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1. Introducao

As organizacbes ndo operam sozinhas, estdo inseridas num amplo sistema denominado
macroambiente ou ambiente externo com o qual interagem permanentemente. A interacéo
estabelecida entre empresas e ambiente externo é regida por uma troca de influéncias através de
forcas que representam oportunidades ou ameagas para a organizacdo, tudo depende de como sera
a formulacéo de sua estratégia competitiva. Neste sentido, a elaboracéo de estratégias competitivas
para as organizac¢des, essencialmente, leva em consideracdo o ambiente em que estdo inseridas,
porque € impossivel desconsiderar as influéncias exercidas pela economia nacional e internacional,
pelo governo, pelas leis, pela comunidade e pelas outras empresas. Por isso, Porter (1986, p. 22)
explica que “a esséncia da formulagéo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao
seu meio ambiente”.

Além das forcas macroambientais (forcas econémicas, forcas tecnolégicas, for¢as politico-legais e
forcas sociais), existe também um conjunto de for¢cas mais especificas dentro de um setor que afetam
de forma significativa suas atividades de planejamento estratégico. O professor Michael E. Porter, da
Havard University, € um dos principais estudiosos em andlise setorial, do seu trabalho resultou a
elaboracdo de um modelo de ambiente competitivo regido pelas cinco forcas competitivas que levam
seu home — As Cinco For¢cas Competitivas de Porter. O potencial dessas forcas pode variar de muito
intenso nos setores em que os retornos sdo comumente baixos como, nos de aco e pneus, a
moderados em setores que apresentam retornos mais elevados, por exemplo, nos de cosméticos e
produtos de higiene pessoal. (WRIGHT, KROLL & PARNELL, 2000, p. 59)

Porter (1986, p. 22) acredita que a intensidade da concorréncia em uma empresa ndo se trata de
coincidéncia ou de mé sorte. Pelo contrario, a concorréncia numa organizagdo tem raizes em sua
estrutura econdmica bésica e vai muito além do comportamento dos concorrentes atuais. Explica que
0 grau de concorréncia nas empresas € determinado pela influéncia das cinco forcas competitivas
béasicas: rivalidade entre as empresas existentes, ameaca de novos entrantes, ameaga de produtos
substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos compradores.

O modelo de Porter em sua esséncia descreve como e porque a estratégia competitiva representa
uma situacéo de posicionamento da empresa diante de fatores que irdo influencia-la frequentemente,
e ainda visa maximizar as capacidades da empresa seja financeira, estrutural ou negocial a fim de
diferencia-la de seus concorrentes (OLIVEIRA, 1991, p. 269). Isto significa que a organizacdo deve
observar e compreender como as forcas setoriais atuam e usé-las de maneira favoravel. Pois uma
empresa pode operar de forma bastante lucrativa ou ndo dependendo de como interage com estas



N

forcas. Se existem no setor altas barreiras a entrada, a intensidade da concorréncia é baixa, a
existéncia de substitutos ndo é predominante e os compradores e fornecedores nao dispem de
poder negocial, a possibilidade de maiores retornos é alta. Caso contrario, a atuacdo destas forcas
pode ser muito prejudicial, porque a concorréncia se torna ainda mais acirrada comprometendo os
niveis de rentabilidade da empresa.

Conforme argumenta Porter (1998, p. 11), a analise estrutural das cinco forcas competitivas é
fundamental para moldar a estratégia da organizacdo. Afirma que enfrentar a competicdo € a
esséncia da formulacdo estratégica, logo, a competicdo num determinado setor encontra-se
enraizada na economia subjacente e nas forcas competitivas. Sendo assim, o potencial coletivo
destas forcas é que determina as perspectivas de lucro nas empresas. Em situagdes em que ha
predominéncia da “concorréncia perfeita”, a busca por uma posi¢cdo nao esta sujeita a qualquer tipo
de controle e a entrada € muito facil. Por isso, esta estrutura ndo oferece um bom panorama de
lucratividade em longo prazo. No entanto, existe uma maior oportunidade de desempenho superior
quando o conjunto de forcas é mais fraco.

Diante da capacidade que as forgcas competitivas desempenham afetando o retorno sobre o
investimento de um determinado setor, ganha-se relevancia a analise estrutural das mesmas para
que possam ser utilizadas favoravelmente ao invés de permitir que atrapalhem o desempenho da
organizacdo. Portanto, a esséncia da formulacdo estratégica esta em analisar e compreender
detalhadamente como opera o setor de atividade do qual a organizacdo faz parte, bem como
identificar a atuagdo das forcas setoriais de modo que sejam aproveitadas para o posicionamento
estratégico da empresa. Por isso, Porter (1986, p. 23) e demais autores que comentam seu trabalho
como Wrigth, Kroll & Parnell (2000, p. 60), explicam que a chave para o desenvolvimento de uma
estratégia em busca de enfrentar a competicdo é pesquisar detalhadamente e compreender as fontes
da cada forca a fim de utilizd-las em beneficio da organiza¢do. O conhecimento das causas ou fontes
destas forcas e da pressdo competitiva, permite identificar os pontos fortes e fracos criticos da
empresa. A partir dai fica mais facil estabelecer o posicionamento da companhia, e ainda identificar
as areas em que ha maior necessidade de mudancas estratégicas com intuito de alcancar o retorno
maximo e ao mesmo tempo perceber as oportunidades e ameacas que a organizagao esta sujeita.

2. As Cinco Forgcas Competitivas de Porter

Para realizar a andlise estrutural das forcas competitivas, Porter (1986, p. 24), sugere adotar a
definicdo de indudstria ou setor como o conjunto de empresas fabricantes de produtos que séo
bastante aproximados entre si, conhecidos como produtos substitutos. Assim serd possivel uma
melhor compreensdo da atuacdo das forcas que determinam a intensidade da concorréncia e,
consequentemente, a rentabilidade das empresas, considerando que os limites da inddstria foram
definidos. Conforme representado na figura 1, o modelo de Porter de ambiente competitivo permite
avaliar as forgas setoriais que afetam as organizagdes.
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Figura: As for¢cas que determinam a rentabilidade
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 4).



2.1. Rivalidade Entre os Concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes de uma industria pode ser definida como a disputa por posicao
entre as empresas que ja atuam em um mesmo mercado, cuja manifestacdo ocorre através do uso
de taticas como, a concorréncia de pregos, batalha de publicidade, introducdo e aumento dos
servicos ou das garantias dos compradores. Esta rivalidade ocorre porque os concorrentes do setor
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar de posigdo. Assim, as taticas
utilizadas pela empresa para atingir melhor posicionamento afetam notavelmente os concorrentes,
estes na tentativa de manterem-se competitivos provocam retaliagdo a fim de conter os movimentos
competitivos dos outros participantes do setor. Por isso, pode-se dizer que as empresas Sao
mutuamente dependentes, pois existe um padréo de acdo e reacdo entre as organizacfes que
disputam uma parcela do mercado. Este padrédo pode permitir ou ndo o aprimoramento da empresa
iniciante ou da industria em sua totalidade, tudo depende de como as forcas setoriais serédo
encaradas. (PORTER, 1986, p. 34)

De acordo com Certo & Peter (1993, p.136), rivalidade entre os concorrentes “é o tipo convencional
de concorréncia em que as empresas tentam tirar os clientes umas das outras”. Conforme explica
Oliveira (1991, p. 275), isto ocorre porque o setor de atividade € composto por um grupo de empresas
que ofertam produtos ou servicos bem semelhantes uns dos outros. Assim, os compradores podem
optar por um ou outro de acordo com o que lhe gerar maior satisfacdo, decidindo por produtos
substitutos ou nado, entre empresas ja existentes ou novas. Desta forma, a vantagem sobre o
concorrente dependera das manobras para obter posi¢éo ou taticas para vencer a concorréncia.

Nas situa¢cdes em que as organizacdes disputam os mesmos consumidores e a partir dai buscam
obter maior participacdo no mercado, precisam agir de modo a antecipar as ac¢bes de seus
concorrentes. Para que isto aconteca, a primeira medida € identificar quem € a concorréncia,
considerando: empresas estrangeiras, sobretudo, aquelas que realizam sua entrada de maneira
discreta em pequenos nichos; empresas domésticas de menor porte, que ingressam em mercados
muito pequenos e de elevado pre¢o; empresas domésticas novas e grandes que exploram novos
mercados; concorrentes regionais fortes; e entradas incomuns, como canais de vendas pela TV e
Internet. Uma vez identificado os concorrentes, a proxima medida é analisar como eles competem.
Isto consiste em compreender 0 que os concorrentes fazem para aperfeigoar sua prépria estratégia.
(BATEMAN & SNELL, 1998, p. 77)

Quando Porter (1986, p 34) explica que as empresas de uma inddstria s8o reciprocamente
dependentes, quer dizer que os movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos imediatos nos
seus concorrentes, fato que estimula a competitividade. A concorréncia de precos, por exemplo,
altamente instavel, muito provavelmente deixara toda a industria em pior situacdo do ponto de vista
da rentabilidade. A reducdo de pregos é faciimente imitada pelos concorrentes rivais, uma vez
igualada, reduzem as receitas de todas as empresas a menos que a elasticidade-preco seja bastante
alta. A intensidade da rivalidade entre os concorrentes aumenta na medida em que ha uma busca
incessante pela melhor posicao no mercado.

O grau de intensidade da rivalidade est4 relacionado com a presenca de uma variedade de fatores. O
primeiro fator refere-se aos concorrentes numerosos ou bem equilibrados, pois a probabilidade de
dissidéncia é maior quando o nimero de empresas em uma industria for grande, ou quando séo
poucas, porém equilibradas em relacdo a tamanho e recursos, as mesmas tendem a lutar entre si
causando retaliacdes, entdo a rivalidade aumenta. Por outro lado, quando a indUstria € dominada por
algumas poucas empresas altamente concentradas, as empresas lideres podem impor regras ou
coordenar as acgdes das demais empresas através de meios como lideranca de precos. O segundo
fator é o crescimento lento da indUstria, normalmente, para as empresas que procuram expansao
da participacdo do mercado, o crescimento lento da indUstria transforma a concorréncia em um jogo,
provocando uma situagdo muito mais instavel do que quando a condicéo é de um crescimento rapido
da industria. Os custos fixos ou de armazenamento altos é o terceiro fator, uma vez que empresas
com custos fixos elevados pretendem operar em plena capacidade com objetivo de atingir o ponto de
equilibrio, provocando entdo uma forte pressdo que resulta numa rapida escalada de reducdo de
precos. A auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca € citada como o quarto fator, pois a
diferenciagdo cria um sentimento de lealdade no comprador, 0 que gera um isolamento contra a
concorréncia. Entretanto, a auséncia de diferenciacdo faz com que a escolha dos compradores se
baseie em grande parte no pre¢co e no servico, resultando no aumento da competitividade entre as
empresas do setor. A capacidade da producdo aumentada em grandes incrementos € o quinto



fator, significa que as economias de escala podem proporcionar acréscimos excessivos na
capacidade de producédo rompendo o equilibrio entre oferta e procura da indistria, isto pode resultar
em periodos alternados de supercapacidade e reducées de precos para a industria. O sexto fator sdo
os concorrentes divergentes. Nas situagfes entre as empresas concorrentes de uma inddstria em
que os objetivos e estratégias sdo muito diferentes no que diz respeito a competicdo, ocorre um
relacionamento de choque continuo ao longo do processo. Os grandes interesses estratégicos
destaca-se como o sétimo fator de intensificacdo da rivalidade entre concorrentes, refere-se as
situacdes em que os objetivos de determinadas empresas consistem no estabelecimento de uma
posicdo solida no mercado em sacrificio da lucratividade, aumentando assim a instabilidade e a
concorréncia na industria. O Ultimo fator sdo as barreiras de saidas elevadas, estes séo os casos de
algumas empresas que operando em prejuizo ndo abandonam a indUstria na esperanga de conseguir
o retorno do seu investimento. Devido a dificuldade de saida destas empresas, a rentabilidade de
toda a industria pode ser permanentemente reduzida, pois as empresas com excesso de capacidade
de producdo sédo forcadas a competirem, contribuindo para aumentar a rivalidade existente.
Caracterizam situacdes como estas, acordos trabalhistas muito altos, restricbes de ordem
governamental e social, inter-relacdes estratégicas como acesso ao mercado, entre outros.
(PORTER, 1986, p. 35)

Neste sentido, Bateman & Snell (1998, p. 78), explicam que a competicdo € mais intensa quando
existe um maior nimero de concorrentes direto, quando o setor cresce lentamente e quando ndo ha
possibilidade de diferenciacdo do produto ou servico. Em setores novos e de crescimento rapido as
oportunidades para aumentar os lucros sdo maiores, entretanto quando um setor amadurece e o
crescimento diminui, a lucratividade também cai. Isto significa que acirrada competitividade faz com
que as empresas mais fracas sejam eliminadas e as fortes sobrevivam.

2.2. Ameaca de Novos Entrantes

O surgimento de novos entrantes no setor industrial pode causar grandes mudancas nas empresas ja
estabelecidas, pois € comum a maior parte dos entrantes trazerem novas aptiddes, 0 anseio de
conquistar participacdo no mercado e, geralmente, vem providos de recursos substanciais. A entrada
de novos participantes em um setor industrial pode acarretar na reducdo dos precos que,
consequentemente, diminui a lucratividade da inddstria. Para frear a entrada de novos participantes,
as empresas ja estabelecidas contam com as barreiras de entradas existentes, além de exercer
retaliagdo aos ingressantes para se manter na defensiva. Se existem altas barreiras na entrada e o
recém chegado sofre retaliacdo acirrada dos participantes ja estabelecidos, a ameaga de entrada

sera bem menor. (PORTER, 1986, p. 25)

De acordo com Wright, Kroll & Parnell (2000, p. 60), a probabilidade de novas empresas ingressarem
no setor depende de dois fatores: as barreiras a entrada e a retaliacdo que 0s concorrentes
existentes podem provocar. As barreiras a entrada significam os obstaculos com o qual se depara a
empresa que deseja entrar na concorréncia por uma fatia do mercado, estas barreiras podem ser
modificadas ao longo do tempo por alteracdes da economia. J4 a retaliacdo causada aos novos
entrantes manifesta-se através de reacdes de empresas estabelecidas na tentativa de impedir a
entrada. Quando o setor tem uma histéria vigorosa de retaliacdo, as expectativas causadas
contribuem consideravelmente para minimizar a vontade de novos participantes ingressarem no
mercado. A retaliagdo também pode ser muito intensa quando as empresas estdo fortemente
comprometidas com o setor e possuem ativos fixos que ndo podem ser transferidos para outros
setores, ou quando dispuser de capital e de capacidade produtiva suficiente para atender a
necessidade dos clientes futuramente.

Para Porter (1986, p. 25), entre as principais fontes de barreiras a entrada, destacam-se: as
economias de escala, a diferenciagdo do produto, a necessidade de capital, as desvantagens de
custo independente de porte, 0 acesso aos canais de distribuicdo, os custos de mudanca e as
politicas governamentais. As economias de escala, referem-se a diminui¢do dos custos unitarios de
um produto ou servi¢o de acordo com que aumenta o volume total de producao por periodo. Por isso,
estas economias criam obstaculos de entrada, forcando as novas empresas a ingressar em larga
escala sujeitando-se a uma forte reacao das empresas ja existentes ou ingressar em pequena escala
aceitando uma desvantagem de custo. As economias de escala podem ser identificadas em quase
todas as fun¢des de um negécio como, fabricacdo, compras, pesquisa e desenvolvimento (P&D),
marketing, rede de servicos, utilizacdo da for¢a de vendas e distribuicdo. As empresas podem reduzir
este impacto, se forem capazes de compartilhar operacdes ou funcdes sujeitas as economias de



escala com outros negocios da empresa. Por exemplo, as empresas de transporte aéreo podem optar
por transportar passageiros e carga simultaneamente, assim sera possivel o pagamento de frete
independente da quantidade de passageiros que o avido carrega, aumentando a margem de lucro. A
diferenciagdo do produto, diz respeito a identificacdo com a marca e a lealdade dos consumidores
que criam barreiras que forcam os novos entrantes a fazerem grandes investimentos para ultrapassa-
las. Os principais fatores que estimulam a identificacdo com a marca sdo os servicos de atendimento
ao cliente, a propaganda, as particularidades do produto e o pioneirismo no setor. A tentativa de
diferenciacdo do produto das empresas entrantes se torna uma alta barreira a entrada forcando-as a
efetuar grandes despesas em busca de superar os vinculos com os clientes das empresas ja
estabelecidas.

Outra fonte de barreiras a entrada, segundo Porter (1986, p. 27) é a necessidade de capital. Para
entrar na concorréncia por um mercado, os entrantes se deparam com a necessidade de capital para
publicidade, pesquisa e desenvolvimento (P&D), estruturacdo do local de producdo e para propor
crédito ao consumidor, os entrantes tém de investir uma boa quantia para suprir essas atividades que
séo arriscadas e irrecuperaveis. Consideram-se as desvantagens de custo independente de porte
como mais uma barreira a entrada, pois as empresas ja estabelecidas podem possuir vantagens de
custos que ndo podem ser obtidas pelos novos entrantes, independentemente de seu porte ou de
suas economias de escala. Tais vantagens provém dos efeitos da curva de aprendizagem ou de
experiéncia, da exclusividade das tecnologias utilizadas, do acesso privilegiado as melhores fontes de
matérias-primas, dos ativos obtidos a precos anteriores a inflagcdo, dos subsidios do governo ou da
localizacédo favoravel. O acesso aos canais de distribuicdo, ou seja, a necessidade da empresa
entrante de assegurar a distribuicdo para seu produto também gera uma barreira & entrada. Com
relagdo & empresa ja estabelecida o novo entrante precisa convencer os distribuidores para
aceitarem seu produto, para isso utilizam descontos de prego, verbas para campanhas de publicidade
em cooperacgdo ou vinculadas aos distribuidores, entre outras medidas que provocam a reducdo do
lucro. Quanto mais restritivos forem os canais de distribuicdo do atacado e do varejo para um produto
e quanto maior for o controle das empresas ja estabelecidas sobre eles, consequentemente, maior
sera a dificuldade de entrada. Isto ocorre porque as companhias ja atuantes podem ter estabelecido
relacbes duradouras com os distribuidores ou terem firmado servicos de alta qualidade e
exclusividade, fazendo com que o canal distribuidor se identifique com determinado fabricante. Por
iSSO, muitas vezes, é preciso criar novos canais de distribuicdo em razéo de tamanha dificuldade.

Mais uma fonte de barreira a entrada sdo os custos de mudanca, tratam-se dos custos em que 0s
compradores dos insumos do setor incorrem uma Unica vez quando deixam de comprar os produtos
de uma empresa e passam a compra-los de outra. Mudar de um fornecedor ja estabelecido para um
novo fornecedor pode exigir que os compradores oferecam novo treinamento a seus empregados,
adquiram novos equipamentos auxiliares e/ou contratem assisténcia técnica. A Ultima fonte de
barreira & entrada sdo as politicas governamentais, ou seja, € a limitacdo ou impedimento feito pelo
governo com relagdo a novas empresas num ramo industrial, podendo restringir a insercdo destas
empresas através da exigéncia de licencas de funcionamento e controle de acesso a matérias-
primas. E o que ocorre, por exemplo, quando o governo passa a controlar a emissdo de poluentes no
ar e na agua, os niveis de seguranca e de eficiéncia do produto. Embora essas politicas
governamentais tragam beneficios sociais diretos, ao mesmo tempo sdo um grande entrave para
empresas ingressantes. (PORTER, 1986, p. 28)

Em contrapartida, Certo & Peter (1993, p. 134), explicam que as empresas ja firmadas num setor do
mercado possuem uma vantagem consideravel, trata-se da “curva de experiéncia”, isto é, a
experiéncia acumulada na fabricacdo e comercializacdo dos produtos permite diminuir o custo de
producdo se comparado ao das empresas ainda inexperientes.

2.3. Ameaca de Produtos Substitutos

z

A identificacdo de produtos substitutos é realizada pela busca de produtos que desempenham a
mesma funcao, ou funcdo semelhante, do produto de outro fabricante. Os substitutos que precisam
ser tratados com aten¢do sd@o 0s que estdo sujeitos a tendéncias que os tornardo mais competitivos
quanto ao preco, se comparado com um produto semelhante, e aqueles fabricados por empresas
com alta lucratividade. Sendo assim, quanto mais atrativo for o preco dos substitutos ofertados, maior
sera a ameaca a rentabilidade do setor, uma vez que parte dos consumidores optardo por produtos
ou servicos que desempenham fungdo igual ou parecida e a pregos mais acessiveis. (OLIVEIRA,
1991, p. 280)



“Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos amplos, com
industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocando um teto nos pre¢os que as empresas podem
fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, mais firme sera a presséo sobre os lucros da industria”.
(PORTER, 1986, p. 39)

Porter citado por Oliveira (1991, p. 280), explica que os substitutos sdo uma ameaca impactante
quando derivam de inovacBes tecnolbgicas, porque estas inovacbes permitem mudancas com
relagdo a custos e qualidade como é o caso dos produtos de couro versus sintéticos. Neste caso, 0s
lucros de um setor serdo prejudicados, pois normalmente a existéncia de substitutos reduz as vendas
e, consequentemente, reduz a margem de lucro dos produtos ou servicos ja existentes.

Os produtos substitutos podem ndo sO limitar os lucros em tempos normais como diminuir
significativamente a rigueza que uma empresa pode obter em tempos de prosperidade. Isto pode ser
explicado com o que acontece em periodos de inverno rigoroso e quando aumentam 0s custos com
eletricidade, levando a uma intensa procura por produtos de isolantes de fibra de vidro, porém, a
oportunidade que as empresas fabricantes tem de aumentar o preco geralmente é limitada pela
existéncia de muitos substitutos do produto, que incluem celulose, la de vidro e espuma de estireno.
Diante do impacto que os substitutos podem causar € importante salientar, que sua identificagcao é
conquistada por meio de pesquisas na tentativa de encontrar os produtos ou servicos semelhantes, e
entdo, combater esta ameaga. O posicionamento da industria pode ser essencial para reduzir o
impacto dos substitutos, através de medidas como o aprimoramento da qualidade do produto ou
servigo, elaboracéo de estratégias de marketing, proporcionando maior disponibilidade e praticidade
ao acesso, e assim por diante. (PORTER, 1986, p. 40)

2.4. Poder de Barganha dos Fornecedores

Toda organizagdo depende de recursos para que possa converté-los em produtos ou servigcos para
serem vendidos. Esses recursos sao providos pelos fornecedores e podem ser pessoas (fornecidas
por escolas e universidades), matérias-primas (fornecidas por produtores, atacadistas e
distribuidores) e capital (fornecidos por bancos e outras instituicdes financeiras). Todavia, o0s
fornecedores sao importantes para a organizagdo ndo sO porgue fornecem 0s recursos necessarios,
mas também por determinar o nivel de lucratividade do negécio, o que é possivel em razdo de sua
capacidade de aumentar os precos ou oferecer produtos ou servicos de baixa qualidade. Entdo, a
rentabilidade ser4 comprometida caso a organiza¢cdo ndo consiga repassar 0os aumentos de precgos
para os consumidores ou se 0s seus produtos ou servicos ndo tenham a qualidade exigida pelos
compradores, ocasionando falta de procura e, consequentemente, queda dos precos. Isso acontece,
por exemplo, quando os sindicatos entram em greve e demandam maiores salarios ou quando os
trabalhadores realizam um trabalho imperfeito. (BATEMAN & SNELL, 1998, p. 79)

“Os fornecedores sdo capazes de exercer poder de negociagdo sobre os
participantes de um setor através da elevacdo dos pre¢os ou da redugdo da
qualidade dos bens e servigos. Assim os fornecedores poderosos dispbem de
condigBes para espremer a rentabilidade de um setor que ndo consiga compensar
0os aumentos de custo nos proprios pregos. Através da elevagdo dos pregos, 0s
produtores de concentrados de bebidas nédo alcodlicas contribuiram para a erosédo
da rentabilidade das empresas engarrafadoras, pois estas, enfrentando intensa
concorréncia das misturas em po, dos sucos de frutas e de outras bebidas,
dispunham de liberdade limitada para elevar os pre¢cos na mesma proporgao”.
(PORTER, 1999, p. 34)

Sendo assim, quando uma empresa € altamente dependente de fornecedores poderosos encontra-se
em uma situacdo de grande desvantagem, pois fica refém das oscilagGes de preco e qualidade dos
insumos ofertados. Neste sentido, um fornecedor poderoso é aquele que tem muitos outros
compradores ou se o seu comprador ndo possui outras fontes alternativas. (BATEMAN & SNELL,

1998, p. 79)

Ja Porter (1986, p. 43), vai mais além, considera que um grupo fornecedor é poderoso quando se
aplicam quaisquer uma das seis situacdes descritas a seguir. A primeira situacdo que confere poder a
um grupo de fornecedores é quando existem poucas companhias que dominam a fabricacdo de
determinando insumo ou € mais concentrado do que as empresas para quem vende, isto



significa que fornecedores que vendem para compradores mais fragmentados, geralmente, tém maior
capacidade de influenciar precos, qualidade e condicBes. A segunda situacdo é se nao existem
produtos substitutos para exercer concorréncia direta, ou seja, op¢cdes alternativas para os
compradores, é o caso de companhias que tem exclusividade na fabricacdo de certas matérias-
primas, caso existissem produtos similares o poder exercido por elas seria posto em cheque, uma vez
que teria de enfrentar a concorréncia. Como terceira situacdo pode-se destacar 0s casos em que a
empresa ndo é um cliente importante para o fornecedor. Isto ocorre quando os fornecedores
possuem varios compradores, entdo determinada empresa pode ndo representar uma parcela
significativa de suas vendas e assim ndo depender fortemente daquele cliente, por outro lado, se uma
organizacdo fosse um cliente importante de um grupo fornecedor, implicando diretamente em seu
nivel de rentabilidade, este fornecedor provavelmente iria proteger seu cliente com precos razoaveis
e assisténcia adequada. A quarta situacdo que confere poder aos fornecedores é quando o produto
fornecido é um insumo importante para o negécio do comprador, isto significa que o poder do
fornecedor aumenta ainda mais quando oferta um insumo essencial para o sucesso no processo de
fabricacdo do produto ou servico do comprador e atua como determinante da qualidade, e a quinta
situacdo é quando o grupo fornecedor oferta produtos diferenciados ou consegue criar custos
de mudanca, pois se existe diferenciacdo ou custos de mudanc¢a (custos que os compradores terdo
caso mudem de fornecedor), este fator acaba impedindo que os compradores tenham a possibilidade
de jogar um fornecedor contra o outro para barganhar precos. A Ultima situagcdo ocorre nos casos em
que o grupo fornecedor for uma ameacga concreta de integracdo para frente, algo que representa
um obstaculo para que a empresa consiga melhores condi¢bes de compra.

De acordo com Oliveira (1991, p. 79), se for realizada uma andlise com uma aplicagdo contraria ao
que d& poder aos fornecedores, a empresa pode a partir disto elaborar sua estratégia de compra e
assim evitar que o grupo fornecedor exer¢ca tamanha influéncia a ponto de comprometer a
continuidade da organizagdo. Entdo, para que ao invés dos fornecedores exercam poder de
barganha, a empresa o exerca, € preciso contar com uma boa estratégia de compra. Esta estratégia
inclui:
e Realizar compras com varios fornecedores para aumentar o poder de barganha da empresa;
e Evitar custos de mudanca, através de medidas que ndo tornem a empresa dependente de um
Unico fornecedor, assim ndo tera que arcar com custos extras caso pretenda mudar de
fornecedor;
e Buscar fontes de alternativas de insumos, pois quanto mais fornecedores possuir maior sera
0 poder de barganha de precos devido a concorréncia;
e Promover a padronizagdo dos insumos necessarios para reduzir a diferenciagdo nos produtos
dos fornecedores, prevenindo-se do que da origem aos custos de mudanca;
e Criar ameacas de integracdo para trds com outros fornecedores, mesmo ndo pretendendo
fazé-las;
e Desenvolver uma integragédo lenta e ponderada, pois quando ha um grande volume de
compra a integragdo pode ser obtida num Unico item e os demais com outros fornecedores.

Diante das influéncias que um grupo de fornecedor poderoso pode causar, podendo afetar o tempo
de fabricacgdo, a qualidade dos produtos, e o nivel de estoque, a escolha de um fornecedor adequado
€ uma decisdo estratégica muito importante para a empresa. Por isso, atualmente a relacdo entre
fornecedores e empresa tem sofrido muitas modificacBes, substituindo a competitividade e
desconfianca por uma relacdo mais proxima e de parceria, mas para isso é preciso minimizar o poder
exercido pelos fornecedores. (BATEMAN & SNELL, 1998, p. 79)

2.5. Poder de Barganha dos Compradores

As organizacdes atribuem uma grande importdncia aos compradores, pois estes costumam ser o
principal motivo da competicdo entre as mesmas. Isto concede aos compradores uma vantagem
importante nas negociacdes, que pode-se definir como o poder de barganha. Uma vez os
compradores possuindo tal poder, as organizacdes precisam descobrir formas de atrai-los, dentre
estas formas, a principal delas é a criacdo valores. E para identificar o que tem valor para um
comprador, primeiramente, € preciso conhecer sua cadeia de valores, porque o que vem a ser valioso
para qualquer tipo de comprador, depende de como um produto e a empresa que o fornece afeta
diretamente a sua cadeia. Uma empresa cria valor para o comprador quando consegue reduzir o seu
custo e elevar o seu desempenho, pois com isso a empresa consegue criar uma forma singular de
vantagem competitiva para seu comprador. Entdo, se uma empresa possui condicfes de reduzir o



custo do seu comprador, ou melhorar seu desempenho, o comprador se mostrara mais disposto a
pagar por um preco-prémio a empresa fornecedora. (PORTER, 1989, p. 121)

No entanto, os compradores competem com a indUstria forcando a baixa dos precos através da
barganha por melhor qualidade ou mais servicos, assim acabam jogando as empresas concorrentes
uma contra as outras, uma vez que disputam consumidores na tentativa de aumentar a lucratividade.
Para Porter (1986, p. 41), o poder de um grupo de compradores depende de algumas caracteristicas
relacionadas a sua situacdo no mercado e a importancia que suas compras representam para
indUstria em comparacdo ao volume total de negécios.

Neste sentido, um grupo comprador € poderoso se estiver diante de algumas circunstancias que o
coloca numa posicdo vantajosa. A primeira delas é quando o comprador estd concentrado ou
adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor, ou seja, se uma grande parcela
das vendas é feita para determinado comprador isto aumenta sua relevancia nos resultados. Estes
compradores de grandes volumes sao ainda mais poderosos quando a indUstria caracteriza-se por
altos custos fixos. A segunda circunstancia ocorre se os produtos adquiridos pelo comprador
representarem uma fracdo significativa de seus préprios custos ou compras, em casos como
esse, 0s compradores buscam gastar os recursos a um preco favoravel e a fazé-lo seletivamente, ao
contrario de quando o produto vendido pela industria representa uma fracdo pequena dos custos,
sendo os compradores menos sensiveis ao preco. Verifica-se a terceira e a quarta circunstancia
quando os produtos adquiridos pelos compradores sdo padronizados ou nao diferenciados,
assim podem buscar fornecedores alternativos, e quando os compradores enfrentam poucos
custos de mudancga, pois os custos de mudanga prendem os compradores aos vendedores, nos
casos que ocorre o contrario, 0s compradores passam a ter uma grande vantagem. As situacdes em
que os compradores conseguem baixos lucros e sdo uma ameaca concreta de integracdo para
tras, correspondem respectivamente a quinta e a sexta circunstancia que dispdem aos compradores
poder de barganha. A quinta circunstancia confere tal poder, porque consumidores menos rentaveis
sd0 mais sensiveis ao pre¢o por representar uma proporcao grande de seus custos. Quanto a sexta,
ocorre se os compradores forem parcialmente integrados ou estabelecerem uma ameaca de
integracdo para trds, assim passam a produzir parte de suas necessidades de determinado
componente internamente e compram o restante de fornecedores externos. Como sétima
circunstancia, cita-se o produto da indUstria que ndo é importante para a qualidade do produto
ou servico do comprador, nestes casos em que a qualidade do produto do comprador ndo é
afetada pelos insumos adquiridos na inddstria, os compradores tendem a ser menos sensiveis aos
precos. Por fim, quando o comprador tem total informacgdo, como sobre a demanda, precos reais
de mercado, e mesmo sobre os custos dos fornecedores, geralmente, isto lhe confere um maior
poder de negociacdo do que quando a informacéo é deficiente. Com uma informacdo completa, o
comprador, encontra-se muito bem posicionado para receber a oferta de precos melhores ou
contestar os fornecedores em casos de queixas mostrando que sua viabilidade estd ameacada.
(PORTER, 1986, p. 41)

“O poder de compra dos atacadistas e varejistas € determinado pelas mesmas
regras, com um importante acréscimo. Varejistas podem ganhar bastante poder de
negociacdo em relacdo aos fabricantes quando podem influenciar as decisfes de
compra dos consumidores, como fazem em componentes de &udio, joalheria,
eletrodomésticos, artigos esportivos e outros produtos. Atacadistas podem ganhar
poder de negociacdo se puderem influenciar as decisdes de compra dos varejistas
ou de outras empresas para as quais vendam”. (PORTER, 1986, p. 42, grifo do
autor)

E importante ressaltar que, segundo Mintzberg & Quinn (2001, p. 87), a escolha por parte de uma
empresa, tanto de um grupo de fornecedores como de um grupo de compradores deve ser
considerada uma decisdo estratégica crucial. Pois, uma empresa pode encontrar-se em condi¢ao
mais favoravel se possuir um grupo de fornecedores ou compradores que ndo tenham um poder de
influéncia tao forte. Além disso, deve-se lembrar que a medida que os fatores que criam poder de
compra e venda mudam com o tempo ou com resultado das decisGes estratégicas da empresa,
naturalmente, o poder desses grupos aumenta ou declina.



3. A Importancia das Forgcas Competitivas na Formacao da Estratégia
Sob a Otica da Ciéncia da Administracéo

A elaboracédo da estratégia competitiva é fundamental para a administracdo das organizacdes, porque
permite compreender as regras de concorréncia do mercado que determinam o nivel de atratividade
de uma empresa para o consumidor e, consequentemente, impactam na lucratividade. A formulacéo
de uma estratégia competitiva eficaz depende consideravelmente da analise estrutural do ambiente
competitivo. Esta analise é possivel através da compreensao das forcas competitivas que agem sob
determinado setor, ou seja, sob um grupo de empresas que ofertam produtos ou servicos
semelhantes, denominados substitutos. Por isso, analisar e entender como as forcas competitivas
atuam ganha tamanha relevancia para a ciéncia da administragdo. O potencial coletivo das cinco
forcas competitivas afetam as taxas de retorno sobre o investimento, cabe entdo aos administradores
fazer com que estas forcas sejam utilizadas para beneficiar a organizacao.

Assim, constata-se a importancia da analise das forcas que afetam a indUstria e do conhecimento de
suas causas basicas, uma vez que permitem ao estrategista identificar quais os pontos fortes e fracos
da empresa com relacdo aos seus concorrentes. A partir disso, sera possivel desenvolver uma
estratégia para combater as fraquezas da organizacao, impedindo que essas forgas a afetem a ponto
de comprometer sua rentabilidade, ou mesmo uséa-las favoravelmente a fim de maximizar as
potencialidades da organiza¢do. (PORTER, 1998, p. 23)

Neste sentido, é a compreensdo da atuacdo das cinco forgas competitivas que permite moldar o
desenvolvimento de uma estratégia de negdécio. Possibilita, por exemplo, verificar que uma empresa
tem maiores chances de lucratividade quando participa de um setor caracterizado por altas barreiras
a entrada e por concorrentes substitutos, e os compradores e os fornecedores tem capacidade
negocial fraca. (CERTO & PETER, 1993, p. 136)

Isto significa que numa inddstria em que existem altas barreiras a entrada e concorrentes substitutos,
novos concorrentes tem pouco interesse de ingressar no mercado, pois existem ameacas
consideraveis, diminuindo a probabilidade de sucesso, logo, esta € uma excelente condi¢cdo para as
empresas ja inseridas no mercado. Em situagBes no qual o poder de barganha dos fornecedores e
compradores é baixo, a empresa encontra-se bem posicionada e bastante propensa ao aumento da
lucratividade. Além da possibilidade de perda de clientes ser baixa devido ao baixo poder de
barganhar precos, nestas condi¢cdes a organizacao encontra-se estrategicamente forte para negociar
precos com fornecedores, e caso ndo consiga uma boa oferta pode facilmente mudar de fornecedor,
pois isso ndo representara custos de mudancga.

Desta forma, as cinco forcas competitivas podem determinar a rentabilidade da industria porque
influenciam os pregos, 0s custos e o investimento necessério das empresas em uma inddstria, isto é,
os elementos do retorno sobre o investimento. Verifica-se, que o poder do comprador é capaz de
influenciar os precos que as empresas podem cobrar da mesma maneira que a ameaca de
substituicdo. O poder de barganha dos compradores também pode influenciar o custo e o
investimento, porque compradores poderosos exigem servicos dispendiosos. Além disso, 0s
fornecedores, através de seu poder negocial conseguem determinar os custos das matérias-primas e
de outros insumos. Quanto a intensidade da rivalidade, esta pode influenciar os precos, bem como os
custos da concorréncia em areas como fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de
vendas. E ainda, a ameaca de entrada pode estabelecer um limite nos precos e determinar o
investimento exigido a fim impedir a entrada de novas empresas. (PORTER, 1989, p. 4)

Portanto, como explica Porter (1998, p. 23) ao lidar com as forcas que impulsionam a competicao e,
consequentemente, determinam a rentabilidade num setor, uma empresa pode mais facilmente
desenvolver uma estratégia e partir para a ofensiva. Adquirir esta postura significa mais do que lidar
com forgas, mas interagir com elas de tal modo que seja possivel alterar suas causas. O
conhecimento das capacitagfes da empresa e das causas das forcas competitivas € tao importante
para o administrador, que o permite identificar as areas onde a empresa deve confrontar a
competicdo e onde deve evita-la, isso significa usar as forgcas competitivas em favor da organizacéo a
fim de desenvolver suas potencialidades, e entdo, aumentar a lucratividade.
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