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Resumo - Este trabalho demonstra que ambiente competitivo em alguns setores esta sofrendo constantes
mudancas, desta forma as empresas devem reconhecer rapidamente a necessidade de elaborar estratégias
competitivas. Neste artigo sera apresentado um estudo sobre o atual ambiente de extrema competicao
empresarial, onde empresas se incorporam para aumentarem sua participagdo no mercado, como a
empresa de auditoria KPMG Auditores Independentes, que no final de margo anunciou sua incorporagao
com a empresa de auditoria BDO Auditores Independentes. A pesquisa apresentada é uma aplicacdo
multipla de caso do tipo descritivo e exploratério, sendo que o método utilizado envolveu pesquisa
bibliografica e documental; sendo utilizados somente documentos de acesso publico. Os resultados
apresentados indicam que o processo de incorporagdo de empresas € uma boa opgao para o aumento da
participagdo no mercado. Apesar do alto custo e longo prazo para finalizar este processo de incorporacéo, a
incorporacgao resulta em inovagao e positivas mudancgas significativas nas empresas.

Palavras-chave: Competitividade Empresarial, Forgas Competitivas, Incorporacdo, Vantagem competitiva.
Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas.
bibliografica e documental, tendo sido

desenvolvido a partir da andlise qualitativa de
dados obtidos em documentos de acesso publico.

Introducao

Muitos acreditam que a grande disputa pelo
aumento da participagdo das empresas no
mercado, esta relacionado somente aos

Revisao de Literatura
A principal caractéristica da competitividade é a

concorrentes, mas ao contrario do que se pensa
ha forgas competitivas além dos concorrentes.
Devido as continuas mudangas no ambiente
competitivo das empresas em muitos setores,
houve a necessidade de elaborar estratégias
competitivas dindmicas para o atual cenério.

Este trabalho busca demonstrar as forcas
competitivas que dardo suporte as estratégias da
empresa, assim como o0s topicos de como o gestor
deve formular a estratégia competitiva.

Metodologia
O presente trabalho de pesquisa tem carater
descritivo-exploratorio. Trata-se de uma pesquisa

capacidade que a organizacdo possue de cumprir
a sua missao, obtendo maior éxito que as outras
empresas concorrentes, atingindo as expectativas
e satisfazendo as necessidades de seus clientes.
A competitividade significa obter maior ou igual
rentabilidade que a dos rivais no mercado, quando
esta rentabilidade for inferior & de seus rivais, ao
médio ou longo prazo podera ficar debilitada
chegando a zero,tornar-se negativa.

Quando uma empresa se incorpora a outra, a
empresa incorporada sera totalmente absorvida
pela incorporadora, desta forma ndo existindo
mais na sociedade.
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A empresa incorporadora absorvera todos os bens
e obrigagdes da incorporada, dando continuidade
a sua personalidade juridica.

Resultados

A competicdo ndo pode ser relacionada somente
com a figura dos concorrentes, mas devem-se
levar em consideragdo as forgcas competitivas
existentes no ambiente corporativo.

Segundo Porter (1999) o estado da competicdo de
um determinado setor depende de cinco forcas
béasicas conforme Figura 1.

Ameaca de
novos entrantes
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Figura 1 — Forgcas que governam a competicdo
num setor. (PORTER, 1999).

Ameaca de novos entrantes
As novas empresas que entram no mercado
apresentam muitas vezes novas capacidades,
assim como também o grande desejo de ganhar a
participagdo no mercado. Algumas empresas
buscam a diversificacdo através de aquisi¢cdes de
empresas de ramo de atividade diferente, para
que seja possivel alavancar recurso para ser
aplicado no ramo inicial da empresa.

Existem seis barreiras principais de entrada:

1. Economias de escala: no momento da
entrada os entrantes sao forgados a inserir no
mercado em grande escala ou devem aceitar
uma grande desvantagem de custo no ramo
de pesquisa e producdo. Estas economias
podem gerar obstaculos na distribuicdo como
também na forca de vendas;

2. Diferenciagdo do produto: uma das
principais barreiras de entrada encontrada
pelos entrantes, pois o0s produtos sao
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identificados pela marca, conquistando a
lealdade dos clientes, devido a peculiaridade
do produto e muitas vezes o pioneirismo no
setor;

3. Exigéncias de capital: um dos requisitos da
competicdo é a necessidade de efetuar
grandes investimentos financeiros iniciais,
formando a barreira de entrada, ainda mais
quando o capital investido for destinado a
despesas irrecuperdveis como propaganda ou
P&D. O capital ndo esta relacionado somente
a instalagdes fisicas, mas também da
concessao de crédito aos clientes, pela
aquisicdo de estoque e alguns prejuizos
iniciais da operacdo. Algumas areas como
computacdo e mineral exigem um enorme
aporte de capital, limitando o0s novos
entrantes;

4. Desvantagem de custo, independentes do
tamanho: muitas empresas possuem acesso
a melhores fontes de matéria-prima, os ativos
foram adquiridos por pregos anteriores a
inflacdo, tecnologia exclusiva e subsidios
governamentais. Em alguns casos a vantagem
do custo €& protegida por lei, através de
patentes;
Acesso a canais de distribuicao: o novo
concorrente precisa elaborar seu préprio canal
de distribuicdo, pois se houver limitagdo no
canal atacadista ou varejista e a ocupacao dos
atuais concorrentes for grande, o entrante tera
dificuldades neste setor;

6. Politica governamental: o governo pode
limitar e em alguns casos bloquear a entrada
em determinados setores, com a exigéncia de
licenga, criagdo de normas e limitando seu
acesso a matéria-prima.

o

Fornecedores poderosos

Os fornecedores podem demonstrar seus poderes
quando ha o aumento dos pregos, o setor é
concentrado, ha exclusividade do produto e a
diminuicdo da qualidade de seus produtos e
servigos. Desta forma os fornecedores podem
acabar reduzindo a rentabilidade, caso ndo seja
possivel repassar os custos aos clientes através
do preco do produto.

Muitos fornecedores aumentam seus poderes
através da cobrangca de custo de mudanca,
quando o cliente troca o seu fornecedor, este
custo é cobrando devido a necessidade de
investimento em equipamentos especificos para
producgdo ao cliente pelo fabricante.

Compradores poderosos

O poder do cliente € demonstrado quando h& a
exigéncia de uma melhoria continua na qualidade
dos produtos, ou até mesmo na cobranga
excessiva da reducgédo do prego.
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Este poder pode ser aumentado trazendo riscos a

empresa caso haja uma grande concentragao de

compra, ou quando os produtos sdo padronizados

a determinados clientes.

Porém alguns clientes ndao se importam com o

preco, pois seu maior interesse esta relacionado

com a qualidade do servico a ser prestado. O

ramo de auditoria e consultoria contabil € um bom

exemplo, devido ao fato de as empresas estarem
protegidas de eventuais erros de julgamento
podendo acarretar grandes problemas.

Estes clientes ficam associados a imagem de

integridade e transparéncia da empresa de

auditoria contratada.

As empresas se protegem, quando conseguem

identificar quais os clientes e fornecedores que

possuem o0 menor poder de afeta-las
negativamente aumentando seu relacionamento
comercial com 0s mesmos.

1. Produtos substitutos: muitas vezes o
potencial de um setor é limitado através da
imposicdo de um teto aos pregos dos
produtos e servigos substitutos. A expansao
do setor ocorre quando ha a diferenciagao e
melhoria da qualidade do produto.

2. Manobrando pelo posicionamento: as
manobras pelo posicionamento sdo oriundas
da rivalidade entre o0s concorrentes,
efetuadas através de publicidade, introdugéao
de produtos e competicdo no preco.

Quando ha a aquisicio de uma empresa as

personalidades, muitas vezes diferentes, séo

inseridas no setor, o custo fixo do processo de
producdo aumenta devido as continuas inovagdes
tecnologicas.

As empresas tendem a aumentar o custo de

mudanca dos compradores e delinear a

diferenciagdo dos produtos.

Formulacao da Estratégia

O estrategista deve avaliar as forgas que regem a
competicdo no setor, onde devera visualizar os
pontos fracos e fortes da empresa. Estes pontos
demonstram quais 0s niveis de resposta que a
empresa ter4 em relagéo a cada forga.

O plano de agéo deve incluir:

- Posicionamento da empresa: quais sédo as
melhores defesas que a empresa possui frente as
forcas competitivas e quais os setores que
possuem uma forga mais fraca foram descobertos;
- Influéncia do equilibrio: as manobras estratégicas
mantém o equilibrio das forgas, contribuindo para
a melhoria no posicionamento da empresa;

- Explorando as mudangas no setor: quando o
setor evolui as forcas sofrem modificacées. Devido
ao ciclo de vida dos produtos o crescimento e a
diferenciagao dos produtos diminuem
vertiginosamente, devemos levar em consideragao
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o amadurecimento do setor, neste momento a
empresa deve adotar a integracao vertical.

Tecnologia de Informacao

Todas as empresas recebem os efeitos causados

pela constante revolugéo da informagéo, causando

elevados custos de obtencéo, alterando muitas na
maneira como fazemos os negocios.

Os gestores estdo conscientes de que esta

questdo nao é responsabilidade exclusiva dos

departamentos de S| (Sistemas de Informagao) e

PED (Processamento Eletrénico de Dados), pois

perceberam que o0s rivais utilizam-se da

informacdo para desenvolver sua vantagem
competitiva

Os gestores devem compreender que a tecnologia

da informagéo ndo é somente computadores, mas

sim as informac¢les criadas e utilizadas pela
empresa e automacao da fabrica.

A revolugcdo da tecnologia pode afetar a

competicdo entre as empresas de trés formas:

1. A estrutura setorial é alterada, mudando as
regras da competigao;

2. Com a descoberta de novos modos de superar
o desempenho dos rivais, acaba gerando
vantagem competitiva;

3. Através das operacbes da empresas, podem-
se disseminar novos negocios.

Para que a empresa conquiste a vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes,
deve desenvolver suas atividades com um custo
inferior, obter a diferenciagdo de seus produtos e
obter um adicional de preco.
Na Revolucdo Industrial a vantagem competitiva
das empresas era conquistada através da
utilizagdo das maquinas substituindo a mao-de-
obra humana, atualmente a tecnologia esta
progredindo com maior velocidade do que as
tecnologias de processamento fisico.

Os limites das possibilidades da empresa estédo

sendo expandidos pela transformacao tecnolégica,

com maior rapidez que a capacidade dos gestores
em poder explorarem as oportunidades.

A tecnologia gera mudanga no escopo da

competicdo, assim como o préprio valor das

atividades.

Os gestores devem adotar cinco passos para

melhor  aproveitamento das  oportunidades

oriundas da revolugao da informacéao:

1. Avaliar a intensidade de informacdo: a
tecnologia da informacdo desempenha um
papel estratégico nos setores que possuem as
caracteristicas de cadeia de valores e no
produto;

2. Determine o papel da tecnologia da
informacdo na estrutura setorial: os gestores
devem conhecer os impactos da tecnologia da
informacao na estrutura de seu setor:
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3. ldentificar e classificar as maneiras pelas
quais a tecnologia da informagéo seria capaz
de criar a vantagem competitiva: as atividades
de valor que serdo mais afetadas em termos
de custo e de diferenciacdo devem ser
devidamente identificadas;

4. Investigue como a tecnologia da informacao
geraria novos negocios: novos negodcios
podem surgir a partir das oportunidades
daqueles j4 existentes;

5. Desenvolva um plano para se beneficiar com a
tecnologia da informacdo: os quatro passos
mencionados servem para auxiliar os gestores
a elaborar um plano de acdo para que se
possa tirar o melhor proveito desta revolucao
da informagcdo. O plano de acao deve
demonstrar os investimentos estratégicos que
serdo necessarios, assim como a necessidade
de mudangas organizacionais, onde o papel
da tecnologia sera reconhecido dentro e fora
da empresa.

A estratégia corporativa é fundamental as

empresas, pois o todo corporativo é superior a

somatéria de todas as unidades de negécio da

empresa.

Para que os gestores compreendam a melhor

forma de se elaborar a estratégia corporativa,

devem-se observar quais sdo as condigdes, onde

a diversificagdo realmente trara maior valor para

0s acionistas:

1. O teste da atratividade: a estrutura dos setores
deve ser atraente, ou se tornar mais atraente
com o passar do tempo.

2. O teste do custo de entrada: o valor investido
ndo deve capitalizar os possiveis lucros
futuros.

3. O teste da melhoria de condigbes: com a
formagdo de uma nova unidade busca-se
adquirir uma maior vantagem competitiva,
através da incorporagao.

Quando as empresas desconsideram algum

desses testes os resultados esperados ndo sao

atingidos.

Objetivos da incorporacao

Os principais objetivos alcangcados pelas
empresas que optam pelo processo de
incorporagao sao:

- Aumento da participagdo no mercado, gerando
grandes lucros pelo aumento das vendas;

- Uma concentragdo dos esforcos despendidos
com Pesquisa & Desenvolvimento;

- Aumento significativo no volume de producéo;

- Os departamentos que realizam a mesma fungao
sdo reduzidos, como vendas e administracao,
gerando economias significativas;

- As competéncias das empresas sao
complementadas nos campos de conhecimento de
mercado e atualiza¢do tecnoldgica.
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Unido de Forcas e Talentos

Foi anunciado pelo presidente da KPMG Auditores
Independentes no Brasil em 23 de margo de 2011
a incorporacao das operagtes da BDO no Brasil.
A KPMG no Brasil possui 2.800 funcionarios em
16 escritérios apresentando em 2010 um
faturamento de R$ 538 milhdes, j& a BDO no
Brasil € composta por 1.200 funcionarios em 18
escritérios faturando em 2010 R$117 milhdes.

De acordo com Eduardo Pocetti, ex-CEO da BDO
que passara a ser sécio da KPMG, “Nossa
estimativa € que essa cifra dobre nos proximos
cinco anos”.

As operagcbes foram adquiridas pelo valor
estimado de R$ 150 milhdes, o processo de
incorporacao foi iniciado em 12 de abril de 2011.
Em agosto de 2010 houve outra incorporagdo no
setor, onde a Ernst & Young incorporou a Terco,
criando uma nova companhia com faturamento
conjunto estimado em R$ 650 milhdes, apds esta
operagdo a Ernst & Young assumiu a segunda
posi¢do no ranking das firmas de contabilidade do
Brasil e deixando a KPMG para o quarto lugar
(Figura 2).

A FATIA DECADA UMA

(Receita* em RS milhdes)

Ernst & Young Terco
KPMG + B0
Qutras**

\ \n Delite

PricewatethouseCoopers (Pw()

* estimativas de mercado; os dados nao sao divulgados
** empresas de auditoria e de assessoria contabil

Fonte: Especialistas

Figura 2 — Revista Isto é Dinheiro, n® 704, 06 de
Abril de 2011.

A incorporagdo permitira que em uma mesma
organizagdo sejam somados o0s conhecimentos,
experiéncias, praticas e vivéncias de profissionais
altamente qualificados, outros beneficios desta
unido é a valorizagdo dos profissionais, onde
possibilitara novas oportunidades de carreira,
novas solugbes de negécios, e ampliacdo da
capacidade de atendimento e de prestacdo de
servigos aos clientes.
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Oportunidades verificadas

Antes de efetuar a incorporagéo foi verificado que
haveria um aumento na demanda no setor,
através de servicos das empresas que ja sao
auditadas atualmente, pois muitas devem se
ajustar a mudangas legais, como a necessidade
de adaptacdo dos padrdes contabeis brasileiros
aos critérios internacionais, o chamado
International  Financial ~ Reporting  Standards
(IFRS).

Outro fator determinante é a necessidade de em
2011 as companhias abertas efetuarem mais uma
rodada do rodizio de auditoria, aumentando a
segurancga dos investidores. A CVM (Comissao de
Valores Mobiliarios) acredita que quando as
empresa sao forcadas a efetuar a troca dos
auditores, torna-se mais dificil que erros ou
mesmo fraudes passassem despercebidos.

Em 2009 deveria ter recomegado o rodizio, mas
com a migracdo das empresas para o IFRS, a
CVM adiou essa decisdo para ndo atrapalhar as
empresas.

Conforme informado pela presidente da CVM
(Maria Helena Santana) os balangos de 2012 ja
terdo de ser assinados por um auditor novo.

Desafios encontrados

No momento da efetivagdo da incorporagdo um
dos principais desafios encontrados esta
relacionado as diferencas existentes entre as
empresas como a diferenga entre as culturas
empresariais, metodologia de trabalho aplicada e
beneficios oferecidos.

A KPMG levard da BDO os funcionarios e os
clientes nacionais.

Apdés a incorporacdo a empresa tera maior
presenca e potencial para penetrar no mercado.
As areas de atuacao de ambas serdo devidamente
reforcadas através de treinamento e integracéo
entre as equipes das empresas.

A concentragdo das maiores empresas do setor é
significativa. Antes das operacbes de compra
realizadas pela Ernst & Young e KPMG, as quatro
maiores firmas de contabilidade do pais ficaram
com 96% de toda a receita paga pelas 200
maiores contas entre as companhias abertas, em
2009.

Depois de serem contabilizadas as aquisi¢bes, a
concentracdo das empresas do ramo sobe para
99,9%, na mesma base de comparacéo.

A transacdo encabecada pela KPMG deve ser
analisada no CADE (Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica), que regula a concorréncia no
Brasil.

Conclusao
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As atividades suporte como compras, producao e
P&D nao eram tao valorizadas, pois se achava
que nao possuiam tanta importancia na gestdo
das empresas. Atualmente com o grande e novo
ambiente competitivo os gestores observaram que
as atividades suporte sdo tado importantes quanto
as atividades mercadoldgicas.

As atividades suporte estdo em sintonias com o
ambiente externo, onde podem identificar as
oportunidades de atualizagcdo tecnol6gica e
melhorias de competitividade.

A globalizagdo da economia trouxe a tona aos
gestores a necessidade de um novo
reposicionamento de suas responsabilidades
funcdes, ndo podendo limitar-se a quatro paredes
de sua sala na empresa atentando-se somente ao
universo da empresa.

Neste novo ambiente empresarial os gestores
devem levar suas acbes além da empresa, pois
alguns conglomerados privados possuem poder
econdmico muitas vezes superior ao PIB de
muitas nagdes, onde suas decisdes podem trazem
reflexos na economia do pais, cuja
responsabilidade € criar novas organizagbées
satisfazendo as necessidades dos individuos e
dos grupos sociais.

O grande segredo das empresas para estar
sempre a frente do mercado é a busca pela sua
continua inovagéo, fortalecendo a lealdade dos
clientes em relacdo aos seus produtos, desta
forma conquistando cada vez mais a sua
preferéncia, entregando sempre aos seus
consumidores algo além do esperado.

As empresas somente estardo no controle dos
eventos quando anteciparem o poder da
tecnologia de informagdo. Ja as que néo
conseguirem responder aos desafios encontrados
deverdo aceitar as mudangas que serdo impostas
por suas rivais, encontrando-se em grande
desvantagem competitiva.
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