Ideia geral
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A anélise competitiva de Porter (1998) identifica cinco forcas competitivas fundamentais
que determinam a atratividade relativa de um setor: novos entrantes, poder de barganha dos
compradores, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de bens ou servicos substitutos
e rivalidade entre os competidores. Essa anélise permite entender as relagdes e as dindmicas
de um setor para que uma empresa tome as decisoes estratégicas a respeito da posicdo mais
defensével e mais atraente do ponto de vista econémico.

Estes aspectos compdem um modelo que pode ser usado para compreender melhor o
contexto do setor em que uma empresa atua. Por exemplo, pode-se usa-lo para analisar a atrati-
vidade de um novo setor, identificando se novos bens, servigos ou negocios sao potencialmente
Jucrativos. Também se aplica & avaliacdo da posicdo estratégica de uma empresa no mercado,
uma vez que leva em consideragdo uma ampla gama de competidores, além dos 6bvios ou ime-
diatos. Isso permite entender a forga tanto de sua posigao competitiva atual como da desejada.

Como usar
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O modelo de Porter serve como apoio & avaliagdo da arena competitiva sob todas as
perspectivas, com base em cinco forcas fundamentais. Identificando a poténcia e a direcdo
de cada forga, é possivel avaliar rapidamente a solidez da posicdo de uma organizagao, assim
como sua capacidade de obter lucro ou manter a lucratividade em um setor especifico. Analise
a capacidade de concorréncia de sua empresa em relacdo a cada uma dessas forgas:

1. Novos entrantes
Hé barreiras & entrada de novos competidores?

B Quanto Maior a importancia das economias de escala, mais alta serd a barreira & entrada.

L] A‘ canOfTéncia entre marcas estabelecidas e detentoras de alta fidelidade ¢ mais
dificil (Por exemplo, Coca-Cola).

B Aexigénda de alto capital de risco inicial dificulta a entrada de novos competidores.
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FIGURA 1.1 As cinco forgas de Porter

®  Os altos custos de substituicdo de produtos sdo uma grande vantagem para os com-
petidores j& existentes.

® O acesso a canais de distribuicao ou é dificil ou sofre restricdes legais?

As empresas existentes poderdo ter vantagens de custos independentes de escala
(por exemplo, patentes, licengas, know-how préprio, acesso preferencial ou facilitado
a matérias-primas, ativos tangiveis, for¢a de trabalho especializada, subsidios)?

® Um setor regulado pelo governo pode dificultar a entrada com exigéncia de licencas
de operacdo (por exemplo, comunicagéo sem fio UMTS).

® A expectativa de um baixo nivel de retaliacdo por parte dos competidores existentes
facilita o ingresso de novos entrantes.

® De acordo com o conceito de ‘preco de entrada dissuasivo', quanto maior a margem,
mais competidores entrantes serdo atraidos para o mercado.

2. Substitutos
Com que facilidade seu produto ou servico pode ser substituido por outro?

Por exemplo, o 6nibus é um substituto para o trem. Porter afirma que um substituto é parti-
cularmente ameacador, se representa uma melhoria significativa na relagao prego/desempenho.

3. Poder de barganha do comprador
Qual é o poder de barganha dos compradores?

® Quando os compradores adquirem grandes volumes, tém maiores possibilidades de
obter melhores precos. Por exemplo, grandes redes de varejo obtém pregos menores
do que lojas pequenas.

* Universal Mobile Telecomunication System, uma das tecnologias de terceira geracao (3G) da telefonia mével (N.RT.).
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& Quanto maior a fracdo dos custos representada pelo preco de compra, mais dificil fica
negociar com compradores.

® Produtos com pouca ou nenhuma diferenca facilitam a negociagdo com os fornece-
dores.
Os baixos custos de mudanca aumentam o poder do comprador.
Os compradores que tém margens baixas serdo negociadores dificeis.
O potencial para a produgdo ‘caseira’ ou para a integracdo retrograda exerce um
grande impacto no poder de barganha. A producdo interna parcial ou ‘integracdo re-
duzida’ ndo s6 é uma forte ferramenta de barganha, mas também permite entender
melhor os custos reais de um fornecedor!

®  Quanto menos o produto afetar o desempenho do comprador, mais ele sera sensivel
ao prego.

= Quanto mais informacdes o comprador tiver, melhor serd sua capacidade de nego-
ciacao.
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m  Competidores em grande nimero ou igualmente fortes.

= Baixo crescimento do setor, levando o foco para divisio, em vez de expansdo, do
setor.

= Elevados ativos e custos fixos causam competicao entre os rivais no giro de estoque
e na utilizacdo de sua capacidade instalada.

= Produtos considerados commodities e fornecidos a baixos custos encorajam os com-
pradores a mudar de fornecedor sem riscos e a comprar por preco.

= A diversidade de competidores e de estratégias dificulta a previsao de acdes com-
petitivas.

B Altos riscos, como o desafio de construir uma base de clientes em comunicacao
mavel ou em vendas pela internet.

® Altas barreiras a saida por razbes econdmicas, estratégicas, emocionais ou legais. As
principais barreiras sdo ativos especializados dificeis de vender, custos fixos de saida
(por exemplo, acordos trabalhistas ou contratuais) e a importancia estratégica de

4. A forca dos fornecedores no setor
Qual € o nivel de influéncia dos fornecedores?
A influéncia de fornecedores pode ter um impacto significativo sobre a lucratividade e a

distribuicdo de margens de um setor, dependendo de vérios fatores. As forcas competitivas dos
competidores espelham as dos compradores:

= Poucos fornecedores vendendo para um nimero relativamente grande de compra-
dores terdo mais voz ativa.

® A auséncia de substitutos aumenta o poder do fornecedor, uma vez que os compra-
dores tém pouca escolha.

= Fornecedores com clientes, setores e canais alternativos detém mais poder.

= Produtos indispenséveis ou de grande valor para a empresa também sao fatores de
influéncia dos fornecedores.

® A troca de fornecedores pode gerar altas despesas ou depreciar rapidamente os
ativos de sua empresa.

= Os fornecedores podem fazer integracdo antecipada, produzindo e vendendo para
seus clientes.

5. Competidores existentes
Quais sdo as vantagens dos competidores?

Por fim, também ¢é importante observar que a rivalidade entre os competidores atuais
leva a téticas diferentes, tais como uma politica agressiva de precos e promogdes, batalhas por
clientes ou ampliacdo de canais e niveis de servico. Se houver exagero de golpes e contragol-
Pes (como guerras de pregos), todos os competidores em um setor podem acabar perdendo.
No entanto, batalhas com investimento em publicidade podem ser benéficas, pois tornam
dlaras as diferencas entre as empresas e as marcas. Embora a rivalidade e sua intensidade mu-

3 fiem com a expansdo do marketing e da tecnologia no setor, & importante notar os seguintes
indicadores de uma ameaca competitiva dos rivais existentes:

atividades ou marcas para a empresa ou Seus parceiros.

Um de nossos clientes, uma companhia ferroviaria nacional, deparou-se com muitas
forcas competitivas e potenciais que poderiam ser descritas pelo modelo de Porter.

O mercado foi se deteriorando e os subsidios governamentais entraram em de-
clinio rapidamente. Novas companhias ferroviarias locais fizeram entradas oportunas
no mercado, concentrando-se nos segmentos mais lucrativos de viagens. Os clientes
comerciais podiam mudar faciimente para transporte rodoviario ou maritimo/fluvial
para aumentar a flexibilidade ou reduzir os custos, sempre que quisessem. A com-
panhia estava sendo pressionada pelo governo para aumentar seu retorno sobre o
investimento, visando uma futura oferta publica, sem deixar de manter certos servi-
cos. A gestdo avangada de transportes alternativos por meio do transporte rodovia-
rio regulamentado ou particular comegava a impor sérias ameacas a nosso cliente.
A desregulamentagao também era convidativa para que companhias ferroviérias in-
ternacionais explorassem as oportunidades lucrativas do mercado doméstico dessa
empresa. Seus clientes de viagens particulares da empresa eram (e ainda s&o) repre-
sentados por um poderoso grupo de interesse. Do lado dos fornecedores, o prego
do combustivel, o material para transporte e os custos de mao de obra estavam
aumentando. O modelo das cinco forgas de Porter ajudou nosso cliente a identificar
e estruturar o cenério competitivo como parte de seu processo de desenvolvimento
da estratégia.
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2. Substitutos
¢ Transporte ferroviario
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FIGURA 1.2 Exemplo das cinco forgas de Porter

Nota: a ilustracdo e a descricdo foram alteradas para proporcionar um exemplo adequado e, portanto, ndo
representam todos os fatos relevantes.

Embora o modelo de Porter seja considerado o mais utilizado e adotado para anélises
estratégicas, ele apresenta uma grande desvantagem: tende a enfatizar as forcas externas e
as formas como uma empresa pode combaté-las. As forcas intrinsecas de uma empresa e
sua capacidade de desenvolver competéncias independentemente dessas forcas recebem
menos consideracdo. O modelo pode, portanto, ser classificado mais como reativo do que
pré-ativo, e é recomendavel usd-lo em conjunto com uma abordagem de dentro para fora.
O modelo de Porter, combinado com a visdo baseada em recursos (RBV, do inglés resource-
-based view), é considerado mais eficaz no desenvolvimento de uma estratégia mais sélida.
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Capitulo 2

Ideia geral
A empresa que se baseia num planejamento estratégico, em algum momento, avalia
seus pontos fortes e fracos. Quando esses pontos sdo combinados com um levantamento das
oportunidades e ameacas dentro ou fora de seu ambiente, a empresa faz o que se chama
de andlise PFOA, ou seja, estabelece sua posicao a luz de suas forcas (ou potencialidades),
fraquezas (ou fragilidades), oportunidades e ameacas.

Quando usar
A andlise PFOA proporciona informagdes Uteis para relacionar recursos com competén-
cias no ambiente competitivo em que a empresa atua. Esse modelo pode ser usado como
um instrumento de concepcao e selecdo de estratégia e ¢ igualmente aplicdvel em qualquer
situacdo de tomada de decisdo, quando o objetivo j4 tiver sido claramente definido.
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FIGURA 2.1 Andlise da situagao



