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RESUMO

Em um novo contexto de negbécios do mundo globalizado, surge um cenario
competitivo, marcado pela intensa concorréncia, que exige maior integracao entre as
empresas e rapida adequacao a novos desafios, aperfeicoando o nivel do servigo e
a otimizagdo do tempo. Nos mais diversos ramos de atividades, os clientes
comecaram a exigir eficiéncia e um rigoroso controle em servigos, se tratando do
setor portuario, e cada vez mais uma maior diversidade de servigos relacionados a
cadeia logistica. A modernizagdo de um terminal de contéineres se da pelo grande
empreendimento industrial, onde variadas atividades acontecem ao mesmo tempo,
equipamentos movimentando navios - cargas e descargas - grandes maquinas
movimentando-se em todas as direcdes, 0 mais rapido e eficientemente possivel.
Esta pesquisa tem como objetivo estudar o comportamento de uma empresa de
operacdes portuarias em Santos sua competitividade e acbes estratégicas frente as
ameacas naturais de um mercado com novos entrantes. A fundamentacgao tedrica
principal do trabalho é baseada, nas estratégias genéricas e nas cinco forcas
competitivas de Porter, principalmente relacionadas aos projetos de novos entrantes
no Porto de Santos, e seus impactos. A conclusao do estudo, em resumo, leva ao
entendimento de que as estratégias de diversificacdo de servicos, fortalecimento da
marca, exploracdo de novos nichos, ampliacdo do escopo geografico dos novos
projetos, dentre outras, conseguiram neutralizar as ameagas mapeadas no
diagnéstico inicial.

Palavras-chave: Modelo das forcas competitivas; Modernizacado Portuaria; Porto de
Santos.



ABSTRACT

In a new business context of a globalized world, there is a competitive landscape,
marked by intense competition, which requires greater integration between the
companies and rapid adaptation to new challenges, improving the level of service
and optimization time. In various trades, customers began demanding efficiency and
strict control services, the case of the port sector, and increasingly a wider range of
services related to logistics chain. The modernization of a container terminal is given
by the great industrial enterprise, where various activities take place at the same
time, ships moving equipment - loading and unloading - big machines moving in all
directions, quickly and efficiently as possible. This research aims to study the
behavior of an operating company in Santos port competitiveness and strategic
actions to address threats of a natural market with new entrants. The main theoretical
work is based, in Porter's Five Competitive Forces, mainly related to the projects of
new entrants in the Port of Santos, and their impacts. The study's conclusion, in
short, takes the view that diversification strategies of services, strengthening the
brand, exploring new niches, expanding the geographic scope of new projects,
among others, were able to neutralize threats mapped at initial diagnosis.

Keywords: Model of competitive forces; Port Modernization; Port of Santos.



18

1 INTRODUCAO

1.1 A evolucao do Porto de Santos

O Porto de Santos tem grande destaque no cenario de modais logisticos,
devido ao significativo aumento na movimentagdo de cargas. Ressaltando que o
Porto de Santos é a principal porta de entrada e saida de mercadorias e produtos no
pais, sendo o maior porto da América Latina e entre os 50 maiores do mundo,
segundo dados da CODESP. Além de sua importancia econémica diretamente
ligada a economia da cidade -principal fonte de renda para os trabalhadores da
regido- tem valor histérico e cultural para a cidade de Santos, seu arranjo geografico
otimizado favorece a operacionalizagdo de cargas e descargas de navios.

A partir da implantacdo da Lei 8.630/93 — Lei de Modernizag&o dos Portos — no
ano de 1995, deu-se inicio ao processo de licitagdo de arrendamento dos terminais
portuarios a entidades privadas, os editais de arrendamento dos terminais,
mostravam regras diferentes para obtencdo do arrendamento, conforme usuario e
controle de preco. No Porto de Santos, foi fixado um teto maximo dos precos para 0s
trés primeiros anos do arrendamento, embora o critério de julgamento tenha sido o

de maior oferta financeira a Autoridade Portuaria.

Com a privatizagdo observou-se nitidamente um aumento nos investimentos,
aplicados em equipamentos de movimentacao de contéineres — cais e patio — obras
civis para reforgco das estruturas e expansédo dos terminais, podendo assim gerar
maior eficiéncia e melhor produtividade e consequentemente menor preco aos
clientes. Conforme pesquisa Aquaviarios CNT (2002) “a reducdo média da média
nacional dos custos de movimentagéao de containeres foi superior a 50%, entre 1997
a 2002. A produtividade média passou de nove para 38 movimentos por horas”. Sem
contar que com a privatizacao, a melhora geral nas operagdes atraiu cargas e novas
escalas de armadores.

Desde 1995, com a privatizacdo dos portos, ja foram investidos cerca de US$
615 milhdes em terminais de contéineres privatizados, conforme dados da
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Sintermar, isso nos mostra que as empresas arrendatarias continuam em ritmo

acelerado de investimento.

O Porto de Santos tem experimentado um aumento intenso de carga e ja opera
muito perto de sua capacidade maxima. Responde por 40% dos contéineres
movimentados no Brasil segundo dados da CODESP e ja se observa uma clara
necessidade de infraestrutura portuaria. Com 13 quildmetros de cais entre as duas
margens do estuario, sua influéncia é refletida na industria, agroindustria e

agricultura, em grande parte das regides brasileiras e paises do Mercosul.

Em 2011 de acordo com estimativa da CODESP, o Porto de Santos atingiu o
recorde de movimentacdo com 97,17 milhdes de toneladas de carga, o que
significou um incremento de 1,2% sobre o total registrado em 2010, que foi de 96,02
milhdes de toneladas, e a previsédo para até o final de 2012 é movimentar um total
de 99,74 milhdes de toneladas.

1.2 Delimitacao do tema

O estudo analisa o desenvolvimento e crescimento do Porto de Santos a
partir da Lei de Modernizagdo Portuaria de 1993, com a liberagdo das operagdes
portuarias a empresas privadas, e a consequente introducdo de ambientes

concorrenciais.

No novo ambiente projetado, serdo analisadas as estratégias adotadas
pela Empresa A (nome ficticio), objeto de estudo, frente aos novos investimentos no
Porto de Santos.

1.3 Justificativa do tema

Considerando o quadro projetado com 0s novos entrantes, ja em
processo de estruturacdo, torna-se primordial a formulacado de estratégias para que

a empresa ja estabelecida consiga se modernizar, crescer e se posicionar frente aos
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novos concorrentes. Entretanto, sdo poucas as pesquisas que estudaram as
estratégias adotadas pelas empresas para serem competitivas nesse cenario de

concorréncia intensa, margens reduzidas e alto custo do capital.

O eixo da pesquisa proposta justifica-se pela fundamental importancia
que a empresa objeto do estudo de caso, representa para a Baixada Santista e para
o Pais. Entretanto, apesar dessa relevancia social, econémica e politica, o tema tem
sido pouco explorado, deixando lacunas que justificam o interesse no seu estudo.

Por essa razdo, seria fundamental buscar respostas para algumas
questdes que irdo consubstanciar a esséncia desse trabalho, além daquelas
prioritariamente enumeradas nos objetivos dessa pesquisa.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto nas estratégias para a empresa A, de operacdes

portudrias, a partir da entrada de novos entrantes.
1.4.2 Objetivos Especificos

v" ldentificar o perfil dos novos entrantes e da concorréncia
atual;

v Analisar as variaveis consideradas importantes na decisao
de investimentos voltados a competitividade;

v' Verificar se as estratégias tracadas pela empresa A,

podem constituir um diferencial competitivo relevante.
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1.5 Problematizagao

Com Lei de Modernizacao Portuaria de 1993, e a consequente liberagao
das operacdes portuarias a empresas privadas, a intervencao do setor publico nos
negocios portuarios foi redefinida, e a responsabilidade do papel do governo no
segmento é transferido em grande parte a empresas privadas. As autoridades
portuarias deixam de atuar como operadores de fato e passam a exercer papel de
"facilitadores".

A autoridade portuaria em seus novos papéis mantém-se cada vez mais
distante da interferéncia na competitividade das empresas, e assume um papel
apenas de fornecedora de insumos basicos e controle, como a gestao do trafego,
protecdo ambiental, manutengdo da infraestrutura comum e pesquisa e

desenvolvimento.

Com a posterior expansao e abertura de mercado a novos entrantes nos
Portos Brasileiros, particularmente no Porto de Santos, as empresas de operacoes
portuarias atualmente constituidas, estardo a frente de novos desafios num
ambiente altamente competitivo, assim sera indispensavel o desenvolvimento de

estratégias adequadas ao novo cenario.
O desafio estratégico terd no minimo duas vertentes analisadas:

- A capacitacao técnica-operacional, em niveis de operagdo e custos de
padrédo mundial.

- ldentificagdo de novos negdcios e incrementos das atividades

atualmente desenvolvidas.

Em suma, a necessidade de novas estratégias frente aos novos
entrantes, e aproveitar as oportunidades de expansdo e novos negocios
complementares, agregados a cadeia de servigos relacionada.

1.5.1 Pergunta de partida

A estratégia de uma empresa de operacgdes portuarias na baixada

santista € determinante na competitividade frente a novos entrantes?
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1.6 Metodologia

Para elaboracdo desta dissertacdo foram pesquisadas as bibliografias
visando, a analise qualitativa dos impactos da abertura do mercado portuario com a
introducdo da competicao, utilizando como base tedrica a 0 Modelo de Porter (1986)
das cinco forgcas competitivas € como contraponto a Visdao Baseada em Recursos.
Conforme Mariampolski (2001, p.7) afirma que:

“a pesquisa qualitativa € uma ferramenta muito mais ampla do que
descobrir caminhos para estabelecer hipéteses que devem ser validadas através de
abordagens estatisticas. E um caminho para o conhecimento e a verdade”.

Foi feita uma andlise inicial com os dados histéricos da Empresa A objeto
de estudo, com seu crescimento medido pela crescente participagdo de mercado em
relacéo ao desenvolvimento do Porto de Santos, bem como suas estratégias frente a
abordagem tedrica escolhida.

Apbés o diagnostico da atual posicdo da empresa, incluindo sua
capacidade e eficiéncia operacional por meio da Visdo Baseada em Recursos, que
analisa a empresa internamente, foi feita uma analise do mercado futuro para
Santos com os projetos de novos entrantes e para expansao para outras regiées do
Brasil, considerando as pesquisas e projecdes ja publicadas sobre o assunto.

Adicionalmente serdo feitas entrevistas com executivos da empresa A,
direcionadas as agdes atuais que visam a competitividade futura.

Na pesquisa foram entrevistados doze executivos da Empresa A, na forma de

questionario, que foram incluidos na integra nos apéndices.

Os nomes dos entrevistados ndo foram divulgados afim, de preservar o sigilo,
as demais caracteristicas como cargos, idade e tempo de casa constam na figura 5.
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Entrevistado Cargo Idade Tempo de Casa
El Diretor Superintendente 55 12 anos
E2 Diretor Superintendente 43 5anos
E3 Diretor Comercial 62 15 anos
E4 Gerente Comercial 34 6 meses
ES Gerente Adm. Financeiro 41 5 anos
E6 Coordenador Operacional 57 4 anos
E7 Gerente de Departamento 36 2 anaos
EB Gerente de Departamento 43 3 anos
ES Gerente de Departamento 40 3 anos
E10 Gerente de Departamento 45 B anos
Ell Gerente de Departamento 49 7 anos
E12 Gerente de Departamento 63 11 anos

FIGURA 1 — DESCRITIVO DOS ENTREVISTADOS
Fonte: Dados do autor

A faixa etaria dos entrevistados estd em sua maioria acima de 41, conforme
apresentado no Gréfico 1, representando 75%.
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GRAFICO 1 — IDADE DOS ENTREVISTADOS
Fonte: Dados do autor

Com relacdo ao tempo de casa, nota-se que apenas 8% (Grafico 2) tem
menos de trés anos de casa, o que demonstra que a amostra atingiu uma parcela de
colaboradores possivelmente com maior conhecimento da empresa e seu
desenvolvimento.
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GRAFICO 2 — TEMPO DE CASA
Fonte: Dados do autor
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Todos os cargos estao relacionados a gestao estratégica e apenas 8% (Grafico 3),

nao sao gerentes ou diretores.

Cargo

Coordenadores
B%

Diretores
25%

Gerentes
67%

H Diretores
B Gerentes

B Coordenadores

Graéfico 3 — Cargo
Fonte: Dados do autor

Por fim, o trabalho permite analisar a empresa objeto do estudo, e suas

estratégias frente a um novo ambiente competitivo, desenhado pela entrada de

novas empresas no segmento.
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1.6.1 A escolha do método

O projeto sera desenvolvido segundo a metodologia de estudo de caso
unico. Para a escolha de tal metodologia, Yin (2005) sugere a analise de trés
fatores: o tipo de problema a ser resolvido, o controle que o investigador possui
sobre os acontecimentos e o grau de foco em eventos contemporaneos em

contraste com eventos histoéricos.

1.6.2 Protocolo de estudo de casos

A relevancia para efetuar o presente estudo estd em abordar as diferentes
estratégias competitivas frente a novos entrantes no segmento portuario, Segundo
Yin (2005) “um protocolo para um estudo de caso, € mais que um instrumento: ele o
contém, entretanto, um protocolo também contém os procedimentos e as regras

gerais ao se utilizar o instrumento” (p.92).
Ainda conforme o autor, Yin (2005):
O protocolo deve apresentar as seguintes se¢des:

e Visao geral do projeto — objetivos, questdes do estudo de caso, leituras

importantes;

e Procedimentos de campo — credenciais e acessos aos locais do estudo
de caso, fontes de informacgdes e adverténcias de procedimentos;

e Questdes do estudo de caso — questdes especificas que o pesquisador

deve ter sempre em mente, planilhas e fontes de informagao;

e Guia para o relatério de estudo de caso — esbogo, formatagédo para os

dados, informacdes bibliogréficas.
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1.6.3 Fases da pesquisa

1.6.3.1 Pesquisa bibliogréfica inicial

Nesta etapa foi elaborada uma revisdao da literatura sobre os conceitos
mencionados na fundamentacao teorica, como a Histéria do Porto de Santos e as
Cinco Forcas de Porter, embasada na literatura de livros e autores que possam
engrandecer o estudo, e uma literatura peculiar e empirica, fontes alternativas, como
Revistas, Artigos, Relatorios, Boletins, Informes, Artigos Académicos, Normas, Leis e

Procedimentos, fontes indispensaveis para o entendimento do estudo.

1.6.3.2 Levantamento de dados — empresas e projetos objetos de estudo

Para Vergara (2007) “pesquisa de campo € uma investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos

para explica-10” (p. 47).

No que diz respeito aos meios utilizados para a realizacdo da pesquisa, a
mesma foi realizada através de pesquisa de campo realizada por meio de
questionario aplicado aos gestores das empresas em estudo.

1.6.3.3 Analise de dados

A andlise de dados foi elaborada em capitulos (6 e 7) em que houve a
combinacdo de dados coletados durante o desenvolvimento do estudo. Através de
levantamentos relacionados as Teorias de Porter para o Porto de Santos frente aos

novos entrantes.
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Figura 2: Estrutura da Dissertacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Capitulo 1 apresenta a introdugao, a contextualizacao, objetivos e pergunta

da pesquisa, delimitagbes

relevancia e organizagdo do estudo.

indispensaveis para o desenvolvimento e estruturagdo do estudo.

Elementos

A fundamentacao tedrica indispensavel para o entendimento do estudo, e sua

revisao literaria sera abordada no Capitulo 2. Neste capitulo serédo tratadas as Cinco

forcas e Estratégias Genéricas de Porter.

O Capitulo 3 se refere a histéria e origem do Porto de Santos e a

Conteinerizacao, o real intuito deste capitulo é retratar uma melhor compreenséo do

estudo e conhecimento das areas a serem mencionadas.
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Ja no Capitulo 4, serdo abordados elementos das empresas, objetos da
pesquisa, bem como suas atividades, setores, e investimentos, baseado em uma

literatura empirica.

O objetivo do Capitulo 5 é exatamente uma discussao dos resultados obtidos,
respondendo a pergunta mencionada anteriormente. O presente estudo propde um
estudo de caso unico, com uma analise individual do caso e uma analise global dos

dados coletados.

O sexto Capitulo visa aplicacdo da literatura das Cinco Forcas de Porter
voltada para o objeto de estudo, a Empresa de Operagbes Portuarias e o novo

ambiente competitivo no Porto de Santos.

Ja no sétimo e ultimo Capitulo, mostra as diferentes estratégias e limitagées do
presente estudo, bem como as consideragdes finais e complementares para o
entendimento da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A concorréncia e ameagas ao posicionamento de uma empresa no mercado
fomentam a formulacdo e constante renovacdo de estratégias de expansdo na
participacdo, e/ou defesa da posicao atual. Assim o conceito de estratégia esta

diretamente vinculado ao conceito de competitividade.

Para Mintzberg (1988) a estratégia € uma forga mediadora entre a
organizagao e o seu meio ambiente: um padrdo no processo de tomada de decisdes

organizacionais para fazer face ao meio envolvente

Segundo Porter (1996), a estratégia € a busca por uma posicao competitiva
favoravel em uma industria, visando ao estabelecimento de posicédo lucrativa e

sustentavel contra as forcas da concorréncia.

Porter (1980), ainda define a estratégia competitiva como acbes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com

sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Em funcdo de maior aderéncia ao estudo de caso proposto, além da maior
aceitacdo como modelo de avaliacdo, o modelo das cinco forcas competitivas e
estratégias genéricas de Porter norteardo essa pesquisa e como contraponto a

Visdo Baseada em Recursos.

2.1 Administracao Estratégica

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000) o estudo da administracao estratégica
iniciou em 1950, motivado pela necessidade de uma disciplina mestra na conclusao
da educacao formal em administracdo, que englobasse financas, contabilidade,
economia, marketing e administracdo. Surge, entdo, a disciplina chamada “Politica
de Negdcios”, que, mais tarde, incluindo outras concepgbes como macro ambiente
da empresa, objetivos gerais, missado, entre outros, passou a denominar-se
administracao estratégica, atribuindo assim um sentindo mais amplo no termo

anterior.
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Os mesmos autores afirmam que o conhecimento da administracdo
estratégica € um fator essencial para o administrador, pois proporciona uma visao
mais ampla do negdcio, aumenta sua capacidade participativa e sua assertividade,

tornando-o um verdadeiro lider.

Segundo Castor (2006), o processo de administracdo estratégica € composto
por quatro atividades: o diagnéstico estratégico, servindo para adquirir conhecimento
necessario para elaborar e executar as estratégias. O planejamento estratégico que,
baseado no diagnostico, analisa e escolhe medidas a serem tomadas para atingir os
objetivos, estabelecendo acdes para cada area funcional. A implementacdo das
estratégias responsavel por alocar recursos necessarios, determinar mecanismos de
coordenacéo e distribuir responsabilidades a cada um. E o controle estratégico que
acompanha e avalia a execugao e os resultados das estratégias implementadas.

A importancia da administracao estratégica na organizacao esta relacionada
com a direcdo que a mesma sera conduzida pelos seus administradores. Ela ndo é
apenas uma mera definicdo de objetivos e agdes subsequentes, € também a

avaliagdo do ambiente interno e externo. Que promove uma visdo mais global.
Como define Wright, Kroll e Parnell (2000):

Administracao Estratégica € um processo continuo de determinagéao
da missdo e objetivos da empresa no contexto de seu ambiente
externo e de seus pontos fortes e fracos internos, formulagcdo de
estratégias apropriadas, implementacdo dessas estratégias e
execucao de controle para assegurar que as estratégias
organizacionais sejam bem sucedidas quanto ao alcance dos
objetivos. (p. 45)

Para Wright, Kroll, e Parnell (2000), também a Administracdo Estratégica é
COmO um processo que segue etapas, as quais estdo inter-relacionadas onde a

mudanca em uma afetara as demais.

Corroborando com essa definicdo os autores Fernandes e Berton (2006)
afirmam que “Administracdo estratégica € um processo continuo e interativo que
visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado com

seu ambiente”. (p. 9).

Portanto, o sucesso das estratégias depende de uma definicdo precisa da

missdo e objetivo gerais da empresa por seus executivos, ndo deixando de



31

contemplar os desejos competitivos dos demais colaboradores, bem como, dos
interessados na organizacdo desde acionistas, fornecedores, clientes até a

comunidade.

Segundo Kaplan e Norton (1997), para manter o rumo a exceléncia
empresarial, sdo necessarios indicadores sobre diversos aspectos do ambiente e
desempenho organizacional. O Balanced Scorecard serve de instrumento para os
executivos alcangarem o sucesso no futuro. Ele traduz a missédo e a estratégia da
organizagao através de um conjunto que engloba medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de mensuracao e gestao estratégica.

Com a era da informacéo ficou mais dificil, principalmente para as empresas
prestadoras de servigos, assegurar 0 sucesso competitivo, pois, essa nova fase
exige novas capacidades das organizagbes. A capacidade de exploracdo e
mobilizagdo dos ativos intangiveis tornou-se muito mais decisiva. Na era da
informacdo, o Balanced Scorecard se tornou base para gerenciamento das
empresas. “O Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medidas téticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema
de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo.” (KAPLAN,
NORTON, 1997, p. 9).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) no mundo dos negécios o conhecimento
da administragdo estratégica torna-se imprescindivel ndo s6 por possibilitar o
aumento do desempenho, mas também para gerar oportunidades e mais eficacia no
trabalho.

2.1.1 Estratégia

Na perspectiva empresarial, segundo Fernandes e Berton (2006), a estratégia
tém o sentido de visualizar e concretizar uma situagao futura desejada, levando em
conta as oportunidades que o mercado oferece, de um lado, e o0s recursos de que a
organizacao dispoe, do outro. J&4 para Castor (2006), a estratégia na perspectiva
empresarial encadeia decisdes taticas e operacionais que levem a vencer a batalha.
Trata-se de alocar os diferentes recursos empresariais, que sdo eles os humanos,
financeiros, tecnoldgicos, entre outros, de maneira que a organizacao possa cumprir

seus maiores objetivos.
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A organizacdo procura sempre se preparar para vencer as batalhas com a
concorréncia, porém, mesmo apo6s ganhar muitas delas, a guerra pode ser perdida,
se a idéia central nao for obedecida. Segundo Castor (2006), a estratégia
empresarial tem uma idéia central, a qual depois € traduzida em decisdes e acdes
taticas e operacionais.

Para Chandler (2006 apud CASTOR 2006), existe uma variedade de
definicbes para estratégia, porém, para o autor, a mais precisa e clara é: “A
estratégia pode ser definida como a determinagao das metas e objetivos basicos a
longo prazo de uma empresa bem como da adocao de cursos de agao e a alocagao
dos recursos necessarios a consecucao dessas metas” (p. 13).

Castor (2006) afirma que o estrategista € quem estuda a situacao atual da
empresa no mercado, estabelecendo objetivos e determinando as agdes, recursos e
medidas a serem tomadas para alcanca-los. A estratégia é algo duradouro, pois
busca atender a fatores e tendéncias importantes e complexos do mercado. Ela
pode sofrer ajustes, se preciso, porém, se toda vez que a empresa encontrar
dificuldades, ela pode mudar sua estratégia, provavelmente ocorrera confuséo e
desperdicio de recursos, muitas pessoas acreditam que a elaboracdo de uma
estratégia requer um grande volume de estudos que geram elevados custos
também, sendo que entdo ndo é de alcance para pequenas e médias empresas.
Porém a esséncia da estratégia encontra-se na capacidade de pensar
estrategicamente na empresa em relagdo ao cenario em que ela esta inserida e as
tendéncias que se apresentam nele, articulando idéias e alocando recursos

necessarios para atingir as metas.

Estratégia global é aquela que influencia as decisées empresarias em todas
suas dimensodes. Ja as estratégias funcionais sdo aquelas criadas para determinada
area da empresa, é ela quem possibilita a compreensao detalhada da estratégia
global.

A importancia da estratégia, Segundo Fernandes e Berton (2006), é:

assumir controle sobre o destino, enxergar as oportunidades,
transformar ameagas em oportunidades, definir novos rumos para a
organizagao, introduzir a disciplina de pensar a longo prazo,
desenvolver um processo educacional e incentivar a interacao e a
negociagao, mobilizar, promover recursos para um objetivo comum,

promover mudanga e vender idéias.( p. 17)
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Para Porter (1999), a formulacao da estratégia se da pelo processo de analise
ambiental e identificacao dos pontos fortes e fracos.

que sao as posturas da empresa com relagao as causas subjacentes
de cada forca. Em seguida o estrategista € capaz de desenvolver um
plano de agdo que inclui o posicionamento da empresa, de modo que
suas capacidades proporcionarem a melhor defesa contra as forgas
competitivas e/ou a influenciacéo no equilibrio das forcas através de
manobras estratégicas melhorando, dessa forma, a posicdo da
empresa; e/ou a antecipacdo de mudangas nos fatores subjacentes
as forcas e da relagdo da empresa a essas alteragbes, na esperanca
de espora-las de modo favoravel, através da escolha de uma
estratégia adequada ao novo equilibrio competitivo antes de seu
conhecimento pelos concorrentes. (p. 40)

Na perspectiva do autor acima, no processo de formulacdo da estratégia,
ocorre uma analise de todo o ambiente interno e externo, fazendo com que ocorra
uma melhor compreenséo deles. A estratégia serve para que a empresa tenha um
desempenho superior, melhorando continuamente para enfrentar a competicdo e se

manter no mercado.

z

Segundo Bethlem (2004), a estratégia € um processo que precisa ser
aprendido, ou seja, € necessario saber utiliza-la. A estratégia para ser bem
executada, deve ser compreendida e aceita por todos os envolvidos. As idéias
estratégicas para, serem elaboradas, necessitam de um processo intelectual
individual ou em grupo; tais propostas de acao devem ser aprovadas e apoiadas por
seus envolvidos. ApoOs essa etapa, ela € posta em pratica através do processo de
implementacgao das estratégias, que sao os planos propostos na etapa anterior.

Existem também aquelas estratégias que ocorrem devido a alguma
circunstancia, no improviso, sem nem um planejamento. Essas sdao denominadas

estratégias emergentes.

Na perspectiva do autor, uma boa estratégia € aquela que € entendida e
compreendida por todos da organizacdo, ndao apenas pelo topo da hierarquia. Ela
nao deve ser apenas uma idéia de melhora ou inovagdo; para se adequar ao

ambiente ela tem que ser posta em pratica.

O estrategista deve ser capaz de se defender contras as ameagas ou
influencia-las a seu favor. Essas ameacas, segundo Porter (1999) pode ser a
entrada de novos concorrentes no mercado, produtos ou servicos substitutos e

poder de negociacao dos fornecedores e clientes.
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Ainda para Porter (1999), as empresas estdo constantemente competindo,
deve-se, entdo, considerar a atividade e agressividade dos concorrentes. Essa
rivalidade € representada pela disputa da melhor posicdo de mercado perante as
empresas concorrentes. As empresas desse setor sdo mutuamente dependentes, ou
seja, uma mudancga competitiva tem efeito direto sobre as concorrentes. Esse é o

principal fator determinante da competitividade no mercado para muitas industrias.

Muitas empresas rivais competem em varios aspectos, como preco, inovagao,
marketing, entre outros. A intensidade da rivalidade pode estar relacionada com
fatores como: concorrentes numerosos e equilibrados crescimento lento do setor,
custo fixo alto, barreiras de saidas elevadas, rivais com diversas estratégias,

aumento da capacidade de producao e auséncia de diferenciacao.

O modelo das cinco forgas de Porter serve para realizar uma andlise externa,
observando como a empresa encontra-se diante dessas cinco forgas que podem
representar ameacas, sao elas: poder de barganha do cliente, poder de barganha do
fornecedor, novos entrantes no mercado, produtos ou servicos substitutos e

concorréncia.

Porter (1999) afirma que a capacidade de barganha dos clientes € uma
ameaca para as empresas. O cliente é que tem o poder de decisado, por isso, sao
capazes de forcar a queda dos precos e exigir mais qualidade. Eles jogam os
concorrentes uns contra os outros, podendo comprometer a rentabilidade do setor.
O cliente é poderoso, quando é concentrado ou compra em grande volume, quando
o produto adquirido é padronizado ou nao € diferenciado, quando o produto
adquirido € componente de algum produto do comprador e tenha uma parcela
significativa nos seus custos, quando seus lucros sado baixos, pois acabam
incentivando a reducao dos custos de suas compras, quando o produto do setor ndo
tem importancia na qualidade dos produtos ou servicos dos compradores, quando o
produto do setor ndao economiza o dinheiro do cliente e quando os compradores se

tornam uma verdadeira ameaca de integracao.

Os fornecedores podem ter o poder de barganha sobre a empresa, pois sao
eles quem fornecem insumos e servigos, podendo assim impor a elevacao de precos
e diminuicdo da qualidade de seus servicos e produtos. "Assim, os fornecedores
poderosos dispdéem de condigbes para espremer a rentabilidade de um setor que
nao consiga compensar os aumentos de custo nos proprios precos” (PORTER,
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1999, p. 34). Os fornecedores detém poder quando seu setor € dominado por
poucos fornecedores, quando seus produtos sado exclusivos ou diferenciados,

guando o negécio da empresa nao tem representatividade no faturamento dele.

Os novos entrantes surgem no mercado com a vontade de conquistar sua
fatia no mercado, entretanto a existéncia de barreiras dificultam a entrada desses
novos concorrentes. Existem seis principais barreiras para dificultar a fixacdo no
mercado por novos entrantes: economia de escala, diferenciagdo do produto,
exigéncia de capital, desvantagens de custos (independente do tamanho), acesso a
canais de distribuicao e politicas governamentais.

Para Porter (1999) as novas empresas que entram no mercado podem
conseguir uma boa fatia de mercado. Havendo barreiras que dificultem essa
entrada, fica mais dificil sua fixagdo no mercado. Essas barreiras podem ser
patentes, direitos, diferenciacdo, exigéncia de capital, economia de escala, politicas
governamentais, custos de transicdo, acesso aos canais de distribuicao, vantagem

absoluta de custos.

A existéncia de produtos ou servicos substitutos no mercado que
desempenhem funcgbes parecidas ou iguais € uma condicdo que pode limitar a
rentabilidade de uma industria. Esse fator possibilita ao produto tornar-se obsoleto,

por isso, € importante investir em avancos tecnolégicos para estar sempre inovando.

A organizacao deve ficar atenta as mudangas do mercado, caso iSSO nao
ocorra, ela pode vir a perder sua parte do mercado para a concorréncia. Os produtos
substitutos do ponto de vista estratégico que necessitam de maior atencdo sao
aqueles que: “(a) estao sujeitos a tendéncias que melhoram sua opcao excludente
preco desempenho em relagdo aos produtos do setor, ou (b) s&o produzidos por
setores de alta rentabilidade” (PORTER, 1999, p. 38).

As forcas competitivas sdo ameacgas que tornam as empresas vulneraveis e
determinam a rentabilidade de um setor. Elas sdo de grande importancia na
formulagdo das estratégias, pois direcionam o que deve ser analisado em toda
industria, buscando entender como o ambiente em que ela atua pode afeta-la.
Segundo Robbins (2000), a estratégia pode ser de lideranca de custo, € quando a
empresa busca ter o custo mais baixo do setor; de diferenciacdo, quando a empresa

busca ser unica no setor, com processos valorizados pelos seus clientes, ou em foco
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quando a empresa procura ter foco, em custo ou em diferenciacdo em um mercado
restrito. Essa escolha depende de como é a organizacdo e seus concorrentes,

objetivando colocar a forca da organizagcao onde a concorréncia nao alcancou.

2.2 Vantagem Competitiva

7

Porter (1989) afirma que a cadeia de valores & composta por diversas
atividades distintas que sao executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto e cada uma delas pode contribuir para posi¢éo de
custos relativos de uma organizacao, além de criar uma base de diferenciacdo. Uma
analise das cadeias de valores dos concorrentes expbe as diferencas que

determinam a vantagem competitiva.

A vantagem depende de como a empresa € constituida, organizada e
gerenciada. Os lideres devem conhecer seus concorrentes para estar preparados
para buscar a aprimoracao, através da inovagao continua, gerando, assim, mais

valor a empresa. Esse desempenho depende de uma posicéo estratégica.

Vantagem competitiva sustentada sao as estratégias de valor de uma
empresa que nao podem ser plenamente copiadas por concorrentes e que resultam
em altos retornos financeiros durante um longo periodo de tempo. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

Segundo Porter (1999), os desafios empresariais estdo cada vez maiores e
mais rapidos. A diferenca que é estabelecida em uma organizagdo logo esta
deixando de ser vantagem, pois seus rivais estdao copiando com mais rapidez
também. As crescentes exigéncias e desafios sdo fatores que impulsionam a

organizagéo a vencer obstaculos em busca da sua fatia de mercado.

A administragdo precisa criar barreiras que dificultem a imitacdo ou que
reduzam as oportunidades de concorréncia, segundo Robbins (2000):

quando ha fortes economias de escala, reduzir precos para obter
volume é uma tatica util. Reter fornecedores por meio de contratos
exclusivos limita sua capacidade de atendimento aos concorrentes. E
0 incentivo a politicas governamentais que imponham tarifas de
importacao pode limitar a concorréncia estrangeira. (p.126).
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Percebe-se que a vantagem competitiva duradoura ¢ aquela que produz valor

a organizacao de forma a dificultar sua assimilagéo pelos concorrentes.

No entanto, as duas posi¢cdes de vantagem competitiva propostas por Porter,
nao sdo exclusivas, e em um mercado em constantes mudangas cabe adapta-las da
melhor forma de acordo com o setor. Luecke (2008) esboca outras duas

perspectivas de vantagem competitiva, conforme a seguir.

2.2.1 Estratégias genéricas: tipo de estratégias

Apés analisar as variaveis que compdéem e influenciam a estratégia, cabe
classifica-la de acordo com a necessidade da situagdo que se encontra cada
empresa em seu mercado, visando a criacdo de vantagem competitiva frente a
concorréncia. Porter (1999) coloca que “o conceito de estratégias genéricas —
lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque — representam as alternativas de

posigcao estratégica em um setor” (p.63).

O autor expde ainda que, a caracterizacao das estratégias genéricas introduz
a necessidade de opcao, isto €, evitar as contradicdes existentes dos diferentes
tipos e posicionamento de estratégia. (PORTER, 1999).

Em concordancia com Porter, os autores Hitt, Ireland e Hoskisson (2005)
colocam que as estratégias genéricas, ou, no seu entender, estratégias de negocios,
“dizem respeito a posicdo da empresa no setor em comparagdo a seus
concorrentes. As empresas que conseguirem estabelecer posigbes favoraveis no

setor tém maior capacidade de administrar as cinco forgas competitivas” (p.30).

Em outra obra, Porter (2005) afirma que, a busca para superar concorrentes,
aliado com o escopo das atividades para a qual a empresa busca para obter essa
superagao, levam a trés estratégias genéricas visando atingir o desempenho acima
da média no mercado, sendo elas: lideranga de custo, diferenciacdo e enfoque,

conforme figura 3:
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ESCOPO
COMPETITIVQ

Alvo
Amplo

Alvo
Estreito

Custo Mais Baixo Diferenciagdo

1. Lideranga em Custo

2. Diferenciagao

3A. Enfoque no Custo

3B. Enfoque na Diferenciagio

Figura 3 - Trés Estratégias Genéricas

Fonte: PORTER, 2005, p. 10.

Pelo exposto, cabe conceituar os trés enfoques que segundo Porter classifica

a estratégia, para que a mesma se torne eficiente em sua aplicacao.

2.2.2 Lideranga em Baixo Custo

A estratégia de lideranga em baixo custo se caracteriza pela minimizagdo dos

custos de fornecimento em relacdo aos concorrentes. Para que essa estratégia

atinja o sucesso € necessario que se forneca o nivel de valor esperado pelo cliente a

um custo que proporcione um nivel satisfatorio de lucratividade. (LUECKE, 2008).

A figura 4 esboca esse modelo de estratégia de lideranca em baixo custo,

apresentando a faixa de preco que permite a empresa operar, esta faixa esta

localizada verticalmente entre a disposicao dos clientes de pagar e o custo de
fornecer o produto. (LUECKE, 2008).

Valor agregado
percebidos pelos
clientes

Faixa de oportunidades
de fixagdo de prego

Disposigao do cliente a
pagar

Custo de fornecer o bem

ou servigo

Figura 4 - Valor Esperado

Fonte: LUECKE, 2008, p. 56.
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Neste sentido, pode-se entender que as empresas devem empurrar para
baixo a linha de custo de fornecimento para obter uma maior lucratividade.
(LUECKE, 2008, p. 56).

Em conformidade, Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) fazem uma concisa
afirmagéo declarando que:

Estratégia de lideranca em custo é um conjunto integrado de

aclOes destinadas a produzir ou fornecer bens ou servigos ao menor

custo, relativamente a concorréncia, com caracteristicas aceitaveis
pelo cliente (, p. 155, grifo do autor).

Para que as organizagbes consigam superar seus concorrentes em relagéo
aos precos oferecidos por seus servicos, podem-se utilizar varios meios, Luecke
(2008, p. 57-60) mostra quatro possibilidades:

a) Melhoria Continua da Eficiéncia Operacional — Pode valer-se aqui de duas
filosofias de melhoria continua, a primeira € a filosofia Just in Time, adaptada do
modelo japonés, que visa o ataque incessante aos desperdicios através da melhoria
continua do processo produtivo industrial; a segunda é a reengenharia de processo
que requer uma grande mudanga — reestruturacdo total ou total eliminacdo de
atividades existentes. Ambas geram impactos significativos sobre a eficiéncia de
fabricacao de produtos ou servicos. (LUECKE, 2008, p. 57-58).

b) Uma Cadeia de Fornecedores Imbativel — O ponto crucial desta
possibilidade é a eficiéncia e eficacia da cadeia de fornecedores, a qual inclui:
fornecedores de matérias primas, montadores e sobretudo um eficaz servico de
logistica. Uma cadeia de fornecedores bem estruturada, onde se é capaz de eliminar
intermediarios e custos de estoque, pode proporcionar a empresa a lideranca em
custos no seu setor. (LUECKE, 2008).

c) Reprojeto de Produto — E possivel reduzir custo pelo reprojeto de produtos,
ao passo que, o processo de reprojeto pode elucidar alguns custos desnecessarios
no processo de producao. Além disso, a alteracdo de qualquer componente ou
matéria-prima também pode influenciar no custo individual de cada produto.
(LUECKE, 2008).

d) Exploragéo da Curva de Experiéncia — Como é sabido pelos profissionais
do setor de producao, as pessoas aprendem a fazer a mesma tarefa mais rapido e

com menor numero de falhas quanto maior for a frequéncia com que a praticam.
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Assim sustenta-se o conceito da curva de experiéncia, que diz “que o custo de fazer
uma tarefa repetitiva diminui em certa porcentagem a cada vez que dobra o volume
cumulativo da producgéo.” (LUECKE, 2008, p. 58) Ou seja, uma organizagao que se
utiliza da curva da experiéncia antes de seus concorrentes, pode adquirir uma

vantagem em custos.

2.2.3 Diferenciac&o

A estratégia de diferenciacdo da-se quando uma determinada empresa busca
ser unica em seu mercado, ao longo de atributos amplamente valorizados pelos
clientes, tendo posicdo diferencial para satisfazer as necessidades de seus
compradores. (PORTER, 2005).

Luecke (2008) defende que, toda estratégia quando bem sucedida trata-se de
estratégia de diferenciacdo, inclusive a de baixo custo, caracterizando-se como

qualitativa, mostrando valor singular ao cliente.

Ressalta-se que os atributos de diferenciacdo sao diferentes dependendo do
setor da empresa, sendo que estas podem ser baseadas no produto, no sistema de
logistica, no método do marketing e inimeros outros fatores. (PORTER, 2005).

Neste sentido, a empresa deve procurar atributos que as diferencie de seus

concorrentes, devem ser verdadeiramente Unicas em alguma coisa.

Deve-se levar em consideracao se os clientes realmente valorizam o produto
ou servico, “ou eles preferem sua oferta em detrimento de outras, ou estdo dispostos
a pagar mais pelo que vocé oferece — ou, ainda, agem de acordo com uma
combinacao de 1 e 2. (LUECKE, 2008, p. 62).

Portanto, diferenciacao s6 é importante quando os compradores valorizam a

diferencga oferecida pela empresa. (PORTER, 2005).
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2.2.4 Enfoque

A estratégia de enfoque baseia-se na escolha de um ambiente competitivo
dentro de um setor, selecionando um segmento ou um grupo de segmentos e
adaptando a estratégia para atendé-los (PORTER, 2005).

A estratégia enfocada possui duas variantes, o enfoque em custos, onde a
empresa busca a vantagem de custo em seu segmento-alvo; e o enfoque em
diferenciacado, onde a empresa procura a diferenciagdo em seu préprio segmento
alvo. Ambas baseiam-se na diferenciacao entre os segmentos-alvo de um enfocar e
outros segmentos no mercado. No entanto, caso o segmento-alvo enfocador néo
seja diferente de outros segmentos, a estratégia em questdo nao tera éxito algum.
(PORTER, 2005).

Outra consideracdo a cerca da estratégia de foco € colocada por Luecke
(2008) em sua obra, que diz que “uma estratégia em foco € uma estratégia que é
formada para servir muito bem a um determinado alvo, e cada politica funcional

desenvolvida com isso em mente.” (p. 65)

Com o passar dos anos e as inumeras mudancas que ocorrem ao longo do
tempo no mundo coorporativo, foi possivel identificar outros tipos de estratégias
genéricas. O autor Luecke (2008) apresenta outros dois tipos de estratégias
genéricas, que ele denomina como relacionamento com o cliente e estratégia efeito

de rede.

2.2.5 Relacionamento com o cliente

A estratégia caracterizada como relacionamento com o cliente parte do
principio da valorizagdo, por parte do cliente, no relacionamento pessoal que
estabelecem com as empresas das quais sdao compradores. Para que essa
estratégia tenha éxito deve-se passar valor aos clientes das seguintes formas:
simplificando a vida ou o trabalho do cliente, beneficios continuos, servigcos
personalizados, solugcbes customizadas, contato pessoal e aprendizado continuo.
(LUECKE, 2008).
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2.2.6 Efeito de rede

A estratégia efeito de rede consiste no valor em que determinado produto
aumenta conforme mais produtos séo vendidos e a rede de usuarios aumenta. Cabe
a empresa, para ter éxito com esse tipo de estratégia, ter a capacidade de ser
pioneira e tornar-se a provedora dominante do mercado onde esta inserida. Sendo

assim, havera pouco espaco disponivel para concorrentes. (LUECKE, 2008).

A definicdo da estratégia mais adequada para uma determinada empresa é
de suma importancia, pois para cada estratégia existe um caminho a ser seguido,
nao devendo estes ser confundidos, para que fique claro aos clientes o valor que a

empresa oferece.

Apés esta analise, de qual o(s) tipo(s) de estratégia(s) a ser (em) adotada(s),
a empresa tem maior chance de criar a vantagem competitiva no mercado e frente

aos seus concorrentes.

2.3 As cinco forcas de Porter

Conforme Porter (1996), a estratégia das industrias deve garantir a maior
rentabilidade da empresa frente a seus concorrentes, e a avaliagao da concorréncia
€ feita com base nas cinco forcas competitivas, que sado determinantes a

rentabilidade.

A pesquisa foi conduzida com base no modelo das cinco forgas de Porter

(1996), assim a seguir serdo detalhadas cada uma das vertentes das cinco forcas.
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Fornecedores

Ameaga de Rivalidade Ameaca de
Novas entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 5 — O Modelo das Cinco Forgas de Porter
Fonte: PORTER (1996, p. 23)

A livre concorréncia direciona a maximizacdo das vantagens para o
consumidor e para a sociedade como um todo. Investimentos em novos atrativos
estao inteiramente ligados a intensidade das forgas competitivas. Porter defende que
uma empresa, para melhor competir num determinado segmento estratégico, ou
industria, deve decidir a sua estratégia, com base no conhecimento da estrutura do
setor de atividade em que compete e na perfeita identificacdo dos clientes alvo.

A pressao coletiva destas cinco forcas determina a habilidade das firmas em
uma industria de ganhar, em média, taxas de retorno sobre o investimento em
excesso ao custo de capital. A pressdo das cinco forgas varia de industria para
industria. (p. 33)
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2.3.1 Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre concorrentes refere-se a disputa de participacdo do
mercado entre as empresas concorrentes. A principal andlise da rivalidade € a
definicao da atividade — industria / segmento — tanto no ambito do produto quanto no
geografico. E imprescindivel também identificar as estratégias dos concorrentes.

As empresas podem competir em dimensdes diferentes, relacionadas ou néo
ao preco, o ideal é analisar qual a melhor forma de competicdo. No entanto as
principais concorréncias sao baseadas em precos, que agem diretamente sobre a
clientela, através de medidas agressivas de captacdo em curto prazo, dessas

clientelas.

2.3.2 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores podem reduzir as margens de lucros obtidas por uma
empresa quando atuam em um mercado concentrado e quando a empresa esta
comprometida com o processo de qualquer tipo, sendo 0 seu poder potencialmente

elevado.

Um alto poder de barganha dos fornecedores compde um importante fator de
estrangulamento de rentabilidade da industria, os principais elementos de
negociacao sao produto e a entrega, devido a exclusividade por parte do fornecedor
e ao peso decisivo no prego final.

2.3.3 Poder de barganha dos clientes

O poder de barganha dos clientes ndo depende apenas de melhores
condi¢cbes de precos. A negociacdo com clientes aumenta quando atuam em um
mercado concentrado e quando a empresa esta comprometida com fatores que
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influenciam a transagéo. Segundo Besanko et al (2000, p. 363-364), os fatores que
influenciam o poder de negociacao dos clientes sao:

e Concentracao relativa entre a industria em que atua o cliente, e a industria da

empresa;

e Volume de compras;

e Disponibilidade de substitutos do produto oferecido pela empresa;
e Investimentos ao relacionamento empresa-cliente;

As empresas precisam constantemente se adequar de forma satisfatoria, para
continuar ativas e operando, planejar acbes é vital, preparar-se para as reacoes

externas, priorizando clientes.

2.3.4 Ameaca de novos entrantes

A entrada de novos concorrentes tem efeito imediato, prejudicam as
empresas atuantes em diversas maneiras. Os novos entrantes conquistam uma
quantia da demanda, passando a dividir o mercado com empresas ja estabelecidas,
reduzem a concentracdao de mercado, reduzindo as margens obtidas e intensificando

a rivalidade interna.

A ameaca de novos entrantes esta diretamente relacionada as barreiras de
entrada existentes, que podem ser estruturais — resultantes da tecnologia para
competir — ou estratégicas — escolhas de novas estratégias de competicao.

O Governo pode desempenhar uma importante fungéo indireta e determinante,
colocando barreiras a novos entrantes, através de controle como regulamentagdes
de seguranca e padrbes ambientais. Pode ainda limitar ou coibir a entrada de novos

entrantes atraves de requisitos de licenciamento e acesso limitado a matéria-prima.
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2.3.5 Ameaca de produtos substitutos

Os principais elementos da ameacga de produtos substitutos sdo as novas
tecnologias e novos conceitos, pela substituicdo de tecnologia e conceitos
ultrapassados. Os produtos substitutos devem ser avaliados sob o ponto de vista do
cliente, e ndo sob o ponto de vista da industria.

A ameaca de produtos substitutos € semelhante a ameaga de novos
entrantes. Produtos substitutos reduzem a demanda e intensificam a rivalidade

interna, diminuindo as margens de lucro.

2.4 Visao Baseada em Recursos

A partir da década de 80, surgiram duas linhas de estudos estratégicos
(CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006). O paradigma dominante consistia na
abordagem das forcas competitivas, desenvolvida por Michel E. Porter (1980)
(KRETZER; MENEZES, 2006). Para Porter (1980) as acdes de uma firma podem
criar posicoes defensivas contra forgas competitivas — o que este chama de “cinco
forcas”.

Analogamente, introduzindo o termo barreiras de posicdo de recursos, a
segunda linha de estudos estratégicos é a Visdao Baseada em Recursos (VBR). Esta
perspectiva postula que as empresas atingem desempenho superior ao desenvolver
habilidades e possuir recursos raros, de dificil imitacdo e valorizados. Essa corrente
de pensamento inclui Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993), Teece,
Pisano e Shuen (1997), entre outros, e baseia-se no trabalho de Penrose (1959)
(CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006).

Neste contexto, cresce, nos anos 1990, o interesse em explicar os pontos
fortes (recursos/habilidades, aprendizado coletivo etc.) da firma individual e também
explicar como estes afetam o desempenho dos competidores; como a idéia de
competéncia essencial é colocada na pratica; como desenvolver a estratégia de
diversificacao; e assim por diante (COLLIS; MONTGOMERY, 1995 apud KRETZER,;
MENEZES, 2006).
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Na discussdao sobre as caracteristicas, as fungdes e os fatores que
influenciam o comportamento da firma, torna-se imprescindivel uma analise das
contribuicbes da economista Edith Penrose, elaboradas em “The theory of the
growth of the firm”, de 1959 (KRETZER; MENEZES, 2006). Neste trabalho, Penrose
(1959) (apud KRETZER e MENEZES, 2006) postula que as firmas ndo apenas se
ajustam as condicbes ambientais necessarias para o sucesso de suas acdes, mas,
principalmente, sabem que podem altera-las e que o ambiente ndo € independente
de suas proprias atividades.

Wernefelt (1984) deu maior tento as ideias de Penrose, instituiu o termo Visao
Baseada em Recursos para tratar os meios de se alcancgar a vantagem competitiva
por meio da perspectiva dos recursos fazendo um paralelo entre a viséo tradicional
baseada em produtos e a visao baseada em recursos, mostrando que, neste caso,
novas perspectivas estratégicas podem ser visualizadas, principalmente para firmas
que pretendam diversificar suas atividades em outros mercados. O estudo também
trouxe evidéncias que indicaram um aumento da lucratividade das empresas, melhor
explicado pela forca de seus recursos do que pela sua posicao de mercado
(CARVALHO; GRZEBIELUCKAS, 2006).

Até os anos 80, as proposicoes académicas nao possuiam um modelo
sistematizado que explicassem quais seriam os atributos dos recursos que poderiam
ser valiosos e sustentaveis para a empresa. A partir da década seguinte, com o
desenvolvimento da VBR, Barney (1991), afirma que uma empresa possui vantagem
competitiva sustentavel quando é implementada uma estratégia de criacdo de valor
qgue ainda nao foi praticada por nenhum de seus concorrentes atuais ou potenciais e
quando essas firmas séo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia
(CARVALHO; GRZEBIELUCKAS, 2006).

Segundo Barney e Hesterly (2007) a VBR é um modelo de desempenho com
foco nos recursos e capacidades controlados por uma empresa como fontes de
vantagem competitiva. Recursos, no modelo VBR, s&o definidos como ativos
tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar €
implementar estratégias, incluindo todos os ativos, competéncias, processos
organizacionais, atributos, informagdo, conhecimento e outros fatores controlados
pela empresa (BARNEY, 1991). Destacar esta definicdo é importante, pois mostra
que a VBR néo esta somente ligada a competividade, ou vantagem competitiva,
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mas, 0 conceito pode delinear o alcance de metas preestabelecidas com base em
regulacdes e indicadores governamentais, caracteristicos da prestacdo de servigco

em regime de concessao publica.

Capacidades s&o um subconjunto dos recursos de uma empresa que a
permite aproveitar por completo outros recursos que controla. Ou seja, as
capacidades sozinhas nado permitem que uma empresa crie e implemente suas
estratégias, mas permitem que utilize outros recursos para criar e implementar tais
estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007).

De acordo com Barney e Hesterly (2007), os recursos e capacidades de uma
empresa podem ser classificados em quatro amplas categorias: (1) recursos
financeiros, que incluem dinheiro de acionistas, credores e de bancos; (2) recursos
fisicos, abrangem toda a tecnologia fisica utilizada em uma empresa (como plantas
e equipamentos); (3) recursos humanos, incluem treinamento, experiéncia, visao
individual dos gerentes e dos funcionarios em uma empresa € (4) recursos
organizacionais que incluem a estrutura formal de reporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, formados pelas normas e rotinas que

coordenam os recursos fisicos e humanos de modo produtivo.

Segundo Peteraf (1993) o0s recursos essenciais que proporcionam a
vantagem competitiva deverdo ser escassos, Unicos e com eficiéncia superior;
devem ter imobilidade imperfeita, dificil imitagdo ou substituicdo e limitarem a
competicao, ex ante onde a posicao de destaque na industria, com relacéo a posse
de seus recursos superiores ndo deve despertar concorréncia pelos recursos e ex

post, uma vez adquiridos ou acumulados devem ser dificeis de serem imitados.

Tal perspectiva é recente e vé os recursos como o fundamento para a
estratégia da firma. Esta abordagem considera as competéncias, as capacidades
(capabilities) e as habilidades como sendo a base de conhecimento produtivo e
organizacional e, por sua vez, a fonte mais importante da vantagem competitiva, da
heterogeneidade e do retorno (lucratividade) das firmas, a longo prazo ou de vida
longa. O objetivo principal da perspectiva baseada em recursos é explicar a criagao,
a manutencdo e a renovacdo da vantagem competitiva no que se refere aos
recursos do lado da firma (recursos internos). Sua contribuicdo basica é uma analise

minuciosa das condicdes sob as quais 0s recursos gerem retornos, ou seja,
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heterogeneidade, imobilidade e dificuldade de imitacdo dos ativos estratégicos
geradores de retornos para a firma (KRETZER; MENEZES, 2006).

Para Barney e Hesterly (2007) € possivel identificar as forgas e as fraquezas
internas de uma empresa por meio do modelo VRIO. O modelo VRIO diz respeito a
quatro questdes sobre um recurso ou capacidade que determinam seu potencial

competitivo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacao.

Quanto ao potencial de valor os recursos devem ser capazes de explorar
oportunidades ou neutralizar ameagas expostas no ambiente de tal forma que
permita a empresa obter reducdo de custos ou incremento de receita. Quanto a
raridade os recursos devem ser tao raros quanto as empresas competidoras numa

determinada industria para garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva.

Quanto a imitabilidade, empresas que nao possuem um determinado recurso
devem enfrentar dificuldade financeira para obter vantagem competitiva em relacéao
aquelas que ja possuem o recurso, devido a condicbes historicas Unicas
(pioneirismo de algumas empresas frente ao recurso), ambiguidade causal
(ignorancia da utilizagcdo correta do recurso) ou simplesmente por complexidade
social (cultura da empresa, reputacdo entre fornecedores e clientes). Quanto a
organizacao, a empresa deve estar estruturada com politicas e procedimentos para
explorar ao maximo o potencial competitivo de seus recursos valiosos, raros e
custosos para imitar (BARNEY, HESTERLY, 2007).

De acordo com a VBR de Barney (1991), a construcéo e gestéo de recursos —
que sdo raros, valiosos, nao substituiveis e dificeis de imitar — pode tornar-se fonte
de vantagens competitivas sustentaveis da firma e responsaveis por maior
desempenho da organizacdo (SA, 2009). Este trabalho é uma tentativa de usar essa
l6gica para entender o comportamento dos recursos nas concessionarias de agua e
esgoto e possibilitar o aumento de seu desempenho por meio da construcéao e

gestao desses recursos.

Existe um desafio em gerar e manter recursos que sejam, ao mesmo tempo,
dindmicos na adequagcdo aos diferentes contextos ambientais, formando
competéncias dificilmente imitaveis (CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006).

Como este trabalho foi realizado em uma empresa do setor publico cabem

algumas adaptagdées na busca de um conceito mais aplicavel a realidade a ser
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estudada. No caso do setor publico a agregacao de valor percebida pelo cliente,
torna-se tdo importante quanto o préprio desempenho organizacional, pois a
finalidade da existéncia de uma organizagao publica €, antes mesmo de ter um bom
resultado financeiro, cumprir com seu papel social, visando ao bem publico e ao
interesse da sociedade (QUINTANA, 2009).

As variacbes no desempenho de uma organizacdo derivam de inumeros
fatores: como formatos institucionais e politicos, clara divisdo de responsabilidades
entre as esferas governamentais, alocacao de recursos financeiros € o tamanho do
Estado em termos de habitantes, levando em conta as organizacdes publicas
(CARMELI; COEHN, 2001 apud SA, 2009).

Neste ambito, os debates a respeito dos modelos de administragdo publica
tém sido permeados pelo entendimento de qual tamanho ou missdo o Estado deve
ter e como ele deve se relacionar com a economia (ou o mercado) e a sociedade (0s
cidadaos) (SA, 2009).

No campo da estratégia ganham destaque os recursos (competéncias, cultura
organizacional, rotinas, processos, procedimentos, gestdo dos recursos humanos,
treinamento etc.) vistos como responsaveis por resultados diferenciados entre as
empresas (BARNEY, 1986).

Tais recursos sem uma ligacao explicitam a VBR, foram alvos das reformas
gerenciais, que trouxeram a tona a necessidade de mudanga cultural e de
comportamento dos agentes e dirigentes publicos pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizacdes publicas, de capacidades e habilidades (BRASIL,
1995; PACHECO, 1999; LIMA, 2007).

Porter (1980) afirma que um equacionamento entre as cinco forgas
competitivas: rivalidade entre os concorrentes, barreiras a entrada de concorrentes,
produtos substitutos, poder dos compradores, poder dos fornecedores, conduzem a
uma vantagem competitiva dentro do setor, de maneira a definir as estratégias

competitivas e as atividades para atingir os objetivos da organizagao.

Prahalad e Hamel (1990, p. 81), ressaltam que para se obter vantagem

competitiva é preciso construir core competencies de longo prazo.
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3 O BRASIL NO CENARIO ECONOMICO E A ATIVIDADE PORTUARIA

Os portos, que podem ser traduzidos como o termémetro que mede a
temperatura econémica de um pais (VIEIRA; CAVEDON; DIEHL, 2009), constituem
um dos pressupostos infraestruturais que proporcionam o efetivo progresso
econbmico aos Estados, devido a sua funcao de suporte a comercializagao, controle
e fiscalizacao das atividades de entrada e saida de produtos que, nos ultimos anos,
aumentou de forma expressiva, gerando boas expectativas.

Em 2005, a demanda do transporte maritimo no comércio global alcangou um
recorde de 7,11 bilhdes de toneladas de cargas transportadas'. Por sua vez, a frota
mercante mundial aumentou para 960 milhdes de toneladas de porte bruto (TPB) no
inicio de 2006, um evidente acréscimo de 7,2% (CASTRO JUNIOR, 2009, p. 42).

De acordo com Castro Junior (2009, p. 42), o percentual de participagdo do
MERCOSUL no transporte maritimo mundial, nesse quadro, foi de 6,6%. Observou-
se, também, uma demanda maior por servicos de transportes maritimos por longo
periodo, em face das distancias entre portos de origem e destino e do maior
comércio decorrente de produtos das novas industrias sediadas em paises do
extremo Oriente, especialmente na China. As exportacées usando contéineres do
Brasil para a Asia foram de cerca de 400.000 TEUs em 2005, e o trafego entre a
Europa e o Caribe e a América do Sul foi de 2,8 milhdes de TEUs em 2005
(CASTRO JUNIOR, 2009, p. 42).

No Brasil, observa-se um grande crescimento no fluxo das operacdes de
carga e descarga de produtos. Como bons exemplos de melhora no alcance de
resultados, ambos em Santa Catarina, destacam-se o Porto de Itajai que atingiu um
aumento de 39% na movimentagcao de contéineres e de 9% em Sao Francisco em
2003, comparando-se ao resultado de 2002. Ao todo, englobando as cargas
transportadas por contéineres e as embarcadas no sistema break bulk, o volume de

! “Compreende sua frota mercante, seus complexos portuarios, o reparo e a construgdo naval, o
pessoal envolvido com a atividade maritima e fluvial e toda a logistica da orla do mar e das hidrovias.
Incluindo-se ainda a esse complexo infra-estrutural, a exploragdo do mar.” (PORTO DA LUZ apud
CASTRO JUNIOR, 2009, p. 53).
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cargas no terminal itajaiense cresceu 21%. Enquanto o de Sao Francisco atingiu um
aumento de 11% (CASTRO JUNIOR, 2009, p. 46).

No entanto, apesar desse significativo aumento da entrada e saida de
produtos pelas estruturas portuarias e de transporte aquaviario, a participacao
brasileira no cenario internacional € infimo, visto que o percentual de suas
transacdes nao representa sequer 1% do valor total comercializado de produtos a
nivel internacional. Um dos problemas apontados para essa pouca participagdo no
cenario externo sdo os gargalos infraestruturais que emperram o desenvolvimento
do potencial brasileiro, o que provoca, portanto, a necessidade de ampliar a
infraestrutura e a logistica portuaria e maritima nacional, visto que o Brasil conta
com 8.500 km de extensdo de costa maritima (CASTRO JUNIOR, 2009, p. 51).

Como reflexos dessa limitagdo estrutural brasileira, ao longo desses ultimos

anos, o Brasil acumula episoédios que merecem destaque:

Em 2004, a EMBRACO, empresa multinacional de Santa Catarina, teve que
fretar dois avides e pagar 300 mil dolares para entregar compressores nos Estados
Unidos e ndo perder o cliente, pela ineficiéncia do poder maritimo, pois o
cumprimento dos contratos, incluindo-se o prazo de entrega é requisito basico nas

vendas internacionais.

A Volkswagen deixou de exportar grande quantidade de veiculos pelo
mesmo problema. A greve do Porto de Paranagua, fruto da ineficiéncia
administrativa do governo do Estado do Parana, através da ma gestédo do
Porto, foi outro exemplo da fragilidade do Poder Maritimo, com filas de
caminhbes de 80 km, uma afronta ao desenvolvimento nacional (CASTRO
JUNIOR, 2009, p. 53).

Neste sentido, o desafio € a formagdo de uma gestdo estratégica que alie o
desenvolvimento econémico das atividades dos portos, tendo em vista a prépria
perspectiva de amplo crescimento frente as caréncias expressas € 0 aumento dos

parques industriais no pais, ao posicionamento competitivo das empresas.
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3.1 Desenvolvimento Portuario

O transporte sobre a agua tem sido utilizado pela humanidade desde os

“tempos imemoriais”, conta Collyer (2008, p.23).

A estrada natural, que cobre mais de dois tergos do globo terrestre,
tem sido sabiamente utilizada e o transporte maritimo e os portos
tém muito contribuido para o engrandecimento das nagdes e para o
progresso da humanidade. Na atualidade, ‘com grande o incremento
das trocas internacionais, essa contribuigdo alcangou importancia
jamais vista’. Entre 2003 e 2007, o comércio internacional cresceu
21% ao ano e as exportagdbes mundiais alcangaram US$ 12 trilhdes
em 2006. (COLLYER,2008, p. 23).

Para Castro Junior, (2007), “ndo ha pais que disponha de litoral e nao
identifique interesses no mar” (p.47). O autor distingue o transporte maritimo como, o
mais antigo e a maior via pela qual se transportam as mercadorias que ligam varios

paises, aproximando pessoas e culturas dos mais diversos cantos do mundo.

No Brasil, os navios transportam mais de 95% das mercadorias
movimentadas do comércio exterior. Avaliando que o porto € o destino de todo
navio, pode-se concluir que pelos portos passam cerca de um quarto do PIB
brasileiro, s6 em cargas destinadas ou oriundas do exterior. (COLLYER, 2008, p.24).

O modal aquaviario, no Brasil, possui um dos menores custos para o
transporte de cargas®. Dessa forma, com uma costa de 8,5 mil quildmetros
navegaveis, o setor portuario brasileiro, movimenta por ano, cerca de 700 milhdes
de toneladas de mercadorias e responde sozinho, por mais de 90% das
exportacoes. (SEP/PR, 2007).

De acordo com Santos Neto e Ventilari (2000):

a aceleracdo da globalizagdo da economia mundial aponta, também para
uma politica de livre comércio, aumentando a importancia dos portos para o
Brasil. Da infraestrutura e dos servigos portuarios dependem as exportagées
brasileiras para ganharem mercados mundiais. Os portos séo, portanto, um
setor vital para nossa vida econémica. (p.19).

% De acordo com estudos desenvolvidos pela Coppead(Instituto de Pesquisa e Pés-Graduacdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ), 0 modal aquaviario possui um dos menores custos
para o transporte de cargas no Brasil, perdendo apenas para o transporte dutoviario e aéreo. (SEP -
2008).
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O papel dos portos brasileiros sempre foi de extrema relevancia para o
desenvolvimento nacional. Segundo Collyer (2008, p. 24), a histéria comecou com o
descobrimento, onde Pedro Alvares Cabral, chamou de Porto Seguro® o primeiro

local de abrigo e entreposto de cultura.

Com o intercAmbio obrigatoriamente maritimo, entre Colénia-Metrépole,
cresce a importancia dos portos, “pois muitos deles deram origem a novas cidades,
[...] pela riqueza que por eles transitava, como em Salvador, IIhéus, Rio de Janeiro e
Santos.” (p.24)

Em 28 de janeiro de 1808, como primeiro ato do recém-instalado governo

Portugués, acontece a abertura dos portos as embarcacdes de outras bandeiras.

Essa ordem contida na Carta Régia ficou conhecida como ‘A Abertura dos
Portos as Nagdes Amigas’. (COLLYER, 2008; SOUZA JUNIOR, 2008).

Por esse diploma era autorizada a abertura dos portos do Brasil ao
comércio com as nagdes amigas de Portugal, do que se beneficiou
largamente o comércio britanico. [...] O texto marcou o fim do Pacto

Colonial, o qual na pratica obrigava a que todos os produtos das
colbénias passassem antes pelas alfandegas em Portugal, ou seja, os
demais paises ndao podiam vender produtos para o Brasil, nem
importar matérias-primas diretamente das colbnias alheias, sendo
forcados a fazer negdcios com as respectivas metropoles. (SEP —
PORTOS DO BRASIL, 2009).

Collyer (2008), explica que as operagbes eram rudimentares e lentas; “as
mercadorias embarcavam e desembarcavam nas costas dos primeiros estivadores
brasileiros — certamente escravos — que utilizavam precarias pontes de madeira, ou
trapiches.” (p.26). Para Castro Junior, (2009, p. 257), a abertura dos portos as
nagoes amigas, “possivelmente se trata da primeira grande intervengao do Estado

no dominio econdmico em terras brasileiras.”

A derrota e renuncia de Napoledo, fez com que, em 1814, o Principe
Regente, estendesse através de Decreto (sem numero) a autorizagdo para a entrada
e saida dos navios de todas as nagdes. A Proclamacao da Independéncia, em
1822,foi outra ocasidao marcante para o Brasil, pois proporcionou uma nova abertura
dos portos. (COLLYER, 2008, p. 26) Essa abertura, segundo Souza Junior (2008),

® “Aquele primeiro local de abrigo e entreposto de cultura, Pedro Alvares Cabral chamou de Porto
Seguro, unindo, provavelmente sem saber, mas com feeling de marinheiro, os sentidos
etimologico(passagem, porta) e figurativo (abrigo, refugio) fornecidos pelo termo latino portus.”
(COLLYER, 2008,p. 24- 25)
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“provocou um sensivel aumento na frequéncia dos navios aos portos brasileiros.”
(p.46)

Ainda para Collyer (2008), as primeiras concessfes sucederam quase meio
século depois, com o Decreto n° 1.746, de 13 de outubro de 1869, que deu poderes
ao Império para contratacdo de construcdo de docas e armazéns, nos portos; e

estabelecia que:

as empresas contratadas se tornariam concessionarias e, como
forma de compensacado pelos recursos investidos, explorariam os
servigos de docas e armazéns portuarios por prazo nao superior a 90
anos; nesse periodo poderiam cobrar tarifas dos usuarios, em
valores aprovados pelo Governo Imperial. Com se vé, ja no ultimo
terco do século XIX, a lei brasileira permitia a administracdo e a
exploracao, por particulares, dos portos nacionais. (p. 27).

Uma nova fase para os portos é estabelecida com o Governo Vargas. Foi com
a publicacdo dos Decretos de n° 24.447e n° 22.511, de 22 e 29 de junho de1934,
que se iniciou a sistematizagcao da legislagdo portuaria nacional. (SOUZA JUNIOR,
2008; COLLYER, 2008). O Decreto de n° 24.447, previa que a administracdo do
porto, poderia ser por vinculacao direta do Governo Federal, ou por concessionario,
ou arrendatério; e atribuiu competéncia ao Ministério de Viacdo e Obras Publicas
(MVOP), para obras em beneficio dos portos, bem como a exploragdo comercial, 0
que era feito pelo Departamento Nacional de Portos e Navegacées (DNPN).
(COLLYER, 2008, p. 29).

Souza Junior (2008, p. 55), salienta que foi nesse periodo que o conceito de
autarquia foi agregado a cultura administrativa brasileira. A partir desse modelo
administrativo, o Decreto-Lei n° 6.166, alterou o DNPN, em Departamento Nacional
de Portos, Rios e Canais — DNPRC. (COLLYER, 2008; SOUZA JUNIOR, 2008).

Com a Lei n° 4.213, de 1963, o Departamento Nacional de Portos, Rios e
Canais, foi reorganizado, e passou a se chamar Departamento Nacional de Portos e
Vias Navegaveis — DNPVN, que segundo Souza Junior, tinha a “competéncia de
superintender, orientar e fiscalizar a politica de portos e vias navegaveis da
Unido.”(COLLYER, 2008; SOUZA JUNIOR, 2008).

No ano de 1975, a Lei n° 6.222, extinguiu o DNPVN, concedeu ao Poder
Executivo a criacdo a Empresa de Portos do Brasil S.A., Portobras. O objetivo da
criacdo da Portobras, para Rebelo (apud COLLYER, 2008, p.29) foi “pulverizar a

administragao dos portos, que era considerada demasiadamente centralizadora”. No
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entanto, a descentralizacdo esperada nao aconteceu, visto que “a empresa passou a
controlar 25 portos, dos quais, 15 eram administrados por oito companhias de docas
e dez por ela prépria”. (COLLYER, 2008, p. 29).

Esse é um periodo de marcante ineficiéncia nos portos brasileiros, afirma
Kappel (2005, p.1).

A Portobras explorava os portos através de subsidiarias, as
Companhias Docas, tendo também assumido a fiscalizagdo das
concessOes estaduais e, até mesmo, dos terminais privativos de
empresas estatais e privadas, aumentando muito, com isso, a
burocracia nos portos.

Para Collyer (2008, p.58), “as verdadeiras reformas e a modernizagdo do
setor portuario”, aconteceram em 1990. A Lei n°8.029, de abril de 1990, extingue a
Portobras, e passa a politica portudria transitoriamente, a competéncia da Secretaria
de Transportes Aquaviarios (STA) e ao Departamento Nacional de Transportes
Aquaviarios (DNTA). No entanto essa situacdo n&o dura muito, pois em 1991, o
Governo Federal encaminhou um projeto de lei que busca a modernizar os portos,
que resultou na Lei 8.630, conhecida como Lei de Moderniza¢do Portuaria — LMP
(COLLYER, 2008, p. 29, 30).

Nesse sentido, a partir da edicdo da Lei, para Kappel (2005), “se inicia o
embate sobre a reforma portuaria no Brasil, que é tida como requisito basico para a

retomada do crescimento econémico.” (p.1).

Um estudo de GEIPOT, Ministério dos Transportes e do Banco Mundial (apud
Collyer 2008), aponta dentre outros, “os avangos mais significativos e os resultados
imediatos da implementacéo da Lei de Modernizagao dos Portos” (p.60):

a) implantacdo dos Conselhos de Autoridade Portuaria; b) extingao
do monopdlio das administragbes portuarias nos servicos de
movimentagdo de cargas nos cais publicos que passaram a ser
realizados por empresas privadas; [...] ) possibilidade de a Unido
concentrar os investimentos publicos em obras de infraestrutura,
deixando sob a responsabilidade da iniciativa privada os
investimentos relativos a superestrutura, aparelhamento portuario,
recuperacao e conservacao das instalacées; f) quebra do monopélio
dos sindicatos de trabalhadores avulsos no fornecimento e escalagao
da mao-de-obra para as operagdes portuarias.

Nao ha duvida, de que a modernizacao tecnoldgica dos portos brasileiros foi
consentida pela privatizacao operacional dos portos. A lei garantiu aos interessados,

através de licitagdo, o direito de construir, reformar, ampliar, melhorar, arrendar e
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explorar instalacdo portuaria, que esta regulamentado no art. 4°% seus paragrafos,
da LMP.

Apesar dessa previsdo, apdés a LMP, nenhuma concessdo a entidades
privadas foi estabelecida. (COLLYER, 2008, p. 61) Dessa forma, Collyer (2008)
ressalta que, “a Unica concessao da administragdo portuaria para uma entidade
privada no Brasil € a Companhia Docas de Imbituba (SC), estabelecida antes da

aprovacao da Lei dos Portos e que terminara em 2012” (p.61)

A criacdo do CAP — Conselho de Autoridade Portudria, exigida pela Lei
n.8.630, também é um importante mecanismo de discussao abrangendo todos os
segmentos envolvidos na atividade portuaria, este conselho tem a competéncia de
estabelecer normas de regulamentacéo e de procedimento para operacgao portuaria
(KAPPEL, 2005, p.1).

Compreender a atividade portuaria como um sistema complexo, que envolve
varias atividades, com um sistema de logistica e pratica prépria, € o maior desafio
imposto pela LMP.

Uma nova fase desponta com a Emenda Constitucional n°8/95, que modifica
o artigo 21da Constituicado Federal, surge formalmente as Agéncias Reguladoras no
Brasil. No sentido de instituir um novo modelo estatal, a Constituicdo Federal, prevé
no artigo 174, a criacao de Agéncias Reguladoras em todo Brasil.

O 6rgao regulador da atividade portuaria, no Brasil, € a Agéncia Nacional de
Transportes Aquaviarios (ANTAQ). Criada oito anos ap6s a edicao da Lei LMP, pela
Lein°10.233, de 05/06/2001, a ANTAQ:

[...] é entidade da Administragdo Federal Indireta, submetida ao
regime autarquico especial, com personalidade juridica de direito
publico, independéncia administrativa, autonomia financeira e
funcional, vinculada ao Ministério dos Transportes, com sede no
Distrito Federal, podendo instalar unidades administrativas regionais
e tem como finalidade regular os transportes de navegagéo fluvial, de
travessia, de apoio maritimo, de apoio portuario, de cabotagem e de
longo curso. Visa regular, ainda, os portos organizados, os terminais
portuarios privativos, o transporte aquaviario de cargas especiais e
perigosas. (CASTRO JUNIOR, 2007, p. 554).

A atividade portuaria no Brasil, de acordo com a ANTAQ, esta sendo
“ajustada as necessidades do pais, modernizadas e preparadas para competir em
igualdade de condigbes com o0s portos internacionais renomados.” A criacdo da
ANTAAQ traz um novo formato a gestao portuaria, competindo a ela regrar e fiscalizar
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a atividade portuaria, “de modo que essa venha a ser executada com os atributos
pertinentes a uma atividade publica, sem desconsiderar os interesses privados nela
existentes.” (ANTAQ, 2005).

A produtividade da operagéo, nos dias de hoje, “é condicdo fundamental para
o atual sucesso da atividade portuaria”, anota Kappel (2005, p.1).

De acordo com a ANTAQ, cabe aos gestores dos portos, avaliar o
desempenho operacional dos servi¢os portuarios, e tomar medidas cabiveis para um

melhor atendimento.

O mercado europeu depende quase 100% do transporte aquaviario, com isso
a administracao publica dos paises, estados e municipios dao grande apoio ao setor
aquaviario. Dessa forma (OLIVEIRA, 2006), define que no continente europeu nao
ha muita parceria publico-privada, no sistema portuario, mas ha colaboragéo da

iniciativa privada em alguns projetos para o seu crescimento.

Em analise ao caso norte-americano, Castro Junior (2008, p.48), anota que
assim como o brasileiro, 0 governo federal norte-americano, ndo possui recursos
para arcar com obras de modernizagao portudria, de forma que “governos estaduais
e locais devem atuar em parceria com a iniciativa privada para expandir a

infraestrutura portuaria”.
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4 HISTORIA DO PORTO DE SANTOS

O Porto de Santos foi fundado em 1532, por Bras Cubas®. Porém, apenas com a
abertura dos portos ordenada por Dom Jodo VI em 1808, as rela¢cdes comerciais e a
navegacao foram ampliadas. O marco oficial da inauguragao do Porto de Santos foi
em 2 de Fevereiro de 1892, quando a entdo Companhia Docas de Santos (CDS),
entregou a navegagdo mundial os primeiros 260 metros de cais, na area hoje
denominada de Valongo.

4.1 Origem do Porto de Santos

Pode-se dizer que a origem do Porto de Santos, pode ser dividida em dois
grandes periodos, o primeiro vai de 1532 a 1888, quando as instalagbes eram
precarias e havia baixa movimentacdo de cargas, e 0 segundo que se iniciou em
1888, caracterizada por trés tipos de administracdo: monopdlio privado, monopdlio

publico e ambiente concorrencial.

O Primeiro periodo o porto era tomado por velhos trapiches e construcdes
antigas, fincados em terrenos lodosos, porta de entrada e local de proliferacdo de
inomeras doencas. Sua movimentagdo era baseada principalmente no acucar,
porém, com a substituicdo das areas canavieiras por plantagcdes de café, este
passou a ser o principal produto de movimentacao, impulsionando as atividades.

Outro fator importante foi o ramo de construcdo, com o aumento da
movimentacao, evidenciou-se a precariedade das instalacbes e a necessidade de
obras.

O Segundo periodo e o considerado divisor de aguas inicia-se em 1888, quando
a firma Gafrée, Guinle & Cia, posteriormente transformada em Companhia Docas de
Santos — CDS foi autorizada a explorar o porto. Em 1980, ao termino do contrato,
apos a intervencdo do governo federal, a empresa passou a ser chamada

* Bras Cubas — Integrante da expedicdo portuguesa de Martim Afonso de Souza, que chegou ao
Brasil em Janeiro de 1531.
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Companhia Docas do Estado de S&o Paulo — CODESP, empresa de economia
mista, de capital majoritario de Unido. -.

A década de 90 foi marcada por profundas transformacbes no porto santista,
fisicas e estruturais. De acordo com Oliveira (2006) “as mudancas fisicas foram
possiveis gracas a injecdo de recursos do BNDES, dos investidores japoneses do
Fundo Nakasone e da prépria CODESP”.

A partir de 1993, com a Lei de Modernizagao dos Portos, a CODESP deixa de
ser a unica operadora portuaria, € passa para a iniciativa privada, arrendatarios e

operadores, ficando somente com a administracao do Porto.

4.2 Privatizacao do Porto

A partir da promulgagédo da Lei Portuaria brasileira criada em 1993 - Lei de
Modernizacao dos Portos - Lei n® 8.630/93 - a privatizacdo dos portos promoveu
uma reestruturacdo da atividade portuaria, rompendo com o monopdlio estatal e
provendo modernizagcdo ao sistema portuario brasileiro, com base nas leis de
mercado e desestatizacdo. A importancia do processo de privatizacdo da
infraestrutura portuaria trouxe boas oportunidades as empresas privadas, hoje o
desafio € analisar e definir a melhor alternativa de transporte e logistica combinando
custo e qualidade. Segundo a CODESP, terminal de uso privado ser refere a “area,
com cais, dentro do Porto Organizado, pertencente a Autoridade Portuaria,
arrendada a terceiros (de seu uso exclusivo) ou cujo cais, pelas suas caracteristicas,
seja utilizado exclusivamente pela empresa arrendataria” (p.1).

A partir da Lei de Modernizagdo Portuaria, criou-se o CAP — Conselho de
Autoridade Portuaria, representado por diversos setores econémicos portuarios —
Governo, Operadores Portuarios, Trabalhadores e Usuarios Portuarios — atuam
como mediadores normatizadores e reguladores dos portos, buscando melhoria e

pPromocao.



61

5 A EMPRESA E SEUS NOVOS CONCORRENTES

5.1 Empresa A

A Empresa A iniciou suas atividades em 1997, com a finalidade de participar
do leildo de arrendamento do Terminal de Contéineres de Santos. Desde que
assumiu as operacoes deste que atualmente é o maior terminal de contéineres da
América do Sul, ja investiu cerca de R$ 2,8 bilhdes, em aquisicoes, expansdes e
melhorias de suas atividades e ainda novos equipamentos. Em dezembro de 2008,
fechou o ano com movimentagcao acumulada superior a 8 milhdes de TEU’s e 5,3
milhées de unidades.

Esta localizada na margem esquerda do Porto de Santos, posicao
considerada privilegiada por combinar vantagens geograficas da baia de Santos a
influéncia comercial e industrial da regidao sudeste, que responde por 57% do PIB
brasileiro, segundo dados divulgados pelo IBGE em 2005.

Desde a privatizacao, a movimentacao determinada por um indice que mede
o niimero de contéineres movimentados por hora (MPH®) passou de 11 mph para 55
mph, uma das meédias mais altas no mundo. Em um pais onde ha defasagens na
infraestrutura portuéria, essa agilidade é fundamental, pois reduz o tempo de espera

dos navios e garante maior fluidez ao escoamento das mercadorias.

A empresa adota um modelo de gestdao baseado na combinagdao de alta
eficiéncia com pregcos competitivos. Além de oferecer os saldrios mais altos do

mercado santista.

® MPH - Sigla que significa Movimento por Hora. Indicador operacional mais importante de um
terminal de contéineres, por ser o principal fator para garantir uma maior movimentacao ao longo do
ano.
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5.2 Empreendimento 1

O Empreendimento 1 foi constituido em Janeiro de 2007, com o objetivo
especifico de construir e operar um terminal portuario de contéineres e granéis
liquidos, localizado na éarea do Porto Organizado de Santos, ocupando uma
superficie de 342.020 m2.

A empresa tem como sua controladora um grupo europeu que possui mais de 20
anos de experiéncia em operacao portudria, participa diretamente da implantacao e
operacao de terminais portuarios, em paises como Bélgica, Espanha, Turquia, Italia,
Russia e Franga. O Empreendimento 1 recebe de sua controladora, suporte técnico
e financeiro necessario a implantagao de seu terminal na area do Porto Organizado
de Santos.

O empreendimento 1 sera implementado em duas fases, sendo que na 12 fase
serdo movimentados cerca de 1,1 Milhdes de TEU's. Em operagédo serao gerados
cerca de 1.500 empregos diretos e outros 9.000 indiretos. O investimento total no
terminal, incluindo construgcdo, equipamentos, remediacdo e estudos ambientais,
sera de R$ 1,6 bilhdo, tornando-o desta forma um dos mais modernos do mundo,
oferecendo servicos de padrao mundial, aproveitando todos os fatores competitivos

proporcionados pelo Porto Organizado de Santos.

O Terminal sera implantado dentro de uma area utilizada por mais de 50 anos
como descarte de residuos do Porto de Santos, agdo responsavel pela
contaminacao de aproximadamente 680mil m3 de solo, que serdo devidamente
tratados e descontaminados antes da implantagcao do Terminal.

O Terminal devera iniciar suas operacdes no primeiro semestre de 2012, contara
com trés bercos de atracacao para navios de até 9.000 TEU’s, além de uma area de

tancagem para granéis liquidos e patios para armazenagem de contéineres.
O projeto tem como premissas basicas:
e Viabilidade econbmica;

e Remediacao da area do antigo lixdo da Alemoa-Porto,



63

e Recuperacao da vocagao portuaria;
e Respeito a0 meio ambiente;
e Seguranca e eficiéncia operacional;

e (Contratacdo de mao de obra e servicos locais - componentes que
permitirdo, através de agbes coordenadas, alcancar uma melhor
produtividade.

Esta agdo pioneira no Brasil viabilizard a solugdo de um dos maiores passivos
ambientais do Estado de Sao Paulo, permitindo a utilizagdo da area de modo a
proporcionar desenvolvimento com sustentabilidade socioeconémica e ambiental

sem procedentes no setor portuario.

A principal missdo do Empreendimento 1 € operar com eficiéncia e qualidade um
moderno terminal portuério, gerando valor aos seus clientes e acionistas. E
contribuir assim para o crescimento do comércio exterior, o desenvolvimento
econbmico do Pais, da cidade de Santos e de sua regido, bem como tornar
referencia na operacdo portuaria através de inovacdo continua e gestao

socioambiental responséavel.

5.3 Empreendimento 2

O Empreendimento 2, esta localizado na margem esquerda do Porto Organizado
de Santos, e prepara-se para a construgdo e operagdao do maior terminal privado

multiuso do Brasil.

Quando concluido, o terminal terd capacidade de movimentar 2 milhdes de
TEU's e 2 bilhdes de litros de etanol, geracdo de 1.000 empregos diretos e 4.000
indiretos. Com previsdo de iniciar suas atividades em 2013, o terminal absorvera
investimentos de R$2,3 bilhdes, e contara com uma éarea total de 803mil m?, sendo
342mil m2 de retroarea para armazenagem de cargas em geral, 60mil m3 de
tancagem de etanol e 72mil m? de area administrativa. Além de possuir 2 pieres e

1.100 metros de cais.
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O Empreendimento 2 estd alinhado com os interesses logisticos nacionais e
internacionais, sobretudo em um momento em que o0 comércio internacional volta a
demonstrar vitalidade em todas as partes do mundo. Com tecnologia de ponta e
terminal de grande capacidade.
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6 A ANALISE DO PORTO DE SANTOS E A RIVALIDADE ENTRE
CONCORRENTES

6.1 As cinco forcas de Porter

Na apresentacdo nos capitulos anteriores da metodologia adotada, buscou-se
demonstrar o alcance do modelo de Porter e 0s questionamentos e linhas de
pesquisa que podem ser levantados para o setor de operacdes portudrias.

A rivalidade entre os concorrentes sera analisada, demonstrando as
estratégias possiveis para posicionamento frente ao novo ambiente competitivo do
setor, atual e futuro considerando os novos entrantes, os dois grandes

empreendimentos citados ao longo do trabalho.

O segmento de operacdes portudrias é em grande maioria formado por
empresas concessionarias, que submete a grande influéncia de regulacéo.

6.1.1 Rivalidade entre concorrentes

Segundo Porter (1996), a competicdo tende a ser mais intensa quando o
numero de players que disputam o mercado é grande, fato que dificulta a formagéo
de oligopolios, assim a rivalidade entre concorrentes trata puramente de uma disputa
por melhores posi¢cdes no mercado.

Na formacéao de barreiras de entrada, destacam-se as taticas de concorréncia
de preco, introducdo de novos produtos, aumento de servicos e garantias,

diferenciacao de servigos, dentre outras.

No segmento de operagdes portudrias a tatica de concorréncia de preco
somente podera ser eficaz se aliada a diferenciacao produtiva, ou seja pregos baixos

com mesma produtividade.
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Entende-se como ponto principal de produtividade para um Terminal
Portuario, a eficiéncia na operacao de carga e descarga de navios, medida por um

indicador chamado MPH.

A eficiéncia nas operagdes, esta diretamente ligada a investimentos em
equipamentos de operacao portuaria e software de gestdo de ultima geracao, além
de espaco em retro-areas de operacao, e rapidez na operagcado integrada. Em
resumo quanto menor o tempo de permanéncia do navio atracado, maior o valor

agregado dos servigos para o cliente.

A empresa A, objeto do estudo, possui equipamentos de ultima geracéo,
aliada a eficiente operacao integrada no terminal Portuario, tornando-a melhor
operacao frente a seus concorrentes, fatos que confirmam sua lideranga no

mercado nacional.

Atualmente néao utiliza a tatica de precos como barreira a seus atuais
concorrentes, apesar da constante preocupacdao com a reducdo de custos e

melhoria das margens, além de constante acompanhamento de mercado.

O Porto de Santos, considerado o maior da América Latina, esté localizado na
regiao sudeste do pais, a mais prdéspera economicamente, e oferece boas condicdes
de acesso para navios de grande porte. Os maiores terminais santistas
especializados na movimentagdo de contéineres também estdo muito bem
preparados para garantir um nivel de servigo satisfatorio para os seus clientes. Isso
ocorre muito em funcdo da qualidade dos equipamentos de movimentagéao de carga
e do empenho dos gestores destes terminais para melhorar a sua performance
operacional, através do acompanhamento dos Indicadores de Desempenho
Portuario (ANTAQ).

Esta posicao de destaque do Porto de Santos se confirma por meio da analise da
quantidade de contéineres movimentada neste porto. Os terminais santistas
apresentam a maior quantidade movimentada deste tipo de carga no Brasil e,
quando comparados com os demais terminais especializados do pais, a diferenca é
muito grande. No ano de 2004, Santos ultrapassou a marca de um milhdo de
contéineres movimentados em seus terminais e fechou o ano de 2010 com

1.757.203 unidades movimentadas. Nenhum outro porto brasileiro conseguiu atingir
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esta marca, nem sequer estdo se aproximando da quantidade de contéineres

movimentada pelo Porto de Santos.

A introducdo do uso de contéineres para o transporte de carga geral
aumentou a dependéncia dos navios em relagao a disponibilidade, nos portos, de
equipamentos de movimentagéo e de servigos especificos para este tipo de carga. O
crescimento do comércio internacional vem acompanhado de um aumento constante
do tamanho das embarcacdes, 0 que acaba exigindo uma gama de servigos cada
vez mais complexos a serem prestados pelos terminais especializados. Além disso,
a competicdo entre produtores de mercadorias no mercado internacional leva a um
aumento das exigéncias dos proprietarios da carga em relagdo a eficiéncia
operacional dos portos. Na busca por um melhor aproveitamento de seus recursos,
os terminais portuarios conseguem praticar precos menores do que a concorréncia e

obter ganhos de escala.

A performance operacional depende de fatores que podem estar relacionados
seja com a disponibilidade de equipamentos, seja com questdes administrativas,
como agendamento de embarcacdes e caminhdes ou disposi¢cdo da carga no patio
de contéineres. Nesse sentido, para avaliar a performance dos portos em relacao as
suas operacoes e aos niveis de servigo ofertados € preciso medir os indicadores de
desempenho, também conhecidos como KPIs (Key Performance Indicators), dos
terminais portuarios e, posteriormente, compara-los com indicadores de portos

considerados referéncia no Brasil ou no exterior.

No Brasil, a Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario (ANTAQ, 2011),
através do seu Sistema de Desempenho Portuario, coleta informacgdes referentes a
operacdo dos portos cadastrados e, a partir dai, calcula os indicadores de
performance que serdao utilizados na tentativa de padronizar a avaliagdo do
desempenho dos terminais portudrios nacionais. Pode-se dizer que, dentre os
inumeros indicadores calculados pela ANTAQ, os mais importantes para a analise

dos terminais de contéineres sdo os seguintes:

[) Tempo Médio de Espera para Atracagado: tempo despendido pelos navios
nas filas de espera para atracacdo nos terminais portuarios; medicao: horas por

navio.
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[I) Prancha Média: velocidade com que se carrega um navio; medicao:

contéineres por hora.

[ll) Taxa Média de Ocupacgao dos Bercos / Taxa de Ocupacao: indicador do
nivel de saturacdo dos terminais portuarios; medicao: porcentagem do tempo em
que o berco ficou ocupado por algum navio.

V) Consignacdo Média: indicador da quantidade de contéineres

movimentados por embarcagcao; medicao: contéineres por navio.

O tempo médio de espera para atracagao e a prancha média sao indicadores
que estdo diretamente ligados aos niveis de servico do terminal de contéineres. Os
custos envolvidos numa operacdao em que a embarcagao precisa estar parada séao
muito altos e, portanto, quanto melhor for o desempenho destes dois indicadores,
menos tempo o navio fica parado no terminal ou na fila de espera. Ja a taxa média
de ocupacgao dos bercos e a consignacdo media estao relacionadas com a eficiéncia
interna do terminal. Dentre os ativos fixos de um terminal de contéineres, o berco e
0s equipamentos de movimentacao de carga certamente sdo 0s mais importantes,
pois sdo eles que determinam a capacidade de um terminal de receber navios, seja
pelas dimensdes da infraestrutura ja instalada, seja pela disponibilidade de berco ou
de equipamentos.
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7 A ANALISE DA ESTRATEGIA DA EMPRESA A, FRENTE AOS DESAFIOS DO
SETOR

7.1 Trajet6ria da Empresa A

A Empresa A foi inaugurada em 1981 sendo o primeiro terminal brasileiro

construido especialmente para movimentar contéineres.

A Empresa A ¢ referéncia na operacao de contéineres na América do
Sul. Atualmente conta com trés terminais de contéineres: em Santos (SP),
em Imbituba (SC), e Vila do Conde, em Barcarena (PA), além de um terminal de
exportacdo de veiculos (TEV) no Porto de Santos e unidades de logistica portuaria
integrada em Santos (SP), Guaruja (SP), Sao Bernardo do Campo (SP), Jaguaré
(SP) e Imbituba (SC).

A Empresa A formula solugdes completas de logistica integrada para clientes
dos mais variados segmentos, como o0s da industria quimica, farmacéutica,
alimenticia, autopecas, eletroeletronicos e bens de consumo, suprindo importantes
diferenciais de pontualidade, rapidez e segurancga.

Empresa de capital aberto e listada no nivel 2 de governanca corporativa da
Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), a Empresa A ja investiu cerca de R$ 3
bilhdes em qualificagdo de mé&o de obra, tecnologia e modernizagdo da infraestrutura
portudria nos locais onde seus terminais estdo estabelecidos. Suas unidades de
negécio contam com sistemas de posicionamento de contéineres (GPS) de ultima
geracao, calculos de pétio (como o sistema Navis, um dos mais avancados do
mundo) e monitoramento eletrénico de contéineres refrigerados, que ajudam a
garantir a segurancga e a qualidade na prestacao de servicos. No segmento logistico,
a Empresa A desenvolve solugdes customizadas que utilizam o sistema de Supply
Chain Management (SCM), oferecendo mais tranquilidade e eficiéncia ao transporte

de mercadorias. (Prospecto da Empresa A, 2012)

A Empresa A busca ainda gerar valor para os acionistas e para a sociedade,
visando o desenvolvimento sustentavel do negécio. Promove educacéao profissional
para jovens das comunidades onde atua e alinha-se com boas praticas de

preservacao ambiental.
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7.2 Investimentos e novos mercados

Maior operadora de contéineres do Brasil, a Empresa A esta presente em trés
portos brasileiros e atende a todas as etapas da cadeia logistica. A Companhia
destaca-se por uma gestdo responsavel que alia alto desempenho operacional e
financeiro com preservacao ambiental e responsabilidade social. Esse modelo vem

garantindo um crescimento continuo e sustentavel.

A Empresa A iniciou suas atividades em 1997 com a finalidade de participar
do leildo do arrendamento do Terminal de Contéineres de Santos. Desde que
assumiu as operagbes deste que atualmente € maior terminal de contéineres da
América do Sul, ja investiu cerca de R$ 2,8 bilhdes, calculado a valor presente, em
aquisicdes, expansoes de suas atividades, melhorias e novos equipamentos.

A Empresa A trabalha para ser uma das empresas de maior destaque do
setor. Ao longo dos anos consolidou sua posi¢ao de lideranga, procurando sempre
antecipar-se as demandas do mercado, respaldada por uma marca forte,
reconhecida como referéncia em qualidade, seguranca e produtividade.

Desta forma, a Empresa A é responsavel por cerca de 20,0% dos contéineres
de exportacédo e de importagdo movimentados no Brasil, e aproximadamente 7,0%

dos contéineres movimentados na América do Sul e Caribe.

Atualmente a Empresa A estd presente nos seguintes segmentos de

negoécios:

Terminais de Contéineres - operagcado portuaria com cais e retroarea para
movimentacdo de contéineres. Sao trés unidades de negécio operadas pela
Empresa A: Santos-SP, Imbituba-SC e Vila do Conde em Barcarena-PA,;

Logistica Portuaria - Utilizando-se das sinergias e complementaridade entre
0s negocios, a Empresa A Logistica atua além do porto e oferece solugdes logisticas
sofisticadas e customizadas aos seus clientes, da movimentagdo portuaria a

armazenagem, transporte e distribuicao.



71

Terminal de Veiculos - operacao portuaria e retroarea para movimentacao
de maquinas e veiculos de grande, médio e pequeno porte.

7.2.1Investimentos na Regido Sul

Localizado no litoral do Estado de Santa Catarina, esta inserido num dos
principais polos industriais e portuarios da regido sul do pais. O terminal foi
incorporado pela Empresa A em 2008 e recebera mais de R$ 440 milhdes para
obras de expanséao, renovagado de material e aquisicdo de equipamentos. A seguir,
sao apresentados dados sobre a infraestrutura dessa unidade de negécio.

Atual

- 84 funcionarios

- 207 mil m2 de area total

- Cais acostavel de 660 metros

- Capacidade de movimentacao de 450.000 TEU ao ano
- Tomadas reefer. 506

- Equipamentos: Dois Guindastes Post Panamax (Mobile Harbour Cranes)
e seis Reach Stakers, dois Portéineres Twin Pick Super Post Panamax

Ampliacao Futura

- 287 mil m2 de area total

- Tomadas reefer. 2.500

- Capacidade de movimentacao anual de 950 mil TEU

- Quatro Portéineres Twin Pick Super Post Panamax e 25 Reach Stakers
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7.2.2Investimentos na Regido Norte

Localizado no Complexo Industrial e Portuario de Vila do Conde, a 96 km do
centro industrial e comercial de Belém, no Para, € o primeiro terminal portuario de
uso publico operado pela iniciativa privada. Sua proximidade das principais rotas
maritimas internacionais garante acesso a todos os continentes de maneira direta ou
por meio dos principais hub ports (portos concentradores) do Caribe. Abaixo, todos
os diferenciais dessa unidade de negécio que, até 2012, recebera R$ 30 milhdes em
investimentos para obras de expanséo, renovacdo de material e aquisicdo de

equipamentos.

Atual

- 171 funcionéarios

- Uma Camera de inspecado de mercadoria refrigerada que atende a quatro

contéineres simultaneamente
- 108 m2 de 4rea total
- Cais acostavel com 254 metros
- 120 tomadas refeer
- 7,5 mil m2 de armazéns cobertos
- Quatro reach stackers
- Dois guindastes MHC
- Capacidade de movimentacao anual de 120 mil TEUs ao ano
- Profundidade natural de 13 metros

- Uma Empilhadeira Asa Delta

Ao final da ampliacao

- Dez reach stackers
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- Quatro guindastes MHC

- Capacidade de movimentacao anual de 500 mil TEUs ao ano

7.2.3 Analise de novos negocios

Os negécios, situagao financeira e resultados de operagdes na Empresa A
podem ser adversa e materialmente afetados por quaisquer desses riscos e, por
conseguinte, impactar negativamente os titulos emitidos pela Empresa A. Os riscos
descritos a seguir sao aqueles conhecidos pela Empresa A e que se acredita podem
afetar de maneira relevante a Empresa A. Riscos adicionais ndo conhecidos pela
Empresa A ou irrelevantes também podem afetar os seus negécios. (Prospecto da
Empresa A, 2012)

Riscos Relacionados aos Negécios da Empresa A

As diversas unidades de negdcios da Empresa A podem enfrentar uma forte

concorréncia.

A capacidade da Empresa A de aumentar substancialmente a movimentacao
de contéineres depende de melhorias continuas, expansdao e manutencado da
infraestrutura ferroviaria e rodoviaria a qual esta conectada e da manutencao e

melhoria do calado de seus berc¢os de atracacgao.

Os contratos de arrendamentos dos terminais podem ser rescindidos antes do
vencimento de seus prazos, mediante a ocorréncia de determinados eventos, e a
Empresa A pode n&o receber indeniza¢gdes adequadas ao valor de seus ativos ou

lucros cessantes.

A Empresa A administra e opera terminais de contéineres por meio de
contratos de arrendamento, celebrado com as companhias docas de cada porto, e,
por esse motivo, estdo sujeitos a diversas regulamentagdes governamentais.
Quaisquer alteracbes nessas regulamentacées poderdo gerar um efeito adverso
relevante na Empresa A.



74

A demanda por seus servicos depende substancialmente do volume geral do
comércio exterior brasileiro e um decréscimo desse volume pode afetar a Empresa A

de maneira adversa.

A Empresa A pode ndo conseguir implementar com sucesso suas estratégias

de crescimento.

A implementacdo de suas estratégias de crescimento exigira investimentos
significativos, podendo ser necessario que a Empresa A contraia outras dividas ou
realize aumentos de capital, que podem nao estar disponiveis ou, se disponiveis,
podem estar sujeitos a termos ndo aceitaveis pela Empresa A. A perda de membros
de administracdo da Empresa A ou a incapacidade de atrair e manter pessoal

adicional na administragdo pode afetar a Empresa A de maneira adversa.

As atividades da Empresa A sao ciclicas e sazonais por natureza, e ela pode

enfrentar flutuacdes em seus resultados operacionais.

Atrasos nas vistorias da Alfandega podem afetar significativamente o fluxo de

negocios no Porto de Santos e o crescimento da movimentagao de contéineres.

As operadoras de terminais estdo expostas a mudangas nas leis e
regulamentos portuarios que podem exigir a contratacdo de trabalhadores
sindicalizados avulsos adicionais. Esses operarios sdo mais caros do que a mao-de-

obra regular das operadoras de terminais.

Riscos Relacionados a Fatores Macroeconomicos

O Governo Federal exerceu e continua a exercer influéncia significativa sobre
a economia brasileira. Essa influéncia, bem como a conjuntura econémica e politica

brasileira, podera afetar a Empresa A de maneira adversa.

A inflagdo e as medidas governamentais para combaté-la podem contribuir
para a incerteza econémica no Brasil e podem ter um efeito adverso sobre a

Empresa A e no valor de mercado das Units®.

Eventos politicos, econdmicos e sociais e a percepgao de riscos em outros
paises, sobretudo de economias emergentes, podem afetar adversamente a

6 . ~ . . apeg e
Units — Sdo ativos compostos por mais de uma classe de valores mobilidrios
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economia brasileira, seus negécios e o valor de mercado dos valores mobiliarios

brasileiros, incluindo as suas Units.

A volatilidade do Real em relacdo ao Dolar pode trazer efeitos negativos na
situagéo financeira da Empresa A e aos seus resultados operacionais.

Aumentos das taxas de juros podem afetar adversamente a economia
brasileira, podendo afetar a Empresa A de maneira adversa. (Prospecto da Empresa
A, 2012)

7.3 Objetivos

A Empresa A tem como objetivo realizar operagdes portuarias e logisticas de
contéineres e veiculos em regides do Brasil e do Mundo que apresentem potencial
para acelerar seu ritmo de crescimento e desenvolver, de forma responsavel,
gateways portuarios que representam as portas de entrada e de saida de cargas de
suas respectivas regides, mantendo e ampliando sua liderangca no mercado

nacional.

Seu foco esta direcionado para a operagao de terminais portuarios de uso
publico, aqueles destinados a prestacdo dos servigos publicos portudrios a todo e
qualquer interessado em realizar a movimentacado e armazenagem de contéineres e

veiculos através do modal aquaviario.

O objetivo e especializacdo em terminais portuarios, inicialmente relacionado
a movimentagdo e armazenagem de contéineres, foi ampliado com a aquisicao de

empresas relacionadas a mesma cadeia logistica.

A Empresa A, oferece adicionalmente as operagdes portuarias, solucoes
logisticas integradas, com a disponibilizacdo de transporte, armazenagem e

distribuigéo porta a porta.
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7.4 Analise dos dados da pesquisa
7.4.1 Rivalidade entre os concorrentes do proprio setor

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um
setor, por fatias de mercado, 100% dos entrevistados concordam que existem no
mercado concorrentes com servicos semelhantes aos ofertados pela empresa A,
conforme as respostas a questdo 1 do questionario (Apéndice 1).

O grafico 4 demonstra que o mercado nao é formado por um numero elevado de

empresas, sendo um mercado restrito a, no maximo, dez empresas.

Quantas empresas com caracteristicas
semelhantes atuam no mercado

B ALE S
B de 063 10

B dellazils

de 06a 10
67%

B delGa 20

B rmaisde 20

Gréfico 4 — Empresas com caracteristicas semelhantes atuam no mercado
Fonte: Dados do autor

Apesar do mercado restrito demonstrado no Grafico 4, a maioria dos
entrevistados entende que nao é feito um acompanhamento especifico das
atividades da concorréncia que visam se diferenciar e melhorar suas posi¢cdes no
mercado frente a empresa A. Apenas 25% (Grafico 5) observam a elaboracéo de
estudos especificos como forma de acompanhamento, e outros 25%, apenas o

acompanhamento informal através de informagdes publicas.
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Acompanhamento das atividades da
concorréncia

Sim, com

2 o W Mido
informacoes
publicas
25% 1 W Sim, com estudos
Sim, com 1 especificos

estudos
especificos
25%

B 5im, com informacdes
publicas

Gréfico 5 — Acompanhamento das atividades da concorréncia
Fonte: Dados do autor

A intensidade da concorréncia existente no setor é considerada média pela
grande maioria dos entrevistados, e nenhum entrevistado considera a intensidade
alta ou muito alta, conforme o Grafico 6, fato que explica o desinteresse em fazer
acompanhamento especifico das atividades dos concorrentes, demonstrado

anteriormente no Grafico 5.

Intensidade da Concorréncia

W Muito alta
W Alts

m Meédia

B Baixg

W Muito baixa

Grafico 6 — Intensidade da Concorréncia
Fonte: Dados do autor
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Dentre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia, o0s
entrevistados responderam em ordem de importancia para os itens listados no
questionario, atribuidos a pontuagcéo de 1 a 4, conforme descricdo na integra dos
questionarios nos apéndices, o0 peso atribuido para cada resposta foi multiplicado
pela pontuacéo totalizando os resultados do Gréfico 7.

Nota-se nos resultados apresentados, as caracteristicas do mercado portuério,
que sao os altos custos fixos e o crescimento lento do setor dada a regulacéo
governamental, que serdo apontadas, de modo idéntico, no Grafico 11 como fatores

que inibem a entrada de novos concorrentes.

Fatores mais importantes que determinam aintensidade da
concorrécia

a5 " -
a0 1"~
35 1 7
30 77~
15 +
10 77~
T T T T T T

&

Ln
&

I
Concorrentes  Crescimento  Custos fios Auséncia de  Capacidade Outro
numerosos e lento do setor altos diferenciacdo de prestacdo
bem nos servicos  de servicos do
equilibrados prestados setor
ampliada

Grafico 7 — Fatores mais importantes que determinam a intensidade da concorréncia
Fonte: Dados do autor

A tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho, foi
numerada em ordem de relevancia e atribuida aos pesos, e evidenciou que a pratica
comum dos concorrentes na visdo dos entrevistados € a guerra de precos como
mostra o Grafico 8. Adicionalmente pode-se concluir que a estratégia adotada pela
concorréncia difere da adotada pela Empresa A, que é de diferenciacdo, conforme
serd demonstrado no Grafico 25.
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Tatica mais relevante utilizada pela concorréncia

L

a5 -
40 -
35 -
30 -
25 -
20 -
15 -
10 -

NN

Guerra de Gastos de Introducdo de Qutro
precos propaganda  novas servicos

Grafico 8 — Tatica mais relevante utilizada pela concorréncia
Fonte: Dados do autor

A estrutura da concorréncia no setor é considerada por todos os entrevistados
como pequena, com poucas empresas em equilibrio, onde 100% dos entrevistados
considera que existem poucas empresas em equilibrio, conforme as respostas a
questdo 7 do questionario (Apéndice 1).

Dentre os fatores determinantes para a inibicao da saida de empresas do setor,
os entrevistados observaram que 100% estao ligados aos custos e investimentos,
motivados pela especializacdo dos equipamentos e ativos do segmento e a
regulacao governamental demonstrada no Grafico 9.
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Fator determinante parainibicdo da saida de
empresas do setor

B Ativos e equipamentos
Custos fixos gspecializados
altos de saida

17%

W Custos fixos altos de saida

M Barreiras emocionais

Ativos e
equipamentos
especializados B Cufro
B83%

Grafico 9 — Fator determinante para inibicao da saida de empresas do setor
Fonte: Dados do autor

7.4.2 A ameaca de novos entrantes em um setor

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas

entrarem no setor em que a empresa atua.

Quanto as restricdes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
sao consideradas entre altas e médias pelo entrevistados, reforcando o perfil de um

mercado restrito demonstrado no Grafico 10.

Restricdes para a entrada de novos
concorrentes

W Muito alta
W Alta

m Média

B Baixg

B Muito baixa

Grafico 10 — Restri¢des para a entrada de novos concorrentes
Fonte: Dados do autor
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Dentre os fatores determinantes para a inibicio da entrada de novos
concorrentes no setor (Grafico 11), os mais importantes sdo os grandes
investimentos iniciais necessarios e a regulagao governamental, tendo em vista a

necessidade de licitagdes para concessao de areas portuarias.

Fatores determinantes paraainibicdoda
entrada de novos concorrentes

W Fomecimento, pelos
concorrentes, de servigos 2
baixo custo

B MNeczssidedede grends

Exigéncias e capitzl inicizl
regulacdes

BUiacoes B Fomecimento, pelos
concorrentes, de servigos

33% Mecessidade de diferencizdos

. W Custos maiores iniciais
grande capital == : :
inicial
67% W Exigancizs 2 regulagdes
Eovemamantsis

eovernameniais

W Qutro

Grafico 11 — Fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos concorrentes
Fonte: Dados do autor

As habilidades desenvolvidas pela empresa A de sustentar sua posicdo no
mercado (Gréafico 12) estdo em sua maioria relacionadas a experiéncia adquirida,
produtividade e a capacidade de oferecer novos servigcos, ndo foram citadas
questdes relacionadas a precos, tendo em vista a clara definicdo da estratégia de
diferenciacao da empresa.



Outros Capacidade de
(Produtividade) | oferecer novos
25% SErVICos
33%

Experiéncia
administrativa
adquirida
42%

Habilidade mais importante parasustentar sua
posicdo no mercado

M Resistznciz 2 imitag3o pelos
concorrantes

m Capacidade de manter pregos

W Capacidade de ofsrecer novos
EErViCos

B Experiznciz sdministrative
zdquirida

B Outros [Produtividads)

Gréfico 12 — Habilidade mais importante para sustentar sua posicdo no mercado

Fonte: Dados do autor
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Os recursos que o0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricoes a entrada, segundo os entrevistados, estdo alinhados com as barreiras

listadas no Gréafico 13, ou seja, estdo relacionadas aos grandes investimentos

necessarios para a entrada no mercado, onde 92% dos entrevistados apontam que

os vultuosos investimentos iniciais.

Outro
(Parcerias
estratégicas)
B%

Vultuosos

investimentos
iniciais
02%

Recursos dos novos concorrentes para vencer as
restricbes a entrada

W Vultuosos investimentas
iniciais

B Fornecimento de servicos
diferenciados

B Movas formas de
gtendimento ao ciente

B Fornecimento de servicos
a baixo custo

W Outro (Parcerias
estratégicas)

Grafico 13 — Recursos dos novos concorrentes para vencer as restricdes a entrada

Fonte: Dados do autor
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7.4.3 O poder dos fornecedores

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros,

pelo aumento do prego de seus produtos.

Conforme demonstrado no Gréafico 14, os principais fornecedores estao situados
na regiao da empresa, ou dentro do Estado, considerando que o0 maior recurso
constante é a mao de obra, as respostas de todos os entrevistados foram coerentes.
Apenas equipamentos de grande porte sao importados e tratam-se, de
investimentos pontuais, assim possivelmente ndo foram considerados como

fornecedores.

Localiza¢do dos Fornecedores

Dentro do

estado
33% B Dentro do estado

W MNaregido

W Qutros estados

W Exterior

Gréfico 14 — Localizagdo dos fornecedores
Fonte: Dados do autor

A importancia da empresa A para seus fornecedores, é considerada de média a
alta, conforme demonstra o Gréafico 15. A Empresa A, é lider de mercado e possui
maior absorcao de recursos do segmento, principalmente de méo obra em suas

operacoes.



84

Importancia da Empresa para os
fornecedores

W Muito alta
W Alta

m Media

B Baixa

B Muito baixa

Gréfico 15 — Importancia da empresa para os fornecedores
Fonte: Dados do autor

Conforme demonstrado no Grafico 16, a participacdo percentual do principal
fornecedor ndo ultrapassa 15%, o0 que configura que existe uma carteira de
fornecedores relativamente maior, e possivelmente nao existe dependéncia de uma

Unica fonte de fornecimento, excecao feita a mao de obra avulsa dos estivadores.

Participacao % do principal
fornecedor

W até 5%
m 063 10%
“5;:% o ® 11a15%
42% B 153 20%

B mais de 20%

Gréfico 16 — Participacdo % do principal fornecedor
Fonte: Dados do autor

Os principais fornecedores de um terminal portuério estao relacionados a mao de
obra e combustiveis, e ambos acatam acordos individuais com os clientes apesar de
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seqguir a base de uma tabela padrao, conforme o Grafico 17, fica evidenciado nas
respostas dos entrevistados que consideram que sempre ou quase sempre 0S
fornecedores praticam precgos diferenciados.

Ocorréncia de pratica de precos
diferenciados pelos fornecedores

W Sempre
B Quasesempre
B Quase nunca

Quase sempre
75% HNunca

Grafico 17 — Ocorréncia de pratica de precos diferenciados pelos fornecedores
Fonte: Dados do autor

O Grafico 18 evidencia que o percentual de participacdo da mao de obra em

seus custos, é alta.

Participacdao da Mao de Obra nos
Custos

B Muito alta
H Alts

m Media
B Baixa
|

Muito baixa

Grafico 18 — Participagdo da mao de obra nos custos
Fonte: Dados do autor
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Em relacdo & quantidade de oferta da mao de obra utilizada pela empresa, ela é
considerada por todos os entrevistados como escassa, conforme as respostas a
questdao 18 do questionario (Apéndice 1). Os entrevistados consideram que as
principais posi¢coes exigem qualificacao especifica portuaria, conforme especificaram

na questao 19 do mesmo questionario.

A qualidade de oferta da mao de obra utilizada pela empresa é especializada,
pois consideram-se 0s operadores de equipamentos, como 0S principais
colaboradores numa empresa moderna de operagdes portuarias € a especializacao

€ determinante para produtividade de toda operacao de navio.

As respostas a questdao 20, do questionario (Apéndice 1), demonstra que todos
os entrevistados tem a mesma visdo quanto as caracteristicas de organizagdo da
mé&o de obra utilizada, que é toda sindicalizada. E fato que a questdo sindical em

regides portuarias é evidente e principalmente quando estéa relacionada a estiva.

7.4.4 A ameacga de servigos substitutos

Servigos substitutos tornam seu servico obsoleto por apresentarem uma
diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

Na visdo dos entrevistados, conforme o Grafico 19, ndo sao feitas pesquisas
para identificacdo de servicos substitutos, pela prépria caracteristica mundial, onde
aproximadamente 95% das movimentacdes do comércio exterior sao feitas via
maritima, e dificilmente podem surgir novas formas sem que as empresas tenham

tempo de se preparar naturalmente.
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Realizacdo de Pesquisas sobre
existéncia de servicos substitutos

W Sempre

B Quase Sempre

Quase Munca

B Nunca

Grafico 19 — Realizagdo de pesquisas sobre existéncia de servigos substitutos
Fonte: Dados do autor

Para 100% dos entrevistados nao existe influéncia de estes servigcos substitutos
no nivel de precos da empresa, conforme demonstrado nas respostas a questao 22
do questionario (Apéndice 1).

Conforme demonstrado no Grafico 20, ndo sdo langados novos servicos com
prazos inferiores ha um ano. O fato € explicado considerando o0 prazo e a
complexidade regulatéria dos investimentos nesse segmento, o langamento de
novos servigos no setor fica proporcionalmente limitado. Os investimentos acabam
ocorrendo em novos mercados, como foi demonstrado na pesquisa, com o0s
investimentos da empresa A em outros Estados, e em segmentos logisticos de

apoio.
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Frequencia de lancamento de novos
Servicos

B Maior que 0l ano

_ B Anual
Outro (ndo se
aplica / nao B Semestral
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pror.h__lasl- B Trimestral
8%
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Maior que 01
ano B Qutro (ndo se aplica / ndo
92% lancam produtos)

Gréfico 20 — Frequencia de lancamento de novos servicos
Fonte: Dados do autor

7.4.5 O poder dos clientes

Refere-se ao poder de influir na reducéo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servicos

Conforme demonstrado no Grafico 21, com relacao a fidelidade dos clientes, na
visdo dos entrevistados foi considerada de média a alta. O segmento de operacdes
portuarias tem como principais clientes Armadores com linhas mundiais, a altera¢des
de Portos pode influenciar um planejamento de viagens em todo globo, assim as
mudancgas tem alto grau de complexidade para os clientes, salvo em casos de
migrar para concorrentes dentro do mesmo Porto organizado, evidenciado também
nas respostas a questdo 26 do questionario (Apéndice 1), que indica que a

localizagao tem grande influéncia na escolha do cliente
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A Empresae a fidelidade dos clientes

B Muito Alta
W Alta
 MEdia

B Baixa

B Muito Baixa

Grafico 21 — A empresa e a fidelidade dos clientes
Fonte: Dados do autor

Conforme o Gréfico 22, relacionado ao poder do cliente em reduzir os pre¢os dos
servicos, ele foi considerado de médio para alto, tendo em vista a representatividade
dos clientes para empresas de operacbes portudrias. As empresas tem
aproximadamente dez clientes responsaveis por mais de 80% do faturamento, isso
oferece um poder de barganha ao cliente que é limitado somente pela complexidade
de mudanca citada anteriormente na andlise do Grafico 21.

Poder dos clientes em reduzir precos

B Muito Alta
W Alta

B Media

B Baixa

B Muito Baixa

Grafico 22 — Poder dos clientes em reduzir precos
Fonte: Dados do autor
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7.4.6 A criacdo de valor

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servicos.

Conforme o Grafico 23, dentre as acOes utilizadas pela empresa para obter
maiores retornos financeiros, a mais determinante € a diferenciacdo. As respostas
dos entrevistados evidenciam o alinhamento estratégico dos gestores com a

diferenciacao.

Ac¢des para maiores retornos
financeiros

Produtividade Jutivi
‘g% Redugio do B Reducdo do custo
custo operacianal

operacional

M Reslizar atividades com
Realizar L diferenciacio
atividades com
diferenciacao
5B%

N Qutro: Maiar
Produtividade

Gréfico 23 — Acbes para maiores retornos financeiros
Fonte: Dados do autor

Conforme demonstra o Gréafico 24, quem mais se beneficia deste retorno
financeiro maior obtido sdo os préprios acionistas e a empresa, porém parte dos
entrevistados entende que o poder de barganha dos clientes pode influenciar a

distribuicao dos retornos financeiros.
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Quem mais se heneficia dos retornos
financeiros

m Clientes

Propria W Prdpria empresa

empresa
67%

Grafico 24 — Quem mais se beneficia dos retornos financeiros
Fonte: Dados do autor

7.4.7 Estratégias competitivas genéricas

Constituem as acdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.

Dentre as estratégias genéricas listadas no questionario, 83% dos entrevistados
entendem que a empresa utiliza a diferenciacao, conforme demonstra o Grafico 25,
isso deixa claro que as estratégias da empresa estao claras para seu corpo diretivo.

Estratégia Genérica Utilizada pela
Empresa

Meio Termo
17%

M Lideranca no Custo Total
W Diferenciacgo
W Enfoque

B Meio Termo

Gréfico 25 — Estratégia genérica utilizada pela empresa
Fonte: Dados do autor
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Conforme o Grafico 26, todos os entrevistados conhecem os investimentos atuais

da Empresa A, sejam em equipamentos ou na aquisicdo de novas unidades, fato

demonstrado ao longo da dissertacdo, com as aquisi¢ées nas regides norte e sul e

com equipamentos de Ultima geragcao em suas operagoes.

Realizacdo de Investimentos

Sim, em

. equipamentos B 5im, em equipamentos
5im, em novas A3,

unidades W 5im, em novas unidades
58%

Gréfico 26 — Realizacdo de investimentos
Fonte: Dados do autor

Conforme demonstra o Gréafico 27, a atuacdo governamental, através de sua

funcao reguladora no setor, € muito importante.

Importancia da Funcdo reguladora do
governo

Média

Importancia B Muito Importante
17%

W Meédia Importancia

W Baixg Importdncia

Muito
Importante
B3%

B Menhuma

Grafico 27 — Importancia da fungao reguladora do governo
Fonte: Dados do autor
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7.4.8 Vis&o do posicionamento da empresa frente as cinco forcas

Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor, rivalidade entre concorrentes, poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, novos entrantes e Produtos substitutos, a atitude da empresa frente a
estas forcas, € notada como de posicionar-se dentro do mercado ou influenciar o
mercado, conforme demonstra o Grafico 28.

Posicionamento da empresa frente as
forcas competitivas

M Posiciona-se dentro do

mercacdo
Procura
influenciar o B Procura influenciar o
equilibrio do Posiciona-se equilibrio do mercado

mercado dentro do
43% mercado
58%

B Explora a mudanca

B Qutro

Grafico 28 — Posicionamento da empresa frente as forgas competitivas
Fonte: Dados do autor

Entende-se ter sido fundamental, para as conclusbes constantes desta
dissertacdo, a pesquisa de campo e a analise de conteudo do material, com as
respostas obtidas do questionario formulado. Permitindo assim, através de
posicionamentos, opinides e percepcdes dos entrevistados, que a empresa A, esta
plenamente qualificada a responder positivamente a qualquer aumento da demanda
de seus servigos e novos concorrentes, mantendo e ampliando sua lideranga no

mercado nacional.
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CONCLUSAO

O comércio internacional tem crescido consideravelmente nos ultimos anos,
embora tenha enfrentado uma desaceleragdo em escala global apdés a Crise
Financeira Internacional de 2008. Seguindo o mesmo ritmo do mercado mundial, o
Brasil apresentou um crescimento do seu comércio exterior, principalmente pelo lado
das importacdes, em funcao da super valorizagdo da moeda nacional em relacao ao

dolar.

As empresas brasileiras precisam competir no mercado externo com uma
moeda nacional bastante valorizada, mas algumas tém obtido sucesso e as
exportacoes brasileiras de produtos de maior valor agregado tém demonstrado
sinais de reacdao. As commodities agricolas constituem uma parcela significativa das
exportacdes brasileiras, porém elas sdo transportadas pelo modal maritimo em
embarcacdes especificas para este tipo de carga. Ja o presente trabalho tem como
objetivo analisar as operagdes de carga que utilizam o contéiner como embalagem
padrao de transporte. De maneira geral, mercadorias de maior valor agregado sao
transportadas através de contéineres.

Dentro deste contexto de crescimento da economia brasileira, o papel da
logistica & primordial para garantir a infraestrutura necesséaria para as empresas
nacionais venderem os seus produtos no mercado externo. Como mais de 95% do
comércio entre nagdes se da pelo modal maritimo, os portos devem receber atencéo
especial das autoridades competentes, objetivando-se fazer novos investimentos
tanto na infraestrutura de acesso portuario, pelo modal rodoviario ou ferroviario,

quanto na ampliagdo e modernizacao dos terminais portuarios brasileiros.

Nesse sentido, observou-se que a competicao entre portos nacionais estimula
a busca por melhorias na eficiéncia operacional dos terminais e por pregcos mais

competitivos no mercado de servigos portuarios.

Conclui-se que a Visdo Baseada em Recursos é considerada no processo de
elaboracdo dos planos estratégicos da Empresa A, porém ndo de uma forma direta.
Ao analisar o mapa estratégico dessa companhia pode-se fazer uma associagcéo
entre as dimensdes ali definidas (pessoas; infraestrutura; processos; clientes e
mercado; financeiro e meio ambiente e sociedade) com o0s recursos internos

(recursos humanos, recursos fisicos, recursos financeiros e recursos
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organizacionais). Os objetivos estratégicos estabelecidos para cada recurso interno
detalham programas e projetos a serem desenvolvidos.

A pesquisa objetivou descrever o comportamento da Empresa A no mercado
de operacbes portuarias, frente a consolidacdo de novos entrantes no Porto de
Santos.

Apoés a realizagdo da pesquisa pode-se concluir, que a Empresa A, sempre se
pautou na estratégia de diferenciacdo e que mesmo na crise mundial de 2008,
manteve sua estratégia, evidenciado pela fidelidade demonstrada pelos seus

maiores clientes nesse periodo.

Uma faixa representativa da atual concorréncia tem adotado a pratica de
menor pre¢co como fator determinante de suas estratégias, porém nao € considerada
pelos entrevistados como um risco a lideranca da empresa A, e de fato nao surtiu
efeito, considerando a manutencéo da lideranca.

Os novos empreendimentos no Porto de Santos, citados na pesquisa, contam
com investimentos elevados, em ativos e equipamentos especializados, que séo
fatores determinantes para concorrer com a empresa A nas mesmas condi¢coes de

diferenciacdo, sendo assim ameaca a lideranga da empresa A.

Considerando os investimentos relacionados pela empresa A, conclui-se que
com a diversificagdo de seus servigos, incluindo uma gama de solugdes logisticas e
uma maior abrangéncia territorial, € uma eficaz estratégia de defesa contra a

ameaca de novos entrantes.

A empresa A, que anteriormente atua apenas no segmento de operacdes
portuarias no escopo geografico de Santos, passou a oferecer a seus clientes
opcdes nas regides sul e norte, num mesmo padrao de diferenciagdo ofertados em
Santos, e adicionalmente a operacao portudria, solucdes logisticas completas, que
incluem centros de distribuicdo e transporte rodoviario, com uma cadeia logistica

completa, diferencial para ampliagdo de sua participagdo nacional.

Conclui-se ainda, que a gestdo buscou o planejamento antecipado para
protecdo dos investimentos, e que mantém uma alinhada visdo sobre as estratégias,

ameacas e oportunidades do segmento de atuacéo.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questionério enviado aos entrevistados

Questionario
Entrevistado:
Cargo:
Idade:

Tempo de Casa:

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servigos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
()nao ()sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5()de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?
() nao () sim Como?

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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() Concorrentes numerosos e bem equilibrados ( ) Crescimento lento do setor
() Custos fixos altos () Auséncia de diferenciacdo nos servicos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

() Guerra de precos () Gastos de propaganda () Introducéo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

() Muitas empresas, em equilibrio ( ) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

() Ativos e equipamentos especializados ( ) Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicho da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo ( ) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigcos ( ) Experiéncia administrativa adquirida ( )

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

( ) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ()
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

() na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre () Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta () Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante ( ) Escassa

19. Em relacéo & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
() Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

() Sindicalizada () Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre () Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco () Nao influi () Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

() Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta () Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto () Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

() Muito alta () Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional () Realizar atividades com diferenciacao ( )

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
() Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?
() Sim () Nao Caso positivo, em quais areas?

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

() Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?



107

Apéndice 2 — Questionario respondido pelo Entrevistado 1

Questionario
Entrevistado: 01
Cargo: Diretor Superintendente
Idade: 55 anos

Tempo de Casa: 12 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servigos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() nao (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de 11 a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posi¢cdes no mercado frente a sua empresa?
(x) n&o () sim Como? Formalmente

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser

considerada
() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (4) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introdu¢do de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos (x) Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdao de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5(x)06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

(x) Obter reducao do custo operacional () Realizar atividades com diferenciacao ()

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nao optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Equipamentos

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 3 — Questionario respondido pelo Entrevistado 2

Questionario
Entrevistado: 02
Cargo: Diretor Superintendente
Idade: 49 anos

Tempo de Casa: 5 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
(x) Até 5()de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar
e melhorar suas posi¢ées no mercado frente a sua empresa?

(x) ndo () sim Como?

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser

considerada
() Muito alta () Alta () Média (x) Baixa () Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (2) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducao de novos servicos (1
) Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras
emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo ( ) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais (x) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

( ) Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos (x) Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto (x ) Alto () Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducgéo do custo operacional (x ) Realizar atividades com diferenciacao ()

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

(x) Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nao optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Equipamentos

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

(x) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 4 — Questionario respondido pelo Entrevistado 3

Questionario
Entrevistado: 03
Cargo: Diretor Comercial
Idade: 62 anos

Tempo de Casa: 15 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posi¢ées no mercado frente a sua empresa?

() ndo (x) sim Como? As informacdes num mercado regulado s&o publicas

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:

(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (2) Crescimento lento do setor
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(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (1) Gastos de propaganda (2) Introducédo de novos servicos (4
) Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras
emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicio da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo ( ) Necessidade de
grande capital inicial () Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais (x) Exigéncias e regulacdes governamentais ( ) Outro

Qual?
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11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos (x) Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigcos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estdo situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
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() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacéo & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma
diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca ( ) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

pregos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) Nao influi ( ) Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?

O Poder dos clientes:
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Refere-se ao poder de influir na redugdo dos precos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servicos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizacdo na escolha de sua empresa, pelo seu

cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor:

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional ( ) Realizar atividades com diferenciacao (x)
Outro Qual? Produtividade

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.

29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
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() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugdo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo

determinado.
() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &

classificada?
(x) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma

32. Diante da identificagcdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no

setor:
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Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua

empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a

estrutura do setor como esta;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 5 — Questionario respondido pelo Entrevistado 4

Questionario
Entrevistado: 04
Cargo: Gerente Comercial
Idade: 34 anos

Tempo de Casa: 6 meses

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?

(x) ndo () sim Como? Por ser uma empresa lider, foca em suas estratégias, os

outros seguem

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (4) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados

() Capacidade de prestagao de servigos do setor ampliada (2) Outro Qual? Mercado

Reqgulado

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(2) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (1) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

() Ativos e equipamentos especializados (x) Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?
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() Fornecimento, pelos concorrentes, de servicos a baixo custo ( ) Necessidade de
grande capital inicial () Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais (x) Exigéncias e regulacdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

( ) Resisténcia a imitagdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter pregos (x)
Capacidade de oferecer novos servicos () Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ( )

Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

() naregiao (x) dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participagao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?
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() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode
ser considerada:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca ( ) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?
() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) Nao influi () Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

() Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal
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Qual motivo? Nao ocorre.

O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e
mais prestacao de servigos

24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode
ser considerado:

() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as agbes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Genéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nao optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Equipamentos

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 6 — Questionario respondido pelo Entrevistado 5

Questionario
Entrevistado: 05
Cargo: Gerente Administrativo Financeiro
Idade: 41 anos

Tempo de Casa: 5 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,
por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servigos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() nao (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de 11 a15() de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posi¢cdes no mercado frente a sua empresa?

(x) ndo () sim Como? Apenas estudos para aumentar a fatia do mercado

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (4) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
(2) Capacidade de prestagao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicio da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos ( ) Experiéncia administrativa adquirida (x)
Outro Qual? Experiéncia Profissional

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5(x)06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

(x) Sempre () Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos precos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servicos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizacdo na escolha de sua empresa, pelo seu

cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor:

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as acOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
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29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugdo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo

determinado.
() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Equipamentos

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &

classificada?
(x) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma

32. Diante da identificagao das forcas competitivas que afetam a concorréncia no

setor:
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Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua

empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a

estrutura do setor como esta;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 7 — Questionario respondido pelo Entrevistado 6

Questionario
Entrevistado: 06
Cargo: Coordenador Operacional
Idade: 57 anos

Tempo de Casa: 4 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?

() nao (x) sim Como? Os investimentos tem foco de defender e aumentar nossa

posicdo no mercado

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (3) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (4) Auséncia de diferenciagéo nos servigos prestados
(2) Capacidade de prestagao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicio da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos (x) Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

( ) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ()
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

(x) Outro Qual? Parceria com clientes armadores

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
(x)até5()06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?



145

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da méao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacéo & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos precos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servicos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizacdo na escolha de sua empresa, pelo seu

cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor:

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

(x) Obter reducao do custo operacional () Realizar atividades com diferenciacao ()

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
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29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugdo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
() Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo

determinado.
(x) Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &

classificada?
() Muito importante (x) Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma

32. Diante da identificagao das forcas competitivas que afetam a concorréncia no

setor:
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Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua

empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a

estrutura do setor como esta;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 8 — Questionario respondido pelo Entrevistado 7

Questionario
Entrevistado: 07
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 36 anos

Tempo de Casa: 2 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posi¢ées no mercado frente a sua empresa?

() ndo (x) sim Como? Acompanhamos o0s estudos de capacidade dos novos

concorrentes

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (2) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados

() Capacidade de prestacdo de servicos do setor ampliada (3) Outro Qual?

Investimentos Elevados

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

() Ativos e equipamentos especializados (x) Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras
emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?
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() Fornecimento, pelos concorrentes, de servicos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulacées governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

( ) Resisténcia a imitagdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter pregos (x)
Capacidade de oferecer novos servicos () Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ( )

Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

() naregiao (x ) dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participagao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?
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() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode
ser considerada:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca ( ) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?
() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) Nao influi () Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

() Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal
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Qual motivo? Nao se aplica, ndo lancam servicos substitutos

O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e
mais prestacao de servigos

24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
() Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

(x) Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x ) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

(x) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 9 — Questionario respondido pelo Entrevistado 8

Questionario
Entrevistado: 08
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 43 anos

Tempo de Casa: 3 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
(x) Até 5()de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?
(x) ndo () sim Como?

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:

(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (1) Crescimento lento do setor
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(2) Custos fixos altos (4) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(2) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducao de novos servicos (1)
Outro Qual? Produtividade

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras
emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicho da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulacées governamentais ( ) Outro

Qual?
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11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos ( ) Experiéncia administrativa adquirida (x)
Outro Qual? Produtividade Acima do Mercado

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estdo situados

principalmente:

() na regiao (x ) dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5(x)06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
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() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacéo & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma
diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre () Quase nunca (x) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

pregos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi ( ) Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?

O Poder dos clientes:



160

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos precos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servicos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto (x) Alto () Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizacdo na escolha de sua empresa, pelo seu

cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor:

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

(x) Obter reducao do custo operacional () Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

() Seus clientes (x ) Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.

29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
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() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugdo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo

determinado.
() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x ) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma

32. Diante da identificagcdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no

setor:
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Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua

empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a

estrutura do setor como esta;

(x) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 10 — Questionario respondido pelo Entrevistado 9

Questionario
Entrevistado: 09
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 40 anos

Tempo de Casa: 3 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
(x) Até5()de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?
(x) ndo () sim Como?

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:

(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (3) Crescimento lento do setor
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(1) Custos fixos altos (4) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras
emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor.

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicho da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulacées governamentais ( ) Outro

Qual?
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11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacao pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos (x)
Capacidade de oferecer novos servigcos ( ) Experiéncia administrativa adquirida ( )

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigcos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estdo situados

principalmente:

() na regiao (x ) dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5(x)06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
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() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacéo & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma
diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

pregos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) Nao influi ( ) Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?

O Poder dos clientes:
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Refere-se ao poder de influir na reducdo dos precos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servicos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo ( ) Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizacdo na escolha de sua empresa, pelo seu

cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor:

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

(x) Obter reducao do custo operacional () Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

(x) Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.

29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
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() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo

determinado.
() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &

classificada?
() Muito importante (x) Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma

32. Diante da identificagdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no

setor:
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Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua

empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a

estrutura do setor como esta;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 11 — Questionario respondido pelo Entrevistado 10

Questionario
Entrevistado: 10
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 45 anos

Tempo de Casa: 6 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posi¢ées no mercado frente a sua empresa?

() ndo (x) sim Como? Os investimentos no setor sdo de longo prazo e

inevitavelmente observamos os projetos

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(2) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (4) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicio da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo ( ) Necessidade de
grande capital inicial () Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais (x) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

( ) Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos (x) Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servigos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

(x) Sempre () Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta (x ) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre (x) Quase nunca () Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

() Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo? Nao interfere, raramente lancam substitutos
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

(x) Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:



175

Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nao optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x ) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

(x) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

( ) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 12 — Questionario respondido pelo Entrevistado 11

Questionario
Entrevistado: 11
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 49 anos

Tempo de Casa: 7 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
()Até5(x)de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?

() ndo (x) sim Como? Sao revisadas as necessidades de mercado para verificacdo

de oportunidades e “quem” esta ocupando esses espacos

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:
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(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (3) Crescimento lento do setor
(1) Custos fixos altos (3) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados
(4) Capacidade de prestagao de servigos do setor ampliada () Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(1) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducdo de novos servicos ()

Outro Qual?

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas
podem ser consideradas:

() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?

() Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial () Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
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() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulagdes governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

() Resisténcia a imitacdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter precos ( )
Capacidade de oferecer novos servigos ( ) Experiéncia administrativa adquirida (x)
Outro Qual? Produtividade MPH

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricdes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ( )
Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa ( ) Muito baixa

15. Qual a participacao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5()06a10(x)11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?

(x) Sempre () Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?
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17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode

ser considerada:
() Muito alta (x ) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre () Quase nunca (x) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?

() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) N&o influi () Diminui pouco ( ) Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

Qual motivo?
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O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e

mais prestacao de servigos
24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode

ser considerado:
() Muito alto (x) Alto () Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa () Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as aclOes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducéo do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()

Outro Qual?
28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

(x) Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Geneéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nado optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Equipamentos

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x ) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

(x) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?
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Apéndice 13 — Questionario respondido pelo Entrevistado 12

Questionario
Entrevistado: 12
Cargo: Gerente de Departamento
Idade: 63 anos

Tempo de Casa: 11 anos

Rivalidade entre os concorrentes no proprio setor:

A rivalidade entre os concorrentes significa a disputa das empresas, em um setor,

por fatias de mercado.

1. Existem, no mercado, empresas concorrentes oferecendo servicos com

caracteristicas semelhantes aos que sua empresa oferece?
() ndo (x) sim

2. Caso existam empresas concorrentes com caracteristicas semelhantes, quantas

estao atuando no mercado?
(x) Até 5()de06a10()de11a15()de 16 a 20 () mais de 20

3. E feito acompanhamento das atividades da concorréncia que visam se diferenciar

e melhorar suas posigées no mercado frente a sua empresa?

() nao (x) sim Como? Com estudos de expansdo de mercado e entrada de novos

concorrentes

4. Quanto a intensidade da concorréncia existente no setor, ela pode ser
considerada

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa
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5. Entre os fatores que determinam a intensidade da concorréncia existente no

mercado, demonstre sua importancia, numerando de 01 a 04:

(1) Concorrentes numerosos e bem equilibrados (1) Crescimento lento do setor
(2) Custos fixos altos (4) Auséncia de diferenciagdo nos servigos prestados

() Capacidade de prestacao de servigos do setor ampliada ( ) Outro Qual?

6. Qual a tatica mais utilizada, pela concorréncia, para melhorar o desempenho,

numere de 01 a 03 em ordem de relevancia:

(2) Guerra de precos (3) Gastos de propaganda (2) Introducao de novos servicos (1)

Outro Qual? Investimentos em tecnologia

7. Quanto a estrutura da concorréncia no setor, como se distribuem o0s seus

concorrentes?

( ) Muitas empresas, em equilibrio (x) Poucas empresas, em equilibrio ( ) Muitas

empresas, pequenas () Outro Qual?

8. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da saida de empresas do setor,

qual o de maior importancia?

(x) Ativos e equipamentos especializados () Custos fixos altos de saida ( ) Barreiras

emocionais () Outro Qual?

A ameaca de novos entrantes em um setor-

Ameaca de novos entrantes refere-se a possibilidade de novas empresas entrarem

no setor em que a empresa atua

9. Quanto as restricbes para a para entrada de novos concorrentes no setor, elas

podem ser consideradas:
() Muito alta () Alta (x) Média ( ) Baixa ( ) Muito baixa

10. Dentre os fatores determinantes para a inibicdo da entrada de novos

concorrentes no setor, qual o de maior importancia?
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() Fornecimento, pelos concorrentes, de servicos a baixo custo (x) Necessidade de
grande capital inicial ( ) Fornecimento, pelos concorrentes, de servigos diferenciados
() Custos maiores iniciais ( ) Exigéncias e regulacées governamentais ( ) Outro

Qual?

11. Quanto a habilidade desenvolvida por sua empresa de sustentar sua posicao no

mercado, qual a mais importante?

( ) Resisténcia a imitagdo pelos concorrentes ( ) Capacidade de manter pregos (x)
Capacidade de oferecer novos servicos () Experiéncia administrativa adquirida ()

Outro Qual?

12. Quais recursos 0s novos concorrentes do setor utilizaram para vencer as

restricbes a entrada?

(x) Vultuosos investimentos iniciais ( ) Fornecimento de servicos diferenciados ( )

Novas formas de atendimento ao cliente () Fornecimento de servigos a baixo custo

() Outro Qual?

O Poder dos fornecedores:

Refere-se ao poder de influenciar a rentabilidade, fazendo declinar os lucros, pelo

aumento do preco de seus produtos.

13. Quanto a localizacdo de seus principais fornecedores, eles estao situados

principalmente:

(x) na regiao () dentro do estado () outros estados () Exterior

14. Qual a importancia dada a sua empresa pelos seus fornecedores?

() Muito alta () Alta (x) Média () Baixa () Muito baixa

15. Qual a participagao percentual de seu principal fornecedor, em suas compras?
()até5(x)06a10()11a15() 16 a 20 () mais de 20

16. Seus fornecedores fazem pratica de precos diferenciados?
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() Sempre (x) Quase sempre () Quase nunca ( ) Nunca Porque?

17. Quanto ao percentual de participacdo da mao de obra em seus custos, ela pode
ser considerada:

() Muito alta (x ) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

18. Em relacdo a quantidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa,

ela é:
() Abundante (x) Escassa

19. Em relacao & qualidade de oferta da mao de obra utilizada por sua empresa, ela

é:
(x) Especializada () Nao especializada

20. Quanto as caracteristicas de organizacdo da mao de obra utilizada por sua

empresa:

(x) Sindicalizada ( ) Nao sindicalizada

A ameaca de servicos substitutos:

Servicos substitutos tornam seu servigo obsoleto por apresentarem uma

diferenciacao que rapidamente é percebida pelos consumidores.

21. Sua empresa realiza pesquisas para identificacdo de servicos substitutos aos

fornecidos?
() Sempre () Quase sempre () Quase nunca (x) Nunca

22. Qual a influéncia que estes servicos substitutos podem ocasionar no nivel de

precos de sua empresa?
() Aumenta muito () Aumenta pouco (x) Nao influi () Diminui pouco () Diminui muito
23. Qual a frequéncia de langcamento de novos servicos?

(x) Maior que 01 ano () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal
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Qual motivo?

O Poder dos clientes:

Refere-se ao poder de influir na redugdo dos pregos ao exigir maior qualidade e
mais prestacao de servigos

24. Com relacao a fidelidade dos clientes a sua empresa, ela pode ser considerada:
() Muito alta (x) Alta () Média () Baixa () Muito baixa

25. Quanto ao poder de seu cliente de reduzir os precos de seus servigos, ele pode
ser considerado:

() Muito alto () Alto (x) Médio () Baixo () Muito baixo

26. Com referéncia a influéncia da localizagdo na escolha de sua empresa, pelo seu
cliente, ela é considerada:

(x) Muito alta () Alta () Média () Baixa ( ) Muito baixa

A criacao de valor.

Empresas alcancam vantagens de acordo com a maneira como se organizam e

realizam suas atividades e prestam seus servigos.

27. Dentre as agbes utilizadas por sua empresa para obter maiores retornos

financeiros, qual a mais determinante:

() Obter reducao do custo operacional (x) Realizar atividades com diferenciacao ()
Outro Qual?

28. Quem mais se beneficia deste retorno financeiro maior obtido?

(x) Seus clientes () Sua empresa

Estratégias Competitivas Genéricas:
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Constituem as acgdes ofensivas ou defensivas pelas quais as empresas podem

enfrentar as cinco forcas competitivas e obter retornos financeiros maiores.
29. Dentre as estratégias genéricas relacionadas, qual a utilizada por sua empresa?
() Lideranca no Custo Total — Lideranga baseada na pratica do Menor Preco.

Estratégia que utiliza a légica de que um preco mais baixo possibilitara que uma
empresa conquiste uma fatia importante de seu mercado. O volume de vendas
resultante desta grande participacdo de mercado, possibilitard uma redugédo de
custos, capacitando a empresa a maximizar tanto seu volume de vendas como seu

lucro.
(x) Diferenciacao — Lideranca buscada pela Diferenciacdo na prestacao de servigo.

Estratégia que define a diferenciagdo como o ato de desenvolver uma série de
atividades para distinguir os produtos e servicos de uma empresa da concorréncia,
posicionando-se, singularmente, para satisfazer certas necessidades.

() Enfoque — Lideranca em um segmento determinado e especifico.

Estratégia competitiva utilizada para atender somente um ou alguns grupos
especificos de clientes e ao contrario das estratégias anteriores, que procuram
atender todo um setor, a estratégia de enfoque visa atender muito bem seu alvo
determinado.

() Meio Termo

Ao nao optar por uma das trés estratégias genéricas a empresa fica no “meio-
termo”, podendo optar por mais de uma estratégia genérica.

30. Sua empresa realizou investimentos recentemente?

(x) Sim () Nao Caso positivo, em quais areas? Aquisicdes de novas unidades

31. A atuacao governamental, através de sua funcéo reguladora no setor, como &
classificada?

(x ) Muito importante () Média importancia ( ) Baixa importancia () Nenhuma
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32. Diante da identificacdo das forcas competitivas que afetam a concorréncia no
setor:

Rivalidade entre concorrentes, Poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores, Novos entrantes e Produtos substitutos, qual a atitude de sua
empresa frente a estas forgas:

( ) Posiciona-se dentro do mercado, ajustando seus pontos fortes e fracos a
estrutura do setor como estg;

(x) Procura influenciar o equilibrio do mercado, atuando mais agressivamente e

alterando suas causas;

( ) Explora a mudanga, procurando um novo equilibrio antes que os demais

concorrentes o identifiquem.

() Outro Qual?



