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Resumo: Este artigo discute o modelo das cinco for¢as competitivas de Michael Porter (1979) no setor grafico
de Guarabira-PB. Para tal, é feita, inicialmente, uma discussdo tedrica sobre estratégia, gestdo estratégica e
competitividade sob diversas argumentacdes. Em seguida, sdo apresentadas as visdes criticas e aplicacdes do
Modelo das Cinco Forgas Competitivas de Porter. O objetivo principal consiste em avaliar a Tipografia e Grifica
Sales e o seu mercado de atuacgdo, tendo como referéncia as forgas competitivas propostas por Michael Porter
(1979). A metodologia utilizada € a pesquisa bibliografica e de campo, orientada por um questiondrio adaptado
da Escala Servqual, do tipo Likert de 5 pontos, proposto por Terra (2000), em que se busca o levantamento
dessas cinco forcas: Entrantes potenciais; poder de negociacdo dos fornecedores; poder de negociacdo dos
clientes; ameaca de substituicdo e intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes. Como resultados
tem-se que, a forca de maior influéncia na organizacdo em estudo trata-se da intensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes, oferecendo subsidios para que a organizacdo implemente e execute acdes concretas que
poderdo torna-la mais competitiva no mercado.

Palavras-chave: Avaliagdo, Cinco forcas de Porter, Setor Gréfico.

Abstract: This article discusses the five competitive forces model of Michael Porter (1979) in the sector chart
Guarabira-PB. For this purpose, is made, initially, a theoretical discussion on strategy, strategic management
and competitiveness in various arguments. Then we present the critical insights and applications of the five
competitive forces model of Porter. The main objective, however, is to evaluate the Printing and Graphic Sales
and its market, with reference to competitive forces proposed by Michael Porter in (1979). The methodology
used is the literature search and field, guided by a questionnaire adapted from servqual, the 5-point Likert scale,
proposed by Terra (2000,) which seeks the lifting of five forces: potential entrants, bargaining power of
suppliers, bargaining power of customers, threat of substitution and intensity of rivalry among existing
competitors. As a result it has to be the most influential force in the organization under study it is the intensity of
rivalry among existing competitors, offering subsidies for the organization to implement and execute actions that
may make it more competitive in the market.

Key words: Evaluation, Porter's Five Forces, Industry Chart.
1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta a avaliacdo de uma empresa do setor grafico, denominada
Tipografia e Gréfica Sales, localizada no municipio de Guarabira-PB, cidade que desde as
suas origens se caracterizou como ponto estratégico de comércio na regido do Brejo
paraibano, inicialmente pela industria de beneficiamento de algoddo e sisal, absorvendo a
producdo dos distritos e de outros centros e ampliando a estrada e saida de produtos
comercidveis no seu mercado, expandindo-se em sentidos diversos.

O critério de escolha do campo da pesquisa decorre da importancia do tema em epigrafe
no contexto da empresa, que poderd melhor se posicionar em relacdo aos seus concorrentes e
da sistematizacao e andlise desse estudo, cujos dados explicam os elementos que podem servir
como referéncia a discussdes académicas e outros estudos que envolvam o tema em pauta,
ndo somente acrescentando referencial bibliografico, mas sim, produzindo uma contribuicao
efetiva ao setor pesquisado.

A literatura apresenta varias e diferentes definicdes sobre estratégia, gestio estratégica e
competitividade. Para Whittington (2002, p. 02) “ndo existe muita concordancia a respeito de
estratégia”, uma vez que € algo dificil e ndo deve ser tratada somente com receitas
padronizadas. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 17), “estratégia ¢ uma
direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali”’, o que



resulta neste caso em um planejamento. Porter (1996, p. 22) afirma que “[...] a chave para o
desenvolvimento de uma estratégia € pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de
cada forca”. Para o autor € esse conhecimento que pde em destaque os pontos fortes e fracos
criticos de uma determinada empresa, esclarecendo as dreas em que mudangas estratégicas
podem resultar no retorno maximo e pondo em destaque as 4reas de maior importancia, seja
no contexto das oportunidades ou ameacas. Assentando-se nessa concep¢do este estudo
vincula-se ao posicionamento de Porter (1996) como conceito base.

Conforme o exposto, entende-se que gestio estratégica € um processo ciclico e dindmico
através do qual as organizagdes determinam onde estdo, para onde querem ir e qual titica a
ser utilizada para chegar 14, agindo conforme o que foi tracado, ajustando-se as alteracdes do
meio ambiente e de acordo com as preferéncias da clientela, no sentido de assegurar a eficicia
e eficiéncia de seus objetivos.

Outro aspecto que merece ser destacado neste estudo € a formulacdo tedrica de
competitividade. De acordo com Giordano (1999), citando o conceito formulado por Sharples
e Milham (1990) a competitividade diz respeito a estratégias locais sustentdveis de exportar
bens e servicos dentro da dicotomia tempo-espago, a partir da forma desejada pelos
consumidores, a precos iguais ou melhores que outros fornecedores, de forma que estes
precos sejam satisfatérios para a remuneracdo do custo de oportunidade dos recursos
empregados.

Assim, tendo como contexto os elementos apresentados, este estudo tem como objetivo
avaliar a Tipografia e Grafica Sales e do seu mercado de atuacio, tendo como referéncia
as forcas competitivas propostas por Michael Porter, em 1979. Com o intuito de que o
objetivo macro fosse atingido de maneira eficaz, acreditou-se ser conveniente tracar alguns
objetivos especificos a serem percorridos que consistem em: - analisar na literatura assuntos
relevantes quanto ao tema em questdo; - descrever o nivel de influéncia das cinco forgas
propostas por Porter no contexto da empresa sob estudo; - identificar a for¢ca de maior
influéncia na organizacgao.

Para que se haja uma melhor compreensdo do assunto em questdo o artigo apresenta a
seguinte estrutura: inicialmente a introdugdo, apresentando o tema, as justificativas, os
objetivos e os aspectos metodolégicos adotados. A seguir, ja no desenvolvimento, € feita uma
revisdo bibliografica sobre o tema, revisando os conceitos de estratégias, planejamento
estratégico e competitividade, enfatizando o modelo das cinco forcas competitivas de Porter.
Dando continuidade, outra se¢do apresenta as andlises qualitativas da pesquisa, descrevendo
as caracteristicas e o posicionamento estratégico da Tipografia e Grafica Sales e do mercado
em que ela atua, baseando-se na perspectiva das forcas competitivas de Porter. As
consideracdes finais do trabalho apresentam as conclusdes elaboradas a partir da pesquisa
feita, seguidas das recomendacdes para trabalhos futuros, bem como as referéncias
consultadas.

2 GESTAO ESTRATEGICA E COMPETITIVIDADE

A anélise da competitividade requisita um conjunto de conceitos para se refletir sobre a
intensidade das forgas competitivas, cujo impacto determina a intensidade da concorréncia.
Dentre esses conceitos destaca-se, em especial, os conceitos de estratégia, planejamento
estratégico e gestao estratégica.

A literatura apresenta vérias defini¢es sobre estratégia e gestdo estratégica. Em uma
acepg¢do contemporanea, o termo estratégia pode ser compreendido como um plano com vistas
a interagdo com o ambiente competitivo a fim de chegar aos objetivos organizacionais, porém,
ndo hd uma defini¢do tnica para o termo, conforme Mintzberg (1988, p. 1 apud ROCHA,
1999, p. 23):



Nao had uma defini¢do unica aceita universalmente. Diferentes autores e gerentes
utilizam o termo (estratégia) diferentemente; por exemplo, alguns incluem metas e
objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem firme distingdo entre
eles... serd util pensar sobre o significado de estratégia [...] para ver se certas

defini¢des se encaixam em diversos contextos.

Assim, devido a amplitude e diversificagdo dos conceitos e definicdes que envolvem o
termo, ora complementares, ora divergentes, apresentam-se algumas concepg¢des de estratégia.
Wright, Kroll e Parnell (2000) entendem a estratégia como um plano para alcangar resultados
com a missdo e objetivos gerais da organizagdo. Segundo Chiavenato e Pedreira Neto (2003,
p. 245), estratégia seria “[...] o caminho escolhido para posicionar a organizacio e seu negdcio
de forma competitiva e garantir sua perpetuacdo no longo prazo”. Para Maximiano (2002, p.
380) o estudo da estratégia deve focalizar trés elementos principais: “[...] (a) os cursos de acao
para realizar os objetivos; (b) a busca de ideias novas (em vez da implementacdo das rotinas
existentes); e (c) o processo de formular a estratégia, em lugar do conteido da estratégia”.
Segundo Whittington et al (2004), a estratégia € um atributo das organizacdes e das atividades
sociais praticadas no contexto comportamental do ser humano, seja no ambito doméstico,
politico ou educacional. Para esses autores, enquanto pratica, a estratégia busca dar suporte
aos gestores quanto ao seu desenvolvimento pessoal como estrategistas, daf a importancia de
inserir outros atores para que este realize bem o seu trabalho.

Porter (1996), por sua vez, informa que a estratégia ¢ baseada em uma posicdo
competitiva tnica da organizagdo, cujo conjunto de atividades deve ser coerente e alinhado a
estratégia; assim, envolve a escolha clara de trade-offs (ou objetivos conflitantes), isto €, deve
saber o que fazer e o que ndo fazer; além disso, envolve também, a efici€éncia operacional
necessdria, mas nao suficiente, para competir no mercado em relagcdo aos concorrentes. O
autor salienta ainda que, a esséncia da estratégia estd nas atividades exercidas de modo
diferente ou da diferenca dessas atividades das dos rivais, pois, se ndo o for, a estratégia nao
passard de “um slogan publicitario que nao sobreviveria a concorréncia” (Idem, 1996, p. 03).

Na perspectiva de McGee e Prusak (1994), a globalizacdo e a competitividade t€ém
aumentado a necessidade da estratégia. No entendimento desses autores, a estratégia
competitiva configura um conjunto de informacdes, tecnologias e sistemas que auxiliaram
uma empresa a operar em um ambiente em que a informacao € elemento de destaque por dois
motivos: o primeiro devido a possibilidade de identificacao de alternativas inovadoras na
defini¢do de estratégias; o segundo por poder ela mesma ser incorporada como componente
vital na estratégia adotada, ou seja, “A informacao afeta a definicao da estratégia, tanto como
dado vital para o processo de planejamento, quanto como varidvel essencial da definicdo
estratégica” (McGEE; PRUSAK, 1994, p.45).

Em vista aos diversos conceitos sobre estratégia elencados, o conceito seguido neste
trabalho vincula-se ao proposto por Porter (1996) por ser o que melhor se adequa ao contexto
estudado.

Outro conceito importante: € o de planejamento estratégico. Wright, Kroll e Parnell
(2000, p.24) entendem que o planejamento estratégico “refere-se aos planos da alta
administracido para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da
organizacdo”. Fishmann (1991, p. 25), seguindo esse raciocinio, compreende Planejamento
Estratégico como:

[...] uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma
organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia,
estabelece o propdsito de diregdo que a organizacio deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.



Tavares (2005, p. 70) apresenta o mesmo entendimento, afirmando que o planejamento
Estratégico implementa acdes para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas
ambientais. Entretanto, Mintzberg (2004) chama a atenc¢do de que o planejamento deve ser
visto apenas como uma andlise, um esforco de formalizar, por meio da decomposicao,
articulagdo e racionalizacdo, parte da estratégia ou da administracio, portanto contestando as
concepgdes apresentadas anteriormente e sugerindo que o planejamento estratégico deveria
ser chamado de “programacdo estratégica”. Este trabalho, no entanto, parte da perspectiva de
que o planejamento estratégico € uma atividade gerencial e continua que, conforme o
entendimento de Oliveira (2004, p.24), tem por finalidade “[...] estabelecer quais serdo os
caminhos, os cursos, os programas de acdo que devem ser seguidos para alcancar os objetivos
ou resultados pela empresa”, portanto, envolvendo decisdes e avaliagdes para a obtengdo da
vantagem competitiva. Além disso, de acordo com Monteiro e Braga (2005, p. 12), a
continuidade do planejamento estratégico deve-se ao seu carater “[...] intervencionista, pois
sempre modifica, para melhor, a estrutura, o processo e a cultura da institui¢do”. Nesse
sentido, é por meio do planejamento que a organizacdo traca as diretrizes que contribuirdo
para sua sobrevivéncia e continuidade, a longo prazo.

Também Rezende (2008, p. 02) pontua a importancia do planejamento estratégico para a
administracdo de uma organizacdo, uma vez que “[...] € um processo continuo e interativo que
visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”.

Enfim, parte-se para o terceiro conceito relevante deste trabalho, isto é, a gestdo
estratégica. Rocha (1999 apud TEIXEIRA, 2003, p.18) define Gestdo Estratégica como “I...]
o processo de tomada de decisdes e a implementacdo de acdes que visa conceber,
desenvolver, implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a uma
organizacdo”. Cerqueira Neto (1993 apud TEIXEIRA, 2003, p.18) por sua vez, afirma que
trata-se do processo “[...] de buscar a compatibilizacdo da empresa com seu meio ambiente
externo, através de atividades de planejamento, implementacdo e controle, consideradas as
varidveis técnicas, econdmicas, informacionais, sociais, psicoldgicas e politicas”.

Santos (2008), por seu turno, acrescenta que a gestdo estratégica, como processo de
formulagdo e implementacdo de estratégias para consecu¢do dos objetivos de uma
organizacdo, deve se compatibilizar tanto em funcdo do meio externo em que se encontram
integradas, quanto de suas proprias condi¢des internas.

Cavalcanti et al (2001, p. 70) conceituam gestdo estratégica como um “[...] estilo e
metodologia de tratamento dos negdcios que se define para a organizacdo, dependendo de
onde ela se estabelece, como conseqiiéncia de seu correto Planejamento Estratégico”.

Nesse contexto, a gestdo estratégica representa um elemento importante para as
organizagdes, em especial, para as pequenas empresas, uma vez que estas apresentam maior
vulnerabilidade as alteracdes competitivas que ocorrem no mercado, como a exemplo, dos
concorrentes, operacdes e clientes. Nesse sentido, o pensamento estratégico trata da maneira
como uma organizacdo vai guiar as suas decisdes no sentido de um crescimento planejado e
lucrativo, de modo a se antecipar ao futuro.

2.1 O CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

O estudo da competitividade parte da representacdo tedrico-cldssica da vantagem
comparativa, inicialmente elaborada por David Ricardo e aperfeigoada pela teoria neocldssica
da vantagem comparativa com o modelo de Hecksher-Ohlin. Neste modelo, a vantagem
comparativa € obtida por aqueles que fazem uso intensivo dos fatores de producéo que dispde
em abundancia, seja no trabalho ou em capital, ndo considerando a questdo da disparidade
tecnoldgica entre as empresas ou industrias, a questdo das economias de escala, ou mesmo a



existéncia de produtos diferenciados. A teoria da vantagem comparativa busca definir os
fatores de producdo como fixos, ndo pressupondo a possibilidade de se construir a
competitividade diante da escassez dos fatores de producdo. Entretanto, essa teoria ndo
conseguiu explicar o sucesso em muitas inddstrias que fazem uso intensivo de fatores de
producdo muitas vezes escassos. Isso se deve ao fato de que grande parte dos segmentos
industriais existentes hoje ndo se assemelham as indudstrias que serviam de base para a
formulag@o desta teoria (HENRIQUES, 1999).

O estudo da competitividade investiga as causas reais do sucesso ou do fracasso
competitivo de uma empresa ou inddstria a partir da andlise dos fatores que exercem
influéncia direta ou indireta sobre a competitividade. Por outro lado, de acordo com
Henriques (op. Cit), o desempenho competitivo de uma empresa depende tanto do sucesso
interno em termos de administracdo, estratégia e inovacao, quanto dos fatores determinantes
de ordem sistémica, que determinam o ambiente onde as empresas competem.

Porter (1996), por sua vez, estabelece uma metodologia baseada em quatro fatores
interdependentes e determinantes sist€émicos da vantagem competitiva, o modelo do
“Diamante Nacional” que aborda: condi¢des de fatores; condicdes de demanda; industrias
correlatas e de apoio; estrutura concorrencial e rivalidade entre as empresas, Governo e acaso.
De acordo com Amaral Filho (1999), essa metodologia de Porter configura um esquema em
forma de diamante que une os fatores responsdveis pelas vantagens competitivas para uma
empresa, industria e até mesmo regido ou nacdo, conforme a figura 01.

Estrutura concorrencial e
rivalidade entre as empresas

Condig6es de fatores Condigbes de demanda

Estruturas correlatas e de
apoio

FIGURA 01: Adaptacido do Diamante de Porter ou Modelo do Diamante Nacional.
FONTE: Adaptada de Porter (1996, p. 88).

Para Porter, sdo estes fatores que determinam o estudo completo do ambiente sistémico
em torno de uma empresa. Isto €, os fatores externos de uma empresa sdo definidos por meio
dos fatores determinantes de vantagem competitiva que correspondem ao contexto em que
essas empresas se originam e competem, sendo os responsaveis diretos no desenvolvimento
de suas competitividades quando a maioria deles favorecem o surgimento da vantagem
competitiva. Nesse sentido, a vantagem competitiva decorre do dinamismo e desafios do
ambiente que estimula e pressiona as empresas a buscarem o aperfeicoamento e ampliacdo
dessa vantagem.

Com base nesses pressupostos, € salutar a compreensao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) que sintetizam o contexto da competitividade sob a perspectiva da escola do posicionamento:
as estratégias sdo posi¢des genéricas, comuns e identificaveis; o mercado € econdmico e
competitivo; o processo de formacdo da estratégia é de selecdo dessas posi¢des genéricas com
base em cdlculos analiticos; e os analistas controlam as opg¢des estratégicas.



A acdo deste fator determinante € a responsavel pelo nivel de concorréncia existente,
enquanto essa concorréncia se constitui no principal fator impulsor da produtividade interna
da empresa (HENRIQUES, 1999).

A partir desse contexto, a estrutura concorrencial de uma empresa define-se pela acao de
cinco forcas competitivas, que segundo Porter (1996) fornecem o contexto no qual todas as
empresas competem. Esse modelo de Porter insere-se na Escola de Posicionamento. Essa
escola vé a estratégia como a escolha deliberada de posicionamentos competitivos por meio
de processos analiticos de decisdo e que privilegia a andlise da estrutura da inddstria na qual a
empresa estd inserida no mercado econdmico, concentrando-se em posicdes de estratégias
genéricas. Seu ponto fraco, entretanto, estd na sua estrutura em concentrar-se em fatores
puramente econdmicos e quantificdveis, desconsiderando outros fatores como o politico e o
social (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Pode-se inferir que essa critica
decorre, da execugdo dos célculos analiticos utilizados para gerar as opg¢des estratégicas que
surgem prontas para serem articuladas e implementadas.

2.2 AS CINCO FORCAS DE PORTER

A andlise do modelo das cinco forcas desenvolvidas por Porter em 1979 tem sua
importancia sob vérios aspectos. Podem auxiliar na compreensio de como estas influenciam a
concorréncia e a lucratividade de uma empresa em um determinado segmento do mercado;
como esta empresa pode se posicionar no presente e no futuro, estimando os lucros almejados;
pode, ainda, revelar oportunidades para entrada de pequenas empresas em mercados nao
atrativos de empresas maiores (HARRISSON, 2005).

Nesse contexto, uma estratégia pode assumir diversos posicionamentos, a depender de
cinco forgas que incida sobre a mesma. Segundo Porter (1996, p. 24), as cinco forgas
estruturais basicas das inddstrias que determinam o conjunto das forgas competitivas sdo:
“entrada de novos concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes”, conforme demonstrado na figura 2:

r ENTRANTES
; POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

CONCORRENTES
Poder de negociagio NA INDOSTRIA Poder de negociagio
dos compradores

dos fornecedares
s ()

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaga de produtes
OU SeTvigos
substitutos

SUBSTITUTOS

FIGURA 02 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria
FONTE: Porter (1996, p. 23)

Para Porter (1999, p. 28), dentro de um mercado competitivo “[...] a poténcia coletiva
dessas forcas determina as perspectivas de lucro de uma empresa [...]”, variando de intensa a
moderada. Assim, a acdo conjunta das forgas competitivas determina a intensidade da



concorréncia e o nivel de rentabilidade, embora uma forca ou mais de uma que se acentue,
predomine(m) e torne(m)-se cruciais sob a perspectiva da formulacio de estratégias.

Embora, Vasconcelos e Cyrino (2000) argumentem que Porter dad especial atengdo a
influéncia da estrutura da inddstria no processo de formulacdo e implementacdo de
estratégias, em detrimento do que ocorre dentro das fronteiras organizacionais. Wrigth, Kroll
e Parnell (2000) esclarecem que a compreensdo dessas forcas constitui a chave para o
desenvolvimento de uma estratégia em busca de enfrentar a competicdo de forma que a
empresa as utilize em beneficio da organizacido. Nesse sentido, o conhecimento das causas
destas forcas em conjunto com a compreensao da pressdo competitiva, levard a identificacio
dos pontos fortes e fracos da empresa, o que permitird a identificacdo das dreas em que ha
necessidade de mudancas estratégicas, criando oportunidades e dirimindo as ameacas que a
organizacao possa estar sujeita.

Seguindo esse raciocinio, Oliveira (1991) salienta que esse modelo descreve os fatores
que irdo influenciar uma empresa, identificando como e porque a estratégia competitiva
representa uma situacdo de posicionamento da empresa, e maximizando sua capacidade
financeira, estrutural ou negocial, de forma a diferencia-la de seus concorrentes.

Por outro lado, ao adentrar no objetivo deste trabalho, faz-se necessdrio identificar o
conjunto das forcas competitivas para avaliar a empresa “Tipografia e Grafica Sales”,
portanto, de acordo com Porter (1996, p. 24):

As cinco for¢as competitivas — entrada, ameaga de substituicdo, poder de negociagdo
dos clientes, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes existentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma industria
ndo estd limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos
e os entrantes potenciais sdo todos "concorrentes” para as empresas na industria,
podendo ter maior ou menor importincia, dependendo das -circunstincias

particulares. Concorréncia neste sentido mais amplo poderia ser definida, como
rivalidade ampliada.

Essas cinco forgas competitivas em seu conjunto determinam a intensidade e a
rentabilidade da concorréncia, em que as forcas mais acentuadas predominam sobre as demais
e tornam-se vitais na formulacdo das estratégias competitivas, uma vez que variam entre
diferentes atividades da empresa, podendo modificar-se & medida que uma atividade evolui
em relacdo a outra. Neste sentido, em uma corporagdo em que as cinco forgas sao favoraveis,
os retornos sdo atrativos, entretanto, na existéncia de pressdo intensa de uma ou mais forgas,
as chances de retorno atrativo € menor. Matos et al (2007) esclarecem tal assertiva, afirmando
que essas forcas sdo determinantes da rentabilidade de uma empresa, uma vez que
influenciam os pregos, os custos € o investimento necessdrio das organizagdes. Visto o
exposto, a seguir, sdo descritas cada uma destas forcas.

Enfim, de acordo com Porter (1996), a andlise dessas forcas deve moldar o
desenvolvimento da estratégia de negdcios, enfatizando o maximo da atengdo estratégica e
analitica. Nesse sentido, a estratégia mais adequada é aquela que empresta eficicia
operacional a empresa, aliando consisténcia e integralidade no objetivo desta. Assim, ndo
existe um unico modelo para a organizacdo interna de uma empresa, mas sim uma
combinacdo entre a estratégia genérica e a eficicia operacional. No enfrentamento das forcas
competitivas para superar as outras empresas, segundo Porter (1996, p. 49) se faz necessério
as abordagens estratégicas genéricas, quais sejam: “1. lideranca no custo total; 2.
diferenciagao; 3. enfoque”. O que fundamenta o uso das estratégias genéricas € nog¢ao de que
a vantagem competitiva decorre de uma estratégia bem sucedida, a partir da escolha de
posicionamento de uma empresa frente as forcas competitivas.

Esse argumento encontra respaldo em Calaes (2006), quando afirma que essas trés
estratégias genéricas t€m por objetivo neutralizar as forcas competitivas. Para o autor, a
lideranca no custo total além de proteger a empresa fard sofrer os concorrentes menos



eficientes frente as pressdes competitivas. Quanto a diferenciagdo, o autor apresenta algumas
formas eficientes, como projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridade, servicos
sobre encomendas e rede de fornecedores. Enfim, o enfoque diz respeito, em enfocar um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico.

2.2.1 Entrantes potenciais

Esta primeira forca refere-se as novas empresas que entram no mercado, provém de
outros ou estdo se diversificando com o objetivo de ganhar e estabilizar-se neste, ameagando o
desempenho das empresas existentes. Segundo Oliveira (1991), a ameaga de entrantes no
setor depende significativamente das barreiras ja existentes, motivadas pela reacao da
concorréncia que ha no setor. De acordo com Porter (1996, p. 25),

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo de
ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais. Como resultado,
os precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo, assim, a rentabilidade.

E importante assinalar que a aquisi¢io de uma empresa ji existente em um setor
econdmico com intencdo de se diversificar € vista como uma entrada, embora nenhuma
entidade inteiramente nova seja criada havendo, apenas, mudanca de titularidade.

De acordo com Mintzberg et al (2003), as empresas que se diversificam por meio da
aquisicdo em outros mercados sempre alavancam seus recursos para gerar uma mudanga
drastica, porém, a forca desses novos entrantes depende das fontes que compdem as barreiras
de entrada, tais como economias de escala, diferenciacdo de produto, exigéncias de capital,
desvantagens de custo independente do tamanho, acesso aos canais de distribui¢do e politicas
governamentais. Se as barreiras de entrada s@o altas e os concorrentes entrincheirados,
podendo ocorrer retaliagdo, pode ser que este entrante ndo represente uma ameaca séria. Por
outro lado, se as barreiras forem baixas o grupo serd muito competitivo.

A segunda fonte, diferenciacio do produto, diz respeito a identificagdo da marca,
marketing, servico ao consumidor, diferencas dos produtos, ou simplesmente por a empresa
ter entrado primeiro no mercado, despertando um sentimento de lealdade no consumidor. No
setor grafico esta barreira de entrada é importante, uma vez que é percebida a fidelizacdo do
cliente com determinada gréfica criando-se altas barreiras.

Quanto a barreira “necessidades de capital” trata-se da necessidade de capital para entrar
no mercado e manter-se em posi¢do de competi¢do. No caso do setor grafico, é necessdrio
capital para as instalacdes, investimentos em insumos e marketing, essencialmente, sendo o
retorno desses investimentos arriscado, uma vez que esta barreira alia-se a diferenciacdo do
produto. O custo de mudanga, de acordo com Porter (1996), diz respeito a mudanca de
fornecedor, capacitag@o de funcionarios, assisténcia técnica e novos equipamentos. S3o custos
altos, os recém-chegados que precisam oferecer um aperfeicoamento substancial em custo ou
desempenho para que o comprador se decida a deixar um produtor ja estabelecido. O acesso
aos canais de distribuicdo faz referéncia ao custo que o novo entrante terd para assegurar a
distribuicdo dos seus produtos, a exemplo dos gastos com descontos. No setor grafico, essa
barreira € muito importante uma vez que muitas graficas ja t€m contrato firmado com muitas
instituicdes, a exemplo de prefeituras. A ultima fonte principal de barreiras de entrada é a
politica governamental. No setor grafico, essa barreira ndo se apresenta fortemente no
contexto estudado.



2.2.2 Poder de barganha dos compradores

Na relacdo entre a empresa e o cliente, este pode apresentar um maior poder de barganha
na negociagdo por melhor qualidade ou mais servigos, forcando os precos para baixo e
jogando os concorrentes uns contra os outros. Porter (1996) cita alguns fatores que ddo
vantagens ao comprador na comercializagdo de um produto, como por exemplo, quando seu
volume de compras é expressivo, importando nos resultados; quando os compradores estdao
inclinados a gastar os recursos necessarios para comprar a um preco favoravel; quando jogam
uma empresa contra a outra, forcando os precos para baixo; quando o vendedor se defronta
com custos de mudanca e quando os compradores sdo parcialmente integrados ou colocam
uma ameaca real de integracio para tras.

Sobre o poder de negociagao dos compradores, Hitt et al (2002) explicam que esta forca
diz respeito a aquisicdo de produtos ao melhor preco possivel por parte destes, no qual a
inddstria consegue uma menor taxa de retorno do seu capital investido. Assim, o0s
compradores tém poder de barganha se tiverem a possibilidade de mudar para outros produtos
a custos inferiores e se os produtos da industria ndo sdo diferenciados ou sdo padronizados,
além disso, os compradores também podem deixar de adquirir o produto se passarem a
produzi-lo.

2.2.3 Poder de negociacgdo dos fornecedores

Para Hitt et al (2002) o poder de negociacdo dos fornecedores ocorre quando estes
det€m o poder de subir os precos ou reduzir a qualidade dos bens ou servigos sem perder o
seu cliente. Porter (1996), apresenta as condi¢des que tornam os fornecedores poderosos:
quando ndo compete com muitas empresas, concentrando-se mais que a industria para a qual
vende; quando nd@o estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
empresa; quando a empresa ndo é um cliente importante nas suas vendas totais; quando o
produto € um insumo importante para o negécio do comprador no processo de fabricagdo;
quando os produtos sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de mudanca e quando é
uma ameaga concreta de integracdo para frente.

2.2.4 Ameaga de substituicao

De acordo com Porter (1996), todas as empresas em uma industria estio competindo,
em termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos que reduzem os retornos
potenciais, colocando um limite nos precos e nos lucros. Esses produtos também reduzem as
fontes de riqueza que s@o obtidas em tempos de prosperidade. Quando existem avancos
tecnolégicos ou aumento de concorrentes dentro desse setor econdmico 0s pregos e os lucros
tendem a cair. Trata-se, portanto, da ameaca existente entre produtos que desempenham
fungdes semelhantes, no mesmo setor como em outro (HITT et al, 2002).

Além disso, os substitutos ndo apenas limitam os lucros mas podem chegar a reduzir o
lucro de um setor mesmo em tempo de alta. Ao estabelecer um teto para os precos, 0s
produtos ou servigos substitutos limitam o potencial do setor, regra que sofre uma excecao
caso estes sejam diferenciados ou tenham sofrido uma melhoria em sua qualidade. Nestes
casos, a tendéncia é crescimento e ganhos (MINTZBERG et al, 2003).

2.2.5 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

A intensidade rivalidade entre os concorrentes existentes ocorre em fungdo da pressdo e
da percepcdo de uma oportunidade de melhora da posicdo competitiva de uma empresa em
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relacdo as demais, mediante a competi¢do de precos, lancamento de produtos e batalhas
publicitdrias exercidas entre eles ou. De acordo com Porter (1996, p. 34),

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa
por posicdo - com o uso de taticas como concorréncia de pregos, batalhas de
publicidade, introdug¢do de produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao
cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados
ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicdo. Na maioria das inddstrias, os
movimentos competitivos de uma firma t€m efeitos notdveis em seus concorrentes e
pode, assim, incitar a retaliacdo ou aos esforcos para conter estes movimentos; ou
seja, as empresas sdo mutuamente dependentes.

Observando a figura 02 anterior, é possivel perceber que trata do ponto para onde
convergem as quatro forgas, que, segundo Porter (1996), é um cruzamento entre guerra aberta
e diplomacia pacifica. Segundo o autor, existem alguns fatores estruturais que podem levar a
rivalidade no mercado, como por exemplo: a existéncia de concorrentes numerosos ou bem
equilibrados, um mercado que apresenta um baixo crescimento, custos fixos de
armazenamento altos, auséncia de diferenciacdo, capacidade aumentada em grandes
incrementos, concorrentes divergentes, existéncia de grandes interesses estratégicos e de
barreiras de saidas elevadas.

Hitt er al (2002) nos informam que a rivalidade entre as empresas compreende a
situacdo de competicdo mitua em um determinado setor, onde as mesma fornecem produtos
ou servicos muito préximos uns aos outros gerando retaliagdo da sua concorréncia.
Boaventura et al (2003), ao tratar da rivalidade afirmam que, muitas empresas empregam
acOes competitivas como pregos, publicidade, introdugao de produtos e aumento dos servicos
ou das garantias ao cliente que tém implicacdes importantes para seus concorrentes e pode,
dessa forma, estimular a retaliag@o.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho de pesquisa trata-se de um estudo descritivo, com abordagem
qualitativa. Quanto ao estudo descritivo tem como um dos objetivos a utilizacdo padronizadas
de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observacdo sistemética (GIL, 1995). O
mesmo € considerado abrangente, permitindo uma andlise do problema de pesquisa em
relac@o aos aspectos sociais, econdmico, percep¢des de diferentes grupos, comunidades, entre
outros aspectos. A pesquisa descritiva tem como principal objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou ainda, o estabelecimento de
relacdes entre as varidveis (SILVA, 2003). Quanto a abordagem qualitativa, Ludke e André
(2000) enfatizam que esta supde o contato direto do pesquisador com o ambiente e a situagio
investigada, principalmente através do trabalho de campo. O interesse do pesquisador deve
ser o de verificar como o problema se manifesta, preocupando-se com o processo. O
significado que as pessoas dao as coisas.

Em relacdo aos procedimentos, este trabalho utilizou-se da pesquisa bibliografica e de
campo. A pesquisa bibliogrifica compreende a pesquisa em livros, dissertacdes, teses e
artigos de revistas especializadas e documentais. Segundo Vergara (2000, p. 48), a pesquisa
bibliogrifica “é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, redes eletrOnicas, isto é, material acessivel ao publico em geral”. Classifica-se
ainda como uma pesquisa de campo que, de acordo com Vergara (2000, p. 48) “[...] € a
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde
de elementos para explicd-lo. Entrevistas, aplicagcdo de questiondrios, testes e observagdo
participante ou ndo”.
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A coleta de dados baseou-se na pesquisa de campo, orientada por um questiondrio
adaptado da Escala Servqual, do tipo Likert de 5 pontos, para avaliacdo do posicionamento
estratégico da Tipografia e Grafica Sales e do ambiente competitivo em que ela estd inserida,
baseando-se na perspectiva das forcas competitivas de Porter buscando perceber os niveis de
desempenho, desde extremamente importante até sem importancia. O tratamento dos dados se
deu por andlise descritiva, uma vez que a pesquisa tratou apenas da Tipografia e Grafica
Sales. A utilizacdo da escala Likert no presente trabalho buscou o levantamento das cinco
forcas de Porter: Entrantes potenciais; poder de negociagdo dos fornecedores; poder de
negociacdo dos clientes; ameaca de substituicdo e intensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes.

4 ANALISE DE DADOS
4.1 Descri¢do do contexto da pesquisa - Tipografia e Grafica Sales

A Tipografia e Gréfica Sales iniciou suas atividades em 23.01.1983. A motivacdo para
sua instalacdo decorreu da vontade do Sr. Severino Sales de ter seu préprio negécio e
acreditar na sua realizacdo, tendo ja experiéncia como tipégrafo e com a modernizagdo se
tornando uma grafica com equipamentos e instalagdes modernas. Por caracterizar-se como
uma empresa familiar, ndo hd sdcios, sendo a administracao financeira realizada por Adriana
Santos Sales que também toma todas as decisdes administrativas.

A Tipografia e Gréfica Sales sediada na Rua Prefeito Manoel Lordao, 170, Centro,
Guarabira-PB, ja se encontra hd mais de vinte anos no mercado grafico de Guarabira (PB) e
tem seu nome solidificado no setor, sendo uma das com maior atuacdo na cidade. Seus
produtos e servicos sdo diversificados, abrangendo artes, impressdes de servigos,
encadernacdes, cortes, vincos e tudo em impressdo e acabamento. Quanto a drea de atuacgao,
tem por clientes, empresas de pequeno e médio porte (indistria e comércio), setores publicos
(Prefeitura e Estado), cartdrios, escritérios de contabilidade e pessoa fisica em geral.

A empresa emprega 11 (onze) funciondrios qualificados na area em que atuam e
recebem capacitacdo a cada inovag¢do do mercado. As atribui¢cdes dos mesmos consideram o
compromisso com o trabalho, organizac¢do, cumprimento de horério, aten¢do aos servicos e
responsabilidade com o que € lhe atribuida na funcao.

Quanto a estrutura organizacional, a empresa tem funcdes organizacionais definidas em
um cronograma didrio de atividades, por setores e por pessoa. Nesse sentido, cada funcionario
tem sua funcdo dentro da demanda dos trabalhos, se destacando alguns que realizam funcdes
alternadas. O ambiente interno apresenta hierarquia de autoridade com uma coordenagéo para
execucdo dos trabalhos diarios, pois a demanda € muito variada, devido aos vérios tipos de
Servigos.

Quanto ao arranjo fisico (layour), a tipografia apresenta uma sala de recepcdo
climatizada, sala de arte com computadores e digitalizadores, escritério e arquivo, galpao
amplo, claro e ventilado com equipamentos, banheiros € um quarto para estoque de material.
Esses materiais prestam-se aos grupos de produtos que a grafica oferece, tais como taldes
(balcao e fiscais), impressos informativos (cartaz, panfletos, folder, jornal), envelopes, livros,
carimbos, convites (casamentos, aniversarios, formaturas) e etc.

Quanto a qualidade dos produtos (bens e servicos), a organizacdo procura produzir
produtos da melhor qualidade em impressdo e acabamento, sendo esta a sua marca registrada
no setor.

Quanto a logistica, a empresa possui vdrios fornecedores cadastrados com as
informacdes sobre a matéria-prima utilizada, precos, organizacio das notas de compras e seus
respectivos valores totais, tipos de produtos adquiridos, precos unitarios de compra, tempo de
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entrega, condi¢des e formas de pagamento, selecionados em dados no computador. A compra
de suprimentos ¢é efetuada pelo responsavel pelo setor de compras, semanalmente. O controle
do estoque e a reposi¢ao de matérias-primas se dd, também, semanalmente para ser reposto na
semana seguinte, dependendo da demanda. O critério utilizado para a escolha das matérias-
primas parte da observagdo da qualidade do material e valores comparativos oferecidos pelas
lojas, definidos na compra.

No que se refere a promocdo a empresa Grafica Sales, preserva pela qualidade de
impressdo de seus servigos, trabalhando essa diferenciagdo perante aos concorrentes, seus
clientes e publico em geral. Além disso, utiliza propaganda através da midia falada e visual,
além de patrocinios a eventos sociais.

A empresa faz o controle do fluxo de caixa de entrada e saida (recebimentos e
pagamentos), acompanhado mensalmente pelo contador. Além disso, tem sistemas para
registro e classificacdo dos custos diretos e indiretos incorridos na produgio, por periodo, de
acordo com a demanda de producao.

O preco de venda dos produtos € formado a partir dos valores relativos a matéria-prima
utilizada, custo de impressao, acabamento e de acordo com o mercado nacional. Quanto ao
método utilizado para medir o desempenho econdmico-financeiro da grifica, este é avaliativo,
comparativo e de crescimento mensal e anual.

4.2 RESULTADOS ENCONTRADOS

A partir do questiondrio aplicado, obteve-se dados referentes a influéncia das cinco
forcas competitivas propostas por Michael Porter em 1979, na Tipografia e Gréfica Sales,
localizada no municipio de Guarabira-PB.

Os dados foram coletados através da aplicacdo de questionario estruturado contendo 19
questdes sobre as cinco for¢as competitivas, seguindo o modelo proposto por Terra (2000) do
tipo Likert de 5 pontos, variando de: (1) discordo totalmente, (2) discordo, (3) neutro, (4)
concordo, e (5) concordo totalmente.

O questiondrio foi destinado ao diretor (proprietdrio) e o gerente geral da empresa. O
proprietdrio apresenta 28 anos de atuacdo no setor e sua formacdo limita-se ao Ensino
Fundamental incompleto. Quanto ao gerente, possui 10 anos e formacdo universitaria
completa, na drea de Histdria.

Na tabulagcdo dos dados foi registrado o valor indicado pelo respondente para cada
questdo, em seguida realizado o célculo do grau de concordéncia representativo de cada
escore utilizando a férmula:

Grau: (ax5)+(bx4)+(cx3)+@x2)+(ex1)/n
Onde: a, b, ¢, d, e representam o nimero de respostas dadas em cada grau.
Onde: n representa o nimero total de respostas (BEAL et al, 2008, p. 04).

A seguir sdo apresentadas as cinco forcas competitivas com o grau de concordincia ou
discordancia para cada prética de gestdo registrada na organizag¢do. O grau para cada fator de
andlise deve ser comparado a escala utilizada. Assim, quanto mais préximo de 5 (concordo
totalmente) significa que o fator é considerado relevante para o respondente. Por outro lado,
quanto mais préximo de 1 (discordo totalmente) o fator é considerado como algo que ndo tem
muita relevancia.
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Tabela 1 — Entrantes potenciais
Item FATORES DE ANALISE Grau
1.1 As exigéncias legais (burocracia) para a abertura de uma tipografia 3,5

sao elevadas e dificeis de cumprir para novos entrantes.

1.2 | Existe a possibilidade de um grupo soélido, que detém muitas 1,5
empresas, passar a atuar no setor de sua empresa.

1.3 Para assegurar sua posi¢cdo no mercado, e assim evitar a entrada de 3,5
novas empresas no setor, vocé€ aceitaria uma estratégia onde seu
lucro diminuiria.

1.4 Se uma empresa do mesmo segmento decidir entrar no mercado, 3,5
vocé reduziria os pregos.

Com relacdo aos entrantes potenciais, os dados revelam que, para os respondentes, ndo
ha possibilidade de um grupo sélido, que detém muitas empresas, passar a atuar no setor
grafico na regido onde estd localizada. Por outro lado, observa-se um grau elevado nos itens
referentes as exigéncias legais para a abertura de uma tipografia e a adogcdo de novas
estratégias com diminui¢do de precos e lucro, no sentido de evitar a entrada de novas
empresas no mercado, representando altas barreiras de entrada que o negdécio possui.

A partir dessas informagdes é possivel inferir que a organizacdo apresenta estratégia
competitiva voltada ao custo, elemento importante para sua vantagem no mercado tipogréfico,
protegendo-se de possiveis empresas entrantes no mercado. Esses dados revelam que a
Tipografia e Gréfica Sales, ao utilizar a estratégia de custo, busca enfrentar a forca
competitiva relativa aos entrantes potenciais, orientando-se por custos baixos desestimula as
organizagdes que se aventurarem nessa empreitada. Esta, portanto, ndo é uma ameaca
determinante para a organizag@o em estudo.

A tabela 02 trata do poder de negociacdo dos fornecedores:

Tabela 2 — Poder de negociacdo dos fornecedores

Item FATORES DE ANALISE Grau

1.1 A empresa possui grande poder de barganha com seus fornecedores. 4,5

1.2 A empresa compra um volume significativo de um dnico 4,5
fornecedor.

1.3 Devido ao grande volume, a empresa obtém algum poder de 4,5
barganha negociando precos e prazos.

1.4 O insumo obtido no fornecedor € diferenciado dos demais 3,5
concorrentes.

A Tipografia e Gréfica Sales apresenta grande poder de negociagcdo perante os seus
fornecedores, ou seja, o poder de barganha dos fornecedores € baixo, uma vez que, ao
comprar um volume significativo deste obtém vantagens relativas a precos e prazos. Mesmo
o insumo obtido no fornecedor sendo diferenciado dos demais concorrentes. Ja que o grau
teve valor 3,5 que para escala estd préximo de “concordo”, em vista do exposto, esta forca
ndo configura ameacga a empresa. Por outro lado, observa-se no item 1.4, O insumo obtido no
fornecedor é diferenciado dos demais concorrentes, que este poderia representar uma ameaga
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a organizagdo, caso a empresa venha, no futuro, ter a urgéncia de substituir alguns produtos.
No caso em estudo, resume-se que ha grande poder de barganha com os fornecedores, assim,
ndo ocorre a perspectiva de ameaga.

A seguir, a tabela 3 trata do poder de negociacdo dos clientes. Johnson, Scholes e
Whittington (2005) afirmam que a concentracio de fornecedores pode configurar como fator
de ameaca, em especial se estes tiverem um vasto leque de clientes.

Tabela 3 — Poder de negociagdo dos clientes

Item FATORES DE ANALISE Grau

1.1 Os clientes possuem produtos substitutos disponiveis no mercado. 3,5

1.2 Os clientes possuem todas as informacdes sobre precos reais de 1,5
mercado.

1.3 Existem clientes que sdo fiéis a empresa, e/ou se identificam com 4,5
ela.

1.4 Uma fracdo significativa dos produtos é adquirida somente por um 2,5
determinado cliente.

Os resultados obtidos na tabela 3 revelam que o poder do grupo de compradores ndo é
poderoso, ndo configurando, portanto, uma ameaga a organizacdo. Observa-se que, embora
estes possuam produtos substitutos disponiveis no mercado, o que facilita a aquisicdo de
produtos de outras empresas, os clientes nao possuem todas as informagdes sobre precos reais
de mercado e permanecem fiéis a empresa, inclusive, alguns se identificando com a mesma
mantendo suas vendas e sua rentabilidade.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2005) o poder dos compradores s6 serd
alto quando prevalecerem concentragdo de compradores buscando melhores precos em
detrimento de baixa oferta de produtos; quando nédo ha fidelidade do comprador ou quando ha
ameaca do fornecedor ser adquirido pelo comprador, na possibilidade de ndo obtencdo de
precos e qualidade satisfatorios.

Tabela 4 — Ameaca de substituicao

Item FATORES DE ANALISE Grau

1.1 Outras organizagdes substitutas ao setor grafico concorrem com a 4,5
empresa.

1.2 Caso o mercado passe a consumir/utilizar produtos ou servigos 4,5

substitutos, pode existir queda significativa na demanda da empresa.

1.3 A frequéncia de entrada de servigos/produtos substitutos é relevante 3,5
a ponto de prejudicar a empresa.

Os dados expostos na tabela 04 apontam a ameaca de substitui¢do como a forgca que
pode destruir a vantagem competitiva da Tipografia e Grafica Sales. Observa-se que o grau
dos fatores apresentados € alto, variando entre 3,5 e 4,5 o que na escala significa “concordo”
ou “concordo totalmente”. Conforme os resultados descritos na tabela 4, no mercado gréfico
existem outras organizacdes substitutas a empresa, sendo relevante a frequéncia de entrada de
servigos/produtos substitutos que podem prejudicar a mesma. Estes dois fatores tornam o
setor mais competitivo, levando a organizacdo a buscar produtos melhores e mais novos.
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Além disso, de acordo com os respondentes, na hipdtese do mercado passar a
consumir/utilizar produtos ou servigos substitutos, pode existir queda significativa na
demanda da empresa. Nesse sentido, a empresa deverd inovar, lancando produtos
diferenciados aos seus clientes de forma a reduzir o impacto ou influéncia dessa ameacga sem
perder de vista a satisfacdo destes.

Tabela 5 — Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes
Item FATORES DE ANALISE Grau
1.1 H4 um relativo equilibrio em tamanho e na forma de competir entre 4,5

as graficas no mercado atual de Guarabira.

1.2 Existe alguma empresa diversificada e poderosa que considera o 4,5
setor estrategicamente importante para consolidar sua imagem no
mercado.
1.3 Existem concorrentes de outras cidades ou estado no setor. 4,5
1.4 Existem empresas concorrentes no mercado que vendem os produtos 4,5

por precos mais baixos.

Enfim, a tabela 5 trata dos fatores relativos a intensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes. O determinante “Estrutura concorrencial e rivalidade entre as
empresas” diz respeito ao contexto em que a empresa € criada, organizada e dirigida, no
contexto estudado, as condi¢des relacionadas a concorréncia entre as empresas (graficas) no
mercado.

No caso em estudo, observa-se que o grau de rivalidade entre a Tipografia e Grafica
Sales e as demais organizagdes do setor € bastante acentuado, embora os respondentes tenham
concordado que existe um relativo equilibrio em tamanho e na forma de competir no mercado
atual de Guarabira. Esse dado, por si sd, j4 representa uma ameaga, posto que a concorréncia
seja intensa, a medida que um ou outro concorrente buscard dominar o outro.

Por outro lado, afirma-se que existe empresa diversificada e poderosa nesse mercado
que busca consolidar sua imagem no mercado, assim como existem concorrentes de outras
cidades, podendo levar os clientes a mudar de empresa, aumentando assim a rivalidade.
Some-se a isso que ha empresas concorrentes no mercado que vendem os produtos por precos
mais baixos. Neste ultimo caso, os investimentos nos produtos, nao podendo ser transferidos
aos clientes, podem configurar barreiras altas de saida, diminuindo o poder de
competitividade. Somando-se aos demais fatores analisados, de valores 4,5 proximos de
“concordo totalmente”, esta forca representa a ameaca de maior influéncia na empresa.

E importante assinalar que, no caso do setor grifico, ainda se pode adequar o esquema
de Porter (1979) a partir do seguinte contexto: no determinante “condi¢es de fatores”,
consideram-se importantes para a vantagem competitiva os recursos humanos com mao-de-
obra capacitada, recursos fisicos por meio de estrutura local adequada para a geracdo e
gerenciamento e os recursos de capital financeiro e intelectual. Esse determinante deve ser
privilegiado com atencdo, uma vez que o setor lida com a criatividade como diferencial em
relac@o aos concorrentes, devendo a mao-de-obra ser qualificada. Além disso, no atendimento
ao cliente se faz necessario cuidar da confiabilidade entre a grafica e o consumidor. Quanto ao
determinante “Condi¢Oes de demanda”, o enfoque deve ser em relacdo a qualidade em
detrimento da quantidade, embora esta n3o seja menos importante. Entretanto, hid a
necessidade de atrair novos clientes. Assim, com o aumento da demanda exige-se da empresa
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capacitacao técnica continua da mao-de-obra para a percepcao e interpretacao das exigéncias
dos clientes.

Além do exposto, a empresa (grafica) deve ter condi¢cdes de executar o planejamento do
servico prestado, uma vez que, com a evolugao tecnoldgica, esse setor trabalha com diferentes
condicdes de impressdo devendo, pois, inovar constantemente o seu produto e investir em
novas tecnologias para a satisfacfio do cliente e manutencdo do seu nivel competitivo.

CONSIDERACOES FINAIS

Na avaliacdo da Tipografia e Gréafica Sales e do seu mercado de atuacdo foram
identificados alguns pontos fortes e oportunidades: o vinculo e a fidelizacdo dos clientes que
fortalece a sua forca competitiva, criando uma barreira a entrada. O volume significativo de
compras efetuadas a um unico fornecedor. Posicionamento estratégico que busca uma
vantagem competitiva de baixo custo, a exemplo da reducdo de fornecedores e aumento do
poder de barganha. Pritica de precos competitivos no mercado e relativo equilibrio em
tamanho e na forma de competir entre as graficas no mercado de Guarabira.

Quanto as ameacgas da organizacdo, estas podem ser resumidas da seguinte forma: a
intensa competitividade entre os concorrentes estabelecida por outras organiza¢des mais
diversificadas, oferecendo produtos por precos mais baixos; ameacga de produtos substitutos,
representada pela existéncia de produtos substitutos disponiveis no mercado e possibilidade
de queda significativa na demanda da empresa.

De acordo com o estudo realizado, infere-se que a entrada no mercado grifico em
Guarabira ¢ dificil, mesmo que fornecedores e clientes tenham pouco poder de barganha.
Além disso, a ameaca de substituicao pressupde o foco na diversidade de produtos oferecidos
aos clientes, de forma a atender suas solicitagdes em um mercado em que a rivalidade ¢ alta,
uma vez que hd equilibrio entre os concorrentes, exigindo observancia a todas as forgas
apresentadas e defini¢do de um modelo de planejamento diferenciado e inovador. Esta tltima
(rivalidade entre concorrentes) é a forca mais atuante na Tipografia e Grafica Sales e, por
inferéncia, possivelmente, nas demais organizagdes do setor, embora nestas ultimas, seja
necessdria uma andlise em cada contexto.

Neste sentido, pode-se sugerir a viabilidade de diferenciacdo dos produtos ou das
garantias ao cliente, assim como a expansdo da publicidade que pode aumentar o nivel de
diferenciacdo do produto final da Tipografia e Gréafica Sales com beneficio para toda a
empresa. Quanto a ameaga de substituicdo, sugere-se que a organizacdo efetue pesquisas na
busca de outros produtos que possam desempenhar a mesma funcao que aquele utilizado.

Pode-se afirmar, entdo, que a importancia desse estudo deve-se aos resultados obtidos,
possibilitando ao setor grifico de Guarabira-PB, e de outras regides, ampliar a visdo da
elaboragdo do seu planejamento estratégico para poder implementa-lo de forma sustentdvel,
haja vista que o mercado produz uma concorréncia agressiva impondo as empresas uma
posicdo diferenciada frente as demais, exigindo das organizacdes um conhecimento do
mercado onde estdo inseridas e um posicionamento inovador. Enfim, espera-se que os
conceitos e andlise apresentados neste artigo oportunizem outras possibilidades de estudos a
serem realizados sobre o tema.
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Apéndice A — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS 5 FORCAS DE PORTER

FORCA

FATORES DE ANALISE

AVALIACAO

[1] Discordo totalmente
[2] Discordo

[3] Neutro

[4] Concordo

[5] Concordo totalmente

Entrantes potenciais

As exigéncias legais (burocracia) para a
abertura de uma tipografia sdo elevadas e
dificeis de cumprir para novos entrantes.

Existe a possibilidade de um grupo sdlido,
que detém muitas empresas, passar a atuar no
setor de sua empresa.

Para assegurar sua posi¢do no mercado, e
assim evitar a entrada de novas empresas no
setor, vocé aceitaria uma estratégia onde seu
lucro diminuiria.

Se uma empresa do mesmo segmento decidir
entrar no mercado, vocé reduziria os pregos.

(11 [2)[31([4]1([5]

(11021 [31([41([5]

(1T 021031041151

(11021 [31([41([5]

Poder de negociacdo
dos fornecedores

A empresa possui grande poder de
barganha com seus fornecedores.

A empresa compra um volume
significativo de um unico fornecedor.

Devido ao grande volume, a empresa
obtém algum poder de barganha
negociando pregos e prazos

O insumo obtido no fornecedor €
diferenciado dos demais concorrentes

(11 2] [31[4]1[5]

(11 [2)[31([4]1([5]

(11021 [31([41([5]

(11 [2][31([4]1[5]

Poder de negociacdo
dos clientes

Os clientes possuem produtos substitutos
disponiveis no mercado.

Os clientes possuem todas as informacdes
sobre pregos reais de mercado.

Existem clientes que sdo fiéis a empresa,
e/ou se identificam com ela.

Uma fragdo significativa dos produtos é
adquirida somente por um determinado
cliente.

(11 [2][31([4]1[5]

(11021 [31([41([5]

(1T 021031041151

(11 [2][31([4]1[5]
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Outras organizacdes substitutas ao setor
grafico concorrem com a empresa.

Caso o mercado passe a consumir/utilizar
produtos ou servigos substitutos, pode
existir queda significativa na demanda da
empresa.

A Freqiiéncia  de entrada de
servigos/produtos substitutos € relevante a
ponto de prejudicar a empresa.

(11 [2][31[4]1I[5]

(11021 [31([41([5]

(1T 021031041151

Ameaca de
substitui¢do
Intensidade da

rivalidade entre os
concorrentes existentes

H4 um relativo equilibrio em tamanho e
na forma de competir entre as graficas no
mercado atual de Guarabira.

Existe alguma empresa diversificada e
poderosa que considera o  setor
estrategicamente importante para
consolidar sua imagem no mercado.

Existem concorrentes de outras cidades ou
estado no setor.

Existem empresas concorrentes no
mercado que vendem os produtos por
precos mais baixos.

(11 [2][31([4]1[5]

(11021 [31([41([5]

(1T 021031041151
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