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RESUMO

Entender o meio em que as organizacgfes se situam é imprescindivel para a gestao estratégica
e possibilita lidar melhor com as vantagens e desvantagens competitivas em relacdo aos
concorrentes. Uma das Ferramentas que possibilita a analise da situacdo de uma empresa
sao as cinco forgas de Porter. O presente estudo buscou demonstrar como as cinco forcas de
Porter agem na empresa e quais seus reflexos na competitividade de uma Urbanizadora de
Santa Cruz do Sul. Assim, a pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, sendo aplicada
uma entrevista estruturada com nove questdes, respondidas pelo gestor da organizacdo no
primeiro semestre de 2023. Por meio do questionario, percebeu-se que, apesar do corpo
técnico da empresa possuir um vasto conhecimento técnico de sua area de atuacao, ainda
ndo possui um planejamento estratégico bem estruturado e desconhece a teoria das cinco
forcas de Porter. Mesmo que desconheca a ferramenta, a empresa consegue obter, de forma
empirica, as informacdes relacionadas com a ferramenta e, dessa forma, conseguiu obter
vantagens competitivas e se estabelecer no mercado.

Palavras-chave: Administracdo. Cinco forcas de Porter. Estudo de caso. Planejamento
estratégico. Urbanizacéo.

ABSTRACT

Understanding the environment in which organizations are located is essential for strategic
management and makes it possible to better deal with competitive advantages and
disadvantages in relation to competitors. One of the tools that makes it possible to analyze a
company's situation is Porter's five forces. The present study sought to demonstrate how
Porter's five forces act in the company and what their impact is on the competitiveness of an
urbanization company in Santa Cruz do Sul. Thus, the research used a qualitative approach,
applying a structured interview with nine questions, answered by the manager of the
organization in the first half of 2023. Through the questionnaire, it was noticed that, although
the company's technical staff has vast technical knowledge of its area of activity, it still does
not have a well-structured strategic planning and is unaware of the theory of the five forces by
Porter. Even if the company is unaware of the tool, it is able to empirically obtain information
related to the tool and, in this way, is able to obtain competitive advantages and establish itself
in the market.

Keywords: Administration. Case study. Porter's five forces. Strategic planning. Urbanization.
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INTRODUCAO

Com o elevado numero de profissionais e a grande oferta de servi¢os, ha uma
necessidade de se alcancar diferenciagdo no mercado para que se obtenha vantagem
competitiva, independente do segmento que sera referenciado neste estudo. Essa
diferenciacdo pode ser atingida por meio dos aspectos técnicos ligados ao bom
exercicio da profissdo, contudo, € fundamental a utilizacdo de ferramentas
administrativas para a gestao e o planejamento da empresa (ZIMBRES, 2006).

No momento em que se estuda sobre os métodos para implementar, de forma
coesa, 0 planejamento estratégico, € comum se deparar com uma das mais
tradicionais ferramentas desse meio: as cinco forcas de Porter. Essa ferramenta
permite uma visdo ampla do ambiente competitivo do mercado, podendo observar,
com maior qualidade, os fornecedores, clientes, produtos relacionados ao nicho de
mercado, possiveis brechas de entrada para novos concorrentes, bem como as
limitacdes que possam ser causadas por produtos substitutos (PORTER, 2005).

Este trabalho visa apresentar um estudo de caso da contribuicdo das cinco
forcas de Porter no planejamento estratégico de uma empresa de médio porte, atuante
no segmento de urbanizacdo, contendo mais de 50 funcionarios, sediada em Santa
Cruz do Sul, cidade localizada na mesorregiao centro-oriental do Rio Grande do Sul.
Cidade essa que ja foi apontada pela Urban Systems como uma cidade com maior
potencial para investimentos no ramo imobilidrio. O setor de urbanizacdo é uma
atividade econbmica que representa uma parcela importante do produto interno bruto
dos paises, é uma atividade em que seu produto representa um grande investimento,
tanto para as empresas quanto para seus clientes (AZEVEDO et al., 2011).

A partir disso, levanta-se a seguinte reflexdo neste estudo de caso: De que
maneira as cinco forcas de Porter agem na empresa e quais os reflexos para sua
competitividade? A pesquisa visa, como seu objetivo geral, demonstrar como as cinco
forcas de Porter agem na empresa e seus reflexos na sua competitividade.
Apresentam-se, nesse sentido, 0s seguintes objetivos especificos: a) descrever quais
sdo as cinco forcas mencionadas por Porter; b) verificar se a empresa utiliza a

ferramenta das cinco forgcas de Porter; c) identificar a relagdo das forcas citadas por
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Porter com as vantagens competitivas da empresa; d) propor um modelo de
ferramenta das cinco forcas de Porter para a empresa.

Como hipétese, supde-se que a empresa ndo tenha um planejamento
estratégico baseado nas cinco forcas de Porter e que suas informacdes sdo obtidas
por meio de experiéncias dos gestores e sua equipe, porém, que ainda assim consiga
obter alguma vantagem se utilizando dessas informacdes.

O trabalho se justifica em virtude da grande necessidade do planejamento
estratégico nas empresas. Trata-se, neste estudo, de uma das ferramentas mais
eficazes e utilizadas nas empresas, que sdo as cinco forcas de Porter, pela
capacidade de aplicacdo em praticamente todos os ambitos organizacionais, trazendo
informacgdes relevantes para a obtencdo de vantagem competitiva e auxiliando na
elaboracdo de planejamentos estratégicos. Dessa forma, acredita-se que, ao
apresentar um modelo de utilizacdo das cinco forcas de Porter, possibilite-se que a
empresa consiga desenvolver um planejamento estratégico e um estudo de mercado
melhor estruturado.

A seguir, passar-se-a a revisao de literatura, abordando-se os temas referentes
a essa pesquisa: planejamento estratégico e as cinco forcas de Porter, sintetizando-

se separadamente sobre cada uma das forgas.

1 REVISAO DE LITERATURA

Ao pensar em ingressar no mundo do empreendedorismo, deve-se antes
entender que, para comecar a montar um negocio, existe a necessidade de uma
analise de mercado, de atualizagdo sobre as noticias relacionadas e também sobre
as possiveis tendéncias, possibilitando entender e assumir os riscos do mercado que
pretende adentrar. Devem-se, ainda, alinhar as expectativas com a realidade,
evitando entrar em mercados com perspectivas de declinio, em que se diminui
significativamente a chance de um bom desenvolvimento de uma empresa nova
(LEMES JR.; PISA, 2019). Afinal, a estratégia é referéncia, com a qual o
empreendedor orienta a sua visdo de como sua empresa ira agir, atingindo assim um
sucesso sustentavel de longo prazo e, por isso, entendida e projetada, para que

posteriormente possa ser implementada.
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Tem-se a certeza de que o planejamento estratégico € um dos maiores fatores
para a ascensao de uma empresa. O conceito de estratégia, como é entendido hoje,
surgiu durante as guerras com a necessidade militar de pensar antes de agir, pois era
preciso enfrentar acdes arriscadas e imprevisiveis (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020). E
foi com a Revolucdo Industrial, quando o mercado se tornara volatil, que as
organizacdes precisaram incorporar a visao estratégica para controlar as forcas do
ambiente e modelar o mercado competitivo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020;
RODRIGUES; COSTA, 2013).

Atualmente, com esse clima de incerteza, o acirrar da concorréncia e a
necessidade de conquistar vantagem competitiva, 0 planejamento estratégico
torna-se ainda mais indispensavel para a administracdo de uma organizacao (SILVA;
BORGES; MORAES, 2007; RODRIGUES; COSTA, 2013). Empreendedores de
sucesso entendem a importancia de analisarem o ambiente competitivo de sua
empresa, porém muitos ndo sabem como fazer tal atividade. Dessa forma, as cinco
forcas de Porter servem como direcionamento no processo de analise dos elementos

ambientais de qualquer empresa.

1.1Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um processo organizacional compreensivo de
adaptacdo por meio da aprovacdo, tomada de decisdo e avaliacdo. Apesar de sua
criagdo no final da década de 70, o modelo ainda pode ser aplicado na atualidade. O
resultado do processo é um plano que serve para guiar a acdo organizacional por um
prazo de trés a cinco anos (CHIAVENATO, 2020). Portanto, ele é uma ferramenta
administrativa que auxiliard a organizagcédo com relacéo ao seu futuro, visando a novos
rumos e a melhor direcdo a ser seguida. O planejamento estratégico ndo é algo
imutavel, pelo contrario, ele serve como uma bussola, um guia de orientacao para dar
suporte as decisdes que sao tomadas ao longo da vida da empresa (SEIXAS, 2001,
MAXIMIANO, 2011).

Segundo Chiavenato (2020), o planejamento apresenta algumas
caracteristicas: esta voltado para relacionar a empresa com o ambiente cheio de

mudancas e incertezas; esta orientado para o futuro a longo prazo; envolve a
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organizacao na sua totalidade, ou seja, os resultados séo obtidos por meio da uniédo
de todos os recursos, capacidades e potencialidades da organizacdo. O autor explica
que o planejamento € um processo de construcdo de consenso, atendendo o0s
parceiros envolvidos na diregdo futura, e torna-se uma forma de conhecimento
organizacional, constituindo uma tentativa intermitente de aprender a se adequar a
um ambiente com mudancas, complexo e muito competitivo (CHIAVENATO, 2020).

O planejamento estratégico como diretriz € um processo em permanente
construcdo e reconstrucdo, é pensado e executado por todos da organizacgao,
envolvendo um conjunto de decisdes organizacionais, ja que a estratégia também
pode ser proveniente da criatividade, da intuicdo e da capacidade de sintese dos
praticantes da organizagcdo (ANDRADE; AMBONI, 2010).

O inicio do planejamento acontece com o diagndstico estratégico, que nada
mais € do que a avaliacdo e o acompanhamento do ambiente interno e do ambiente
externo, conhecendo a empresa e o mercado (ANDRADE; AMBONI, 2010; QUEIROZ
et al., 2012). Alinhado a esse pensamento, Chiavenato e Shapiro (2020) afirmam que,
nesse meio inerte em incertezas e concorréncias, o planejamento estratégico é de
suma importancia para se obter o sucesso, e para isso se deve ter conhecimento
acerca de todo o ambiente em que a empresa estd inserida. Engloba-se esse
pensamento ao fato de que Porter (2005) afirma que existem 5 pontos especificos de
suma importancia para se entender o mercado inserido e que, ao analisa-los, pode-
se obter vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, e que esse deve ser um

dos pontos trabalhados na estratégia da empresa.

1.2 As cinco Forcgas de Porter

Apesar de entenderem a importancia de analisarem o ambiente competitivo de
sua empresa, muitos empreendedores ndo sabem como fazer tal atividade. As cinco
forcas de Porter servem como direcionamento no processo de andlise dos elementos
ambientais de qualquer empresa.

Outro ponto que Porter (2005) apresenta é o da automelhoria dos gestores, no
qual j& vem h& décadas buscando melhorar cada vez mais seus pontos estratégicos
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buscando vantagens, porém salienta também que € inevitavel que a empresa tenha
mobilidade para se adaptar ao mercado, pois 0 mesmo esta em constante mudanca.

Ao se perceber o aumento da competitividade de mercado, tornou-se
indispensavel realizar uma andlise interna e externa, com o propdésito de tornar o foco
no planejamento mais eficiente, criando assim uma maior prevencao contra possiveis
ameacas enquanto a empresa se desenvolve. Neste ambiente, entendeu-se que
empresas bem planejadas e estruturadas tornam o mercado ainda mais competitivo,
gerando assim novas dificuldades nas operacdes, afinal, a apuragcdo das mesmas
deveria ser rapida e eficaz, para poder acompanhar o crescimento do mercado.

Apesar de salientar bastante a necessidade do planejamento estratégico e dos
pontos da vantagem competitiva, Porter (2005) lembra também o fato de que o
operacional deve acompanhar todo esse planejamento, pois para poder explorar de
forma efetiva seus pontos fortes, o operacional deve ter a capacidade de acompanhar
as mudancas e de manter a qualidade exigida, sendo essa uma das principais
justificativas para que os empresarios consigam obter mais lucratividade. Ele também
cita o fato de que, em décadas passadas, certas empresas japonesas conseguiam
manter seus custos baixos alinhados com uma qualidade evidente em seus produtos,
e que 0s mesmos obtiveram esses resultados por meio da eficacia operacional de
Seus processos.

Figura 1: Modelo cinco Forgas de Porter

Poder de
Barganhados
Fornecedores

Ameacade Rivalidade Ameacade
Novos entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de

Barganhados
Clientes

Fonte: Perdigédo et al. (2012)
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Porter apresentou o modelo (Figura 1) para analisar o ambiente competitivo,
utilizando um mapeamento de forcas competitivas, assim entendendo o contexto em
que a empresa esta inserida, possibilitando que a empresa assuma uma posi¢ao mais
assertivas em relacdo ao mercado, porém, existirdo inUmeras incertezas causadas
pelas mudancas do mercado, que podem ocorrer rapidamente e de forma extrema,
por isso tem-se a necessidade de criar um mapeamento de todas as forcas, para que
se possa ter uma visdo clara do ambiente e também entender quais 0os pontos que
deverdo ser alterados, para maior compatibilidade da empresa com suas forcas

competitivas.

1.2.1 Ameacgas de Novos Entrantes

Essa forga se traduz em relagéo ao grau da complexidade e da competitividade
do mercado, 0 quanto as outras organizacdes serdo capazes e estardo dispostas a
disputar por fatias de mercado e fornecedores. Os novos entrantes estdo sedentos
por algumas parcelas do mercado e, por isso, podem estar extremamente preparados
para brigar por novos clientes. Sabe-se que, conforme as barreiras do mercado, a
tendéncia da entrada de novas empresas varia, por exemplo, mercados ja saturados
ou com barreiras mais fortes tém um indice de entrada de novas empresas muito
menor, quando comparados com nichos emergentes ou com poucas barreiras
consolidadas.

Quando se fala sobre ameacas de novos entrantes, deve sempre estudar
agudamente sobre a existéncia das barreiras de entrada daquele mercado, entender
de todas as formas as dificuldades que podem aparecer perante a empresa que se
introduz nesse novo nicho, desde barreiras culturais, econdmicas, politicas, entre
outras externas, e também as internas, como exemplo, acdes reativas de outras
empresas no ramo, para tentar barrar e dificultar a entrada de novas empresas, desde
guestbes diretamente relacionadas ao produto, por exemplo, preco, patenteamento
de alguma singularidade ou caracteristica que agrada os seus clientes,
patenteamentos relacionados diretamente com a producdo do produto ou até
contratos de exclusividade. De acordo com Porter (2005), as barreiras mais comuns
de serem encontradas sdo as de custo de capital, economia em escala e acesso aos
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canais de distribuicdo, existéncia de marcas solidas e reconhecidas e inclinacdo do
cliente em realizar mudancas.

De forma sintética e geral, quando existe a entrada de novos concorrentes em
um mercado, todo o mercado se adapta, criando condi¢cdes de negdcio, justificado
pelo aumento de oferta, sendo assim, na maioria dos casos, gera um aumento na
disputa pelos menos clientes, com isso, podendo ocorrerem novas mudancgas, como
por exemplo: a reducdo no preco dos produtos, aumento de custo de forma geral,
necessidade de uma melhoria no marketing dos produtos. Esses fatores, por si so, ja
justificam uma queda geral na lucratividade das empresas, porém ainda tem o fator
da disputa comercial, fazendo com que cada cliente que deixe de comprar um produto
de sua empresa e compre da concorréncia, muitas vezes da empresa entrante no
mercado. Isso faz com que uma delas cresca e a outra diminua, acirrando ainda mais
a disputa entre as empresas.

Para os entrantes analisarem com cuidado todas as variaveis, ndo basta
entender apenas aquele nicho especifico em relacdo aos concorrentes diretos, mas
entender como um todo a macroeconomia. Quando um ramo de negocio esta em
ascensao ou bem economicamente, ele chama a atencgéo dos investidores, porém, é
ligado muito as tendéncias daquele mercado. Nado se pode esquecer dos fatores
daquele pais, pois, em algumas vezes, um nicho pode estar indo bem, mas ele pode
ser altamente impactado por outros mercados ou fatores geopoliticos, como a logistica
da producéo, os insumos necessarios que, muitas vezes, sdo importados, ou a mao
de obra capacitada necessaria para uma larga escala.

Como o planejamento estratégico deve visar um prazo maior, € necessario ter
0 conhecimento da tendéncia desses outros fatores, afinal, € um extenso
planejamento que é demandado, para se garantir o crescimento e a permanéncia nos

mercados.

1.2.2 Poder de Barganha dos Fornecedores

Os fornecedores tém grande forga em inimeros nichos, podendo causar

grandes alteracdes em um mercado inteiro, principalmente ameacando elevar precos
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ou reduzir qualidades em seus itens. Principalmente fornecedores em mercados de
baixa concorréncia podem afunilar grande parte da rentabilidade de seus clientes, os
quais, em inUmeras vezes ndo conseguem repassar aumento nos seus pregos por
conta de outras empresas ou produtos concorrentes, o que da ainda mais poder aos
fornecedores. Portanto, deve-se ter muito cuidado com grupos de fornecedores muito
fortes, ja que depender demais deles pode ser muito prejudicial para as empresas,
que podem se tornar reféns de seus fornecedores.

Dentre as diversas causas que tornam um grupo de fornecedores poderoso, ao
ponto de conseguir subjugar seus clientes, € destacado por Porter (2005) que, quando
um fornecedor esta em um mercado menos disputado do que seu cliente, ele se torna
bem menos dependente dos clientes, assim um nicho pode se tornar mais forte que
outro.

N&o ter outros produtos substitutos também causa o mesmo efeito, afinal o
poder de barganha dos fornecedores pode facilmente controlar a oferta e a demanda
do mercado, produzindo uma quantidade menor, diminuindo a oferta, o que causaria
grande efeito principalmente em mercados que dependem da grande producéo para
gerar lucratividade, ja que isso gera uma grande demanda dos itens de fornecedores,
e assim sendo, faria com que o cliente se tornasse ainda mais dependente do
fornecedor. Quando o cliente tem um produto padronizado e seu custo para alterar o
mesmo seja muito alto, ele tende a aceitar pagar mais caro por seus insumos.

Outra condigdo que fortifica o fornecedor de forma parecida é a baixa
importancia do cliente em relacdo ao fornecedor, pois, por exemplo, mercados que
dependem de certos insumos, mas que ndo consigam acarretar grandes quantidades
de vendas para esses fornecedores, quando comparados a outras industrias, acabam
sendo mais irrelevantes para o fornecedor e acabam tendo menos beneficios ou até
sendo deixados de lado por conta da capacidade produtiva do fornecedor. Nesse
mesmo sentido, outro fator que gera poder ao fornecedor é o sobre quando o produto
dele é de suma importancia para aumentar a qualidade do produto produzido pelo
cliente e, portanto, aumenta ainda mais o valor de mercado do mesmo, facilitando

assim o controle do fornecedor.
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Porter (2005) defende que a mao de obra também deve ser encarada como um
fornecedor, por justificar que pode influenciar em uma parcela da lucratividade da
organizagéo. Afinal, empresas que necessitam de mao de obra qualificada e que estédo
em um ambiente que apresente escassez desse recurso, necessitam que a
organizacao passe a valorizar extremamente os funcionarios capacitados e se cria
uma necessidade dos mesmos. Além disso, a exemplos de empresas que tém sua
mao de obra em declinio populacional, gera também uma preocupagdo grande em
manter uma quantidade aceitavel de funcionarios para que consiga realizar seus
processos de forma eficaz. Nesse contexto, percebe-se que a mao de obra tem
inumeras similaridades com os fatores apresentados anteriormente, portanto, deve-

se ser visto também dessa forma no planejamento estratégico.

1.2.3 Poder de Barganha dos Clientes

Os clientes, de certa forma, também competem com seus fornecedores, pois
sempre tentam forcar a reducao dos prec¢os, mais qualidades dos produtos, melhores
assisténcias, e, com isso, obter vantagens em relagéo aos concorrentes, enquanto 0s
fornecedores tentam vender mais e obter mais lucros. Cada mercado possui suas
caracteristicas especificas, mas, de forma geral, € basicamente o inverso em relacdo
a negociacdo com os fornecedores, entdo, vale a pena sempre tentar ter mais
relevancia no mercado, para que se adquiram maiores vantagens de negociagao.

A forca de um cliente vem de certos aspectos mercadologicos e empresariais
que ele pode, ou néo, ter. Por exemplo, o volume de vendas € numeroso em relacao
a outros clientes, entéo o cliente passa a ter grande importancia para a rentabilidade
da empresa, dessa forma, o cliente pode comprar em grandes volumes e garantir que
o fornecedor néo fique com excesso de producédo ou de estoque, um cenario que pode
gerar mais lucros para a empresa. Porém, em outro caso, quando um comprador nao
necessita de grandes quantidades e a aquisicdo das mercadorias do fornecedor é
baixa, em relacdo a outros itens comprados, ele tende a se esforcar menos para
conquistar um preco menor e focar mais nos itens de mais impacto na sua producao,
portanto, 0 mesmo também perde a sensibilidade do preco e acaba aceitando pagar

mais caro.
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As empresas que tém um produto muito padronizado e numero grande de itens
gue podem ser substituidos, favorecerédo o fornecedor a fazer de tudo para manter o
cliente, evitando que o mesmo se utilize dos produtos alternativos de seus
concorrentes. Ndo se deve esquecer que um dos principais fatores em uma
negociacdo, seja como cliente ou fornecedor, € que a informacdo é de extrema
importancia. O poder da informacao é ainda mais relevante para o cliente, pois quando
ele tem nocdo do mercado e do valor real de cada item negociado, ele consegue
comparar com as propostas dos seus fornecedores e escolher de forma clara com
guem tera mais vantagem, desta forma, por medo de perder certas vendas, alguns
fornecedores podem ter desvantagens em algumas negociacdes, por medo de perder

clientes especificos, quando estes estdo bem informados.

1.2.4 Ameaca dos Produtos Substitutos

De forma geral, todas industrias tém produtos substitutos para os seus itens
produzidos. O fato é que tais produtos sempre reduzem a lucratividade das empresas,
pois atuam como limitadores de pre¢os e captam parte dos clientes das empresas,
fazendo com que estas sintam a necessidade de melhorarem o custo-beneficio de
seus produtos, para garantirem uma disputa vantajosa em relacdo a outros produtos.

Portanto, € por esse contexto que se deve estudar bem os produtos de todos
0s mercados que possam ser concorrentes. Historicamente, j& houve até casos de
produtos substitutos que se alavancaram tanto, até o ponto de chegarem no topo e se
tornarem os produtos principais de certos segmentos.

Para Porter (2005), um produto substituto atua como limitador de outros
produtos, principalmente no ambito dos precos, fazendo com que as empresas
percam liberdade da precificacdo. Quando um produto possui a concorréncia de um
substituto que seja mais barato, entdo, o produto primario perde parte da demanda, e
com isso, seu valor também deve diminuir, pois gerou um excesso de oferta, sendo
assim, o produto substituto cria um limite na precificacdo em relacéo a outros. Assim
sendo, sempre se deve analisar esses cenarios no momento do planejamento

estratégico, para que ndo se tenha surpresas em relacdo a esses produtos substitutos.
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1.2.5 Rivalidade entre Concorrentes

A rivalidade de empresas do mesmo mercado é algo natural e conhecido por
todos, cada empresa busca melhorar seus ganhos e, consequentemente, obter mais
lucros. Para isso, as empresas competem entre si, buscando dar melhores garantias,
gerando melhor qualidade em seus produtos, baixando precos, melhorando seu
marketing, fazendo o possivel para evoluir em relagdo as outras. Assim sendo,
enquanto algumas empresas querem cada vez melhorar mais, outras buscam inibir o
efeito dessas melhorias dos concorrentes nos clientes de modo geral, gerando assim
ainda mais disputas de mercado.

A rivalidade entre os concorrentes € vista positivamente, pois se entende que
existe a possibilidade de cada empresa do mercado iniciar as operagdes em uma
regido pequena e, ao longo dos anos, com o amadurecimento de suas estratégias,
ampliar sua participagdo no mercado, causando, de forma geral, uma melhora do
mercado em que se encontra e também uma melhora na visdo dos clientes.

Caso a disputa ndo seja saudavel, ao invés das empresas evoluirem com o
passar do tempo, pode haver um empobrecimento em sua qualidade. Assim, causam
prejuizo a todos, desde clientes até a si proprias, principalmente em disputas de
precos, afinal, muitas vezes, acabam reduzindo tanto o preco de venda, que diminui
em excesso a rentabilidade, o que leva a piora da situacao da indUstria como um todo.

O equilibrio de mercado faz com que haja muitas empresas e muitos clientes,
refletindo em uma estabilidade na concorréncia, disputando firmemente entre si,
buscando se sobressair nesse mercado, sem ter uma empresa que se sobressaia em
relacdo aos seus concorrentes. Ha diversos fatores que podem causar a rivalidade
entre as empresas, como exemplo, a saturacdo no mercado, pois quando se tem um
certo numero de empresas em um Unico mercado, pode-se ter, de forma geral, uma
concorréncia equilibrada, ou desbalanceada.

Por outro lado, existem segmentos em que é possivel encontrar monopdlios, e
devido a isto, a empresa possui 0 poder em estabelecer o preco de venda dos

produtos de forma conveniente, da mesma forma empresas que formam um
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oligopolio, no qual possuem a maior fatia do mercado e acabam tracando o preco
objetivo do produto no segmento. Neste caso, as pequenas empresas acabam
disputando uma pequena parcela do mercado.

Existem mercados que possuem caracteristicas especificas em relagdo a sua
disputa, por exemplo, 0s servicos ou produtos essenciais acabam sendo
extremamente comparados somente com o preco, sendo esse o principal fator na
escolha para os clientes, criando uma limitagdo na competitividade das empresas,
fazendo-os ficar quase que somente no custo. Por outro lado, existem produtos que
sdo extremamente especificos para o seu nicho, principalmente focados na
experiéncia ou qualidade, fazendo com que o preco seja um fator quase irrelevante
na disputa entre empresas e com que elas foquem no que realmente os seus clientes
buscam, dando maior liberdade para a disputa das empresas, seja focada no produto

€ ndo nos custos.

1.3Contexto Urbano

Para a compreensao da presente pesquisa, é necessario entender um pouco
sobre a atuacdo da empresa. Ela tem como atribuicdo principal a construcdo de
loteamentos, e o enfoque de seu mercado se localiza na cidade de Santa Cruz do Sul
e seus arredores. A regidao vem provendo boas oportunidades de crescimento para o
nicho de urbanizacéo, pois, desde as Ultimas décadas, a cidade se consolidou com
uma posicao forte entre as redes urbanas e rurais, causadas pelo forte investimento
no ramo da agroindustria, principalmente no setor do tabaco, e que gerou um forte
processo de urbanizacdo na cidade, aumentando assim os indices de demandas de
produtos imobiliarios (SILVEIRA, 2016). Singer (2017) afirma que a urbanizagéo se
da através do processo de evolucdo do aumento territorial do perimetro urbano e na
evolucdo na eficiéncia das producbes rurais, acompanhando o crescimento das
cidades.

Santa Cruz do Sul cresce desde suas origens e, em 2018, estava com 156,96
kmz2. Possui, em seu territério, um Cinturdo Verde que gerou uma valorizacao da area,

com isso, urbanizadoras investiram bastante na regido. Desde 1996 até 2012, na
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cidade, foram aprovados 13 projetos urbanizadores de loteamentos fechados e,
dentre esses projetos, 12 sdo apontados como producdes de luxo, e todos nas regides
supracitadas utilizando esse fator como um agregador de valor urbanistico. Apesar de
todo esse prestigio gerado pelo Cinturdo Verde, também se percebe a existéncia de
regides de menor valor agregado, apontando que estes territérios também tiveram
uma grande ascensdo, fazendo com que as urbanizadoras tenham que utilizar
estratégias diferentes para abranger a maior parte das demandas da cidade
(FROHLICH et al., 2020).

Silveira (2016) aponta que a diversidade econdmica da cidade gerou o
desenvolvimento de um complexo conjunto de atividades econdmicas, tendo poténcia
agora nao somente a fumicultura, mas também os diversos setores de comércios e
servigos, e assim também criando espaco para diversos investimentos imobiliarios
como por exemplo, espacos de cultura, saude, passeio e lazer. Como consequéncia
desse crescimento econdmico, em 2020, Santa Cruz do Sul foi considerada a 962
melhor cidade para se investir no mercado imobiliario e, em 2021, foi apontada na 872
posicdo no mesmo segmento. Essa constatacdo foi feita pela empresa Urban
Systems, a qual realiza anualmente um estudo comparativo com todos 0s municipios
brasileiros com mais de 100 mil habitantes e aponta as melhores cidades brasileiras
para negocios.

A cidade se destacou também em alguns outros indicadores, nos estudos

comparativos feitos pela Urban Systems:

e 2022 Santa Cruz do Sul — 422 melhor cidade para se investir na inddstria.

e 2022 Santa Cruz do Sul — 712 melhor cidade para se investir na agropecuaria.
e 2021 Santa Cruz do Sul — 712 melhor cidade para se investir no comércio.

e 2021 Santa Cruz do Sul — 872 melhor cidade para se investir no Servico.

e 2021 Santa Cruz do Sul — 872 melhor cidade para se investir em educacao.

e 2021 Santa Cruz do Sul — 672 melhor cidade para se investir na agropecuaria.
e 2020 Santa Cruz do Sul — 782 melhor cidade para se investir Servicos.

e 2020 Santa Cruz do Sul — 202 melhor cidade para se investir na industria.

e 2020 Santa Cruz do Sul — 992 melhor cidade para se investir na agropecuaria.
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2 METODOLOGIA

Este trabalho utiliza-se do modelo qualitativo. Por meio deste modelo,
descreveu-se a realidade encontrada, o que possibilitou uma andlise com maior
profundidade. A pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo indissociavel entre
o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em nimeros.
Conforme Godoy (1995) e Richardson (1989), os dados ndo séo analisados por meio
de instrumentos estatisticos, pois a mensuracéo e a enumeracao ndo sao o foco deste
tipo de pesquisa.

A presente pesquisa é classificada como descritiva em relacdo aos seus fins,
pois possui a intencdo de identificar e descrever as estratégias e o ambiente
competitivo da empresa. Para Martins (1997), a pesquisa descritiva € aquela que “tem
como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno, bem como o estabelecimento de relagao entre variaveis e fatos”.

Quanto aos meios, a pesquisa foi classificada como bibliografica, uma vez que
foram utilizados materiais publicados de diversos meios, como livros, revistas
especializadas, periédicos e internet.

Trata-se de um estudo de caso e, para a realizacdo de tal, no segundo
semestre de 2022, foram feitas algumas visitas a empresa em estudo, cujo gestor
explicou a situacdo, a execucédo e a tomada de decisdes referentes a empresa. Apos
as visitas, para obtencao de mais informacdes relacionadas a utilizacdo da ferramenta
das cinco forcas de Porter, foi realizada uma entrevista estruturada com nove
questdes, respondidas pelo gestor da organizacdo no primeiro semestre de 2023.
Para a elaboracéo da entrevista, foi desenvolvido um roteiro previamente estabelecido

de perguntas a serem guestionadas ao entrevistado.

2.1Roteiro Entrevista

Pergunta 01 — Existe um planejamento estratégico na empresa?

Pergunta 02 — O gestor da empresa conhece a ferramenta das cinco forgas de Porter?

152 Revista de Administracdo Faculdade Dom Alberto, Santa Cruz do Sul, v. 09, n° 02, pg. 138-163, 2° semestre 2023.




DOM ALBERTO

ISSN -2359-5272

Pergunta 03 — O gestor utiliza as cinco forcas de Porter para tomada de deciséao

estratégica?

Pergunta 04 — O gestor identifica alguns beneficios ao utilizar as cinco forcas de Porter

como ferramenta para construcao do planejamento estratégico?

Pergunta 05 — A empresa possui uma analise das ameacas de Novos Entrantes no

mercado?

Pergunta 06 — Como a empresa trata a analise do poder de negociacdo dos

fornecedores?
Pergunta 07 — Como a empresa trata o poder de negociacéo dos clientes?

Pergunta 08 — A empresa reconhece que existe pressdo de produtos substitutos no

mercado?

Pergunta 09 — Como é tratada a rivalidade dos concorrentes no plano estratégico?

3 DESCRICAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Indo ao encontro do objetivo proposto e do referencial teérico apresentado, a
analise dos resultados apresenta os dados obtidos a partir da realizacdo da entrevista
e da proposicdo da ferramenta. A urbanizadora tem sido referéncia no setor com a
elaboracdo e execucdo de obras de infraestrutura urbana, promovendo o
desenvolvimento regional por meio da constante inovacdo e investimento em
tecnologias e mao de obra qualificada, garantindo todo o rigor e critérios exigidos em
cada obra executada e priorizando o atendimento das necessidades e satisfacdo dos
clientes.

Com a finalidade de atingir o objetivo proposto neste trabalho, procurou-se
identificar a abrangéncia do planejamento estratégico e o nivel de conhecimento dos
gestores em relagdo as cinco forcas de Porter. Diante das respostas obtidas ao
entrevistar 0 gestor da organizagdo, percebeu-se que a empresa Nao pPossui um
delineamento estratégico seja de curto, médio ou longo prazo e que esse modelo de

ferramenta néo é disseminado internamente.
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Entretanto, sabe-se que toda organizacdo deve ficar atenta ao movimento do
mercado, seja de seus concorrentes, fornecedores, desenvolvimento de novos
produtos, tecnologias e consumidor. Baseado nessa movimentacdo, existe a
necessidade de reformular as estratégias de maneira formal ou informal. A empresa
alvo do presente estudo realiza este acompanhamento de maneira informal, por meio
do conhecimento e da experiéncia dos seus diretores juntamente com a sua equipe
tatica. Esta evidéncia é apresentada através da resposta obtida “Nés utilizamos de
nossa experiéncia e da capacidade técnica de nossos funcionarios, gerentes e
networking para acompanhar as movimentagdes do mercado”.

Com base nos argumentos expostos pela empresa, € possivel perceber que os
gestores desconhecem o modelo das cinco forcas de Porter e dos beneficios que essa
ferramenta pode proporcionar a empresa. Entretanto, € possivel destacar que o
modelo proposto proporciona a organizacao criar um diferencial competitivo, atraves
do cruzamento de informacdes obtidas da avaliacdo de cada uma das forcas, que
bonificaria em melhorias nas tomadas de decisdes na empresa.

O modelo de Porter permite que a organizagao olhe para o mercado e avalie a
probabilidade de entrada de novos concorrentes, antecipando ameacas. A partir disso,
a empresa pode se preparar para esse cenario e se antecipar aos concorrentes,
evitando perder sua fatia de mercado, ou ainda definir estratégias de expansao do
negocio para outras frentes.

Ao tratar dos concorrentes, a Urbanizadora vislumbra um mercado em que a
concorréncia nao € intensa, pois se acredita que ainda existe um mercado amplo na
cidade de Santa Cruz do Sul, entendendo que se pode gerar ainda mais demandas
nos préximos anos. Além disto, séo realizadas parcerias para a realizacdo de projetos
de construgdo, desta forma, minimizando a geragdo de conflito no mercado. A
empresa também busca realizar parcerias com outras empresas do mercado; estas
parcerias tém como objetivo otimizar o servico prestado e atingir os prazos pré-
determinados.

Ao falar de estratégia de mercado, percebe-se que a empresa se utiliza de
meios informais para buscar informagfes acerca dos fatos em seu segmento, o que

reforca a ideia de que a utilizacdo do modelo das cinco for¢cas de Porter podera auxiliar

154 Revista de Administracdo Faculdade Dom Alberto, Santa Cruz do Sul, v. 09, n° 02, pg. 138-163, 2° semestre 2023.




DOM ALBERTO

ISSN -2359-5272

no desenvolvimento da organizacdo de forma estruturada, dando suporte a um
planejamento estratégico mais robusto. As for¢as de Porter proporcionam uma analise
eficiente do setor de atuacdo da empresa, tracando um perfil sobre as tendéncias de
mercado e investimentos que devem ser realizados com o intuito de alcancar
melhores resultados. Desse modo, 0 gestor passa a ter uma visdo mais abrangente
da concorréncia e de como se destacar em seu setor de atuacao.

Ao tratar do poder de negociacéo junto aos fornecedores, o gestor relatou que
a empresa possui uma boa gama de fornecedores em todo territério nacional, além
de ter um planejamento de obras, permitindo assim fazer compras planejadas, e em
maior quantidade, além de ter liberdade financeira para negociar as formas de
pagamento, que consequentemente geram um maior poder de barganha junto aos
seus fornecedores.

Quando se fala em fornecedores nas cinco forcas de Porter, além do poder de
negociacao por si s6, existem varios fatores que sao capazes de influenciar, tais como:
a) diferenciagcédo na prestacao de servi¢o; b) alto custo na mudanca de fornecedor; c)
pontualidade na entrega; d) forma e condi¢cdo de pagamento.

No quesito poder de barganha dos clientes, a empresa Urbanizadora possui
duas principais linhas de clientes: a) os clientes investidores, que geralmente
adquirem um ou mais lotes no inicio do projeto, realizando pagamentos a vista, com
um bom desconto, e esses clientes sao utilizados para melhorar o fluxo de caixa em
periodos iniciais das obras, ja que, de forma geral, os projetos de loteamentos tém
receitas projetadas no longo prazo; b) compradores a prazo, que sdo o maior publico
de vendas, constituidos por pessoas que geralmente compram terrenos para realizar
construgdes de residéncia para uso proprio.

Conforme apresentado pelo gestor, a venda dos terrenos € feita por imobiliarias
associadas a empresa. Nas vendas a prazo, pode-se considerar que a negociacao €
engessada, pois elas séo realizadas por meio de precos de tabela fixados, e nesse
guesito a empresa acredita ter um ponto negativo quanto a barganha de clientes. Em
contrapartida, a urbanizadora tem um ponto de vantagem através dos financiamentos
das vendas a prazo, pois podem ser realizados diretamente com a urbanizadora,

assim facilitando para ambos os lados, ja que diminui o envolvimento com terceiros e
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geralmente os clientes conseguem um valor reduzido nos juros do financiamento.
Também foi apontado que a empresa possui um baixo indice de inadimpléncia, e,
mesmo que ocorra, geralmente a empresa consegue reaver o lote vendido sem ter
muitos prejuizos.

O gestor também indicou que o segmento é de grande importancia para o
desenvolvimento do municipio e para as familias, mas se entende que existem alguns
produtos de concorréncia direta e indireta. A empresa busca informacodes sobre esses
produtos de forma empirica, utilizando sua rede de contatos, assim entende como o
mercado estd se movimentando. E importante ressaltar que a urbanizadora procura
sempre acompanhar o desenvolvimento de novas maquinas, investindo muito em
equipamentos que possam beneficiar e otimizar a prestacédo do servico com vista no
desenvolvimento da construgao.

Diante dos resultados apresentados, ficou evidenciado que o gestor possui
conhecimento empirico sobre cada uma das cinco forcas de Porter, e que tal
conhecimento ndo € estruturado de forma que se possa realizar um estudo mais
complexo. Como sugestdo para auxiliar a organizacdo no desenvolvimento da
empresa, indica-se a ferramenta das cinco forgas de Porter, que pode ser avaliada e
discutida pelos gestores sobre a sua utilizagéao.

A ferramenta das cinco forcas de Porter consiste em apresentar um modelo
pratico e de facil compreensao para a organizacdo. Esta é uma ferramenta (til, pois
auxilia o gestor a obter uma visdo mais abrangente do seu negécio, proporcionando o
conhecimento necessario para a elaboracéo de estratégias voltadas ao crescimento
do negécio.

Para utilizar a ferramenta, é necessario elencar alguns questionamentos a

serem feitos a respeito de cada uma das forgas.

A) Como é arivalidade entre os concorrentes?
I.  Quem sao os concorrentes diretos, como ser melhor que eles?
II.  Suas marcas ja estdo consolidadas e sdo admiradas/respeitadas no
mercado? Por qué?

lll.  Quais sdo as vantagens competitivas dos concorrentes?
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IV. Como ocorre a distribuicdo dos produtos/servi¢cos?

V. Como séo construidas as acdes de marketing da empresa e seus
concorrentes?

VI. Como é feito o tratamento ao cliente (atendimento pré-venda até o

pos-venda, importante para manter o cliente satisfeito)?

B) Qual é a ameaca de produtos substitutos?
l. Qual é a relacéo de preco / rendimento dos produtos?
I. Qual é o custo da mudanca?
[I. Qual é a propensao do mercado em aceitar o produto substituto?
V. Como ocorrem as ac¢des de marketing dos produtos substitutos?
V. Existem barreiras legais e/ou fiscais que dificultam a entrada de novos
produtos no mercado?
VI. Quais os produtos que fazem e/ou que possuem a mesma

caracteristica?

C) Qual é o poder de barganha dos fornecedores?

l. Qual é a concentracdo de fornecedores (importante para entender
qual é a exposicdo ao risco caso o fornecedor ndo cumpra com as
exigéncias)?

Il. Qual é o custo para mudancga dos fornecedores?

Il. Quais sao as garantias/qualidades entregues pelo fornecedor?

V. Qual é a qualidade dos produtos entregues pelo fornecedor?

D) Qual é a ameaca de novos entrantes no mercado?
l. Como o cliente visualiza meus produtos no mercado?
. Quais as necessidades que os clientes ainda encontram ao obter o
produto?
Il. Quais sdo as preocupacfes da empresa ao atender as obrigacdes
legais?
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encontra?

V. Qual o nivel de fidelidade dos clientes nesse mercado?

E) Qual € o poder de barganha dos clientes?

l. Diante do mercado, possuo uma carteira grande ou pequena de
clientes?

Il. Os clientes podem optar por adquirir um produto ou servico, de
concorrentes, com a mesma qualidade que o meu ou havera alguma
dificuldade?

Il. Consigo abdicar de parte da margem de lucro em uma possivel
negociacéo de preco?

V. Os meus clientes possuem facil acesso a informagcdo minhas e dos
meus concorrentes?

V. Como identifico as necessidades dos meus clientes?

VI. Como posso facilitar a negociacado com clientes? O que meus clientes

buscam no momento da negociacédo?

Além dos questionamentos propostos, 0 gestor podera acrescentar ou ignorar
alguma pergunta conforme julgar necessario, diante do momento em que a empresa
se encontra.

Para auxiliar na construcéo deste modelo, sugere-se que as respostas obtidas
em cada uma das questbes sejam inclusas em um diagrama como modelo
apresentado na Figura 2.
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Figura 2: Modelo de Diagrama cinco Forcas de Porter

Ameaca de novos entrantes Ameacas de produtos substitutos

Rivalidade entre os concorrentes

Barganha com fornecedores Barganha com clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Com base no diagrama apresentado na Figura 2, o gestor podera preencher os
campos com as informacfes de cada forca analisada e, assim, tracar o seu plano

estratégico de curto, médio e longo prazo.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do trabalho apresentado, € possivel identificar que a hipétese levantada
se confirma, pois a empresa em analise ndo conhece e nao utiliza as cinco forcas de
Porter. Também se verificou que a empresa ndo possui um plano estratégico
estruturado, seja de curto, médio ou longo prazo. Entretanto, consegue se destacar
em seu mercado, obtendo informacdes de forma empirica, muitas vezes,
acompanhando a linha de raciocinio da ferramenta apresentada.

O projeto realizado alcancou seus objetivos inicialmente propostos,
apresentando a ferramenta de Porter, descrevendo cada uma de suas forcas e sua
importancia para a percepcado do mercado, auxiliando na obtencdo de informacdes
para a realizacao de um planejamento estratégico, e com isso se péde entender como
as cinco forcas de Porter podem contribuir para a competitividade da empresa
estudada. Como a ferramenta ndo é utilizada e ndo existe um planejamento
estratégico estruturado na empresa em questéo, foi proposto uma metodologia de
aplicacéo da ferramenta, para que a empresa, caso se interesse, comece a utilizar as
cinco forcas de Porter em seu beneficio.

Respondendo ao problema levantado nesta pesquisa, o estudo revelou que,
mesmo com 0s gestores da empresa desconhecendo a teoria das forgas de Porter,
existe uma busca por informa¢des do mercado e, através dessa busca, obtém-se
dados relacionados com o contexto da ferramenta. Quando estudado, percebeu-se
gue a empresa acaba tendo vantagem principalmente em um dos aspectos propostos
por Porter, o poder de barganha com fornecedores. Como as empreitadas da empresa
sao, de forma geral, longas e utilizam muitos materiais, a barganha com fornecedores
representa uma boa reducdo no custo das obras da empresa, conseguindo reducdes
nos precos, se utilizando de uma grande quantidade de fornecedores, através de um

bom planejamento de compras e projetos.
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Em relacéo as outras forcas citadas por Porter, ao se analisar as respostas do
gestor, percebe-se que existe a busca por informacdes relacionadas a elas, mas que
nao compdem tanto na competitividade da empresa. Desta forma, apresentou-se
como sugestéo ao gestor o modelo de ferramenta citado anteriormente no artigo. Com
isso, a empresa podera considerar a metodologia de aplicacdo da ferramenta que
agregara na melhoria de seus processos e na sua percepc¢ao de evolucdo do mercado
para os proximos anos, auxiliando num desenvolvimento futuro.

A linha de estudo utilizada neste trabalho, relacionada a questdes de estratégia
organizacional, deve ser continuada. Como sugestdo e complemento a esta pesquisa,
recomendam-se estudos relacionados ao desenvolvimento das estratégias genéricas
de Porter, planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo, entre outros temas
correlacionados. Por fim, a realizacdo deste trabalho agrega tanto no conhecimento

tedrico quanto no pratico.
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