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RESUMO

As pequenas empresas constituem hoje a maioria das organizacdes empresariais e sdo de
inquestiondvel importancia no contexto socioecondmico do pafs. Entretanto, sdo muitas as
dificuldades enfrentadas por essas organizacgdes. Para vencer os obsticulos impostos pelo
mercado, as pequenas empresas precisam ter estratégias bem definidas, que proporcionem
retornos superiores aos de seus concorrentes. Esta pesquisa tem como propdsito a
identificacdo das estratégias geradoras de vantagem competitiva em uma pequena empresa na
cidade de Patos-PB. Justificada no fato que € preciso que a empresa conheca bem suas acdes,
principalmente as que lhe permitem desempenho superior, para que estas se antecipem aos
eventos ao longo do tempo. Metodologicamente esta pesquisa foi classificada quanto aos fins
como descritiva e quanto aos meios como bibliogrifica e estudo de caso. A pesquisa
bibliografica buscou fundamentar os temas: estratégia; as cinco forcas competitivas de
Michael Porter; estratégias competitivas; cadeia de valor; vantagem competitiva e estratégias
em pequenas empresas. O estudo de caso tomou por objeto de pesquisa a empresa Nobrega
Informatica, uma pequena empresa localizada na cidade de Patos-PB, que atua no setor
tercidrio na comercializacdo de equipamentos e suprimentos de informatica, além da
prestacdo de servicos por uma assisténcia técnica. Na coleta de dados utilizou-se entrevistas e
observagdo sistemdtica. Os dados obtidos foram analisados através da andlise do contetido.
Para alcancar os objetivos de pesquisa, os questionamentos giraram em torno das estratégias
competitivas genéricas e das cinco forcas competitivas, abordagens propostas por Michael
Porter. Assim, foi possivel identificar que a Nobrega Informatica estava utilizando estratégias
que geram vantagem competitiva para a organizacdo e listar quais eram essas estratégias.
Houve a compreensdo que embora a empresa estivesse obtendo um desempenho superior, nao
havia uma estratégia competitiva bem definida. Fica o entendimento que estas estratégias

foram utilizadas por pressao da industria, ou seja, das forcas que determinam a concorréncia.

Palavras-Chave: Pequenas Empresas; Estratégias; Vantagem Competitiva



ABSTRACT

Nowadays the small companies are the most of business organizations and are of
unquestionable importance in the socio-economic context of the country. However, there are
many difficulties faced by these organizations. To overcome this difficulties, they need to
have clear estrategies that bring higher profts than their competitors. This research aims the
Identification of Strategies Used in a Small Company That Create Competitive Advantage.
Thereunto the company needs to know their actions especially those that allow higher
performance, so that they anticipate the events over time. Methodologically this research was
classified as descriptive as to the purposes and the means as literature search and case study.
The literature search it is about: strategy, the five competitive forces by Michael Porter,
competitive strategies, value chain, competitive advantage and strategies for small businesses.
The case study made by a research subject the company Noébrega Informatica, a small
company located in the Patos-PB city engaged in the tertiary sector in the marketing of
equipment and computer supplies and a service center. In the data collection it was used
interviews and systematic observation. The data were analyzed by content analysis. To
achieve the research objectives the questions theme was the generic competitive strategies and
the five competitive forces proposed by Michael Porter. Therefore it was possible to identify
that Nobrega Informatica was using strategies that create competitive advantage and list what
those strategies were. There was an understanding that although the company was getting a
superior performance but there was not a well-defined competitive strategy. Therefore these
strategies have been used by industry pressure, in other words the forces that determine the

competition.

Key-Words: Small Business; Strategies; Competitive Advantage
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INTRODUCAO

Hoje, a maioria das organizagdes € constituida por pequenas empresas, sendo estas de
inquestiondvel importancia ao contexto socioecondmico do pais, pois elas t€ém aumentado a
concorréncia, podendo ocasionar uma menor concentracdo no mercado e consequentemente a
uma melhor distribuicdo da renda. Entretanto, ndo se pode esquecer as dificuldades
enfrentadas por essas organizacdes em seu dia-a-dia, desde a necessidade de capital até a
pouca qualificacdo técnica e gerencial para prosseguir com 0 pequeno negdcio, sao muitos 0s
obstaculos enfrentados. Dados registrados pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), mostram que a cada 100 empreendimentos criados apenas 76
sobrevivem aos primeiros dois anos (SEBRAE, 2011).

Para atuar nesse mercado, as organizacdes precisam de uma definicdo de suas
estratégias, além da capacidade de inovagdo e adaptacdo, ndo hd espago para agdes falhas.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a estratégia focaliza o esforco coletivo,
pois uma estratégia compartilhada pela organizacdo tem o poder de orientar em uma mesma
direcdo as forcas individuais. Assim, para as organizacdes, principalmente as pequenas e
médias, a elaboracdo de estratégias para norted-los em meio as contingéncias € questdo de
sobrevivéncia.

Tavares (2008) define estratégia como a busca deliberada de alternativas de acdo para
conquistar € manter vantagem competitiva de uma empresa. Esquemas ou concepgdes
delineadas para alcancar essas vantagens. Sdo atributos que tornam a empresa Unica em
determinado segmento, pois se tratam de vantagens ou beneficios exclusivos que a
organizacao proporciona a seus clientes que os concorrentes ndo conseguem ofertar.

Nesse contexto, o propdsito ou objetivo geral desta pesquisa € identificar as estratégias
utilizadas em uma pequena empresa que sdo geradoras de vantagem competitiva. Para sua
operacionalizacdo, foi detalhado em mais trés objetivos especificos: mostrar as estratégias que
sdo utilizadas pela empresa; verificar o impacto da utilizacido dessas estratégias na empresa; €
listar as estratégias geradoras de vantagem competitiva para a empresa na percep¢ao da
pesquisadora.

Para obter €xito no problema proposto, esta pesquisa foi estruturada em introdugao,
quatro capitulos e conclusdo. Nesta parte introdutéria a pesquisa € contextualizada, o
problema € exposto, 0s objetivos sdo esclarecidos e a justificativa apresentada. O primeiro

capitulo trata do referencial tedrico, construido a partir da bibliografia existente sobre o
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assunto, oferece base para a reflexdo e a argumentacio da pesquisadora. O segundo capitulo
descreve sobre a Noébrega Informadtica, o objeto de estudo desta pesquisa. Em seguida, o
terceiro capitulo detalha os procedimentos para a realizagdo deste trabalho, que utilizou uma
abordagem qualitativa de investigac¢do, através da técnica do estudo de caso e para o
tratamento dos dados, a técnica de andlise do conteido. O quarto capitulo disserta sobre os
resultados da pesquisa, relacionando-os com o referencial tedrico e a dltima parte traz as

condigdes finais.

JUSTIFICATIVA

Diante de um cendrio tdo promissor ao uso das estratégias, as organiza¢des que nao o
fazem tendem por ficar em déficit com o mercado e seus clientes. E plausivel afirmar que
todas as empresas fazem algum tipo de planejamento para o seu futuro. Muito embora, no
caso das micro e pequenas empresas, este ndo seja formal e estruturado estrategicamente.
Inimeras sdao as dificuldades para essas empresas ndo realizarem bem essa atividade.
Acredita-se que aspectos econdmicos e intelectuais como a falta de recursos e conhecimento
dos proprietérios estejam ligados ao fato.

Este estudo € util para a organizacdo no sentido de mostrar suas estratégias para que
estas sejam validadas e reconhecidas formalmente. A pequena empresa em estudo, é uma loja
que comercializa produtos de informatica e tecnoldgicos, normalmente, utiliza os meios
estratégicos como acdes esporddicas. Mais que préticas aleatérias, é preciso conhecer bem
suas agOes para que estas se antecipem aos eventos ao longo do tempo.

No mundo da tecnologia, a concorréncia aumenta a cada instante, uma empresa que
comercializa produtos desse ramo, precisar estar apta as rdpidas transformagdes tecnoldgicas
e do ambiente em geral. Esta pesquisa € relevante, por tentar identificar estratégias que geram
vantagem competitiva, deixando a organizacao ciente dos pontos em que atinge desempenho
superior, ou pelo menos atenta em buscar esses diferenciais perante a concorréncia.

No ambito pessoal, esta pesquisa se justifica pelo interesse da pesquisadora no tema e
na sua aplica¢do em uma realidade local, com a perspectiva de aprimorar habilidades na area
e também disseminar o conhecimento a respeito do assunto. Além disso, vista como uma

oportunidade de colocar em prética os conhecimentos sobre o tema abordado.
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Em relacdo a viabilidade da pesquisa, verificou-se a abertura de informagdes por parte
da empresa estudada, os custos da pesquisa que foram tidos como irrisérios, a disponibilidade
de tempo da pesquisadora e do orientador em virtude de atender o cronograma proposto.

Fatores que convergem para tornar este trabalho vidvel aos objetivos a que se propde.

OBJETIVOS

Considerando a pertinéncia desta pesquisa, os objetivos alcancados foram os

seguintes:

Objetivo Geral

Identificar as estratégias geradoras de vantagem competitiva em uma pequena empresa

Objetivos Especificos

A operacionalizacdo deste objetivo geral se deu pelos seguintes objetivos especificos:

(1) Mostrar as estratégias que sdo utilizadas atualmente pela empresa.
(1) Verificar o impacto da utilizacio dessas estratégias na empresa.
(ii1) Listar as estratégias geradoras de vantagem competitiva para a empresa na percepcao da

pesquisadora.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial sdo abordados os tépicos: histérico e conceitos de estratégia; as cinco
forcas competitivas de Michael Porter; estratégias competitivas; cadeia de valor; vantagem

competitiva e estratégias em pequenas empresas.

1.1 HISTORICO E CONCEITOS DE ESTRATEGIA

De acordo com Ferreira (2004), o termo estratégia deriva do grego strategia,
denominada como a arte militar de executar movimentos e acdes de tropas navios ou avides,
com intuito de alcancar posicdes favordveis a futuras agdes tdticas sobre determinados
objetivos. Com o passar do tempo, a estratégia transbordou do campo militar e conquistou
espaco em outros campos, como o da administragdo.

Estratégia significava em seus primoérdios a acdo de comandar ou conduzir exércitos
em tempos de guerra, se referia a um esfor¢o de guerra (GHEMAWAT, 2000).

Para Grave e Mendes (2001), representava um meio de vencer o inimigo, um
instrumento de vitria na guerra, mais tarde disseminado em outros campos, como: politico,
econdmico e empresarial. Mantendo em todos os seus usos a caracteristica de estabelecer
caminhos.

O termo origina-se como um meio de um vencer o outro, como uma virtude de um
general de conduzir seu exército a vitdria, utilizando-se para isso de estratagemas e
instrumentos que assegurassem a superioridade sobre o inimigo (GRAVE e MENDES, 2001).

Até hoje os dicionaristas mantém uma concep¢do menos abrangente do termo. Estes,
de forma geral, ndo utilizam a palavra com um sentido mais amplo do que o empregado no
contexto militar. E provdvel que a incorporagio da estratégia ao mundo dos negécios tenha se
dado a partir da década de 1960. Em grande parte pela disseminacdo e repercussdo que as
obras de estrategistas militares como Miyamoto Musashi, Sun Tzu, Karl Von Clausewitz
provocaram no mundo da administra¢do. Essas obras permitiram uma analogia entre a guerra
convencional e a guerra competitiva travada entre as organizacdes (TAVARES, 2008).

Nao existe um significado unico ou um consenso definitivo sobre o termo estratégia. O

vocédbulo assumiu varios conceitos também no campo da Administragao.
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Para Las Casas (2008), a estratégia ¢ o movimento da empresas em func¢do do
ambiente e forcas internas. A mudanca do ambiente é o ponto de partida para que um
conjunto de estratégias seja determinado e reavaliado.

Segundo Cabral (1998), por sua abrangéncia, o conceito do assunto em questdo
apresenta um paradoxo, pois exige a integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que
impede o completo registro de seus conceitos e abordagens.

Mintzberg e Quinn (1991) abordam o tema como um modelo ou plano que integra os
objetivos, as politicas e as a¢des sequenciais de uma organiza¢do em um todo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na tentativa de apresentarem um conceito mais
amplo, propdem a conceituagdo de estratégia em cinco diferentes dimensdes: plano, padrao,
posicdo, perspectiva e truque. Plano no sentido da estratégia € um curso de acdes
conscientemente articuladas a fim de lidar com uma determinada situa¢do. Padrdo simboliza
uma consisténcia, um norte, no comportamento ao longo do tempo, inspirado na
aprendizagem de seu passado. Posi¢cdo estd relacionada ao nicho de mercado pretendido pela
empresa o qual possibilitard uma vantagem econdmica superior a de seus concorrentes. A
estratégia como Perspectiva € a maneira fundamental de uma organizacdo fazer as coisas. E
por ultimo, a estratégia como truque € uma manobra especifica para enganar um concorrente.

Entre os principais conceitos de estratégia, estd o de Wright, Kroll e Parnell (2000)
que a define como planos da cipula da administracdo para alcancar resultados consistentes
com a missao e 0s objetivos gerais da organizacao.

Dentre vérias concep¢des, umas mais amplas outras mais restritas, destacam-se sempre
alguns termos ou palavras-chaves que estdo nos conceitos dos principais autores: acgao,
objetivos, metas, missdo, visdo, vantagem competitiva, posicionamento, perspectiva e
resultados.

Diante das contingéncias enfrentadas no mundo dos negdcios, ndo ha como falar de
estratégias corporativas sem vincular as organiza¢des ao ambiente em que elas estao inseridas.
A secdo seguinte trata das forcas externas que influenciam a indudstria em que as empresas
competem. A andlise dessas forcas € relevante na determinacio das estratégias pretendidas

pela empresa.
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1.2 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

Porter (1980) estabeleceu a existéncia de cinco forgas principais que moldam a
concorréncia nas organizagdes. Além de identificar, o modelo permite uma anélise sist€émica
de cada uma dessas forgas, que podem auxiliar a organizacdo a descobrir fatores chaves que
afetam a competitividade do negécio (HOOLEY, SAUNDERS E PIERCY, 2005).

Porter (2004) defende a idéia de que as cinco forcas competitivas: entrantes em
potencial; ameaca de substituicdo; poder de negociagdo dos compradores; poder de
negociac¢do dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes; confirmam o fato de que a
concorréncia em uma industria ndo estd limitada aos participantes estabelecidos. A saber,
industria € definida pelo autor como um grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo
substitutos entre si. Outros atores como clientes, fornecedores, substitutos e entrantes sao
considerados “concorrentes” para as empresas da induastria, podendo ter maior ou menor
influéncia de acordo com as circunstancias particulares. Assim, Porter (2004) define a

concorréncia nesse contexto como rivalidade ampliada.

Ameaca de
Produtos
Substitutos

Poder de Rivalidade Poder de
Barganha dos Entre Barganha dos
Clientes Concorrentes Fornecedores

<

Ameaca
de Novos
Entrantes

Figura 01- Forgas competitivas de Michael Porter

Fonte: Adaptado de Porter (2004, p.4)



18

O modelo pode ser compreendido como uma ferramenta que auxilia na defini¢do da
estratégia da empresa levando em consideracdo aspectos do ambiente externo e interno. O
conhecimento das for¢as que pressionam a concorréncia realga os pontos fortes e os pontos
fracos da empresa e inspira seu posicionamento no setor, podendo guiar a organizacdo a
estratégias que proporcionam maior retorno.

Se as forcas competitivas forem intensas em um determinado setor, nenhuma
organizacdo deste setor obterd retornos atrativos sobre seus investimentos, pois ndo sao as
caracteristicas dessas empresas que dirigem a lucratividade e sim, a intensidade das forcas
competitivas dentro deste setor (PORTER, 2008).

Diante do exposto, verifica-se a importancia na andlise detalhada de cada uma dessas

forgas para que uma empresa possa desenvolver estratégias competitivas eficazes.

A ameaca de novos entrantes

Novas empresas em um mercado implicam em um aumento da concorréncia e
consequentemente uma maior disputa por parcelas do mercado. Como resultado, os precos
podem cair ou os custos podem aumentar, encolhendo a rentabilidade do setor. A ameaca de
entrada em uma indtstria pode ser inibida pelas barreiras de entrada existentes. Se as barreiras
sdo altas, o entrante pode esperar retaliacdo dos concorrentes na defensiva e a sua ameaca sera
pequena (PORTER, 2004).

Além dos concorrentes existentes, as organizacdes devem considerar a possibilidade
de surgimento de entrantes. Muitas condi¢des tornam essa entrada mais provavel,
principalmente quando as barreiras aos novos concorrentes podem ser baixas (HOOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2005).

Quanto as barreiras, Porter (2004) identificou seis fontes principais para inibir a

entrada de novos participantes:

e cconomias de escala — referem-se as reducdes nos custos unitdarios de um produto, a
medida que o volume de produ¢do aumenta. For¢ca a empresa entrante a duas opcoes
indesejdveis: ingressar em alta escala e se arriscar a uma forte reagdo dos
participantes, ou ingressar em baixa escala e submeter-se as desvantagens de custos.

e diferenciacdo do produto — ocorre quando as empresas estabelecidas conquistaram

uma espécie de lealdade em seus clientes através da identificacio da marca. A
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diferenciacdo cria uma barreira quando forca os entrantes a investir pesado para

superar os vinculos estabelecidos com os clientes.

e necessidades de capital — pode ser uma barreira de entrada quando € preciso investir
altos montantes de recursos financeiros em atividades arriscadas, como publicidade
inicial e pesquisa e desenvolvimento (P&D).

e custos de mudanga — os custos que o cliente se depara quando muda de um fornecedor
de um produto para outro. Se esses custos sdo altos, os entrantes precisam oferecer um
diferencial em custo ou desempenho para que o comprador opte pela mudanca.

e acesso aos canais de distribuicdo — a entrante precisa persuadir os canais de
distribuicdo a aceitarem seus produtos. Muitas vezes, o faz através de verbas para
publicidade ou descontos, o que reduz os seus lucros.

e desvantagens de custo independentes da escala — as empresas estabelecidas podem ter
vantagens de custos obtidas com a experi€éncia, impossiveis de serem obtidas
inicialmente pelas potenciais concorrentes, independente das economias de escala.

A entrada de novas organizagdes na industria ocasiona a diminuicdo do poder das
empresas ja instaladas, pois estas anseiam em conquistar parcelas do mercado e, muitas vezes,
surgem com recursos substanciais para se destacarem. Entdo, a eficiéncia das barreiras aos
entrantes influencia diretamente na constru¢cdo de uma posi¢cdo defensdvel para que empresas

estabelecidas possam manter sua participacdo no mercado.

A rivalidade entre os concorrentes do setor

A rivalidade ocorre porque os concorrentes se sentem pressionados ou porque querem
melhorar a sua posi¢do. Assim, o comportamento competitivo de uma empresa tem efeitos em
seus concorrentes, podendo incentivar as retaliacbes ou esforcos para conter esse
comportamento. Esse padrao de acdo e reacdo permite que a empresa iniciante € o0 setor como
um todo se aprimore. Entretanto, torna as empresas mutuamente dependentes (PORTER,
2004).

Kotler e Keller (2006) acreditam que um segmento nao € atraente se ja possui muitos
concorrentes, fortes e estabilizados. E menos atraente ainda se ocorrerem constantes guerras
de preco, batalhas de propaganda e lancamento de novos produtos. Principalmente, se o setor

for estavel ou estiver em declinio, se os custos fixos forem altos e os concorrentes possuirem
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grande interesse em permanecer nele, ou fortes barreiras para sair. Essas condi¢des tornardo a
competi¢cdo mais onerosa.

Porter (2004) cita que alguns fatores como o niimero de concorrentes; crescimento
lento; custos fixos altos; auséncia de diferenciacdo; custos de mudanga e interesses
estratégicos; que influenciam na rivalidade entre os concorrentes. O autor acrescenta que essa
rivalidade pode ser considerada impiedosa ou polida conforme os fatores de cada industria.

Para Thompson e Strickland III (2000), a corrida competitiva entre empresas
concorrentes € um processo dindmico em que as empresas iniciam novas mudangas
defensivas e ofensivas, mudando a €énfase de um misto de armas competitivas para outro.

Se o comportamento competitivo de uma empresa afeta diretamente seus concorrentes,
as organizacOes precisam estar atentas aos fatores que podem minimizar ou potencializar a
rivalidade entre os participantes da industria, pois essa corrida por posi¢des pode culminar na

sua permanéncia ou extingdo no mercado.

A ameaca dos produtos substitutos

Os substitutos tém funcdo similar a um produto do setor, porém por um meio diferente
e ndo s6 limitam os lucros desta industria, como também diminuem sua possibilidade de
sucesso e prosperidade (PORTER, 2008).

Todas as empresas em um setor estdo competindo em geral e, também, com a industria
que fabrica produtos substitutos. Esses produtos reduzem os retornos potenciais de um
mercado. Logo, quanto mais atrativa a opcdo preco-desempenho oferecida pelos substitutos,
maior a pressao sobre os lucros da indudstria (PORTER, 2004).

Tavares (2010) reforca que os substitutos sdo produtos diferentes que podem
desempenhar funcdes similares ou equivalentes. A idéia de outro produto satisfazer as
mesmas necessidades do comprador se desdobra em uma ameaca que, usualmente, restringe a
rentabilidade de uma industria.

Um segmento deixa de ser atraente quando hd substitutos reais ou potenciais para o
produto. Estes substitutos limitam os precos e, consequentemente, a lucratividade do setor. A
empresa precisa estar atenta as oscilagdes de precos. Quando ocorrem avangos tecnolégicos
ou aumentos de concorrentes nesses setores substitutos, os precos do setor tendem a cair e a
lucratividade serd ameacada (KOTLER e KELLER, 2006).

De acordo com os autores abordados no contexto geral desse tépico, os produtos

substitutos representam uma ameaga, pois limitam o potencial de retorno de uma inddstria.
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Sobretudo quando superam os produtos atuais se comparados na relacdo custo/beneficio,

oferecendo uma ameaca ainda maior.

Poder de barganha dos clientes

Os clientes de uma industria também exercem pressdes que podem afetar o grau de

concorréncia. Eles tendem a ser mais fortes na cadeia de fornecimento em algumas condi¢des

(HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2005).

Kotler e Keller (2006) explicam que para se proteger, as empresas devem selecionar

clientes com menor capacidade de negociacdo e mudanga de fornecedor. O desenvolvimento

das melhores ofertas que os clientes de peso ndo consigam rejeitar € a melhor defesa.

Porter (2004) acredita que os clientes competem com o setor forcando a queda de

precos, buscando melhorias na qualidade ou diversificacdo dos servicos e o resultado dessas

circunstancias reflete na rentabilidade da inddstria. O autor cita algumas condi¢cdes que

aumentam o poder de negociacao do cliente:

se grande parte das vendas é adquirida por um cliente, ele aumenta a sua importancia
nos resultados e, consequentemente, seu poder de influéncia;

quando o produto vendido pela industria representa uma fragdo consideravel dos seus
custos, o cliente é mais sensivel aos prec¢os;

os produtos comprados sdo padronizados ou ndo se diferenciam o cliente tende a
buscar fornecedores alternativos;

se o cliente enfrenta poucos custos de mudanga, ou seja, poucos motivos que o
prendam ao vendedor;

quando o cliente consegue lucros baixos, estes criam incentivos para reduzir os custos
das compras;

se o produto da industria nao afeta a qualidade dos produtos ou servicos do cliente, ele
pode ser substituido facilmente;

quando o comprador tem informagdes privilegiadas sobre os precos, custos e
demanda, consegue uma negociacao mais eficiente.

Portanto, o poder de negociagao dos clientes influencia algumas decisdes da empresa e

N

impacta na rentabilidade da industria. Cabe a organizagdo tentar modificar e evitar as

situagdes em que os clientes exercam maior poder.
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Poder de barganha dos fornecedores

De acordo com Porter (2004), ha trés modos pelos quais os fornecedores conquistam
maior lucratividade: através da cobranga de precos mais elevados, limitando a qualidade dos
produtos ou servicos ou deslocando os custos para participantes.

Um segmento é pouco atraente quando seus fornecedores puderem elevar os precos ou
reduzir as quantidades fornecidas. Os fornecedores detém mais poder se estiverem
concentrados ou organizados, se houver poucos substitutos, se os custos de mudanca de
fornecedor forem elevados e se os fornecedores integrarem partes posteriores da cadeia
produtiva. A melhor defesa é o relacionamento com os fornecedores de modo que na
negociacgdo todas as partes saiam ganhando (KOTLER e KELLER, 2006).

Porter (2004) complementa com algumas condi¢des que podem tornar os fornecedores
poderosos:

e se os fornecedores forem mais concentrados do que as industrias clientes, terdo
capacidade de exercer considerdvel influéncia nas negociacoes.

e quando o setor ndo possui produtos substitutos fortes.

e quando os vendedores tém vdrias industrias compradoras, ddo menos importancia
para algumas.

e se o produto do fornecedor € insumo importante para o negécio do cliente, a produgdo
da industria compradora se torna dependente, principalmente quando o produto ndo
pode ser estocado.

e se o produto do fornecedor € diferenciado ou a sua substituicdo implica em custos de
mudanca, acaba descartando as op¢des de o cliente negociar com o vendedor.

Hooley, Saunders e Piercy (2005) concluem que o equilibrio de poder entre as
empresas, seus fornecedores e clientes influencia expressivamente a competitividade de uma
industria.

A partir do didlogo entre os autores, é admissivel compreender que fornecedores
poderosos podem diminuir a rentabilidade de uma empresa. As condicdes que denotam
importancia a um grupo de fornecedores, sdo similares as que tornam os compradores
influentes.

Identificar as forcas que influenciam a concorréncia torna a empresa apta para
identificar os seus pontos fortes e fracos em relacdo a industria. Entretanto, uma anélise sem

acOes ndo representa muito. A proxima secao trata de estratégias competitivas e o conceito de
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Michael Porter para que uma organizacdo obtenha uma posi¢do de vantagem em relagcdo a

industria.

1.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

1.3.1 Estratégias Genéricas

Porter (2008) expde que as empresas descobriram diversas maneiras para obter o
sucesso. Diz ainda que a melhor estratégia sempre serd uma solu¢do tnica que reflete suas
circunstancias particulares. Todavia, em sentido amplo, é possivel elencar trés estratégias
genéricas que podem ser usadas isoladamente ou combinadas, para criar uma posicdo de
defesa para a organizacgdo e superar 0s concorrentes em um segmento.

Hooley, Saunders e Piercy (2005) chamaram as estratégias genéricas identificadas por
Porter de “caminhos genéricos para a vantagem competitiva”. Descrevem ainda sobre a
abordagem sistémica assumida por Porter (1985) para alcancar esses caminhos através da
cadeia de valor.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), criticam as abordagens de Porter e alertam que
o uso das estratégias genéricas tende a tornar as organizagdes inflexiveis e com uma visao
restrita das suas possibilidades de acao.

Porter (2008) argumenta que para enfrentar cinco forgas competitivas, existem trés
estratégias potenciais de sucesso: lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque. O autor
revela ainda que a aplicacio bem sucedida de qualquer uma dessas estratégias exige
comprometimento e disposi¢do da organizagao.

As estratégias genéricas listadas por Porter (2004) sdo alternativas potenciais para
alcancar vantagem competitiva e superar os concorrentes. No entanto, as organizacdes
precisam estar atentas as contingéncias, adotando uma posi¢ao dinamica e flexivel que possa

maximizar suas possibilidades de acao.
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Lideranca no custo total

Consiste na idéia de liderar os custos de uma organizagdo por meio de politicas
funcionais orientadas para esse objetivo. Este meio estratégico exige uma infra-estrutura
eficiente, perseguicdo na reducdo dos custos, controle rigido de todos os custos e despesas,
minimizacao dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), assisténcia, forca de
vendas e publicidade, sem perder a atengdo e a qualidade nessas dareas. O objetivo central
dessa estratégia € custo baixo em relacdo aos concorrentes (PORTER, 2008).

Tavares (2010) complementa que um lider de custos ndo pode ignorar as bases da
diferenciacdo, as inovacdes tecnoldgicas e a disciplina e atenc¢do aos detalhes, uma vez que,
elas podem tornar pouco significativas a lideranca de custo como vantagem competitiva.

Uma lideranca em custos traz para a empresa retornos acima da média, mesmo com
interferéncia de intensas forcas competitivas. A posi¢do de baixo custo dd a empresa uma
defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois seus custos mais baixos permitem obter
retorno depois que seus concorrentes tenham consumido todos os seus investimentos na
competi¢ao (PORTER, 2008).

Hooley, Saunders e Piercy (2005) alertam que hd apenas um lider em custos no
segmento e que existem diversas maneiras pelas quais esta posicdo pode ser atacada. As
vantagens de custos podem ser muito dificeis de manter em face de uma competi¢do acirrada.

Endo e Sassaki (2007) também criticam a abordagem quando alertam que o lider em
custo total, ndo deve somente fornecer o melhor preco. Antes disso, para que a empresa
consiga obter sucesso nessa estratégia, deve também desencorajar seus concorrentes, para que
eles ndo sigam a mesma estratégia, buscando a lideranca pelo custo total.

Mesmo com as 6timas perspectivas de retornos, o lider em custos deve estar ciente que
sua posicdo € unica no mercado. Portanto, em face das investidas dos concorrentes, serd
necessdrio maior empenho na sua manutencio. E preciso também desencorajar os
concorrentes que desejam seguir a mesma estratégia e ndo perder o foco nas outras dreas da
organizacdo. Assim, com uma aplicacdo bem sucedida, a liderangca em custos pode ser uma

estratégia de sucesso para enfrentar intensas for¢as competitivas.
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Diferenciacao

A segunda estratégia genérica é diferenciar os produtos ou servicos da empresa,
criando algo que seja Unico para aquele segmento. Podem ser utilizados védrios métodos de
diferenciacio. E vélido ressaltar que este meio estratégico ndo permite 4 organizacio ignorar
os custos, todavia eles ndo sdo o seu alvo estratégico especifico (PORTER, 2004).

Kotler e Keller (2006) concordam e partem do principio que € possivel diferenciar
tudo. Enfatizam as abordagens de diferenciacdo baseadas no produto, nos funciondrios, no
canal de distribui¢do e na imagem.

Se alcangada, a diferenciacdo pode proporcionar para uma inddstria retornos acima da
média. Pois, embora de um modo diferente da lideranca em custos, ela também cria uma
posicdo de defesa para enfrentar as cinco forgcas competitivas. Devido a lealdade dos
consumidores em relacdo a marca e a consequente menor sensibilidade aos precos, ambas
conquistadas por esta estratégia, a diferenciacdo causa o isolamento da rivalidade competitiva,
aumentando possivelmente as margens de lucro da industria (PORTER, 2004).

Hooley, Saunders e Piercy (2005) denominam os fatores de diferenciacdo como
determinantes de exclusividade. Tratam da diferenciacdo por produto; promocional; da marca;
da distribui¢@o e dos precos.

Conforme Hitt (2002), a empresa que utiliza este tipo de estratégia procura ser
diferente de seus concorrentes em tantas dimensdes quantas forem possiveis. Desse modo,
quanto menos semelhangas entre os bens e servicos da empresa e os dos concorrentes, mais a
organizacao estard protegida das acdes de rivalidade entre a concorréncia.

A partir do didlogo dos autores, verifica-se que a diferenciacdo pode ser utilizada
como uma estratégia para a obtencdo de vantagem competitiva, visto que, quando bem
aplicada, esta ferramenta fideliza os clientes da organizagdo, podendo invalidar as agdes dos

concorrentes.

Enfoque

A estratégia de enfoque seleciona segmentos de mercados estreitos, focalizando em
determinados grupos. O foco pode estar na diferenciacdo, na qual as ofertas sdo diferenciadas
no mercado escolhido, ou foco na lideranca em custo, pelo qual a empresa vende a custo

baixo no mercado desejado (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).
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Esse meio estratégico repousa da idéia que a empresa € capaz de atingir um alvo
estratégico estreito, de forma mais efetiva e eficaz do que a concorréncia que estd competindo
de forma mais ampla (PORTER, 2004).

Para o autor acima, o enfoque desenvolvido com sucesso permite a empresa retornos
acima da média. Significa que a empresa escolhe um mercado alvo estratégico, tem uma
posicdo de baixo custo neste alvo, alta diferenciacdo, ou ambas.

Mesmo que a estratégia de enfoque ndo atinja a lideranga em custos ou a diferencia¢do
na dimensdo do mercado como um todo, ela pode atingir uma ou ambas as posicdes em

relacdo ao seu alvo estreito

Vantagem Estratégica
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Figura 02- Estratégia Genéricas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (2004, p. 41)

O enfoque € um caminho estratégico que implica limitacOes para a empresa em
relagdo ao mercado, uma vez que, exige equilibrio entre rentabilidade e volume de vendas.
Todavia, quando escolhida no contexto correto, proporciona defesas contra cada forca

competitiva.
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O Meio-Termo

As trés estratégias genéricas sdo alternativas vidveis de trabalhar com as forcas
competitivas. Uma empresa que fracassa em desenvolver sua estratégia em, pelo menos, uma
dessas trés direcdes, estd em uma situacdo estratégica deficitdria, que pode ser denominada
meio-termo (PORTER, 2004).

Deste modo, a empresa ndo possui escala suficiente para conquistar grande
participacdo de mercado e, assim, usufruir os beneficios das vantagens de baixo custo. Da
mesma forma, a organizacdo ndo consegue fazer uma oferta diferenciada ao mercado, o que
dificulta a conquista da lealdade dos consumidores, perdendo o enfoque em altas margens de
lucros (ROYER, 2010).

Portanto, a empresa que adota uma posicdo intermedidria tem para o mercado um
posicionamento estratégico indefinido, o que traz mais problemas do que solu¢des, uma vez
que a organizacdo ndo opta por um posicionamento na industria.

O proximo topico trata de outro conceito proposto por Michael Porter que também

pode ser utilizado como uma ferramenta na obten¢do de vantagem competitiva.

1.4 CADEIA DE VALOR

Porter (1990) descreveu sobre a cadeia de valor, conceito desenvolvido pelo autor em
1985, no qual uma empresa pode ser desagregada em atividades primdrias e secunddrias. O
objetivo € visualizar uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se
possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacao.

O valor de um bem esta relacionado aquilo que o cliente estd disposto a pagar por este
bem. A cadeia de valor cria sequencialmente e entrega este valor para o cliente. A
organizacdo obtém vantagem competitiva executando as atividades primdrias e secunddrias de
uma forma mais “barata”, ou melhor, que a concorréncia (PORTER, 1990).

De acordo com o modelo desenvolvido por Michael Porter, toda empresa consiste em
um resumo de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e manter
um produto. Sdo identificadas nove atividades estrategicamente importantes, que acrescentam

valor e custo a organizagdo (KOTLER e KELLER, 2006). Conforme figura 03:
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ATIVIDADES EMPRESARIAIS PRIMARIAS

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING OPERAGOES SERVICOS
INTERNA EXTERNA E VENDAS PRIMARIAS DIRETOS =
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/ GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS /

Figura 03: A cadeia de valor
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller, 2006, p.37.

Entre as cinco atividades principais estdo: deslocar os materiais dentro da empresa
(logistica interna), a transformacdo em produtos finais (operacdes), expedir esses produtos
(logistica externa), comercializacdo (marketing e vendas) e assisténcia (servico). Além das
atividades principais a cadeia de valor elenca quatro atividades de apoio: aquisi¢do,
desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa.
As atividades de apoio ndo se concentram em um Unico departamento (KOTLER e KELLER,
2000).

Para Porter apud Binder (2003), a cadeia de valor € um conjunto de atividades
interdependentes, tais atividades se relacionam através de elos. E a vantagem competitiva
provém tanto dessas ligacdes quanto das préprias atividades. A habilidade para coordenar
estes elos pode reduzir os custos ou trazer a diferenciagdo.

Porter (1990) completa que a vantagem competitiva s6 podera ser alcangada, quando a
empresa compreender o funcionamento da cadeia de valor e do sistema no qual estd inserido.

Conforme os autores acima abordados, o objetivo da cadeia de valor é entregar
satisfacdo para o cliente por um custo que este esteja disposto a pagar, a0 mesmo tempo em
que os custos representem eficiéncia operacional para a empresa. Para que isso ocorra, a
organizacdo precisa focar nas atividades primdrias sem perder a atencdo nas atividades de
suporte, uma vez que, a vantagem competitiva provém de todas as atividades da cadeia e estas
sao interdependentes. Alcangard vantagem competitiva a empresa que entender o

funcionamento da cadeia e o relacionamento das atividades entre si.
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1.5 VANTAGEM COMPETITIVA

A busca da vantagem competitiva estd vinculada diretamente a esséncia da formulacdo
da estratégia, que € lidar com a competi¢do. Tanto a Eficicia Operacional, visualizada através
da Cadeia de Valor, quanto a Estratégia Competitiva sdo instrumentos que levam a
organizacgdo ao alcance da vantagem competitiva. A partir da anélise da cadeia de valor, da-se
a identificacdo das melhores praticas, que garantirdo os melhores resultados. Por meio da
defini¢do da estratégia, € possivel escolher o que fazer e, principalmente, o que ndo fazer para
obter um desempenho superior (PORTER, 1990).

Barney (2002) explica que a evidéncia de que uma empresa possul vantagem
competitiva sustentdvel € um desempenho consistentemente acima da concorréncia. Cool,
Costa e Dierickx (2002) acrescentam que a vantagem competitiva pode derivar ndo s6 dos
recursos € competéncias singulares de cada empresa, como também de um posicionamento
especifico que a proteja da estrutura do mercado.

Com a andlise das forcas que regem a concorréncia no setor, é possivel estabelecer um
conjunto de a¢des defensivas ou ofensivas, conceituadas aqui como estratégias competitivas,
que visam um posicionamento promissor de longo prazo para a empresa, com meios
adequados para enfrentar as cinco forcas competitivas e maximizar o retorno sobre o
investimento, gerando vantagem competitiva (OLIVEIRA, 2008).

Por sua vez, para Kotler (2000), a cadeia de valor de Michael Porter também € vista
como uma ferramenta na obten¢do de vantagem competitiva, fazendo uma andlise da
concorréncia entre as empresas € de como as escolhas geram valor e guiam o
desenvolvimento organizacional, através da efici€ncia de suas atividades.

Vantagem Competitiva advém do valor que a empresa cria para seus clientes,
reduzidos os custos que tem para crid-la. Portanto, a definicdo de uma estratégia competitiva é
essencial para a essa obtencdo, pois dificilmente uma empresa poderd criar condi¢des, para
responder simultaneamente a todas as necessidades de todos os segmentos de mercado
atendidos (PORTER, 1990).

De acordo com os autores, verifica-se que a obten¢do de vantagem competitiva esta
diretamente vinculada a aplicacdo de estratégias competitivas, e estas relacionadas a escolha
de um posicionamento favordavel no mercado. Tudo isso, aliado a uma perspectiva de
eficiéncia operacional entre as diversas atividades da empresa, voltada para as melhores

préticas.
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O Objeto de estudo desta pesquisa € uma pequena empresa, que como todas as outras
organizacdoes do seu porte também tem suas peculiaridades, inclusive na obtencdo de
vantagem competitiva. A secdo seguinte fala um pouco sobre essas empresas e os desafios no

desenvolvimento de estratégias de sucesso.

1.6 ESTRATEGIAS EM PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas e médias empresas (PME) e as microempresas tém grande importancia
no contexto sécio-econdmico do Brasil, principalmente nos aspectos da distribuicdo de
empregos e renda. Os dados fornecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) em 1994, quando o instituto fez um estudo aprofundado sobre a estrutura produtiva
das empresas brasileiras, as PME eram entdo responsdveis por 34,83% dos empregos
brasileiros e as microempresas por 23,66% (SEBRAE, 2001).

Nao h4 um conceito ou delimitacdo unanime para o segmento das micro e pequenas
empresas. Observa-se, na pratica, uma variedade de critérios para a sua definicdo, seja da
legislacdo especifica, por parte de institui¢des financeiras oficiais ou 6rgdos representativos
do setor, muitas vezes embasados no valor do faturamento, ora no ndmero de pessoas
ocupadas, ora em ambos. Essa heterogeneidade de conceitos tem explicagdo de acordo com a
finalidade e os objetivos das institui¢des que promovem seu enquadramento (IBGE, 2003).

O ambiente em que essas empresas estdo inseridas se apresenta cada vez mais
dindmico e turbulento, principalmente quanto aos aspectos de tecnologia, meio ambiente,
mercado, oscilagdes politicas, econdmicas, culturais e sociais. Este é o novo contexto da
competicdo e nele também estdo inseridas as pequenas empresas, que t€m em seu primeiro
desafio a busca pela sobrevivéncia (ALVIM, 1997).

Kanter apud Pelissari (2007) acredita que por menor que seja uma empresa, ainda se
faz necessdrio construir uma perspectiva de desenvolvimento do negécio em relacdo ao seu
entorno e estabelecer um processo para chegar aos seus resultados.

A crenga de que apenas “boas idéias” seriam suficientes para assegurar o sucesso de
uma organizagdo vem sendo esquecida por alguns motivos. Primeiro pelo fato de que idéias
de empreendedores e executivos podem surgir de previsdes e perspectivas falhas, e segundo,
pelo fato das mudangas ambientais serem tantas que os procedimentos estruturados se

revelam insuficientes para a nova realidade. Portanto, uma organizacdo, por menor que seja,
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deve em funcdo de seus valores, cultura, capacidade financeira, intelectual, e seus objetivos,
encontrar um modelo que proporcione a definicao de estratégias que fornecerdo a base para o
seu sucesso (MEIRELLES et al, 2000).

A necessidade de estabelecer uma estratégia promissora ndo surge sozinha, com ela
advém as dificuldades para formular e implementar estratégias de sucesso para a pequena
empresa. Conforme Balestrin e Vargas (2003), na maioria das vezes as pequenas empresas
tém apresentado dificuldades na obten¢do de vantagens diante do mercado. Os autores
apontam que essas dificuldades sdo encontradas na aquisicdo de matérias-primas, custos de
participacdo em eventos, campanhas publicitdrias, avancos tecnolégicos, financiamento do
capital, treinamento dos recursos humanos e exportacao de produtos.

O maior problema da pequena empresa pode estar vinculado a falta de eficiéncia
operacional, ou seja, da competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além do
déficit da capacidade de gestdo de todas as suas etapas. Tal situacdo acaba prejudicando o
desenvolvimento estratégico da empresa (CASSAROTO FILHO e PIRES, 1998).

Gimenez (2000) reconhece a influéncia do comportamento individual do dirigente e
suas caracteristicas pessoais sobre o tipo de estratégia utilizado nas pequenas empresas.

De acordo com as abordagens dos autores acima, diante de todas as dificuldades
enfrentadas, o desafio da sobrevivéncia para as pequenas empresas nao ¢ o Unico. A busca
por posicdes estratégicas que superem as estratégias adotadas pelas grandes corporacodes €
mais um grande desafio, que guiard a direcdo futura da organizagao.

A 1identificacdo das estratégias que realmente sejam fontes de vantagem competitiva
requer uma compreensdo profunda dos processos internos e do ambiente externo a
organizacdo. A Capacidade de gestdo do empreendedor ou dirigente, também influencia
diretamente nesse processo, para que a empresa nao tenha o mesmo fim de vérios pequenos
negdcios, aparentemente promissores, que atingiram objetivos diferentes dos esperados.

O préximo capitulo trata do objeto de estudo desta pesquisa, uma pequena empresa

com todas as caracteristicas citadas nessa sec¢ao.
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2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa objeto desse estudo atende pelo nome fantasia Nobrega Informadtica e pela
razdo social Josivan Melquiades Nobrega. Cadastrada no CNPJ 051.816.684/002-07,
submetida a natureza juridica de empresério individual.

A sede da empresa estd localizada a Avenida Presidente Epitdcio Pessoa, n® 218,
Centro, Patos-PB. A cidade tem a quarta maior populagdo do estado, e é conhecida como
cidade universitdria por receber muitos estudantes para graduacdes em instituicdes publicas e
privadas.

A Nobrega Informatica atua no terceiro setor da economia, tem como atividade
principal a comercializagdo de equipamentos e suprimentos de informadtica, e como atividade
secunddria, a reparacdo e manutencdo de computadores e equipamentos periféricos. Os
principais produtos comercializados pela empresa s3o: computadores, impressoras,
videogames, acessOrios e suprimentos de informadtica, além dos servicos da assisténcia
técnica.

A empresa foi fundada em 2006, por uma iniciativa do empresario Josivan Melquiades
Nébrega que ja atuava no comércio varejista de jornais e revistas e viu na comercializagao de
produtos de informdtica uma oportunidade de negécio. Ha dois anos a empresa abriu uma
assisténcia técnica para prestar servicos de manutencao em computadores e equipamentos em
um ponto isolado da loja. Segundo o empresario, para testar a idéia. O negdcio deu certo e foi
trazido para dentro da loja, agregando mais valor a marca Nobrega Informética.

Hoje o quadro de funciondrios da organizagcdo conta com uma gerente comercial, trés
vendedores, sendo que um se reveza entre as vendas e o caixa, e dois técnicos em informatica.
A Empresa Atende vérios segmentos de clientes, dentre os principais estdo os clientes que
trabalham com midia e regravacao, os web designers, as lan houses e os clientes que compram
os produtos para uso proprio.

A empresa ndo faz uma definicdo de sua missdo nem divulga a sua vis@o, ndo ha

também uma estrutura bem delimitada de organograma.
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3 METODOLOGIA

Meétodo no sentido cientifico designa um modo bdésico de conhecer, um conjunto de
regras, instrumentos, técnicas e procedimentos, que tém por objetivo produzir novos

conhecimentos e modos de intervenc¢do na realidade (PAVIANI, 2009).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esse trabalho definiu a pesquisa cientifica em dois tipos: quanto aos fins e quanto aos
meios, segundo a proposta de Vergara (2011).

Sob o ponto de vista dos objetivos a que se propde, esta pesquisa se caracteriza como
descritiva, pois o problema central visa identificar, ou seja, mostrar as estratégias que geram
diferencial competitivo em uma pequena empresa. Segundo Vergara (2011), a pesquisa com
essa finalidade nao tem o compromisso de explicar os fenomenos que descreve, todavia, pode
identificar relagdes entre as varidveis e na maioria dos casos tenta descrever as caracteristicas
de uma populagdo.

Quanto aos meios de investigacao, foram utilizados a pesquisa bibliografica e o estudo
de caso. Para Gil (2010), quase todas as pesquisas académicas utilizam o método
bibliogrifico, uma producdo textual a partir de material ji& publicado, utilizada com o
propésito de fornecer fundamentacdo tedrica ao trabalho. O mesmo autor comenta sobre o
método do estudo de caso, utilizado nas ciéncias sociais para se aprofundar na investigagcdo de

um objeto, permitindo um conhecimento amplo e detalhado sobre este.

3.2 UNIVERSO, POPULACAO E AMOSTRA

O universo de uma pesquisa compreende populacdo amostral e toda a populacio.
Entenda-se que populagdo € o conjunto de todos os elementos que possuem caracteristicas que
serdo objeto do estudo. Amostra € a selecdo de uma parte do universo que pode ser escolhida

baseada em procedimentos estatisticos ou de forma nao probabilistica (VERGARA, 2011).
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Gil (2002) define populagdo como “o numero total de elementos de uma classe”.
Nesse trabalho, o universo da pesquisa é formado pelos que fazem a organizacgdo, ou seja, o
s6cio administrador e os funciondrios da Loja, portanto, duas classes de populacdo para a
delimitacao da amostra.

Para Pelissari (2007) a decisdo dos sujeitos da pesquisa exige que O universo seja
definido de modo que uma amostra adequada possa ser selecionada. As entrevistas realizadas
com o publico correto sao fatores basicos para a validade do estudo.

Para efeito de obten¢do dos dados, optou-se pela amostra nao probabilistica por
acessibilidade. Mattar (1996, p. 132) conceitua este tipo de amostra como “aquela em que a
selecdo dos elementos da populacdo para compor a amostra depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador.”

A Nobrega informética mantém uma caracteristica inerente as pequenas empresas: a
maior parte das decisdes estratégicas passa pela figura do proprietdrio. Assim, foi selecionado
como parte da amostra o s6cio administrador da empresa, aqui denominado simplesmente por
proprietario. A classe B da pesquisa responde pelos funciondrios da organizagdo,
intencionalmente representados pela gerente comercial da loja, visto que esta € responsavel
por transmitir as decisdes estratégicas para o restante da organizagdo, além de influenciar

diretamente nessas decisoes.

3.3 VARIAVEIS DA PESQUISA

O primeiro passo para atender ao objetivo geral desta pesquisa era mostrar as
estratégias utilizadas pela empresa. Foi utilizado como base o modelo das estratégias
genéricas de Porter (2008). O resultado esperado poderia ser o uso de uma, uma combinagdo
de estratégias, ou até nenhuma acdo especifica, o0 que o autor acima trata como meio-termo.
Esses dados foram obtidos através de entrevistas com a classe A e B da pesquisa além da
observacao sistematica.

Para verificar o impacto da utilizacdo das estratégias, foram elencados os pontos
positivos e negativos das estratégias utilizadas pela empresa. Para tanto, utilizou-se a andlise
da concorréncia proposta por Michael Porter (2004). Através dos dados sobre ameagas dos
novos entrantes; rivalidade entre os concorrentes; ameaga dos produtos substitutos; poder de

barganha dos fornecedores e poder de barganha dos clientes. é possivel descobrir os fatores
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chaves que afetam a competitividade e conseqiientemente o que pode tornar as agdes da
empresa positivas ou negativas.

Para Listar as estratégias geradoras de vantagem competitiva na percep¢do da
pesquisadora, foram elencadas as estratégias que impactam positivamente para empresa, € que
ao mesmo tempo conseguem criar uma posicao defensdvel contra as forcas competitivas,

baseando-se na andlise do objetivo anterior.

3.4 METODOS DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa bibliogréfica foi realizada uma busca em livros, diciondrios, revistas
especializadas, teses, dissertagdes e sites da internet, promovendo uma revisdo da literatura
recente sobre o assunto abordado neste trabalho.

O critério de selecdo dos métodos de coleta de dados para o estudo de caso foi a
adequacdo aos objetivos pretendidos. Foram utilizadas as entrevistas semi-estruturadas e
observacao sistematica.

Uma entrevista semi-estruturada segue um roteiro simples, permite que o entrevistador
faca adaptagdes caso necessite no decorrer da conversa. Para Minayo (2004) a entrevista
semi-estruturada possibilita uma coleta de informagdes objetivas, além disso, ela permite
captar a subjetividade do entrevistado embutida em valores, atitudes e opinides. As entrevistas
foram realizadas com as classes A e B da pesquisa, seguindo um roteiro preparado pela
pesquisadora, considerando que este método permite uma interacdo face a face necessdria,
com essa parte da amostra que tem dados importantes a serem coletados. Para maior
aproveitamento dos dados, as entrevistas foram gravadas e em seguida transcritas
integralmente. Tais entrevistas foram realizadas na propria sede da empresa, no horario
comercial, para que fosse possivel adquirir o maximo de informagdes do seu ambiente.

A observacgdo sistematica € adequada para os estudos de caso descritivos. Nesse tipo
de observacgdo, o pesquisador € um expectador ndo interativo, ele vai a campo sabendo quais
aspectos da organizagdo sdo importantes para alcangar os objetivos pretendidos. Assim, ele
tem condicdes de elaborar um plano de observacdo para orientar a coleta, andlise e
interpretacdo dos dados (GIL, 2010). Essa técnica foi utilizada na pesquisa para coletar
informacdes complementares sobre a empresa, essenciais para atender aos objetivos

propostos.
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3.5 METODOS DE ANALISE DOS DADOS

ApO6s a coleta de dados por meio dos instrumentos escolhidos, o préximo passo da
pesquisadora para atender aos objetivos do trabalho, foi a realizar a andlise dos dados a partir
de um método adequado.

Para o tratamento dos dados nesse estudo, foi escolhida a técnica da andlise do
conteddo. Bardin (2006, p.16) explica que essa “¢ uma técnica de investigagdo que tem por
finalidade a descricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteddo manifesto da
comunicagdo”. O mesmo autor acrescenta: “a analise do conteiido admite tanto abordagens
quantitativas quanto qualitativas ambas”. A analise do contetdo trata de um método para
compreender um estudo e extrair dele os fatos mais importantes.

De acordo com Bardin (2006), a anélise de conteido se organiza em trés fases: (a) pré-
andlise; (b) andlise do material; e (c) tratamento e interpretacdo. Vergara (2012) explica que a
pré-andlise se refere a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos. A andlise do
material se refere a implementacdo desses procedimentos. O tratamento e a interpretacao
dizem respeito aos resultados e inferéncias.

Na pré-andlise foi realizada a transcricdo das entrevistas, pois todas haviam sido
gravadas. Dessa forma, houve uma organizacdo do material para a andlise propriamente dita.
Na anélise do material foram definidas e descritas as categorias. A anédlise do conteudo foi
realizada sem a ajuda de softwares, frases e pardgrafos foram delimitados como unidades de
andlise. Por ultimo, os dados foram interpretados, tornando possivel a descricdo dos

resultados da pesquisa atendendo aos objetivos desta investigacao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo visa apresentar os resultados obtidos nesta pesquisa, bem como a
sua relacdo com a fundamentagdo tedrica sobre o tema. A fim de responder os objetivos
propostos, ele se divide em trés secOes: As estratégias utilizadas atualmente pela Nobrega
Informética; o impacto da utilizacdo dessas estratégias na empresa e a identificacdo de

possiveis estratégias geradoras de vantagem competitiva para a Nobrega Informatica.

41 AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS ATUALMENTE PELA NOBREGA
INFORMATICA

Para identificar as estratégias que a Nobrega Informatica estd utilizando, buscou-se
primeiro identificar qual o conceito de estratégia utilizado na empresa, como elas sdo
delimitadas e se os clientes e concorrentes influenciam nas decisdes sobre estratégia. A classe
A da pesquisa informou ndo haver um planejamento das estratégias, justificando isso ao

ndamero reduzido de funcionarios.

“A gente tenta, mas uma estratégia mesmo montada a gente ndo tem, a gente
deixa as coisas acontecerem.” (Classe A).

“A gente geralmente planeja. Eu busco tudo... O produto que eu vendi mais
no més passado, eu busco o valor vendido no més anterior, eu busco
comparar os precos dos produtos carros chefes da loja com os concorrentes,
até decidir em quais produtos eu vou fazer a¢des.” (Classe B).

O Sécio administrador vé o processo de delimitacdo das decisdes estratégicas como
uma questdo complicada, que em sua concep¢do se resume a acdes esporadicas elaboradas
pela empresa. A classe B deixa bem claro que as estratégias sdo definidas por uma unica
pessoa, a gerente comercial e informadas ao s6cio administrador e ao restante da empresa. A
empresa conta com um software que disponibiliza relatérios mensais sobre as vendas e € com
base nesses relatorios, nas consultas aos vendedores, e nas acdes dos clientes e concorrentes
que a Classe B diz definir suas estratégias.

Porter (2004), diz que estratégia competitiva € uma combinagcdo das metas que a

empresa busca com os meios pelos quais ela estd tentando chegar 14. Os respondentes
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divergem quanto a estes meios, mas, ambos concordam que clientes e concorrentes exercem
certa influéncia sobre essas decisdes. Através de alguns questionamentos sobre as estratégias
genéricas de Porter (2004) e da observacdo sistemadtica, foi possivel mostrar que estratégias
competitivas essa empresa utiliza no momento.

Questionado se as estratégias adotadas estavam surtindo o efeito esperado, inclusive se
estava possibilitando a criacdo de vantagem competitiva para a empresa, os respondentes

foram unanimes quando afirmaram que suas estratégias estdo alcangando esses resultados.

“Nossa estratégia ¢ muito voltada para o atendimento ao cliente, a gente
trabalha a venda e o pds venda, e isso tem dado muito certo, € o nosso
diferencial”. (Classe A)

“Com certeza! Tem dado tao certo que as vezes a gente faz acdes em cima
de um produto, e os concorrentes tentam copiar”. (Classe B)

Para Porter (1990), a definicdo de uma estratégia competitiva € essencial para a
obten¢do dessa vantagem competitiva, pois dificilmente uma empresa conseguird satisfazer
todas as necessidades de todos os segmentos atendidos.

Para identificar se a organizacdo praticava acdes alinhadas a estratégia da lideranca em
custos, os respondentes foram questionados se sua empresa possuia custos menores, quando
comparados aos custos dos seus concorrentes diretos; se para conseguir melhores precos e
melhores condi¢des de pagamentos com os fornecedores eles compravam em grandes
volumes ou se uniam a outras empresas; se era comum que seus precos estivessem abaixo dos
precos praticados pelo mercado e se sua empresa visa possuir o preco mais baixo do mercado.

Os respondentes ficaram receosos para afirmar se tinham custos menores que o0s

concorrentes, pois segundo eles nao havia como comparar.

“O nosso objetivo ndo ¢é tanto o preco baixo, é a questdo pés-venda, vocé
vender e garantir que o cliente vai ficar satisfeito. Eu preciso que ele volte”.
(Classe A)

“Mais baixo ndo, eu procuro sempre vencer a concorréncia, mas isso nao
quer dizer que eu consiga sempre. Entdo, no geral a gente se mantém na
média. SO ndo deixo cair a qualidade dos meus produtos. Se é uma coisa que
a gente busca aqui, € tornar o cliente muito ciente do que ele esta levando.”
(Classe B)

“Agora para tentar um preco melhor, a gente tenta comprar em “cash”, no
dinheiro mesmo, para obter desconto, pois eu nao quero prazo, eu quero
preco. ’(Classe A)
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Entretanto, deixaram claro que a empresa preza pela qualidade de seus produtos,
mesmo que isso indique custos mais altos. Citaram que algumas vezes compram em grandes
volumes para conseguir melhores precos quando ofertados pelo fornecedor. Expuseram que
nem sempre conseguem atingir o melhor preco em todos os produtos, mas esse nio € o seu
principal objetivo, eles tentam manter os precos na média do mercado para ndo perderem o
cliente.

A construcdo de uma estratégia de lideranca no custo total exige da empresa um
controle rigido das despesas, minimizacdo dos custos em assisténcia, for¢ca de vendas,
publicidade. A empresa precisa de muita atencao no controle dos custos para ter custos baixos
e proporcionar melhores precos em relagdo a concorréncia (PORTER, 2004).

E possivel listar alguma acdo da Nébrega Informética que se remeta a estratégia de
baixo custo, mas de acordo com o conceito do autor acima, ndo se pode afirmar que no geral a
empresa utilize essa abordagem.

Na tentativa de identificar agdes voltadas a estratégia de diferenciacdo proposta por
Michael Porter, os entrevistados foram questionados se a empresa possuia uma mix de
produtos diferenciados em relacdo aos seus concorrentes; se eles procuravam inovar e traziam
produtos novos ou lancamentos antes dos seus concorrentes, mesmo que isso implicasse em
maiores custos para a empresa; se a empresa costuma cobrar pre¢os superiores aos de seus
concorrentes para oferecer produtos ou servicos diferentes, se os clientes procuravam a
empresa por causa desses produtos ou servicos e se havia algum programa de atendimento ao
cliente diferente dos seus concorrentes.

Quanto ao mix de produtos oferecidos aos clientes, os respondentes informaram

trabalhar com uma linha de produtos bastante variada.

“A gente sempre procura trazer produtos novos, antes que alguém traga.
Esses produtos sdao mais caros do que os que estdo no mercado, mas se vocé
observar quando esse produto € lancado, ele ndo tem um valor muito alto. O
produto ele sé comeca aumentar o valor quando aumenta a procura, quando
ele comega a vender bem, entdo a gente tenta trazer na hora certa.” (Classe
B)

“A gente sempre traz os lancamentos antes dos concorrentes, muitas vezes
porque os clientes pedem. O problema de quando eles pedem € que muitas
vezes eles ja sabem o preco de venda na internet.. Ai a gente tenta
conquistar ele pela pds-venda, lembrando da nossa assisténcia, ofertando
uma garantia maior...” (Classe A).

Entretanto, essa € uma caracteristica também dos seus concorrentes, pois a gama de

acessorios para produtos de informdtica é muito variada. A respeito da inovacao a classe A da
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pesquisa, informou estar sempre atenta as novidades, inclusive que € comum que a Nobrega
Informadtica traga lancamentos antes dos seus concorrentes, mesmo que as Vezes esses
produtos custem um pouco mais.

Quando questionados se a empresa costuma cobrar pre¢os mais altos por causa dos
produtos ou servicos diferentes, os respondentes foram uninimes em expor que nao t€m essa

prética.

“A gente tenta cobrar um prego justo. Tem concorrente que quando se v€ s
com um produto no mercado, explora o cliente. A nossa assisténcia é uma
das mais completas, entdo tem certos servigos, como o conserto de tablets
que s6 a gente faz. Cobramos um preco que deixe o cliente satisfeito para
tornar o cliente fiel.” (Classe B)

A Classe A justificou que nem podia ter, pois seu maior desafio quanto a esses
produtos “diferenciados”, é a concorréncia com o e-commerce, representado pelas empresas
lideres em custos neste segmento, portanto, detentores dos melhores precos. A Classe B
justificou de outra forma, que a empresa tenta repassar para o cliente um preco justo, citando
o exemplo da assisténcia técnica, onde a Nobrega Informética oferece alguns servigos
diferenciados, procura cobrar um preco justo.

A respeito de um programa de atendimento diferente dos seus concorrentes, os

entrevistados informaram que nao ha um programa definido.

“A gente bate muito na tecla da pds-venda, deixando bem claro para o
cliente as vantagens dele em optar pela nossa empresa. A gente oferece uma
garantia dos produtos maior do que a do CDC (cdédigo de defesa do
consumidor). Sem burocracia nenhuma para o cliente, ele vai procurar
diretamente a loja. Isso nao é toda empresa que faz ndo. Além disso, para
aqueles clientes fiéis mesmo, disponibilizamos uma forma de pagamento
diferenciada para fortalecer o nosso relacionamento.” (Classe A).

“Na minha opinido, atendimento ¢ tudo. Quando o cliente estd “afastado” da
loja a gente faz um telemarketing, gera promocdes especificas para ele...
Tudo para manté-lo conosco.” (Classe B)

Entretanto, toda a sua estratégia € voltada para o atendimento. Os respondentes foram
bem enfaticos quanto a esta questao.

Quando questionados se os clientes procuravam a loja por causa dos seus produtos ou
servicos diferenciados, as classes A e B informaram que o atendimento diferenciado,
lancamentos tecnoldgicos, assisténcia especializada e outros diferenciais sdo fatores que

aproximam o cliente da Nébrega Informaética
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“Muitas vezes meus clientes encontram precos melhores nos concorrentes e
mesmo assim vem pra gente e pedem para cobrir a oferta, porque confiam na
nossa qualidade e no nosso relacionamento.” (Classe B)

“Para trabalhar com todo tipo de clientes e manter a loja bem, a gente tem
que fidelizar mesmo. Tem que facilitar nas condi¢des de pagamento, na
garantia, oferecer o servigo que o cliente precisa e trazer o produto que ele
deseja.” (Classe A)

Porter (2004) diz que se a diferenciacdo for realmente alcangada, pode proporcionar
uma protecdo a empresa contra a rivalidade competitiva, devido a lealdade dos consumidores
e a uma possivel menor sensibilidade aos precos.

Para identificar possiveis a¢des voltadas para a estratégia genérica de enfoque, os
entrevistados foram questionados sobre o perfil dos clientes atendidos em sua empresa, se
atendiam um nicho especifico ou a clientes de varios segmentos; se 0s produtos ou servi¢os
eram direcionados para um nicho especifico de clientes; se comercializam uma linha de
produtos vasta ou reduzida e se tinham estratégias especificas para um segmento de clientes.

Os respondentes informaram atender clientes de diversos segmentos e que ndo hd um

nicho especifico.

“Todo més quando eu pego o relatério de vendas por produtos eu busco
aqueles que ndo estdo bem, ai vejo os produtos direcionados para aqueles
clientes e vou desenvolver acdes em cima deles. Eu busco todos... Os
clientes domésticos, web designers, lan house, o pessoal da midia...” (Classe
B).

A classe B da pesquisa citou que desenvolve acdes de precos para clientes que
trabalham com regravacdo quando estes estdo afastados da empresa, mas a0 mesmo tempo
estd desenvolvendo acdes especificas para outros segmentos. Portanto, ndo hd estratégias
especificas para um Unico segmento.

Sobre a linha de produtos, os respondentes afirmaram que os clientes da Ndbrega
Informética estdo acostumados com a diversidade de produtos, uma linha vasta, que permite
ter, por exemplo, que a empresa disponibilize um mesmo produto com vérias marcas.

Segundo Porter (2004) as estratégias de custo e diferenciacdo visam atender seus
objetivos no ambito de todo o mercado. J4 a estratégia de enfoque busca atingir muito bem
seus objetivos em um unico segmento do mercado. Diante das exposi¢des dos entrevistados
foi possivel compreender que as acdes da NoObrega Informdtica ndo se aproximam das

estratégias de enfoque.



O quadro abaixo expde as estratégias que esta pesquisa conseguiu identificar que

utilizadas pela Nobrega Informética atualmente.

42

sao

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Aumentar as vendas nos principais

produtos

e Parcerias com alguns fornecedores,
que entregam precos exclusivos em
determinados produtos.

e Promocdes com descontos de
precos nesses produtos. Muitas
vezes obtidos com os fornecedores
parceiros

e Geracdo de vendas a partir da

prestacdo de servigos na assisténcia

Monitorar e manter pelo menos a média

das vendas

e Utiliza um  software  como
ferramenta de gestdo que permite
saber quais produtos foram
vendidos por dia ou més, e para
quais clientes.

e Promocdes em produtos que estdo

queda nas vendas

Criar uma base de clientes leais a empresa

e Bom relacionamento com 0s
clientes na pré e pés-venda

e Condi¢Oes de pagamentos especiais
para os clientes tradicionais

e Flexibilizagdo e negociacdo de

precos com os clientes “fiéis”

Fidelizar os clientes a partir da
confiabilidade na empresa e na qualidade

dos seus produtos e servigos

e Oferece garantia extra dos seus
produtos no momento da venda

e Trabalha a venda dos seus produtos
com clareza, deixando explicito
para o cliente a qualidade do
produto

e Facilita para o cliente no momento




da troca, fortalecendo a pés-venda

Consolidar a assisténcia técnica no
mercado a partir da diferenciacdo e da

exceléncia dos seus servigos

Fortalecimento da marca da
empresa a partir do funcionamento
da assisténcia técnica dentro da loja
Presta alguns servicos que sdo

exclusivos no mercado local

Se antecipar aos concorrentes no

atendimento aos desejos dos clientes

Traz langcamentos antes que os seus
concorrentes

Busca novidades sempre que
questionados pelos clientes, mesmo
que isso implique em custos mais

altos

Trabalhar publicidade e propaganda com

menores custos € maior eficicia

Divulgacdo da logomarca em
paredes por toda a cidade
Telemarketing ofertando produtos
de acordo com o perfil dos clientes
novos e tradicionais

Faz uso de carros de sons somente

nas principais promogdes do ano

Quadro 01: Estratégias utilizadas pela Nobrega Informatica atualmente
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Tais estratégias ndo faziam parte de um planejamento da empresa, sdo agdes isoladas

que esta pesquisa percebeu que a empresa utiliza atualmente. E possivel dizer também que a

empresa ndo segue na integra nenhuma das estratégias competitivas genéricas propostas por

Porter (2004). Entretanto, pelas acOes praticadas atualmente, € plausivel expor que a maioria

de suas acoes se aproxima da estratégia de diferenciacdo. Além disso, hd algumas estratégias

voltadas para o baixo custo. Tais afirmagdes sdo baseadas nos dados obtidos através da

andlise para identificac@o das estratégias utilizadas pela empresa.

No mundo da competitividade fazer algo nado € suficiente, é preciso compreender qual

a contribuicdo de suas acdes. A proxima secdo, tenta descrever se essas estratégias estdo

contribuindo de forma negativa ou positiva para a organizacao.
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4.2 0 IMPACTO DA UTILIZACAO DESSAS ESTRATEGIAS PARA A EMPRESA

Para verificar o impacto que essas estratégias t€ém para a Nobrega Informadtica, era
preciso saber um pouco sobre os fatores que afetam as “regras do jogo”. Entdo, através de
entrevistas com as Classes A e B e da observagado sistemadtica, buscou-se dados sobre ameacas
dos novos entrantes; rivalidade entre os concorrentes; ameaga dos produtos substitutos; poder
de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos clientes.

Na tentativa de compreender a influéncia dos entrantes na organizacdo, os
entrevistados foram questionados se sua empresa se preocupava com 0s possiveis novos
concorrentes; de que forma o mercado reage aos entrantes; de que forma a Nobrega
Informética reage nesses casos; se eles identificavam algum entrante em potencial naquele
momento; se ha facilidade de entrar e se estabelecer nesse ramo.

Em relacdo a preocupacdo com os entrantes, a classe B da pesquisa informou se
preocupar muito, principalmente com que posicionamento eles pretendem tomar no mercado
€ quais as suas estratégias. A classe A repassa essa preocupacdo para a gerente comercial da
empresa.

Sobre a forma que o mercado reage a esses novos concorrentes, os respondentes
concordam que a industria reage com euforia, tentando se igualar a nova ameaca. A Classe B
faz uma ressalva quando o entrante € um concorrente indireto como aconteceu recentemente

com um grande magazine e uma loja de departamentos.

“Quando abre uma loja de departamentos como ocorreu ha pouco tempo,
rndo tem como a gente competir com pre¢os, nem a nossa loja nem as outras,
nds partimos para o relacionamento, agregamos um servigco, presenteamos
um cliente com um brinde... Eles compram em grande escala, tem vantagens
de pregos.” (Classe B)

O trecho da entrevista logo acima, expde um pouco sobre a reagdo da empresa nesses
casos. Tanto através dos respondentes, quanto pela observacgdo, foi possivel perceber que a
Noébrega Informdtica tenta posi¢cdes de defesa quando tem a sua participagdo de mercado
ameacada por entrantes em potencial. Nos dltimos casos foram concorrentes indiretos, porém
empresas fortes, com marcas consolidadas nacionalmente.

Quando os respondentes mencionaram os ultimos entrantes do mercado, foi
questionado se eles identificavam no momento algum entrante. Ambos responderam ndo ter

conhecimento sobre esse fato. Sobre a facilidade de entrar e se estabelecer no mercado, a
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classe B informou que uma das barreiras € o conhecimento técnico para atuar nesse ramo. A
classe A mencionou o investimento inicial, a forte concorréncia e capacidade de gestdo, como
dificuldades para entrar nesse ramo. Entretanto, argumentou que essas dificuldades existem
em qualquer mercado.

Segundo Porter (2004), além da reac@o dos concorrentes o entrante pode esperar varias
barreiras impostas pelo mercado. Se essas barreiras sdo altas, provavelmente o novo
concorrente sofrerd fortes retaliacdes. O autor cita economias de escala, necessidades de
capital, custos de mudanca e desvantagens de custo independentes de escala, como algumas
das barreiras possiveis.

Os ultimos entrantes do mercado que a Nobrega Informética atua, eram concorrentes
indiretos, os quais ndo enfrentaram dificuldades com essas barreiras nem com as retaliagoes.
Pois eram empresas com economias de escala, capital consolidado e lider em custos. Diante
disso, tornaram-se uma ameaga aos concorrentes existentes e suas vantagens superaram as
barreiras que o mercado poderia impor.

Para obter dados sobre a rivalidade entre os concorrentes, os entrevistados foram
questionados se identificavam muitos concorrentes diretos e indiretos no setor; quais 0S
principais concorrentes; sobre o posicionamento da empresa no mercado; se as decisdes na
empresa sobre precos, publicidade e diferenciacdo eram influenciadas pelas estratégias dos
concorrentes, se fossem, de que forma; e se era comum o surgimento e a mudanga de
empresas para aquele ramo ou havia dificuldades para entrada e saida no mercado.

Questionados sobre quais os principais concorrentes do setor, as Classes A e B fizeram

as seguintes observacgdes.

“Tem a Reciclatec, a World Games e¢ a Central dos DVDs e muitas
pequenininhas que ndo ha nem como a gente elencar. As pequenas nem
influenciam muito pra gente. O problema sdo os indiretos, Magazine Luiza,
Insinuante, Americanas. Esses t€ém precos. A nossa sorte passa a ser os
acessorios, porque nos produtos que eles vendem na maioria das vendas eles
dominam.” (Classe A)

“Sobre concorrentes diretos, eu acho essa questdo muito pequena aqui pra
Patos, ndo t€ém muitos ndo. Na minha visdo os principias seriam Reciclatec e
Central dos DVDs. Essas Lojinhas de bairro a gente nem considera. Fora
elas tém essas grandes lojas, mas ai a gente nem se compara.” (Classe B)

Ao comentar sobre os concorrentes do setor, as Classes A e B informaram que nao

identificavam muitos concorrentes diretos. Segundo eles ha apenas trés concorrentes fortes. A
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dificuldade maior seria os concorrentes indiretos, os grandes magazines e uma grande loja de
departamentos, além do comércio eletronico.

Apesar de os entrevistados afirmarem que as pequenas lojas de bairro ndo afetam a
participacdo de mercado da empresa, através dos dados sobre a concorréncia, colhidos através
da observacdo sistemdtica, a pesquisa pode concluir que hd uma pequena parcela de mercado
que opta por estas empresas menores. A comodidade e a conveniéncia por essas lojas de
bairro estarem mais proximas de suas residéncias fazem com que por algumas vezes o cliente
utilize essa opg¢ao.

Na investigacdo sobre o posicionamento da empresa diante dos seus concorrentes, 0S
respondentes ndo foram muito objetivos em suas respostas. A classe A informou que
procurava acompanhar os precos para nao ficar muito acima, nem abaixo dos concorrentes em
seus principais produtos. A classe B respondeu que busca se informar de tudo, que essa
pratica ¢ comum também entre os concorrentes para criar estratégias de defesas ou ataques.
Entdo, pela observacao sistemdtica, foi possivel compreender que a Nébrega Informética em
algumas vezes tenta acompanhar o mercado

Sobre as decisdes na empresa a respeito de precos, publicidade e diferenciacdo, os

entrevistados foram questionados se sofriam influéncias das estratégias dos concorrentes.

“Hoje a gente ndo vai muito por esse lado ndo, agora a gente vai mais por
nés mesmos. Antes, quando a concorrente tava anunciando, a gente também
tinha essa politica, quando baixava os precos a gente baixava também. Mas
af eu desisti disso ai. Se o concorrente ta querendo dar o produto dele, ele da,
mas eu ndo vou dar o meu ndo.” (Classe A)

“As vezes o concorrente faz uma acdo em um produto, eu busco fazer
também pra ndo ficar parada, mas claro que de acordo com as minhas
vendas. Antes a gente tinha um carro de som na loja pra anunciar todos os/
dias, porque era costume dos concorrentes também. Hoje a gente s6 anuncia
dessa forma quando € alguma promocao especial, vamos mais pelo nosso
planejamento” (Classe B)

Com a resposta da classe A, foi possivel entender que a empresa ja foi muito
influenciada em suas decisdes pelas acdes dos seus concorrentes, mas atualmente esta
influéncia estd diminuindo.

Por ultimo, foi perguntado se era comum empresas entrarem e sairem daquele ramo,
ou se havia dificuldades de entrada e saida no mercado. Os respondentes concordaram entre
si, quando responderam que o mercado € estdvel e seus concorrentes fortes ja estdo bem

estabelecidos. O que ocorre algumas vezes € o surgimento de concorrentes indiretos.
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Ha alguns fatores que determinam a intensidade da rivalidade entre os concorrentes,
como o crescimento lento do mercado; concorrentes numerosos ou bem equilibrados; custos
fixos ou de armazenamento elevados; auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga;
capacidade da industria elevada; concorrentes divergentes; grandes interesses estratégicos e
barreiras de saida elevadas (PORTER, 2004).

Pelo que foi possivel perceber a partir dos questionamentos acima e da observacao
sistemadtica, dentre esses fatores citados pelo autor, a inddstria de produtos e servigos de
informadtica na cidade de Patos ndo padece de uma rivalidade tdo intensa que possa reduzir a
rentabilidade do setor.

Para facilitar na identificacdo das ameacgas dos produtos substitutos, essa pesquisa
questionou os entrevistados se eles identificavam o comércio eletronico como um substituto a
sua forma de comercializacdo; como o mercado e a empresa deles reagiam a essa ameaga; se a
qualidade dos produtos e servicos interfere nos objetivos dos clientes e se 0 comprador tem
total informacao.

Quando questionadas, as Classes A e B da pesquisa concordaram entre si que o
comércio eletrOnico pode ser visto com um concorrente indireto que substitui a sua forma de

comercializacao.

“Concordo, isso ¢ muito pesado pra gente, primeiro que apesar dos nossos
esfor¢os a gente ndo tem tudo o que o cliente procura. E tudo o que o cliente
quer, ele consegue na internet. Hoje tudo tem mais facilidade, antes o
pessoal ndo tinha confianga na internet, mas, nesses grandes magazines nao
tem como vocé ndo receber o produto, quase todo mundo confia.” (Classe A
e Classe B).

Em seguida, foi perguntado como o mercado e a Nobrega Informadtica reagiam a essa
ameaca. A Classe A respondeu que a empresa e os outros concorrentes diretos ndo tinham

condig¢des de entrar na disputa de precos com o comércio eletronico.

“No dia em que eles resolverem explorar essa linha de acessorios, ai a gente
estd praticamente eliminado. Porque hoje eles vendem na maioria das vezes
produtos fechados, e a gente fica com essa oportunidade.” (Classe A)

A Nobrega Informética aproveita um nicho de mercado que este substituto ndo explora
bem: a venda de acessorios e a prestacdo de servicos. A Classe B concorda que ndo hd como a
sua empresa € os seus concorrentes diretos baterem os precos do comércio eletronico.

Acrescenta que sua empresa explora a confiabilidade e a garantia dos seus produtos.
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Foi questionado também se a qualidade dos produtos e servicos ofertados interferia
nos objetivos dos clientes. Os respondentes ndo foram diretos em relagdo a essa questdo,
informaram apenas que trabalham com uma linha vasta, portanto, t€m condi¢des de oferecer
produtos com a qualidade que o cliente deseja.

Outro ponto investigado foi se o cliente tinha total informacdo a respeito de precos,
custos e qualidade dos produtos. As Classes A e B responderam que o cliente deles
geralmente ¢ bem informado sobre precos dos concorrentes. Em relacdo a qualidade, a
empresa faz questdo de deixar o cliente bem informado nesse aspecto. No entanto sobre os
custos, eles acreditam que ndo € uma informacdo comumente disponibilizada para o cliente.

Para Porter (2004) a andlise das tendéncias de produtos substitutos, € importante no
sentido de observar o substituto como uma forca-chave inevitdvel. Logo, a solucdo para
competir com esta concorréncia pode ser redefinir suas estratégias levando em consideracio
os seus atributos.

Com o intuito de prosseguir a investigacdo e compreender melhor o poder de barganha
dos fornecedores na industria, os entrevistados foram questionados sobre quem eram os seus
principais fornecedores; se a oferta de fornecedores era ampla; se sua empresa era cliente
exclusiva; se ha parcerias com os fornecedores; se hd custos de mudanca; sobre a dependéncia
de sua empresa com os seus fornecedores e se o relacionamento entre empresa e fornecedores
era bom pra ambas as partes.

Sobre os seus principais fornecedores, os respondentes informaram trabalhar com a
Multilaser, Maxprint, Nagem, N3, Fugioka e Aldo Informdtica. A Classe A, respondeu que a
oferta de fornecedores era ampla, e que sua empresa estava satisfeita. A Classe B discorda,
quando responde que ndo hé tanta facilidade em substituir um de seus fornecedores caso
resolva mudar. Foi questionado também se a empresa era cliente exclusivo de algum
fornecedor. A negativa foi unanime entre os respondentes.

A respeito de parcerias, a Classe B da pesquisa, responsavel pelas compras, informou
que a empresa mantém uma parceria muito forte com dois dos seus principais fornecedores.

“Eles disponibilizam muito prazo pra gente. E além do prazo, eles ligam e
informam que vai ter uma acdo, por exemplo, em mouse, € se eu comprar
duzentos mouses desses, eu vou ter um preco X, € esse preco na minha
regido vai ser s6 pra mim.Tanto a Multilaser como a Maxprint fazem isso.”
(Classe B)

Sao com essas parcerias que a empresa consegue melhores condi¢des de pagamento e

reducgdo de precos, que segundo a respondente muitas vezes sao repassados com exclusividade



49

para a Nobrega Informatica. Além disso, a empresa tem um apoio muito bom no atendimento.
Com, quando € solicitada a realizacdo de trocas de mercadorias com defeito.

Quando investigados sobre os custos de mudanca que a empresa teria em trocar de
fornecedor, os entrevistados informaram basicamente ndo haver tais custos naquela industria.
Salvo uma possivel rejeicdo dos compradores a substitui¢do da marca, o que ndo seria o caso.
Pois seus clientes estariam propensos a mudar de marca se eles deixassem algum fornecedor.

Outro ponto importante para descobrir a influéncia dos fornecedores na
competitividade da industria, foi questionar a dependéncia da empresa para com 0s seus
fornecedores e como era o relacionamento entre eles. Os respondentes informaram que o
relacionamento era bom, pois seus fornecedores eram de fécil acesso, se comunicavam via
telefone, e-mail, skipe, ou pessoalmente, da forma mais conveniente para a empresa.
Relataram que os fornecedores eram flexiveis e tentavam manter parcerias. Quanto a

dependéncia, a Classe A comenta:

“Eu ndo considero que nds somos dependentes, pois trabalhamos com uma
linha vasta, temos uma variacdo de marcas e versdes que ndo permite que eu
dependa de um unico fornecedor. Ao longo dos anos, procuramos
estabelecer uma rede de fornecedores para facilitar pra gente, mas, se por
algum motivo um me faltar, isso ndo vai me prejudicar tanto.” (Classe A)

Os questionamentos acima foram utilizados para explorar algumas condicdes que
definem o poder de negociagdo dos fornecedores. Segundo Porter (2004), estas condi¢des nao
sO estdo sujeitas a mudangas quando frequentemente estdo fora do controle da empresa.
Entretanto, através da estratégia as empresas podem melhorar e muito a sua situagao.

Em busca de informacdes sobre o poder de negociacdo do cliente, os entrevistados
foram perguntados quais os segmentos de clientes que sua empresa atendia; se eles
conseguiam alcancar o seu publico alvo; quais as condi¢cdes de pagamento disponibilizadas;
se esses clientes estavam concentrados; se os produtos que eles vendiam representavam uma
fracdo significativa do orcamento dos clientes; se esses clientes enfrentavam dificuldades para
comprar em outra empresa e qual o poder de compra real deles.

Em relag¢do aos segmentos de clientes atendidos pela Nobrega Informatica, as Classes
A e B informaram que em seu publico alvo ha os clientes que trabalham com midia e
regravacdo que tém representatividade em suas vendas, pois compram em atacado. Ha
também o segmento de web designers, as lan houses, e os clientes domésticos. Os

entrevistados responderam positivamente sobre terem alcancado o seu publico alvo.
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Segundo os entrevistados, a empresa disponibiliza as forma de pagamento a vista e a
prazo, parcelando em até dez vezes nos cartdes de crédito. Porém, hd uma excecido que a
Classe A informou.

Os respondentes informaram que os clientes da empresa nao estdo concentrados, hé

uma diversidade de clientes que a empresa conquistou ao atender segmentos distintos.

“A gente tem cliente que esta conosco desde que a loja abriu, entfo pra esses
clientes e outros que a gente considera fiéis mesmo, a gente vende no vale.
Ele compra o produto e depois passa para pagar, a gente parcela sem

z

nenhuma garantia, ¢ somente a confianca. Eu considero um diferencial
nosso.” (Classe A)

Todavia, a Classe B faz uma ressalva as vendas no atacado, que embora representem
muito das vendas, ndo hd muitos clientes que comprem assim, caracterizando uma
concentracdo nesse segmento.

Quando questionados se as compras que os clientes realizavam representavam muito
do orcamento deles, os entrevistados informaram ndo ter como responder com precisdo. A
Classe B argumentou que o cadastro de clientes que eles mantém, ndo possui dados sobre
renda dos clientes, mas, ela acreditava que nao ha muita representatividade, pelo menos para
os clientes domésticos.

Embora a empresa ndo considere, através da observacao, essa pesquisa pode constatar
que os suprimentos para os clientes que trabalham com regravagdes, web designers e lan
houses t€m sim representatividade em seu orcamento.

Foi questionado também se os clientes enfrentavam dificuldades caso desejassem
comprar em outra empresa. A Classe A informou que ndo identifica dificuldades para seus
clientes comprarem em outras empresas. Por isso, eles tentam fidelizar o cliente. A Classe B
respondeu que pode haver alguma dificuldade para esses clientes que compram em vales, pois
as outras empresas ndo costumam trabalhar dessa forma.

Os questionamentos a respeito dos compradores foram feitos a cerca dos fatores que
determinam o poder de negociacdo do cliente. Segundo Porter (2004), a partir desses fatores o
poder dos compradores pode aumentar ou diminuir. Portanto, cabe a empresa adotar
estratégias que permitam que seus compradores influenciem o minimo possivel
negativamente.

ApO6s ter conhecimento sobre os fatores que definem as forcas que direcionam a

concorréncia, foi possivel listar os pontos fortes e fracos das estratégias utilizadas pela
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empresa atualmente, a0 mesmo tempo em que se verifica se estas estratégias estdo

impactando positiva ou negativamente em relacdo a essas forcas competitivas.

Pontos Fortes

e parcerias com os fornecedores;

e aquecimento das vendas com as diversas promog¢des;

e vendas de produtos a partir da prestacdo de servi¢os na assisténcia técnica;

e controle das vendas a partir de um software;

e bom relacionamento com os clientes;

e lealdade dos clientes tradicionais;

e confian¢a dos clientes na empresa e na qualidade dos seus produtos;

e fortalecimento da marca Nobrega Informatica;

e exclusividade na prestagdo de alguns servicos oferecidos pela assisténcia técnica;
e diferenciacdo pelos lancamentos e novidades que dispde;

e publicidade e propaganda de forma eficaz e com custos reduzidos;

Pontos Fracos

e ndo hd um plano de marketing definido;

e ndo hd uma estratégia para divulgacao da assisténcia;

e ndo hd um processo para delimitacdo das estratégias;

e o software poderia se aprofundar mais no cadastro do cliente;

e ndo hd um programa de pds-venda definido;

e condicoes de pagamento especiais para clientes tradicionais podem ocasionar
inadimpléncia destes clientes;

e flexibilizacdo, negociacdo de precos e condi¢des de pagamento especiais com alguns

clientes pode levar a insatisfagdo dos demais;

Para Porter (2004) uma estratégica competitiva efetiva deve assumir uma agdo ofensiva ou
defensiva em relacdo as cinco forcas competitivas. A proxima se¢do tenta listar as possiveis
estratégias que assumam essa efetividade e consigam criar vantagem competitiva para a

organizacao.
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4.3 A IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS ESTRATEGIAS QUE GERAM VANTAGEM
COMPETITIVA PARA A NOBREGA INFORMATICA

O termo Vantagem Competitiva, remete a ideia de obter melhores condi¢des de
competir em relagdo as condi¢des dos concorrentes. Segundo Porter (1990), o fato de a
empresa ter uma estratégia competitiva definida € essencial para esta obtencao.

O préprio Porter (1990) propds outro instrumento para levar a organizacdo ao alcance
da vantagem competitiva: a eficiéncia operacional através da Cadeia de Valor. Este trabalho
estd vinculado apenas a identificacdo das estratégias em seu ponto de atuacdo em termo de
pontos fortes e fracos. Todavia, seu resultado ndo foi comprometido, pois segundo 0 mesmo
autor, € através das estratégias que € possivel escolher o que fazer e principalmente o que nao
fazer para obter um desempenho superior.

Esta pesquisa identificou como estratégias que geram vantagem competitiva para a
Nobrega Informaética, aquelas que além de impactarem positivamente para a rentabilidade da
empresa, possibilitavam a criacdo de uma posicdo defensdvel contra as cinco forgas
competitivas ou conseguiam influencié-las ao seu favor. Tais estratégias foram agrupadas de
acordo com a abordagem das estratégias genéricas de Porter (2004)

O Quadro abaixo lista as estratégias que esta pesquisa conseguiu identificar de acordo

com os critérios descritos acima, como geradoras de vantagem competitiva para a empresa em

estudo.
ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER ESTRATEGIAS UTILIZADAS
Lideranga em custos e Parcerias com os fornecedores

e Promocdes com desconto de precos
Diferenciacao e (Qarantias extras dos produtos no

momento da venda

e Deixar explicita a qualidade dos
produtos para o cliente

e Facilidade para o cliente no momento
da troca por defeito, fortalecendo a

pos-venda
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Exclusividade na prestacdo de alguns
servigos pela assisténcia técnica

Buscar novidades sempre que
questionados pelos clientes, mesmo
que isso implique em custos mais

altos

Enfoque

O Meio-Termo

Fortalecimento da marca da empresa
a partir do funcionamento da
assisténcia dentro da loja

Vendas de produtos a partir da

prestacdo de servigos na assisténcia

Quadro 02: Estratégias que geram vantagem competitiva para a empresa

Porter (2004) cita que a melhor estratégia para uma empresa serd, em ultima andlise,

uma solu¢do tnica que reflita as suas circunstancias particulares. Todavia, o autor apresenta

trés estratégias genéricas que podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada para

criar um desempenho superior e trazer retornos acima da média para a empresa e expoe que

raramente uma empresa poderd obter esses resultados sem a utilizacdo das estratégias

competitivas genéricas.

Com base neste autor, as estratégias identificadas acima foram agrupadas de acordo

com a estratégia competitiva que mais se aproxima dos caminhos genéricos propostos por

Porter (2004). Embora, a empresa nao tenha definido qual estratégia competitiva seguir, foi

possivel identificar que a maioria de suas agdes estdo voltadas para a estratégia de

diferenciacdo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a conclusao da andlise dos resultados, € possivel verificar as respostas para as
indagacdes iniciais e fazer algumas consideracdes pertinentes. Durante toda esta pesquisa,
buscou-se responder as questdes elencadas nos objetivos sobre a Identificacdo das Estratégias
que Geram Vantagem Competitiva em uma Pequena Empresa.

Ap6s um estudo do referencial tedrico e confronto das percepcdes obtidas com as
informacdes processadas através da andlise de dados, foi possivel identificar que a Nobrega
Informatica estava utilizando estratégias que geram vantagem competitiva para a organizagao.
Tal fato foi comprovado quando se analisou cada estratégia no sentido de perceber se ela
realmente proporcionava para a empresa uma acao ofensiva ou defensiva para pelo menos
uma das forcas competitivas.

Embora a maioria das estratégias elencadas siga a abordagem da diferenciacao, ndo ha
uma estratégia competitiva bem definida. Fica o entendimento de que estas estratégias foram
utilizadas por pressdo da industria, ou seja, das forcas que determinam a concorréncia.
Quando a empresa perdia a “guerra” dos custos e, portanto, dos pregos, percebeu a
necessidade de se defender de outra maneira, partiu para a diferenciacdo pela qualidade,
confiabilidade, exclusividade e bom atendimento. O objetivo central dessas estratégias era
ganhar a lealdade dos clientes.

H4 algumas consideragdes que na percepcdo da pesquisadora, devem ser feitas a
respeito do posicionamento estratégico da Noébrega Informdtica. A organizacdo utiliza o
conceito de estratégias como acdes esporadicas, embora tenha acertado na maioria dessas
acoes, € 0 seu posicionamento venha proporcionando vantagem competitiva, o mercado €
extremamente competitivo, ndo hd espaco para falhas. Além da capacidade de inovagdo e
adaptacdo que a empresa demonstra ter, é preciso definir muito bem essas estratégias, a partir
de uma anélise de cada forca que influencia a competitividade, para que a empresa saiba o que
fazer como também o que nao fazer para alcancar os seus objetivos.

Entre as consideracgdes positivas, encontra-se o fato de a organizagdo estar caminhando
para uma estratégia de diferenciac@o, sem descuidar dos precos. Pois, apesar de os custos nao
serem o alvo primdrio dessa estratégia, a diferenciacdo nao permite que a empresa descuide
deles e, consequentemente, dos precos. Outro ponto, é o atendimento ao cliente e o
relacionamento para com os mesmos, algo que ndo implica em muitos custos para a

organizacdo, porém agrega valor ao produto ou servico, proporcionando vantagem a empresa.
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Para que a empresa possa aprimorar suas estratégias, esta pesquisa sugere que as
estratégias de flexibilizacdo e negociacdo de precos, como também a de condicdes de
pagamento especiais para alguns clientes sejam examinadas, pois, estas podem estar causando
insatisfacdo dos demais clientes que ndo estdo sendo beneficiados.

E relevante fazer algumas sugestdes de acdes que a organizagdo poderia realizar em
curto prazo e potencializar as estratégias utilizadas atualmente: aproveitar melhor o software
que registra as vendas, no sentido de incluir mais informacdes a respeitos dos clientes;
elaborar um programa de pds-venda, ja que essa é uma estratégia que tem se mostrado eficaz
para a empresa; definir uma estratégia de divulgacdo para a assisténcia técnica, expondo 0s
seus diferenciais; aproveitar os dados desta pesquisa para iniciar a elaboracdo de um plano de
marketing.

Seria interessante também que a Nobrega Informatica buscasse parcerias com 6rgaos e
instituicdes que pudessem apoid-la no aprimoramento de suas praticas de gestdo. O
SEBRAE, as Empresas Juniores de Administracio e as Universidades, sdo exemplo de
instituicdes que poderiam auxiliar nesse processo. Dessa forma, a médio ou longo prazo a
empresa poderia implementar um planejamento estratégico, o que admitiria ndo sé dar uma
resposta ao mercado, mas, definir estratégias ofensivas que permitiriam a organizacdo obter
ainda mais vantagens e, possivelmente, maiores retornos.

Esta pesquisa se deteve em identificar praticas estratégicas em uma pequena empresa,
na qual foi possivel perceber que as empresas desse porte t€m muito a contribuir no contexto
socioecondmico do pais. Todavia, observou-se uma caréncia de técnicas de gestdo no objeto
desta pesquisa, que com certeza se repete em outras empresas pequenas. No estudo de caso foi
sugerida a implantacdo de um planejamento estratégico, que pode ser objeto de estudo para
trabalhos posteriores, contribuindo com o aprimoramento das técnicas de gestdo da Nobrega
Informética. Fica também a sugestdo para as proximas pesquisas cientificas trabalharem a
implantacdo de ferramentas de gestdo como a sugerida e observar os resultados trazidos em

outras empresas.
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APENDICE

ENTREVISTA COM AS CLASSES A e B - PARTE I
A INFLUENCIA DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS NA EMPRESA

% FORNECEDORES
Fale um pouco sobre os seus fornecedores

. Quem sao?
Sua empresa € cliente exclusivo?

O mercado de fornecedores é amplo?

1

2

3

4. Ha parcerias?
5. Qual o grau de dependéncia da empresa com os fornecedores?
6. Ha custos de mudanga?

7

. O relacionamento € sauddvel, ou seja, bom pra ambas as partes?

% OS COMPRADORES

Fale um pouco sobre seus clientes

1. Eles estdo concentrados, ou seja, as compras individuais representam muito em
relacdo as vendas da empresa?

2. Sua empresa consegue alcancar o publico-alvo desejado?

3. Os produtos que os seus clientes compram representam uma fracdo significativa do
orcamento deles?

4. Qual o poder real de compra do seu cliente?

5. Eles enfrentam dificuldades para comprar em outra empresa?

6. Quais as formas de pagamento disponibilizadas?

s ENTRANTES

A respeito dos possiveis dos possiveis novos concorrentes
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Em sua empresa ha preocupagdo com os possiveis novos concorrentes do mercado?
Em sua opinido como o mercado reage nesses casos?

Ha facilidade para essas empresas se estabelecerem?

De que forma a sua empresa reage quando surge um entrante?

Voce identifica entrantes no momento? Quem sao?

Se eles entrarem, afetard sua participagdo no mercado?

% OS CONCORRENTES

Sobre os seus concorrentes

1.
2.

Voceé identifica muitos concorrentes diretos e indiretos no setor?

Quais os principais?

As decisdes da sua empresa sobre preco, publicidade e diferenciacdo sdo influenciadas
pelas estratégias dos seus concorrentes? De que forma?

No mercado em que sua empresa atua, surgem novos concorrentes € empresas mudam
de ramo com facilidade, ou ha dificuldades para entrada e saida do setor?

Qual o seu posicionamento no mercado?

% OS SUBSTITUTOS

Sobre os possiveis substitutos dos seus produtos ou da sua forma de comercializacao

Vocé identifica o comércio eletrbnico como um substituto a sua forma de
comercializa¢ao?

Como o mercado em geral reage a essa ameaca? E a sua empresa?

A qualidade dos seus produtos interfere nos objetivos dos clientes?

O comprador tem total informacgado (por exemplo: precos, custos dos fornecedores.)?

ENTREVISTA- PARTE II

IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS UTILIZADAS NA EMPRESA

<% ESTRATEGIAS
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1. Qual o conceito de estratégia utilizado na sua empresa?

2. Como elas sdo delimitadas? As acdes dos seus clientes e concorrentes influenciam
nesse processo?

3. Quais estratégias de marketing estdo sendo utilizadas no momento?

4. Em sua opinido as estratégias que estdo sendo utilizadas, t€m proporcionado vantagem

competitiva para essa empresa?

s LIDERANCA EM CUSTOS
Sobre os custos e precos praticados em sua empresa

1. Sua empresa possui custos menores, comparando-a aos seus concorrentes diretos?

2. Para conseguir melhores precos e melhores condicdes de pagamento com os
fornecedores, vocés utilizam alguma dessas a¢des? Ha alguma outra
Por exemplo: Comprar sempre em grandes volumes; Se unir a outras empresas do
ramo para barganhar preco com seus fornecedores.

3. Normalmente como estio seus precos em relagio 2 concorréncia? E comum que eles
estejam abaixo dos pregos praticados pelo mercado?

4. Suaempresa visa possuir o preco mais baixo do mercado?

< DIFERENCIACAO
Sobre as a¢des de diferenciacdo realizadas em sua empresa

1. Sua empresa possui um mix de produtos diferenciados em relacdo aos seus
concorrentes?

2. Vocés procuram inovar e trazem produtos novos ou langcamentos antes dos seus
concorrentes? Mesmo que isso implique em maiores custos para a empresa?

3. Essa empresa costuma cobrar precos superiores aos de seus concorrentes para oferecer
produtos ou servigos diferentes?

4. Os clientes procuram a empresa por causa desses produtos ou servigos?

5. Ha4 algum programa de atendimento ao cliente diferente dos seus concorrentes?

< ENFOQUE

Sobre clientes atendidos e os produtos e servicos comercializados por essa empresa
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Como sdo os clientes atendidos pela sua empresa? Vocés atendem a um nicho
especifico de mercado? Ou sdo clientes de varios segmentos?

Os produtos ou servicos da empresa sdo direcionados para um nicho especifico de
clientes?

Como ¢ a linha de produtos que vocés comercializam? Vasta ou reduzida?

Sua empresa tem estratégias especificas para um segmento de clientes?



