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RESUMO 

GARLET, Gilberto. Avaliac;ao de estrategias concorrenctaas na busca de 
vantagens competitivas na comercializac;ao de defensivos agricolas. Palotina: 
Universidade Federal do Parana- Campus Palotina, 2006, 58f. 

Este trabalho visa identificar as estrategias da concorremcia na busca de obter 
vantagem competitiva na comercializa9ao de defensives agrfcolas. Com a defini9ao 
dos objetivos, desenvolveu-se a teoria do referido tema, onde a mesma buscou 
definir, primeiramente, planejamento estrategico para as organiza96es, em seguida, 
descreveu-se referente estrategias competitivas genericas, como obter vantagem 
competitiva, e ainda, descreveu-se sobre a concorrencia e for9as competitivas que 
regem a concorrencia, tais temas objetivavam ajudar a responder os objetivos do 
presente estudo. Como instrumento de coleta de dados foi utilizada um estudo de 
caso, onde foram utilizadas fontes primarias, que se deu atraves da aplica9ao de um 
questionario e a fonte secundaria, que buscou informa96es em meios bibliograficos. 
Posteriormente, descreveu-se a caracteriza~o e hist6rico da empresa, ap6s, 
obtidos estes dados, efetuou-se a codificayao dos dados coletados, no qual foram 
expostos no estudo atraves graficos e, em seguida, a analise de cada questao 
abordada na pesquisa, depois procurou-se fazer a confronta9ao dos dados 
coletados e analisados com a teoria, onde buscou-se avaliar as estrategias 
concorrenciais, na busca de vantagens competitivas, e atraves destas informa96es e 
que foi possivel propor algumas recomenda96es, julgadas necessarias. 

Palavras-chave: Planejamento, estrategias competitivas, comercializa9ao. 
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1. INTRODUCAO 

Atualmente, observam-se profundas transformagoes no cenario nacional e 

mundial. A crescenta globalizagao dos mercados e o maior acirramento na 

concorrencia, tern tornado a competitividade uma das preocupagoes de empresas e 

industrias no mundo inteiro. Esta preocupa9Bo se traduz na busca de respostas para 

questoes relacionadas a obtengao de vantagem competitiva, bern como ao 

aprimoramento e manutengao desta vantagem. 

Conforme ALTAMIRANO (1999), as necessidades e tendencias competitivas 

experimentaram urn processo evolutivo e cumulative ao Iongo dos anos. Nos dias 

atuais, as empresas competem em prego, qualidade, variedade, crescenta 

personaliza9Bo do produto, entre outros. Estas exigencias ou tendencias 

impulsionam a melhoria no desempenho das empresas. 

Frente a isso, justifica-se o estudo da concorrencia, atraves da analise das 

cinco forgas competitivas de PORTER, que sao: ameaga de novos concorrentes, 

poder dos fomecedores, poder dos compradores, ameaga de produtos substitutes e 

rivalidade entre os concorrentes, pelo fato de que as empresas em qualquer nicho 

de mercado precisam formular e reformular suas estrategias competitivas apoiadas 

em avalia¢es sobre quais sao os fatores crfticos para o sucesso competitive no 

presente e as percepgoes sobre a sua trajet6ria futura. 

Desse modo, para adequar-se as inumeras formas de concorrencia 

(competigao), as estrategias competitivas de cada empresa devem continuamente 

ser revistas a luz dos seus pr6prios resultados e dos impactos da concorrencia e das 

possfveis agoes e reagoes dos concorrentes. 
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1.1 PROBLEMA 

A estratf§gia da empresa consiste do conjunto de mudan98s competitivas e 

abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor 

desempenho da empresa. A estrategia pode ser entendida como o planejamento do 

jogo de gerencia para refor98r a posigao da organizagao no mercado, promover a 

satisfagao dos clientes e atingir os objetivos de desempenho. Desta forma, o 

problema objeto da pesquisa sera responder a questao: 

Como uma empresa pode obter vantagem competitiva no ramo de 

comercializagao defensivos agrlcolas? 

1.2 OBJETIVO GERAL E ESPECfFICO 

1.2.1 Objetivo Geral 

ldentificar as estrategias da concorrencia na busca de obter vantagem 

competitiva na comercializagao de defensivos agrlcolas. 

1.2.2 Objetivo Especffico 

a) ldentificar as estrategias da concorrencia segundo as forgas 

competitivas de PORTER; 

b) Estudar as for98s competitivas dos concorrentes. 

c) Estabelecer estrategias de diferenciagao para a empresa mediante as 

estrategias competitivas genericas de PORTER. 
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1.3 METODOLOGIA 

1.3.1 Perspectiva Do Estudo 

A elaborac;ao do estudo sera feita com base em uma pesquisa explorat6ria e 

descritiva, onde as fontes constituem-se em dados primaries e secundarios, visando 

atingir os objetivos propostos sabre urn determinado tema. 

0 metoda de pesquisa utilizado sera a pesquisa bibliografica e de coleta de 

dados atraves de pesquisa estruturada em forma de entrevista, onde serao 

coletadas informa«;oes pertinentes, com a finalidade de identificar a demanda de 

mercado, as for«;as competitivas e as estrategias genericas que regem a competic;ao 

nas empresas do setor de comercializa«;ao de defensives agrfcolas. 

Conforme MATTAR (1999), os dados em pesquisas sao classificados em: 

Dados Primarios: sao aqueles que nao foram coletados, estando ainda em 
posse dos pesquisados, e que sao coletados com o prop6sito de atender as 
necessidades especificas da pesquisa em andamento. As fontes basicas de 
dados primaries sao: pesquisado e pessoas que tenham informac;oes sabre 
o pesquisado e situa<;Oes similares. 
Dados secundarios: sao aqueles que ja foram coletados, tabulados, 
ordenados e, as vezes, ate analisados, com prop6sitos outros ao de atender 
as necessidades da pesquisa em andamento, e que estao catalogados a 
disposi<;Bo des interessados. As fontes basicas de dados secundarios sao: 
a propria empresa, publicac;oes, governos, instituic;oes nao governamentais 
e servic;os padronizados de informa<;Oes de marketing. (MATTAR, 1999, 
p.134. grifos nossos). 

Para CERVO E BERVIAN (1996) cada abordagem ou busca admite nfveis 

diferentes de aprofundamento e enfoques especfficos conforme o objeto de estudo, 

objetivos visados e a qualifica«;ao do pesquisador. Os criterios para a classifica«;ao 

dos tipos de pesquisa variam de acordo com o enfoque dado pelo pesquisador. 

Entre elas sao indicadas as pesquisas bibliograficas, explorat6rias e descritivas. 
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1.3.2 Coleta De Dados 

A coleta de dados esta relacionada com o problema, a hip6tese ou os 

pressupostos da pesquisa e objetiva obter elementos para que os objetivos 

propostos na pesquisa possam ser alcan9E1dos. 

De acordo com MARCONI E LAKATOS (1999), a coleta de dados e a etapa 

da pesquisa onde se inicia a aplica9ao dos instrumentos de pesquisa elaborados e 

das tecnicas selecionadas, com a finalidade de realizar a coleta de dados prevista. 

Sao varios os metodos para a realiza9i3o da coleta de dados, que variam conforme 

as circunstancias ou o tipo de investiga9i3o. Entre as tecnicas de pesquisa estao: 

coleta documental, observa9i3o, entrevista, questionario, formulario ou testes. 

Para ANDRADE (2003), a coleta de dados constitui uma etapa importante da 

pesquisa de campo. Os dados coletados serao em seguida elaborados, analisados, 

interpretados e representados graficamente. Depois, sera feita a discussao dos 

resultados da pesquisa, com base na analise e interpreta9ao dos dados. 

Visando os objetivos propostos neste estudo, o instrumento de coleta de 

dados que melhor se adapta eo questionario estruturado, constitufdo por uma serie 

ordenada de perguntas, aplicado por meio de uma entrevista, pois permite que a 

coleta de dados seja feita diretamente com os respondentes apropriados, buscando 

informa96es sobre a demanda de mercado, as for9as competitivas e as estrategias 

genericas que regem a competi9i3o no setor de comercializa9ao de defensivos 

agrfcolas. 

Para o estudo proposto nesta pesquisa, selecionou-se o questionario com 

perguntas fechadas, o qual contem entre duas a tres op96es de resposta, podendo o 

pesquisado assinalar mais de uma op9i3o se achar necessaria. 
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1.3.3 Delimita9ao Do Estudo 

0 estudo sera realizado na regiao de Palotina/PR, onde o universo total que 

sera pesquisado e composto por empresas do setor de defensivos agrlcolas e 

estabelecidas ha mais de 8 anos nesse ramo de neg6cios. 

1. 3.4 Limita9ao Do Estudo 

A limita9ao que pode ser encontrada e referente aos instrumentos de coletas 

de dados que, segundo alguns autores, podem variar desde uma antipatia entre 

entrevistado e entrevistador ou indu9ao a resposta, uma falha na amostragem ate 

uma interpreta98o erronea das respostas. 

ANDRADE (2003) afirma que, a entrevista constitui um instrumento eficaz na 

coleta de dados ftdedignos para a elabora9ao de uma pesquisa, desde que seja bern 

elaborada bern realizada e interpretada. Para tanto, e preciso definir os objetivos e 

os tipos de entrevista e como deve ser planejada e executada. 

1.3.5 Popula98o E Amostra 

Para MARCONI E LAKATOS (1999), popula9ao (ou universo da pesquisa) e 

o conjunto de indivlduos que apresentam as mesmas caracterlsticas definidas para 

um determinado estudo. Amostra e uma por98o ou parte, convenientemente 

selecionada do universo que e obtida ou determinada por uma tecnica especifica de 

amostragem: probabilfstica e nao-probabillstica. 

A popula9ao deste estudo consiste em empresas do ramo de defensivos 

situadas em Palotina/PR. Quanto ao tipo de amostra, optou-se por utilizar a 

amostragem nao-probabiHstica, pois atende aos objetivos indicados na pesquisa. 0 
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processo acima especificado, adota como base de analise urn conjunto limitado de 

dados, amostra, pretendendo caracterizar o todo a partir do qual tais dados foram 

obtidos. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

0 Administrador precisa ter em mente o modo de tomar decisoes estratE3gicas 

e planejar o futuro de sua organiza98o. Atraves da arte de tomar decisoes, o 

administrador configura continuamente a sua organizac;ao ou a unidade 

organizacional que administra. Ele decide qual rumo sua organiza98o devers seguir, 

toma as decisoes necessarias e elabora os pianos para que isso realmente ocorra. 

0 planejamento esta voltado para o futuro, eo futuro requer uma aten98o especial. 

E para ele que estamos nos preparando a todo o momento. 

0 planejamento estrategico e conceituado como urn processo gerencial que 

possibilita ao executive estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas 

a obter urn nfvel de otimiza98o na rela98o da empresa com o seu ambiente. 

CHIAVENATO (1999), descreve que o "planejamento estrategico e o mais 

amplo e se faz para ter seus resultados em urn prazo mais Iongo, faz com que a 

empresa envolva-se total mente abrangendo todas as areas". Este tipo de 

planejamento e definido pelo auto-escalao da empresa, no qual o restante dos 

colaboradores sera todos subordinados. 

Oeste modo, o planejamento estrategico nao deve ser avaliado apenas como 

uma afirma98o das aspirac;oes das organizac;oes, pois inclui tambem o que deve ser 

feito para transformar essas aspirac;oes em realidade. Onde, a abordagem mais 

modema da administrac;ao estrategica representa a evoluc;ao do pensamento 

estrategico e enfatiza a adapta98o visando reduzir dependencias e incertezas 

ambientais, com base na orientac;ao estrategica do proprio sistema de valores das 
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organiza~oes. Sua preocupa~ao primordial e administrar o futuro da organiza~ao, 

considerando a dinamica das turbulencias ambientais, e sua principal dificuldade 

esta na complexidade da coordena~ao de muitas variaveis ambientais. 

2.2 ESTRA TEGIA 

CHIAVENATO (1999), descreve que o executive da empresa deve saber que 

a palavra estrategia signifies, literalmente, "a arte do general"; deriva da palavra 

grega strategos , que signifies estritamente general. Estrategia, na Gracia Antiga, 

signifies aquilo que o general fez. Antes de Napoleao, estrategia signifies a arte e 

ciencia de conduzir for~s militares para derrotar o inimigo ou abandonar os 

resultados da derrota. Na epoca de Napoleao, a palavra estrategia estendeu-se aos 

movimentos politicos e economicos, visando as melhores mudan~as, para a vit6ria 

militar. 

A estrategia e o que norteia as a¢es da organiza~o na consecu~o de seus 

objetivos. Sem uma estrategia, ha um dispendio de energia, tempo e recursos em 

atividades que busquem fins que, ou nao interessem a empresa, ou nao lhe sejam 

prioritarios no momento, desviando aten~ao de atividades que deveriam conduzir a 

organiza~ao a seus objetivos. Sendo assim, a formula~o de estrategias e uma 

ferramenta poderosa para conduzir uma empresa. 

Segundo OLIVEIRA (1991), estrategia pode ser definida como a 

determina~o das metas e dos objetivos basicos de Iongo prazo de uma 

organiza~o e a ado~o de cursos de a~o e a aloca~ao de recursos para realizar 

estas metas. Por outro lado, CHIAVENATO (1999), descreve a estrategia como um 

padrao de decisoes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, 
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prop6sitos ou metas, produz as principais poHticas e pianos para a obtengao dessas 

metas e define a escala de neg6cios em que a empresa deve se envolver, o tipo de 

organizagao economica e humana que pretende ser e a natureza da contribuigao 

economica e nao-economica que ela intenciona produzir para seus acionistas, 

empregados, clientes e comunidades. 

A finalidade das estrategias empresariais e estabelecer quais serao os 

caminhos, os cursos, os programas de agao que devem ser seguidos para alcangar 

os objetivos estabelecidos pela empresa. A definigao basica de estrategia esta 

relacionada a ligagao da empresa ao seu ambiente. E, nessa situagao, a empresa 

procura definir e operacionalizar estrategias que maximizam os resultados da 

interagao estabelecida. 

Numa empresa, a estrategia esta relacionada a arte de utilizar 

adequadamente os recursos flsicos, financeiros e humanos, tendo em vista a 

minimizagao dos problemas e a maximizagao das oportunidades do ambiente da 

empresa. Assim, a estrategia empresarial e o ajustamento da empresa ao seu 

ambiente, em geral em constante mutagao quase sempre com a empresa alterando 

suas pr6prias caracterlsticas, tendo em vista este ajustamento. Portanto, todo o 

processo de implantagao e acompanhamento das estrategias empresariais ocorre 

em circunstancias de constante mudanga. 

STONER E FREEMAN (2003) definem "estrategia como sendo urn programa 

amplo para se determinar e alcangar os objetivos de uma organizagao e implementer 

suas missoes". Desta maneira, estrategia eo padrao global de decisoes e a¢es que 

posicionam a organizagao em seu ambiente e tam o objetivo de faze-la atingir seus 

objetivos de Iongo prazo. MINTZBERG (2001), explicita estrategia estabelecendo 

cinco definigoes: estrategia como plano, pretexto, padrao, posigao e perspectiva: 
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a) Estrategia como plano: Conjunto de diretrizes unificadas que assegurem 

que os objetivos gerais da organizac;So sejam alcanyados. 

b) Estrategia como pretexto: Apresenta-se como uma "manobra" especffica 

com a finalidade de superar o concorrente. 

c) Estrategia como padrao: Surgida da consistencia no comportamento, quer 

seja pretendido ou nao. 

d) Estrategia como posiyao: Posicionamento da organiza9ao no ambiente 

competitive. 

e) Estrategia como perspectiva: A estrategia e urn conceito, uma perspectiva 

compartilhada pelos membros de uma organizayao atraves de sua inten96es 

ou ayaes. 

Nesta argumentac;So, percebe-se que nenhuma das definiyaes pode ser 

assumida como (tnica, mas sim como complementares, sendo importante situa-las 

no contexte hist6rico ao qual estao inseridas. Sintetizando, coloca-se que a 

estrategia da empresa consiste do conjunto de mudanyas competitivas e 

abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor 

desempenho da empresa. A estrategia pode ser entendida como o planejamento do 

jogo de gerencia para reforyar a posic;So da organizac;So no mercado, promover a 

satisfayao dos clientes e atingir os objetivos de desempenho. 

2.2. 1 Estrategias Competitivas Genericas 

Segundo PORTER (1999), as empresas tern de ser flexfveis para responder 

rapidamente as alterayaes competitivas e do mercado. Deve possuir competencias 

essenciais para se manterem a frente de seus rivais. 0 posicionamento, em tempos 

considerado a alma da estrategia, e hoje rejeitado, por ser demasiado estatico face 



16 

as mudan9as dos mercados e das tecnologias. Os concorrentes podem facilmente 

copiar o posicionamento estrategico, portanto, as vantagens competitivas sao 

temporarias. 

A estrategia competitiva consiste em ser diferente. Significa escolher 

deliberadamente urn conjunto diferente de atividades para fornecer uma combina9ao 

(mica de valor. A empresa pode posicionar-se estrategicamente em diferentes 

formas (PORTER, 1999): 

1) Posicionamento baseado na variedade: Baseia-se na produ9§o de varios 

conjuntos de produtos ou servi9os. Pode servir urn vasto tipo de clientes, mas 

na maioria dos casos, satisfara apenas parte das suas necessidades. 

2) Posicionamento baseado em necessidades: Consiste em servir a maioria 

ou a totalidade das necessidades de urn segmento especffico de 

consumidores. 

3) Posicionamento baseado no acesso: Consiste em segmentar clientes que 

sao acessfveis de maneiras diferentes. 

0 termo estrategia, de acordo com MINTZBERG E QUINN (2001 ), e urn 

conjunto de objetivos, de polfticas e de pianos que, juntos, definem o escopo do 

empreendimento e sua abordagem visando sobrevivencia e sucesso. Uma estrategia 

e urn plano para interagir com o ambiente competitivo e alcan9ar objetivos 

organizacionais. RICHARD (1999) descreve que alguns administradores consideram 

objetivos e estrategias intercambiaveis, mas numa abordagem mais clara, os 

objetivos definem para onde a organiza9ao deseja ir, e as estrategias indicam como 

chegar Ia. 

Desta forma, coloca-se que as estrategias genericas simplesmente 

concentram seus esfor9os em influenciar urn ou outro lado da equa9§o de valor e 



17 

envolvem a decisao de tornar-se lfder do baixo custo ou oferecer beneflcios 

singulares ao cliente. 

Estrategia competitiva e o conjunto de pianos, polfticas, programas e a<;oes 

desenvolvidos por uma empresa ou unidade de neg6cios para ampliar ou manter, de 

modo sustentavel, suas vantagens competitivas frente aos concorrentes. Para 

PORTER (1999), "a estrategia competitiva visa estabelecer uma posi<;ao lucrativa e 

sustentavel contra as for<;as que determinam a competi<;ao industrial". 0 nfvel de 

competitividade alcan<;ado pela empresa ou unidade de neg6cios depende de 

fatores sistemicos, estruturais ou empresariais, ou seja, as condi<;oes 

macroeconomicas, polftico-institucionais, regulat6rias, infra-estruturais e sociais do 

pals onde a empresa esta instalada; as caracterfsticas do mercado, da concorrencia 

e da configura<;ao da industria ou setor economico em que a empresa atua; e a 

capacidade gerencial e operacional da propria empresa. 

PORTER (1999), ainda coloca que e possivel desenvolver o conceito de 

estrategias genericas a partir da descri<;§o de dimensoes estrategicas como as 

seguintes: amplitude da linha de produto, segmento de clientes alvo, mercado 

geografico atendido, identifica<;ao com a marca, canal de distribui<;§o utilizado, 

posi<;ao de custo, servi<;os ao cliente, qualidade do produto e poHtica de pre<;os, 

dentre outras. A estrategia competitiva de uma empresa, em particular, pode ser 

descrita a partir do detalhamento dessas dimensoes, ou de outras que sejam 

acrescentadas com o intuito de tornar a analise mais detalhada. 

2.2.2 Como Obter Vantagem Competitiva 

Ha vinte anos o termo concorrlmcia era mais utilizado do que vantagem 

competitiva. Hoje em dia, porem, vantagem competitiva e muito mais usado. E nao 
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apenas por questao de preferencia, pois concorrencia e uma palavra que salienta 

aspectos negatives, enquanto a expressao vantagem competitiva remete a aspectos 

positives, tendo urn oposto bern claro, a desvantagem competitiva. (TIFFANY e 

PETERSON, 1998). 

Dessa forma, com palavras mais precisas, tomou-se mais facil entender os 

novos conceitos. Empresas de todo o mundo enfrentam uma competi9ao crescenta, 

tanto nacional quanto intemacional, a medida que as barreiras ao comercio 

internacional caem e a interferencia dos governos se retrai. Hoje, mais do que 

nunca, a defini9ao de estrategias bern fundamentadas deixou de ser urn luxo, 

passando a ser uma necessidade, conforme destacam MONTGOMERY E PORTER 

(1998). 

Para enfrentar urn ambiente mais competitive ha necessidade de uma 

analise mais ampliada e com maior agilidade para se acrescentar uma vantagem 

competitiva, isto e, refere-se a uma competencia exclusiva da empresa, que nao 

pode ser copiada por seus concorrentes e que gera uma posi9ao de mercado 

superior e duradoura. 

Ja para TIFFANY E PETERSON (1998) significa exatamente isso, uma 

empresa ter algum tipo de vantagem sobre os concorrentes. De onde ela surge? 

Geralmente, do valor especffico e especial que a empresa oferece aos seus clientes 

- e do valor que os clientes lhe atribuem. 

0 desempenho de qualquer empresa e parcialmente urn resultado da 

estrutura de seu setor. Observa-se regularmente que algumas empresas 

apresentam melhor desempenho que outras no mesmo ramo de neg6cios ao Iongo 

dos anos. 0 posicionamento de uma empresa baseia-se na busca da vantagem 

competitiva. A vantagem competitiva pode provir de custos mais baixos ou da 
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habilidade de destacar a empresa aos olhos de seus clientes e, com isso, conseguir 

operar com preyos mais baixos. 

Para PORTER (1990, p. 2): 

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma 
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo 
de fabrica9Bo pela empresa. 0 valor e aquila que os compradores estao 
dispostos a pagar, e o valor superior provem da oferta de preyos mais 
baixos do que os da concorrencia por beneficios equivalentes ou do 
fornecimento de beneffcios singulares que mais do que compensam um 
prego mais alto. 

Complementando, KOTLER (2000), coloca que vantagem competitiva e a 

capacidade de uma empresa apresentar urn desempenho melhor em urn ou mais 

itens que os seus concorrentes nao podem atingir. Deseja-se que a vantagem 

competitiva seja percebida como uma vantagem de clientes. Se o cliente pouco se 

importa com a vantagem competitiva da empresa, entao nao sera uma vantagem de 

clientes. As empresas batalham para construir vantagens de clientes que sejam 

sustentaveis e significativas. Aquelas que conseguem entregam valor e satisfayao 

elevados aos seus compradores, gerando urn alto percentual de novas compras e, 

deste modo, alta rentabilidade a empresa. 

As empresas que criarem posiyoes competitivas sustentaveis em setores 

economicamente viaveis irao prevalecer, defendem MONTGOMERY E PORTER 

(1998). Os recursos e habilidades para se atingir tais objetivos podem estar dentro 

na propria empresa, podem ser terceirizados ou ainda ser parte de urn ambiente 

competitive mais amplamente definido. Destaca-se a seguir alguns pontos-chave 

apresentados por PORTER (1999) em estrategia competitiva: 
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• As empresas menores, mais empreendedoras, precisam perceber o 

ambiente competitive com maior clareza, delimitar e projetar uma posi98o que 

tenham condic;;:oes de defender; 

• Se o campo de atua98o nao e muito atraente, deve-se redefini-lo; 

• Ter urn born posicionamento (foco estrategico) no mercado e essencial; 

• Evitar dependencia dos fornecedores ou consumidores, caso contrario 

corre-se o risco de se pagar ou fazer o que eles que rem ( descontos, prec;;:os 

menores); 

• Analisar sempre os novos concorrentes, criando barreiras que dificultem 

sua entrada no mercado. 

Por outro lado ZACCARELLI (2000) destaca que a situa98o ideal para uma 

empresa e satisfazer as seguintes condic;;:oes: 

• Possuir uma vantagem competitiva, firme e duradoura, e sem 

desvantagens competitivas mais fortes que a vantagem; 

• Ser capaz de gerar novas vantagens competitivas; 

• Ter condic;;:oes de competir com qualquer empresa do globo; 

• Ter uma visao de futuro que aponte urn horizonte de oportunidades; 

• Encontrar-se em uma posic;;:ao privilegiada para o sucesso. 

Desta maneira, a empresa que satisfac;;:a esse conjunto de variaveis tera 

lucro tanto a curto como em Iongo prazo. A magnitude do lucro dependera, entre 

outros fatores, das caracterfsticas do ramo de neg6cio a que a empresa pertence. 
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2.3 CONCORRENCIA 

A concorrencia esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas, 

determinando a adequa9§o das atividades que podem contribuir para seu 

desempenho, como inova¢es, uma cultura coesa ou uma boa implementagao 

(PORTER, 1999). 

"As empresas ruins ignoram seus concorrentes, as medianas os copiam e as 

vencedoras os lideram" (KOTLER, 2000). Devido a competitividade dos mercados, ja 

nao basta compreender os clientes. As empresas precisam prestar muita aten9§o 

aos seus concorrentes. As organizagoes bern sucedidas projetam e operam 

sistemas, como objetivo de obter informagoes contfnuas sobre seus concorrentes. 0 

autor ainda salienta: 

Uma hip6tese alternativa e a de que cada concorrente possui urn conjunto 
de objetivos: lucratividade atual, aumento de participa~o de mercado, fluxo 
de caixa, lideranya tecnol6gica e lideran9a em atendimento. Saber como 
uma concorrente pondera cada objetivo ajuda a empresa prever suas 
reayaes. Muitos fatores moldam os objetivos de urn concorrente, incluindo 
porte, hist6rico, administra~o atual e situa~o financeira. (KOTLER, 2000, 
p.246). 

Desta maneira, e precise ter uma analise detalhada da concorrencia para se 

obter sucesso no mundo dos neg6cios, diz PORTER (1999). lsso implica identificar 

quem sao os concorrentes e como eles atuam, o que estao fazendo e o que podem 

fazer, quais sao as suas estrategias atuais, quais sao as suas principais forgas 

motrizes e capacidades, alem de prever quais serao suas metas futuras. 

Pois, as mudangas na concorrencia, no comportamento do cliente, na 

tecnologia e na organiza9§o do trabalho impulsionam as empresas a buscarem 

novas formas de competir e consequentemente exercem pressoes sobre os pianos 

estrategicos, as polfticas das areas de decisao e as decisoes operacionais do 
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marketing e da manufatura, originando as novas dimensoes de competitividade 

associadas ao desempenho internee externo. 

ALTAMIRANO (1999), descreve que faz-se necessaria o conhecimento e o 

estudo das estrategias da concorn3ncia, das tendencias do mercado, as 

necessidades e exigencias do cliente, o desenvolvimento de novas tecnologias, pois 

devido a concorrencia acirrada, tanto local como global, exige das empresas a busca 

de formas organizacionais de gestae, a implementayao de agoes e estrategias que 

permitam manter e melhorar a sua competitividade. Desse modo, criando novas 

opgoes para satisfazer as necessidades de urn mercado cada vez mais exigente e 

diversificado, buscando criar estrategias com o objetivo de crescimento, de se 

manter no mercado competitive e de melhoria na participayao e posigao no mercado. 

A identificayao da concorrencia, de acordo com PORTER (1999), deve levar 

em consideragao as empresas que direta ou indiretamente podem estar afetando as 

vendas e os lucros de uma organizayao, bern como aquelas que poderao vir a 

tornar-se concorrentes e ainda, assim que a empresa identificar seus principais 

concorrentes ela deve descobrir suas caracterfsticas basicas, especificamente suas 

estrategias, seus objetivos, suas for9as e fraquezas e seus padroes de reagao. Uma 

empresa precisa monitorar continuamente as estrategias de seus concorrentes. 

PRIDE E FERRELL (2000), acrescentam que as "empresas devem 

monitorar as agees de seus principais concorrentes para verificar que estrategias 

especfficas esses concorrentes estao usando e como essas estrategias afetam a 

sua empresa ou o seu setor". 

Tambem sobre monitoramento da concorrencia os autores argumentam que, 

a monitoragao orienta e direciona as empresas no desenvolvimento de vantagens 

competitivas e as ajuda a ajustar as estrategias atuais do marketing e a planejar 
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novas. Ao monitorar a concorrencia, nao e suficiente analisar as informac;oes 

disponiveis; a empresa precisa desenvolver urn sistema de coleta constante de 

informac;oes sobre os concorrentes. Compreender o mercado e o que os clientes 

querem, bern como o que os concorrentes estao oferecendo, ajudara na orientac;ao 

do marketing. 

Segundo KOTLER (2000), parece ser tarefa simples uma empresa identificar 

seus concorrentes. Mas a faixa de concorrente real e potencial de uma empresa e 

real mente muito mais amplo. Pode-se distinguir quatro tipos de concorrencia: 

a) Concorrencia de marca: ocorre quando a empresa ve seus concorrentes 

como outras empresas que oferecem produtos/servic;os similares aos mesmos 

consumidores, a prec;os tambem similares; 

b) Concorrencia industrial: ocorre quando uma empresa ve seus 

concorrentes como todas as empresas que fabricam o mesmo produto ou 

classe de produtos; 

c) Concorrencia de forma: ocorre quando uma empresa ve seus 

concorrentes como todas as empresas que fabricam produtos que prestam o 

mesmo servic;o; 

d) Concorrencia generica: ocorre quando uma empresa ve seus concorrentes 

como todas as empresas que concorrem pelos mesmos d61ares do 

consumidor. 

Complementando PRIDE E FERRELL (2000), colocam que as informac;Oes 

sobre os concorrentes permitem aos gerentes de marketing avaliar o desempenho 

de seus pr6prios esforc;os de marketing e identificar os pontos fortes e os pontos 

fracos de suas pr6prias estrategias de marketing. lnformac;oes sobre participac;8o de 
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mercado, movimento de produtos, volume de vendas e niveis de gastos podem ser 

uteis. 

Portanto, os gerentes devem ser capazes de obter informa¢es de seus 

concorrentes. Com boas informac;oes competitivas, eles podem formular mais 

facilmente SUaS estrategias 0 Objetivo dessa analise e determinar OS beneficios que 

os clientes desejam e como eles percebem o valor relativo daquilo que os 

concorrentes ofertam. 

2.3.1 Administrando a Concorrencia e a Guerra de Mercado 

A concorrencia intensifica-se quando uma ou mais empresas de urn setor 

detectam a oportunidade de melhorar sua posicao, ou sentem uma pressao 

competitiva das demais, avaliam WRIGHT, KROLL E PARNELL (2000). Essa 

competic;ao pode manifestar-se de varias formas, como cortes de precos, batalhas 

publicitarias, introdu<;ao de novos produtos ou reformulac;ao dos ja existentes e 

ainda por melhorias no atendimento dos clientes. A intensidade da concorrencia 

depende, portanto, de diversos fatores que interagem entre si. 

PORTER (1999, p. 80) coloca que: 

Supondo que os concorrentes farao retaliayaes aos movimentos que uma 
empresa inicia, o porto estrategico e selecionar o melhor campo de batalha 
onde lutar com seus concorrentes. Este campo de batalha e o segmento de 
mercado ou as dimensoes estrategicas em que os concorrentes estejam 
mal preparados, menos entusiasmados, ou menos a vontade para 
competirem. 

Diante deste cenario, afirma ALTAMIRANO (1999), que a competitividade da 

empresa depende da sua capacidade de receptividade e sensibilidade ao mercado e 

ao consumidor. lsto leva as empresas a necessidade de conhecer o que os clientes 

desejam e necessitam, e a se adaptar para responder a essas exigencias. Assim, 
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transforma-se a atitude das empresas frente ao mercado e ao cliente, cujas 

exigencias, preferencias e necessidades precisam ser satisfeitas. 

Segundo PRIDE E FERRELL (2000), entender o mercado e o que os 

clientes querem, bern como o que os concorrentes estao oferecendo, ajudara na 

orienta9ao do marketing. As informa96es sobre os concorrentes permitem aos 

gerentes de marketing avaliar o desempenho de seus pr6prios esfor9os de 

marketing e identificar os pontos fortes e os pontos fracos de suas pr6prias 

estrategias de marketing. 

Portanto, urn exame detalhado do concorrente deve levar em conta uma 

analise de capacita980 financeira, organizacional, produtiva, ou da imagem da 

marca, alem de uma avalia98o de seu sortimento de produtos, de suas sinergias 

operacionais, amea9as e oportunidades e de suas for98s e fraquezas. Essa analise 

detalhada torna-se importante para se obter sucesso no mundo de neg6cios. Para 

prever a a98o futura do concorrente e preciso diagnosticar todos os recursos que ele 

esta habilitado a utilizar em uma eventual guerra de mercado. lsto implica tambem 

diagnosticar o que o concorrente ere a respeito de sua posi9ao relativa, em temos de 

custo de fabrica9ao e marketing com rela98o a qualidade de produto, a sofistica98o 

tecnol6gica e outros aspectos basicos do seu neg6cio. 

Para consecu98o dos seus objetivos COBRA (1992), coloca que a 

concorrencia vai depender em larga escala de seu poder de fogo. Assim, para 

neutralizar a a98o de seus competidores, uma safda estrategica importante e a 

visualiza98o das for98s e fraquezas de cada concorrente no mercado. Uma empresa 

deve adotar instrumentos para avaliar as for98s e fraquezas da concorrencia, a fim 

de estar apta a agir antes que o mercado se altere desfavoravelmente ao seu 

neg6cio. 
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Uma organizac;ao precisa analisar e levar em considerac;ao as forc;as e 

fraquezas dos concorrentes se podera ou nao realizar suas estratt9gias de atingir 

suas metas, o que dependera de seus recursos e suas capacidades. Expoe 

KOTLER (2000), que o marketing deve estar centrado no consumidor e no principal 

concorrente. Muitas vezes, e de suma importancia chegar antes ou junto que o 

concorrente no mercado consumidor. E precise prever com uma certa antecedencia 

a possfvel ac;ao ou reac;ao da concorrencia. A maioria das empresas se encaixa num 

desses quatro perfis: 

a) Concorrente imprevisfvel: e o concorrente que nao exibe um padrao de 

reac;ao previsfvel, nao ha meio de prever sua ac;ao com base em sua situac;ao 

financeira; 

b) Concorrente arrojado: e aquele que reage com firmeza e rapidez a 

qualquer ataque; 

c) Concorrente seletivo: e aquele que reage somente a certos tipos de 

ataque; 

d) Concorrente cauteloso ou omisso: e o concorrente que nao reage com 

rapidez ou firmeza a um movimento do concorrente, podem ser Iantos em 

perceber o movimento do rival e faltar a eles recursos para reagir. 

Por isso, devido aos diferentes tipos e perfis de concorrentes e a crescenta 

competitividade existente em qualquer tipo de mercado, COBRA (1992, p. 42) 

destaca algo importante: 

Para descobrir tude o que a concorrencia esta fazendo ou pretendendo 
fazer e precise montar um adequado sistema de inteligencia de marketing. 
Com esse objetivo e precise que o sistema seja montado com base num agil 
levantamento de informa<;oes acerca da concorrencia, que os dados sejam 
coletados periodicamente e que as fontes sejam fidedignas. Os dados 
precisam ser triados para nao induzir a conclusoes errOneas. As 
informa<;oes, ap6s serem avaliadas, devem circular pelos setores 
competentes da empresa. 
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Portanto, conforme se verifica no texto, faz-se necessaria apontar e analisar 

as possfveis conseqi.iencias da concorrencia que poderiam colocar em risco o 

sucesso de uma empresa no futuro, procurando desse modo, estabelecer um 

processo de estudo do marketing, do concorrente como um todo, bem como 

implementar metodos eficientes de negocia9ao com os clientes, visando desenvolver 

estrategias com objetivo de crescimento, de se manter no mercado competitive, de 

melhoria na participa98o e posi9ao no mercado existente. 

2.4 FORCAS COMPETITIVAS QUE REGEM A CONCORRENCIA 

Segundo PORTER (1999), a essencia da formula9ao de uma estrategia 

competitiva consiste em lidar com a concorrencia e sua intensidade depende da 

rela9ao entre a empresa e o seu meio ambiente. A analise da estrutura setorial e 

fundamental na defini98o de uma estrategia, com foco nos seus concorrentes diretos 

ou indiretos, considerando que outros aspectos, sociais e situa9ao da economia, 

normal mente afetam todas as empresas de um mesmo setor de neg6cios. 

A estrategia competitiva, passa primeiramente pela identifica9ao das 

caracterfsticas estruturais basicas das industrias que determinam o conjunto das 

for9as competitivas e, portanto, a rentabilidade da industria. A meta da estrategia 

competitiva de uma empresa e identificar uma posi9ao no seu setor onde possa 

melhor se defender dessas for9as competitivas ou influencia-las a seu favor. 0 

estrategista PORTER (1999) relata que sao cinco as for~s competitivas que regem 

a competi98o num setor e determinam a lucratividade da organiza9ao: 

a) Amea~ de novos concorrentes: 

A amea~ de novas empresas que entram no mercado, trazendo novas 

propostas, capacidades e diferencia9ao, o desejo de conquistar fatias do mercado e, 
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normalmente, com recursos substanciais, devem causar impactos e reac;oes dos 

concorrentes. Como resultado, os prec;os podem cair ou os custos dos participantes 

podem ser inflacionados, causando a reduc;ao da lucratividade da empresa. A 

gravidade da ameac;a de entrada depende das barreiras existentes, conjugadas a 

reac;ao dos concorrentes. Se as barreiras sao altas, o recem-chegado pode esperar 

retaliac;ao acirrada dos concorrentes na defensiva e, e 6bvio que ele nao se 

apresentara uma seria ameac;a ao entrar no setor. 

Conforme PORTER (1999) existem seis fontes principais de barreiras de 

entrada: 

1. Economias de Escala. Etas forc;am o novo concorrente a entrar em grande 

escala, a arriscar-se a forte rea<;ao dos existentes ou a aceitar uma certa 

desvantagem de custos. Ambas as opc;Qes indesejaveis. Economias de 

escala podem estar presentes em quase toda func;ao de urn neg6cio, 

incluindo fabrica<;ao, compras, pesquisa e desenvolvimento (P & D), 

marketing e servic;os. 

2. Diferencia9ao do Produto. A identificac;ao de marca forc;a o novo entrante 

a pesados gastos para veneer a lealdade do consumidor. Propaganda, 

servic;o a clientes, ser o primeiro no setor e diferenc;as de produtos, estao 

entre os fatores que propiciam a identificac;ao com a marca. Esses 

investimentos na construc;ao de uma marca implicam em risco, pois nao tern 

nenhum valor residual se a tentativa de entrada falhar. 

3. Exigi!mcias de Capital. A necessidade de altos investimentos para competir 

cria uma barreira ao novo entrante, particularmente se o capital e requerido 

para atividades arriscadas e irrecuperaveis em publicidade inicial ou pesquisa 

e desenvolvimento (P & D). 0 capital e necessaria nao s6 para as instalac;oes 
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ffsicas, mas tambem para credito ao consumidor, estoques ou a cobertura de 

prejufzos iniciais. A entrada ao novo concorrente representa urn risco, que se 

refletira nas operac;oes da nova empresa, constituindo-se em vantagem para 

as ja instaladas. 

4. Desvantagens de Gusto, lndependentes do tamanho. As empresas 

estabelecidas podem ter vantagem de custos nao disponfveis aos rivais em 

potencial, nao importa seu porte e acesso as economias de escala. Essas 

vantagens podem advir da tecnologia de produc;ao, do acesso favoravel as 

materias-primas, dos efeitos da curva de experiencia, dos ativos comprados a 

prec;os anteriores a inflac;ao, de subsfdios oficiais (beneffcios) ou de 

localizac;Qes favoraveis. 

5. Acesso a Canais de Distribuit;ao. E evidente, se ha barreira, o recem­

chegado deve garantir a distribuic;Bo de seu novo produto ou servic;o. Urn 

novo produto alimentfcio precisa deslocar outros da prateleira do 

supermercado via promoc;Oes, intensos esforc;os de venda ou por outros 

meios. Por mais limitados os canais do atacado e do varejo e por mais que a 

concorrencia esteja comprometida com eles, mais diffcil sera a entrada no 

setor. Pois, as vezes, tal barreira e tao alta que, para supera-la, o novo 

entrante precisa criar os pr6prios canais de distribuic;Bo. 

6. Politica Govemamental. 0 governo pode limitar ou mesmo bloquear a 

entrada a setores sujeitos a controles como licenciamento e limitac;oes de 

acesso as materias-primas. Setores regulamentados como transporte 

rodoviario, venda de bebidas a varejo e despacho por frete sao exemplos 

tfpicos; restric;oes governamentais mais sutis ocorrem em campos como para 

o loteamento de areas para pratica de esqui e minerac;Bo de carvao. 0 
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governo pode ainda desempenhar uma func;ao indireta colocando barreiras a 

entrada com controles como padroes de poluic;ao da agua e do are Indices 

de seguranc;a e de eficiencia do produto. 

b) Ameac;a de produtos ou servic;os substitutes: 

Os substitutes reduzem os retornos potenciais de urn setor, colocando urn 

teto nos prec;os que as empresas podem fixar com Iuera. Quanta mais atraente a 

alternativa de prec;o-desempenho oferecida pelos produtos substitutes, mais firme 

sera a pressao sabre o potencial de Iueras do setor. 

A menos que isso possa atualizar a qualidade do produto ou diferencia-lo de 

algum modo (pelo marketing, por exemplo), o setor sofrera em termos de receita e 

possivelmente em seu crescimento, completam MONTGOMERY E PORTER (1998). 

Os substitutes nao s6 limitam os Iueras em tempos normais, como ainda reduzem a 

prosperidade que urn setor pode alcanc;ar em tempos bons. 

Os produtos substitutes que merecem maior atenc;§o estrategica, sao 

aqueles que estao sujeitos a tendencias para melhorar sua compensac;ao de prec;o-

desempenho com os produtos da industria ou sao produzidos por industrias obtendo 

Iueras altos. Os substitutes surgem rapidamente em cena se algum desenvolvimento 

aumenta a concorrencia em seu setor e causa baixa nos custos ou aperfeic;oamento 

de desempenho. 

c) Poder de negociac;§o dos fornecedores: 

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sabre os participantes de 
urn setor, aumentando os prec.;:os ou reduzindo a qualidade das mercadorias e 
servic.;:os adquiridos. Os fornecedores poderosos podem, em consequencia, 
extrair Iueras de urn setor incapaz de se recuperar dos aumentos nos custos 
inclufdos em seus pr6prios prec.;:os. (MONTGOMERYe PORTER, 1998, p.16). 
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As condic;oes que tornam os fornecedores poderosos tandem a refletir 

aquelas que tornam os compradores poderosos, destaca PORTER (1999). Afirma 

que urn grupo fornecedor e poderoso, se: 

• For dominado por poucas empresas e e mais concentrado do que o setor 

para o qual vende. 

• Seu produto e exclusive ou ao menos diferenciado ou ele desenvolveu 

custos de mudanc;a. Os custos de mudanc;a sao custos fixos que o comprador 

enfrenta ao trocar de fornecedor. Suas causas podem ser, as especificac;Oes 

dos produtos pelo comprador, que criam alguma acomodac;ao quanto a 

determinados fornecedores; grandes investimentos em equipamentos 

auxiliares especializados ou na tecnica de aprendizado de operac;ao dos 

equipamentos fornecedores (como no caso de software de computadores). 

• Nao esta obrigado a lutar contra produtos substitutes nas vendas ao setor, 

visto que o poder dos fornecedores, mesmo quando grandes e poderosos, 

pode ser questionado se eles tiverem de concorrer com produtos substitutes. 

• Os fornecedores representam uma ameac;a concreta de integrac;ao para 

frente, invadindo o setor dos compradores. lsso reflete uma limitac;ao a 

capacidade do setor de melhorar as condic;oes de compra. 

• 0 setor nao e urn comprador importante. Pois caso fosse, a sorte dos 

fornecedores estaria estreitamente vinculada ao setor. Devido a isso, os 

fornecedores ficariam dispostos a proteger o setor por meio de prec;os 

razoaveis e atraves da assistencia em atividades como planejamento e 

desenvolvimento (P&D). 

Para finalizar, a medida que OS fatores que criam poder para 0 fornecedor e 

para o comprador se alteram com o tempo ou devido a decisoes estrategicas da 
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empresa, naturalmente o poder desses grupos aumenta ou diminuL Porem, 

OLIVEIRA (1991), coloca que a analise do poder dos fornecedores, conjugada com 

uma aplicagao contraria aos princfpios de selecao de compradores, ajudara a 

empresa a melhorar sua posigao pela estrategia e pode apresentar certos aspectos 

estruturais, tais como: estabilidade e competitividade do conjunto de fornecedores, 

visto que, se os fornecedores mantem ou melhoram sua posicao competitiva, a 

empresa garantira sua propria posicao competitiva em relacao a seus produtos e 

servi90s; otimizacao de sua capacidade vertical; distribui98o das compras entre 

fornecedores qualificados; e criacao de alavancagem maxima entre os fornecedores 

escolhidos. 

d) Poder de negociacao dos compradores: 

De acordo com PORTER (1999), competem na industria for98ndo os precos 

para baixo, reivindicando melhor qualidade ou mais services, e jogando os 

concorrentes uns contra os outros- tudo a custa da rentabilidade do setor. 0 poder 

de cada grupo de compradores depende de algumas caracterfsticas quanta a sua 

situacao no mercado e da importancia relativa de suas compras no setor se 

comparadas com seus neg6cios atuais. 0 autor ainda coloca que um grupo 

comprador e poderoso, se: 

• For concentrado ou compra grandes volumes em relacao as vendas do 

vendedor. Compradores de grandes volumes sao forcas particularmente 

poderosas se altos custos fixos caracterizam o setor - como no caso da 

refinacao de milho e produtos qufmicos, que aumentam os interesses em 

manter a capacidade de produ98o. 
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• Os produtos que compra no setor forem padronizados ou nao 

diferenciados. Neste caso, certos de poder encontrar fornecedores 

alternativos, os compradores podem jogar uns contra os outros. 

• Os produtos que compra no setor representam fra<;ao significativa de seus 

pr6prios custos ou compras. Neste caso, esta propenso a gastar os recursos 

necessarios para comprar a pre9()s mais favoraveis e de forma seletiva. 

• Tem lucros baixos. Lucros reduzidos criam grandes incentivos para reduzir 

os custos de compra. 

• 0 produto do setor nao e de muita importancia para a qualidade dos 

produtos ou servic;os do comprador, pois, quando a qualidade dos produtos 

do comprador e muito afetada pelo produto da industria, os compradores 

geralmente sao menos senslveis aos prec;os. 

• 0 comprador e bem informado inclusive sobre a demanda, prec;os de 

mercado e ate sobre os custos do fornecedor, sendo que isto the dara maior 

poder de barganha do que se tivesse pouca informac;ao. 

• Compradores sao uma ameac;a concreta de integrac;ao para tras. Se os 

compradores sao parcialmente integrados ou colocam uma real ameac;a de 

integrac;ao, eles estao em posic;ao de exigir concessoes. 

e) Rivalidade entre as empresas existentes: 

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma familiar de disputa por 

posi<;ao - atraves de taticas como competic;ao de pre90s, batalhas publicitarias, 

lanc;amento de produtos e melhoria no atendimento dos servic;os ou das garantias ao 

cliente. Segundo WRIGHT, KROLL E PARNELL (2000), a concorrencia intensifica-se 
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quando uma ou mais empresas de urn setor detectam a oportunidade de melhorar 

sua posiyao, ou percebem uma pressao competitiva das outras. 

Portanto, conforme avaliayao de PORTER (1999), a rivalidade e resultado 

da interayao de inumeros fatores, a seguir relacionados: 

• Quando as empresas sao numerosas, sao equilibradas e se encontram 

em situayao semelhante de condiy5es em termos de tamanho e poder, pode 

haver instabilidade porque elas tendem a lutar entre si e tern os recursos 

para retaliayao firme e vigorosa. 

• 0 crescimento do setor e Iento e, neste caso, causando disputas pela 

participayao no mercado entre concorrentes com interesse em expandir-se. 

• Se os custos fixos sao altos ou o produto perecfvel, tendem a criar a 

tentayao de reduzir os preyos. Certas empresas de materiais basicos, como 

aluminio e papel, sofrem esta situa9ao nas fases de afrouxamento da 

demanda. 

• Os custos fixos altos criam forte pressao sobre as empresas para trabalhar 

em nivel proximo ao de sua capacidade total, visando diluir suas despesas 

gerais por maiores unidades de produgao, que conduz a redugoes nos 

pregos quando ha excesso de capacidade. 

• Altas barreiras de saida do setor. As barreiras de saida, como os ativos 

muito especializados ou a lealdade gerencial em relayao a determinado 

neg6cio, prolongam a atuayao da empresa no setor, mesmo obtendo 

retornos baixos ou negativos, sobre o investimento. 

• As empresas rivais apresentam diversidade de estrategias, de origens e 

de personalidades. Devido as ideias diferentes sobre competir, com 

frequencia, se confrontam uns com os outros. 
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De acordo com as avaliat;oes finais de MONTGOMERY E PORTER (1998), 

muito embora uma empresa precise conviver com varios destes fatores - pois eles 

sao parte da economia do setor - algum espa<;o pode haver para melhorias atraves 

de mudan<;as estrategicas. A empresa pode, por exemplo, elevar os custos 

repassaveis dos compradores ou aumentar a diferencia<;ao de produto. Ou ainda, 

urn enfoque em esfort;os de venda nos segmentos do setor cujo crescimento seja 

rapido ou em areas de mercado onde custos fixos mais baixos poderiam diminuir o 

impacto da rivalidade no setor. Se for possfvel, uma empresa pode buscar impedir o 

confronto com competidores que apresentam altas barreiras de safda, desse modo, 

podendo esquivar-se do envolvimento com amargos cortes em precos. 

Concluindo o estudo das cinco fort;as competitivas, de acordo com WRIGHT, 

KROLL E PARNELL (2000), pode-se observar, entao, que, em urn extremo, uma 

empresa pode atuar de maneira bastante lucrativa em setor com grandes barreiras 

de entrada, pequena intensidade de concorrencia entre empresas similares, sem 

produtos substitutes, fornecedores fracos e compradores fracos. Por outro lado, uma 

empresa que atua em setor com baixas barreiras de entrada, intensa concorrencia, 

muitos produtos substitutes e fornecedores e/ou compradores fortes, poderia sofrer 

uma forte pressao para gerar lucro apropriado. A chave, sem duvida, esta em a 

administracao analisar detalhadamente e compreender o setor em que ela opera 

para posicionar sua empresa de forma mais favoravel possfvel dentro daquele setor. 
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3 ESTUDO DE CASO 

Para o estudo de caso, adotaremos a empresa cujo hist6rico segue: 

3.1 HISTORICO DA EMPRESA EM ESTUDO 

A fundac;ao da empresa se deu no dia vinte e nove de dezembro de 1955, 

com a denominac;ao de "lrmaos Riedi Ltda", tendo como ramo de atividade armazem 

de secos e molhados, atacado e varejo, armarinhos, tecidos e calc;ados, revenda de 

combustfveis e compra de sufnos, sendo s6cios fundadores os senhores: Ludovico 

Riedi, Jose Riedi e Ernesto Riedi. 

Em 1963, a sociedade sofreu uma divisao, ficando somente com a 

propriedade de terras, bern como terrenos e benfeitorias na cidade. Com a retirada 

dos irmaos, da sociedade, Ludovico Riedi iniciou com os filhos lvo llario Riedi e mais 

tarde Ademir Antonio Riedi, uma nova sociedade com a razao social "1. Riedi & Cia 

Ltda". 

Com o mercado internacional favoravel a produc;Bo de graos, bern como o 

incentivo do governo federal a mecanizac;ao agrfcola, iniciou-se um novo ciclo 

econ6mico na regiao, a atividade principal ja nao era mais a suinocultura e sim a 

produc;ao de graos de soja e trigo. Assim a empresa mudou o ramo de atividade e 

passou a explorar o comercio de graos, estruturando-se, ampliando a capacidade de 

produc;ao e armazenamento de graos, consolidando-se neste mercado. 

Em 1976, com uma estrutura forte e a administrac;ao voltada para o futuro, 

iniciou seu plano de expansao, criando sua primeira filial no municipio de Terra Roxa 

- PR; em 1981, Nova Santa Rosa- PR; em 1982 Toledo- PR. 
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Em 1986 retira-se da sociedade o Sr. Ademir Antonio Riedi e inclui-se a sra 

Wanderlei lnes Riedi, esposa do Sr. lvo llario Riedi, neste mesmo ano e criada a filial 

na cidade de Brasflia - DF. Em 1987 funda-se a filial no distrito de Perola 

lndependente no municipio de Palotina - PR; em 1989 Amambal - MS; em 1990 Sao 

Luiz D'Oeste no municipio de Toledo - PR; em 1993 Assis Chateaubriand - PR, 

Gualra - PR e Maracaju dos Gauchos no municipio de Gualra - PR; tambem em 

1993 extinguiu-se a filial de Amambaf - MS e de Brasflia - DF; em 1994 criou-se a 

filial de lracema D'Oeste - PR. 

Em 1994, com o falecimento de Ludovico Riedi, a sociedade foi desfeita e a I. 

Riedi & Cia Ltda passou a ser dirigida apenas por lvo llario Riedi. 

Em 1995, criou-se a filial de Encantado D'Oeste e Bragantina no municipio de 

Assis Chateaubriand - PR; em 1996 Maripa - PR e Cascavel - PR. 

Em 1996, a I. Riedi & Cia Ltda passou por reformulagoes nos quais, atraves 

de consultoria externa, definiu-se um novo organograma e uma nova reestruturagao 

hierarquica. 

Em 1997, criaram-se tambem as filiais de Santa Rita D'Oeste no municipio de 

Terra Roxa - PR, no municipio de Assis Chateaubriand - PR a Unidade de 

Beneficiamento de Sementes - UBS e no distrito de Espigao Azul no municipio de 

Cascavel - PR. 

No ano de 1999, o grupo I.Riedi & Cia Ltda. agregou um novo ramo de 

atividade, passando a industrializar farinha de trigo e derivados, funda-se entao a 

filial Moinho de Trigo BIOMA, inserindo no mercado uma nova marca de farinha de 

trigo especial. Neste mesmo ano funda-se a filial nos municfpios de Sao Pedro do 

lguagu - PR e Guaraniagu - PR. 
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Em 2001, sao criadas duas novas filiais no municipio de Palotina alem de 

outra no municipio de Cascavel - PR. 

Atualmente, possui 280 funcionarios distribufdos entre a matriz e as filiais. 

3.2 COLETA E INTERPRETAQAO DOS DADOS COLETADOS 

As pesquisas junto as quatro empresas selecionadas foram feitas de 15 a 25 

de fevereiro de 2006, atraves de questionario e por meio de entrevista direta junto 

aos pesquisados, visando obter as respectivas respostas. 0 resultado obtido foi de 

100o/o de retorno em rela~ao ao numero de entrevistados e das perguntas contidas 

no questionario. Apresenta-se a seguir os resultados obtidos. 

1) Demanda de marcado: 

Figura 1 - Avaliac;ao do numero de concorrentes 

j m11 Alto ll1l!l Media o Baixo j 

Fonte: Pesquisador (2006) 
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Neste item, 75o/o dos pesquisados avaliam ser "altoJJ o numero de 

concorrentes no mercado de defensivos agrfcolas e 25o/o dos entrevistados 

consideram o numero de concorrentes media, conforme evidenciado na Figura 1. 

Figura 2 - Avaliacao da fatia de mercado 

100% 

j ~m <40% IZ!l Entre 40 - 80% o > 80% j 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Atraves da Figura 2, pode-se observar que 1 OOo/o dos pesquisados 

consideram que a fatia de mercado no setor de defensivos agrlcolas esta entre 40 e 

BOo/o, nas tres maiores empresas. 
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Figura 3 - Avaliac;ao da demanda de mercado 

0% 

I mJ Crescenta m1 Estavel o Descrecente j 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Em relac;ao a demanda geral de mercado no setor a Figura 3, demonstra 

que as respostas somaram, 75o/o para crescenta e 25o/o para estavel, sendo que 

nenhuma empresa pesquisa relatou a opc;ao decrescente. 

Figura 4- Avaliac;ao do mercado nao explorado 

0% 

100% 

I m Sim lZI Nao 

Fonte: Pesquisador (2006) 
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A Figura 4, procurou investigar junto as empresas se existe urn grande 

mercado nao-explorado no qual seu setor pode tirar proveito, onde constatou-se que 

100o/o dos pesquisados relataram que nao, ou seja, nao tern mais mercado para ser 

explorado nesta regiao. 

2) Forgas competitivas: 

Figura 5 - Avaliagao das forgas competitivas 

25% 

75% 

1m Ameaga de no\IOs entrantes e produtos substitutes 
lEI Porder de negociacao dos compradores e fomecedores 
o Rivalidade entre as empresas existentes 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Na Figura 5, foi pesquisa dentre as forgas competitivas que dirigem a 

concorrencia e determinam a lucratividade da empresa, qual mais afeta, onde 75o/o 

dos entrevistados avaliou-se que a ameaga de novos entrantes e os produtos 

substitutes sao as principais forgas que regem a concorrencia e determinam a 

lucratividade do setor, mas 25o/o disseram ser a rivalidade entre as empresas 

existentes a conduzir a concorrencia no ramo de fertilizantes agrfcolas. 
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Vindo de encontro com o que descreve PORTER (1999), onde a estrategia 

competitiva consiste em ser diferente. Significa escolher deliberadamente urn 

conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinac;ao unica de valor. 

Ressalta-se ainda, que o item "poder de negociac;ao dos compradores e 

fornecedores" nao foi marcado por nenhum respondents. E urn entrevistado 

assinalou duas op96es como resposta, e os outros tres marcaram apenas uma 

alternativa. 

Figura 6- Avaliac;ao da amea<;a de novas concorrentes 

j~m Sim lEI Nao I 

Fonte: Pesquisador (2006) 

A figura 6, procurou pesquisar se as empresas estao preparadas para entrada 

de novas concorrentes, onde constatou-se que a maior parte delas, isto e, 75o/o 

respondeu sim, que a empresa esta preparada para a entrada de novas 

concorrentes, enquanto 25o/o disseram que nao estao preparados. 

Conforme destaca ALTAMIRANO (1999), faz-se necessaria o conhecimento e 

o estudo das estrategias da concorrencia, das tendencias do mercado, as 

necessidades e exigencias do cliente, o desenvolvimento de novas tecnologias, pais 
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devido a concorrencia acirrada, tanto local como global, exige das empresas a busca 

de formas organizacionais de gestae, a impfementayao de ayaes e estrategias que 

permitam manter e melhorar a sua competitividade. 

Figura 7- Avaliayao da ameaya de produtos substitutes 

jma Com facilidade ma Com dificuldade I 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Ao pesquisar quanto se os clientes podem encontrar outras alternativas para 

substituir os produtos do setor, verificou-se que apenas 25o/o dos respondentes 

disseram que os clientes podem encontrar "com dificuldade'' produtos substitutes 

para ocupar o Iugar dos produtos no setor, entretanto, 75o/o avaliam que os clientes 

acham "com facilidade" outras alternativas. Ressaltando que dos quatro 

pesquisados, urn deles assinalou dois itens como resposta e tres marcaram somente 

urn. Dados estes evidenciados na Figura 7. 

PORTER (1999) coloca que os produtos substitutes reduzem os retornos 

potenciais de urn setor, colocando urn teto nos pregos que as empresas podem fixar 

com lucro. Quante mais atraente a alternativa de preyo-desempenho oferecida pelos 

produtos substitutes, mais firme sera a pressao sobre o potencial de lucros do setor. 
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Figura 8- Avaliac;ao do maier fator de negociac;ao 

25% 

0% 

75% 

J ~m Pr~o 1m Qualidade o Diferencia9ao J 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Entre os fatores que possibilitam maier poder de negociac;ao aos clientes, de 

acordo com a Figura 8, sao para o prec;o com urn percentual de 75% e 25o/o para o 

fator diferenciac;ao, quanta a qualidade nenhum entrevistado mencionou a 

importancia neste ramo de atuac;8o, ou seja, de defensives agrfcolas. 

Figura 9- Avaliac;ao do poder de negociac;ao dos compradores 

0% 

I 11 Alto m Medio D Baixo I 
Fonte: Pesquisador (2006) 
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Atraves da Figura 9, pode-se verificar que 75o/o dos entrevistados relataram 

que consideram media o poder de negocia~ao dos clientes quando compram os 

produtos do setor de defensives agrfcolas e 25o/o discorreram que consideram alto o 

poder de negocia~o dos clientes. 

Desta forma, MONTAGOMERY E PORTER (1998) discorrem que os 

fornecedores podem exercer poder de barganha sabre os participantes de urn setor, 

aumentando os pregos ou reduzindo a qualidade das mercadorias e servigos 

adquiridos. Os fornecedores poderosos podem, em consequencia, extrair Iueras de 

urn setor incapaz de se recuperar dos aumentos nos custos inclufdos em seus 

pr6prios pre~os. 

Figura 10 - Avalia~o da influencia dos fornecedores 

0% 

100% 

\mSim mNao \ 

Fonte: Pesquisador (2006) 

A Figura 10, colocou se os fornecedores tern influencia e desempenham 

papel importante em seu setor, onde 1 OOo/o dos entrevistados relataram que sim, ou 

seja, os fornecedores tern influencia e desempenham papel importante no setor. 
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Figura 11 - Avaliagao do poder de negociagao dos fornecedores 

0% 

100% 

!1.11 Alto rm Media o Baixo j 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Para 1 00°/o dos entrevistados, quer dizer, na totalidade dos pesquisados 

consideram como sendo media o poder de negociagao dos fornecedores em relagao 

a empresa. Ressaltando que para a alternativa alto e baixo nao houve preferencia. 

Figura 12 - Avaliagao da rivalidade entre os concorrentes 

!~m Alto E!ll Media o Baixo I 

Fonte: Pesquisador (2006) 
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A Figura 12, pesquisou quanto a intensidade da rivalidade entre os 

concorrentes no setor, onde 75% dos entrevistados relataram ser media, 25% 

consideram a rivalidade entre concorrentes alta e para a escolha baixa nao houve 

nenhuma resposta. 

3) Estrategias competitivas genericas: 

Figura 13 - As maiores vantagens competitivas do seu neg6cio em rela~o aos 

concorrentes 

0°/o 

rm Lideranga em custos UJ Diferenciagao do produto o Enfoque 

Fonte: Pesquisador (2006) 

De acordo com boa parte dos pesquisados (75o/o), a maior vantagem 

competitiva de neg6cio em relagao aos concorrentes, e a diferenciagao do produto. 

Entretanto, para 25o/o dos respondentes o enfoque (ou foco), e visto como a maior 

vantagem competitiva generica. 

Porem, PORTER (1980), ainda coloca que e possfvel desenvolver o conceito 

de estrategias genericas a partir da descrigao de dimensoes estrategicas como as 

seguintes: amplitude da linha de produto, segmento de clientes alvo, mercado 
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geografico atendido, identificacao com a marca, canal de distribuicao utilizado, 

posicao de custo, services ao cliente, qualidade do produto e poHtica de precos, 

dentre outras. 

Figura 14 - Avaliacao da estrategia lideranca em custos 

0% 

I tm1 Alto mJ Medio o Baixo j 

Fonte: Pesquisador (2006) 

De acordo com seus custos sua margem de Iuera e, os entrevistados 

relataram que neste item, ou seja, 75o/o dos respondentes avaliou que, de acordo 

com seus custos sua margem de Iueras e media. Ja para 25o/o a margem de Iueras e 

baixa (Figura 14). 
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Figura 15 - Avaliayao da estrategia de diferenciayao 

0% 

100% 

I m Alto m Medio o Baixo I 

Fonte: Pesquisador (2006) 

Atraves da Figura 15, pode-se verificar a diferenciagao de produtos em 

relagao a concorrencia e avaliada como sendo media para 1 00% dos entrevistados. 

Sendo que na alternativa alta e baixa nao foi feita qualquer marcayao. 

Figura 16- Avaliayao da estrategia de enfoque 

0% 

111m Alto m Medio D Baixo I 

Fonte: Pesquisador (2006) 
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0 enfoque da empresa em relac;ao ao segmento-alvo, pode-se perceber 

atraves da pesquisa que 75% dos entrevistados considera media e 25% alto este 

tipo de estrategia generica no mercado de defensives agrlcolas. 

Atraves deste levantamento de informac;oes que os novos concorrentes em 

um setor podem trazer recursos substanciais a capacidade de produc;So, alem de um 

grande desejo de ganhar parcela do mercado. 0 resultado pode ser uma queda nos 

prec;os ou nos custos e como consequencia uma reduc;ao da rentabilidade. 

Assim, a intensidade da forc;a representada pela ameac;a de novos 

concorrentes depende das barreiras de entrada criadas ou estabelecidas pelas 

empresas existentes. No que se refere ao ramo de defensives agrlcolas esta 

ameac;a nao tern sido muito relevante, e em func;ao das fortes barreiras de entrada, 

da reac;So potencial dos concorrentes existentes e do crescimento do setor. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 

Com o iniciar deste terceiro milenio novos e multiplos desafios acontecem 

decorrentes da transicao complexa e altamente competitiva, ocasionada pela 

instabilidade seja social, polftica, econ6mica, cultural e/ou educacional que 

provocam profundas transformacoes. Destacam-se as mudancas no ambiente 

organizacional, que sao originadas da globalizacao de mercados emergentes e 

facilitadas principalmente, pela evolucao e intensificacao do uso das tecnologias da 

informacao e de comunicacao. 

Em relacao o tema estudado, percebe-se que para a maioria dos setores e 

tipos de neg6cio, o principal determinants do nfvel de competicao e de rentabilidade 

e a concorrencia existente entre as empresas que atuam no setor. Mas olhando sob 

um prisma diferente, os concorrentes forcam sua empresa a aprimorar suas 

estrategias, aperfeicoam seus pianos estrategicos e empurram voce para frente 

quando se trata de manter e satisfazer os clientes, obtendo assim, provaveis 

vantagens competitivas, que significa exatamente isso; uma empresa ter ou oferecer 

algum tipo de vantagem sobre a concorrencia. 

Portanto, a chave da competicao eficaz esta na empresa encontrar uma 

posicao no mercado a partir da qual possa influenciar as cinco forcas competitivas 

em seu beneffcio, ou defender-sa contra elas. 0 segredo, sem duvida, esta em a 

empresa analisar detalhadamente e compreender o setor em que ela opera e atua, 

para posicionar sua empresa de modo mais favoravel possfvel dentro daquele setor. 

Como se verifica, e preciso explicitar e analisar as possfveis consequencias 

da competicao que poderiam colocar em risco o sucesso de uma empresa no futuro, 

procurando entao, estabelecer um processo de estudo do marketing, do concorrente 
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como urn todo bern como implementar metodos eficientes de negociac;8o com os 

clientes, com reflexo positivo em termos de vantagens competitivas, para ampliar a 

capacidade de previsao no setor de defensivos agrfcolas e visando desenvolver 

estrategias com objetivo de crescimento, de se manter no mercado competitivo e de 

melhoria na participac;8o e posi~ao no mercado existente. 

Tambem atraves da coleta e analise dos dados foi possfvel complementar 

com algumas sugestoes os dados levantados e considerados negativos para a 

empresa em estudo, conforme seguem, primeiramente, em rela~ao a demanda geral 

do mercado no setor a empresa deve aproveitar o mercado crescenta para investir 

em mais produtos ou mesmo, procurar por novos clientes, pois atraves da pesquisa 

foi possfvel verificar uma mercado crescenta em 75% e ainda, clientes em potencial 

ainda nao explorados, ou seja, compram seus produtos em outras distribuidores 

vindas de outras localidades, onde a empresa pode aproveitar esta oportunidade de 

mercado para expandir suas vendas e aumentar seu quadro de clientes. 

A empresa deve-se preparar para a entrada de novos concorrentes, atraves 

de agilidade na entrega de seus produtos, qualidade dos produtos, diversidade de 

produtos e marcas, pois verificou-se que 25% das demais empresas nao estao 

preparadas para entrada de novos concorrentes, fator este positivo, pois serve com 

parametro para procurar os pontos falhos e melhorar sua atua~ao no mercado local 

e regional. 

Ja quanto a amea~ de produtos substitutos as empresas devem estar 

sempre preparadas nestes aspectos, pois vive-se urn mundo de inteiras mudan~as 

constantes com a inovac;ao de produtos existentes e cria~ao do novos produtos a 

todo momento. Desta forma, a empresa deve estar sempre em busca de melhoria 

continua, ou seja, participar de feiras de lan~amentos de produtos, verificar quais 
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sao as tendemcias para os perlodos seguintes de acordo com estatrsticas divulgadas 

em revistas e mercado local, regional e global, pais tudo esta interligado nos dias de 

hoje. 

Desta forma, chega-se ao final deste estudo, que contribuiu imensamente 

para o crescimento pessoal e profissional, permitindo confrontar os conhecimentos 

adquiridos no curso de especializa9ao com a realidade da empresa I.Riedi, e atingir 

o objetivo de demonstrar fatos relevantes da situa9ao da mesma, e principalmente, 

de identificar as estrategias da concorrencia na busca de obter vantagem 

competitiva na comercializa9ao de defensives agrlcolas. 
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APENDICE 1 - QUESTIONA.RIO DE AVALIACAO 

0 presente questionario tern por objetivo avaliar a demanda de mercado, as 

forc;as competitivas e as estrategias genericas que dirigem a concorrencia no ramo 

defensives agrfcolas. Para tanto, pedimos a sua colaborac;Bo para o preenchimento 

das alternativas em relac;ao aos questionamentos abaixo: 

DEMANDA DE MERCADO 

1. 0 numero de concorrentes em seu setor e: ( )Alto ( )Medio ( )Baixo 

2. A fatia de mercado acumulada das tres ( )<40% ( )Entre40- ( )>80% 

maiores empresas de seu setor e: 80% 

3. A demanda geral de mercado em seu setor ( )Crescente ( )Estavel ( )Decrescente 
e: 

4. Existe urn grande mercado nao-explorado ( )Sim ( )Nao 

do qual seu setor pode tirar proveito? 

FORCAS COMPETITIVAS 

5. Dentre as foryas competitivas que dirigem a ( )Ameaya de ( )Poder de ( ) Rivalidade 

concorrencia e determinam a lucratividade novos entrantes neg~o dos entre as 

da empresa, qual mais afeta seu setor: e produtos compradores e empresas 

substitutes fomecedores existentes 

6. Sua empresa esta preparada para a entrada ( )Sim ( )Nao 

de novos concorrentes? 

7. Os clientes pod em encontrar outras ( )Com ( )Com 

alternativas para ocupar 0 Iugar dos facilidade dificuldade 

produtos de seu setor? 

8. Qual fat or possibilita maior poder de ( )Prec;o ( )Qualidade ( ) Diferenci~ 

negociayao a seus clientes? 

9. Os clientes tern grande poder de ( )Alto ( )Medio ( )Baixo 
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negocia9ao quando compram os produtos 

de seu setor? 

10. Os fornecedores tern influencia e ( )Sim ( )Nao 

desempenham papel importante em seu 

set or? 

11. 0 poder de negocia9ao dos fomecedores ( )Alto < )Medio ( )Baixo 

em relayao a empresa e: 

12. A intensidade da rivalidade entre OS ( )Alta ( )Media ( )Baixa 

concorrentes do seu setor e: 

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS 

13. Quais sao as maiores vantagens ( ) Lideranya ( ) Diferenciayao ( )Enfoque 

competitivas do seu neg6cio em relayao em custos doproduto 

aos seus concorrentes? 

14. De acordo com seus custos sua margem ( )Alta ( )Media ( )Baixa 

de lucro e: 

15. A diferenciayao de seus produtos em ( )Alta ( )Media ( )Baixa 

rela9ao a concorrencia e: 

16. 0 enfoque de sua empresa em rela9ao ao ( )Alto ( )Medio ( )Baixo 

segmento-alvo e: 




