INSUFICIENTE
CLIENTES ( YOTIMO ( )BOM ( )REGULAR ( ) INSUFICIENTE
USUARIOS ( YOTIMO ( )BOM ( )REGULAR ( )INSUFICIENTE

3. DADOS QUANTITATIVOS NAO-MONETARIOS PERIOD |PERIOD
O O

AMPLITUDE DA LINHA DE PRODUTOS E SERVICOS

DIMENSOES E CAPACIDADE DAS INSTALACOES

UTILIZACAO DA CAPACIDADE(%)

PECAS DEFEITUOSAS/CORRIGIDAS POR MILHAO (ppm)

TEMPO DE ATENDIMENTO DE PEDIDOS

4. DADOS QUANTITATIVOS MONETARIOS PERIOD |PERIOD
O O

GASTOS COM REPAROS (PROVISAO PARA GARANTIAS)

GASTOS DE_ PRO DUCAO, COMERCIALIZACAO E
ADMINISTRACAO

GASTOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PROGRAMA DE QUALIDADE/TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

INVESTIMENTO EM PRESERVACAO AMBIENTAL

IDADE MEDIA DAS MAQUINAS E  EQUIPAMENTOS
(DEPRECIACAO)

ESTRUTURA DE CUSTOS
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A principal caracteristica da informagdo é sua utilidade. Portanto, para que esse
relatorio seja Util, é essencial a identificacdo da fonte dos dados e a interpretacdo de uso
das informagdes que nele estdo contempladas. Portanto, apresenta-se a seguir a Tabela
01 onde se buscou apresentar de forma sucinta as fontes e respectiva utilizacdo das
informacdes contidas no relatério de andlise de concorrentes.

E importante ressaltar que um modelo pode adequar-se a cada evento objeto de
decisdo. Portanto, o modelo proposto ndo tem a pretensdo de ser exclusivo de um
evento, nem de um modelo de decisdo especifico, mas referencial para o surgimento de
VArios outros.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000 13
Tabela 01
Fonte e utilizacdo das informagfes contidas no relatério de andlise de concorrentes
PARAMETRO FONTE UTILIZACAO
DADOS DESCRITIVOS E
QUALITATIVOS
Conhecer a missdo do
concorrente e analisar seu
modelo institucional (valores
OuU crengas organizacionais,
econdmicos ou nao
MISSAO Publicidade, propaganda, | econémicos), identificando
clientes, fornecedores se deseja ser lider de
mercado, representante  do
segmento, lider em

tecnologia, a historia ou a
tradicdo em uma determinada
estratégia ou politica
funcional, conceito de
qualidade do produto,
preferéncia de atuacdo.

CARACTERISTICAS DO

Observacéo fisica, ex-
empregados, outros membros

Determinar modificacdes no
préprio modelo de gestdo, ou

MODELO DE GESTAO dos grupos concorrentes ndo, para a obtencdo e
manutencdo de  vantagem
competitiva

Analise  comparativa  da| Determinar a posicao

POSICIONAMENTO inddstria, estatisticas | estratégica para elaboracéo

ESTRATEGICO governamentais,  consultores|de acles estratégicas na

e experts. empresa que venham manter
a posicdo relativa (genéricas
e especfficas)

Proprios empregados, ex-|Analisar o comprometimento

GRAU DE SATISFACAO empregados de concorrentes, | dos empregados da

EMPREGADOS clientes comuns, | concorréncia, buscando

CLIENTES fornecedores comuns, | avaliar estrutura

USUARIOS revistas especializadas institucional, capacidade de
producdo, qualidade  dos
produtos e do atendimento,
alinhamento  organizacional e
tecnologico, alavancagem da

receita, ampliacdo da fatia de
mercado.

DADOS QUANTITATIVOS
NAO-MONETARIOS

AMPLITUDE DA LINHA
DE  PRODUTOS E
SERVICOS

Analise  comparativa  da
inddstria, demonstracdes
contabeis publicadas, analise
fisica dos produtos de
concorrentes

Comparacdo da linha de
produtos e da posicdo da
empresa na indUstria,
promovendo a diferenciagéo.
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Observagbes  fisicas,  ex-| Verificar as possibilidades de
DIMENSOES E | empregados de concorrentes, | volume de producdo, analisar
CAPACIDADE DAS | publicidade, estatisticas| a probabilidade de absorver
INSTALACOES governamentais,  consultores | flutuagcdes na  demanda,
e experts. possibilidade de ampliacdo

da linha de produtos.
Demonstragoes contdbeis| Verificar o  volume  de
UTILIZACAO DA | publicadas, publicidade, ex-|producdo e receita do
CAPACIDADE empregados, analise | concorrente, bem como sua
comparativa da  indUstria, | atuacdo mercadolbgica para
observacgoes fisicas. a reestruturacao da

capacidade produtiva.
Clientes comuns, consultores| Analisar a profissionalizagéo
PECAS e experts, retroengenharia e motivacdo dos empregados,

DEFEITUOSAS/CORRIGID
AS

avaliagdo de matérias-primas
utilizadas, avaliagédo do
programa de qualidade, uso
de tecnologia inadequada.

Clientes comuns, | Analisar a profissionalizacdo
TEMPO DE | publicidade, pesquisas | e motivacdo dos empregados,
ATENDIMENTO DE | mercadoldgicas. avaliagdo do programa de
PEDIDOS qualidade e uso de tecnologia
inadequada  (automagcdo e
informatizacg&o).
DADOS QUANTITATIVOS
MONETARIOS
Demonstragdes contabeis| Diminuir as necessidades de
publicadas,  consultores  e|reparos e gastos, analisando a

experts, manuais de uso e

qualidade dos seus produtos,

GASTOS COM REPAROS |instalacdo, retroengenharia determinando as
necessidades de
investimento em  programas
de qualidade, uso de matéria-
prima  alternativa, pesquisa
de novos materiais.

Demonstragdes contabeis| Melhorar ~ (diminuindo  ou

GASTOS DE PRODUGCAO, | publicadas, propaganda | aumentando) ou manter seus

COMERCIALIZACAO E| veiculada em jornais, radio|gastos com producéo,

ADMINISTRACAO tv, “out doors”. comercializacdo e
administracdo, para aquisicdo
ou manutencdo de vantagem
competitiva.

GASTOS COM PESQUISA | Demonstragdes contabeis| Obter a indicacdo de que o

E DESENVOLVIMENTO publicadas concorrente esta pesquisando
novas matérias-primas,
novos produtos ou nNOvos
processos.

PROGRAMA DE | Demonstracoes contabeis | Melhorar ou manter o nivel

QUALIDADE/TREINAME | publicadas,  ex-empregados, | de qualidade dos proprios

NTNO E|outras pessoas-chave  dos| produtos e de seu pessoal
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DESENVOLVIMENTO concorrentes, obtencdo de
certificado de qualidade 1SO.
Estatisticas ~ governamentais, | Verificar o nivel de passivos
demonstracGes contabeis | ambientais, posicéo da
INVESTIMENTOS EM publicadas, noticias na midia, | imagem junto a sociedade e
PRESERVACAO observacdo fisica, obtencdo e|consumidores, utilizacdo de
AMBIENTAL certificado de qualidade 1SO | nicho mercadoldgico
especifico, COMPromisso
social com o individuo e o
ambiente,  Substituicdo  de
matérias-primas que agridem
0 meio-ambiente,
remodelagem de produtos,
reciclagem de materiais.
Demonstragdes contabeis| Conhecer a  capacidade
IDADE MEDIA DAS | publicadas instalada do concorrente para
MAQUINAS E | Fornecedores a geracdo de beneficio
EQUIPAMENTOS futuro, nivel de automacéo..
/DEPRECIACAO
Demonstragdes contabeis | Reestruturacdo da cadeia de
ESTRUTURA DE CUSTOS |publicadas, consultores e| valores, determinantes de
experts, analise comparativa|custos e compreensdo da
da indUstria estrutura de custos dos
concorrentes.

Apesar das limitacbes das informacfes contabeis em apresentar dados quase que
exclusivamente monetarios, observa-se no modelo a utilizagdo dessas informacfes em
grande escala, quando se desenvolve um relatério para a analise de custos de
concorrentes. Partindo das evidenciagdes contabeis, podem-se extrair as mais diversas
informacBes de cunho estratégico, tais como: idade do parque tecnologico e industrial, a
composicdo da estrutura de custos, ponto de equilibrio contdbil, margem de seguranca
operacional, grau de alavancagem operacional, percentual aproximado de custos
varidveis sobre a receita bruta, montante aproximado de custos fixos por periodo, dentre
outras.

A coleta dessas informacbes pode se dar pela simples andlise das
demonstracdes contabeis dos concorrentes em, pelo menos, dois periodos distintos,
onde, através da técnica de comparacdo de saldos, se chega as informacGes requeridas.
Dessa forma, é fundamental que se tenham os relatérios de analise de custos de
concorrentes por mais de um periodo, sendo considerado como periodo aquele
necessario para a tomada de decisdo, podendo ser mensal, trimestral, semestral, diario,
dependendo da necessidade da empresa e da tecnologia aplicada.

CONCLUSAO

A empresa, analisando as informacdes fornecidas pelo sistema de andlise de
concorrentes, pode redefinir sua estratégia frente aos concorrentes, decidindo sobre os
seguintes eventos caracteristicos do processo de gestdo estratégica: reformulacdo do
modelo de gestdo; redesenho do subsistema organizacional, redimensionamento da
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planta e da capacidade produtiva; grau de utilizacdo da capacidade de produgéo;
montante de investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
processos; montante de investimento em marketing; amplitude da linha de produtos e
servicos oferecidos quanto a modelos volumes, produtos e servicos complementares;
revisdo dos processos de producdo, suprimento, marketing e distribuicdo, administracdo
etc., inclusive a tecnologia empregada; alteracdo do projeto de produto ou servico;
mudanca na natureza e intensificacdo das relacbes com clientes e fornecedores;
reconfiguracdo da cadeia de suprimento, ampliando ou reduzindo o numero de estagios
nos quais participa a empresa, seus clientes e fornecedores; montante de investimento
em preservacdo ambiental; dentre outros.

A anélise de concorrentes determina acOes estratégicas a serem implementadas
pelos gestores da empresa de forma a conseguir e manter vantagem competitiva. As
varidveis que deverdo estar contempladas, quando da elaboracdo de um relatério com
esse propoésito, poderdo ser obtidas nas mais variadas fontes, incluindo-se ai
demonstracBes contabeis publicadas de concorrentes, de forma a se obterem
informacdes estratégicas que permitam ao gestor decidir sobre sua posicdo relativa
perante 0s concorrentes.
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