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Porter apresenta uma metodologia analitica paraegempreendam as industrias
e a concorréncia para a formulacdo de uma estaatégipetitiva global (n&o sé responde
ao meio ambiente, mas também tenta modelar esteamdiiente em favor de uma
empresa). Ele descreve as cinco forcas competitiva® determinam a rentabilidade e a
atratividade de uma industria.

As cinco forcas séo: A entrada de novos concorsgeatameaca de substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociasdomhecedores e a rivalidade entre

0S concorrentes existentes.

Novos entrantes -> Empresas que entram no meregerglo uma fatia de determinado
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setor. Caso haja barreiras de entradas que posBeuttal a sua insercdo, fica mais dificil
a sua fixacdo no mercado. Exemplo de barreiragr&itiacao do produto, identidade da

marca.



Ameaca de entrada de novos participantes

Empresas que entram em determinado setor econdrag@m nova capacidade e
um desejo de obter participacdo no mercado e mosslumas a entrada afetiva depende,
no entanto, de algumas barreiras (muitas delasra#iradas na Figura). Além disso,
empresas ja estabelecidas em um ramo industri@npee beneficiar do efeito ‘curva de
experiéncia’. Ou seja, a experiéncia acumuladagdupao e comercializacao de produtos
frequentemente coloca seu custo unitario abaixoudto das empresas inexperientes. Em
geral, quanto maiores as barreiras a entrada, nepoobabilidade de entrada de outras

empresas na industria.



Séo elas:

a) A rivalidade entre as empresas do setor. O detatividade compreende um
grupo de empresas que desenvolve produtos benmméxins dos outros. E,
essencialmente, uma escolha sobre o -s limite eotreorrentes estabelecidos e produtos
substitutos, entre empresas existentes e novaseeegnpresas existentes e seus

fornecedores e compradores.

b) A rivalidade entre empresas dentro de um setasiderado tem a forma
tradicional de manobras para obter posi¢céo, poo aeiestratégias como concorréncias de
precos, guerras de propaganda, lancamentos de pamagos bem como crescentes

servigos e garantias aos clientes.

c) Em muitos setores, estratégias competitivagmeampresa provocam efeitos de
retaliacdo ou esfor¢os para opor resisténcias &stiatégias, isto é, as empresas sao
mutuamente dependentes. Esse esquema de acaaepede, ou ndo, levar a empresa
que o iniciou, bem como todo o setor, a uma mesbsicdo. Se crescerem as acgdes e
reacoes, todas as empresas do setor podem sdfoar, @n uma situacao pior do que a

anterior.

d) A rivalidade intensifica-se na presenca de sddtores estruturais. Inclusive, o
conceito de estratégia competitiva fica mais ctamm o entendimento do conceito basico
de analise estrutural, o qual focaliza a concoieéthe forma muito mais ampla do que a

simples rivalidade entre empresas existentes.



e) A ameaca de novas empresas concorrentes que godier no setor, trazendo
nova capacidade, desejo de conquistar fatias deahee, frequentemente, recursos
substanciais, 0 que pode provocar uma situacacuerngjprecos sao puxados para baixo e

os custos inflacionados, tendo como resultado Blde lucratividade das empresas.

A ameaca de entrada de novas empresas no setoddeges barreiras existentes,

conjugadas a reacao dos concorrentes ja instalados.

Para Porter, existem sete tipos de barreiras dadant

- economia de escala, que forca 0 novo concoriemetrar em grande escala e
arriscar-se a forte reacdo dos existentes, ou ttaretcom pequena escala e aceitar a

desvantagem de custos, sendo ambas as op¢cOegandsse

- diferenciac&o de produto, que obriga 0 novo coante a pesados gastos para
sobrepujar as lealdades dos consumidores. Estestimentos na construcdo de uma
marca implicam alto risco, porque nada se recugeeentrada de uma empresa em um
setor ndo der certo; necessidade de capital, pegsnm que a hova empresa tenha os
recursos ou que eles estejam disponiveis no meraagldrada representa um risco, que se
refletira nas operacdes da nova empresa, conslittia em vantagem para as ja
instaladas; custos de troca ou custos Unicos, goenprador enfrenta ao mudar de um
fornecedor para outro, os quais podem incluir cudeoretreinamento dos empregados, de
novo equipamento suplementar, de reprojetar o ppo@ucomprador resiste a mudanca e,
com isso, cria barreiras a entrada de novos foduees; acesso aos canais de distribuicao,
pois, a medida que os canais normais de distribwodroduto estdo operando com as
empresas existentes, a nova concorrente tera sieqoiedos a aceitar seu produto por meio
de preco mais baixo, promoc¢des especiais etcaodesvantagens de custo, como
protecao de patentes e tecnologia, acesso a mptina, localizacdo favorecida,
subsidios governamentais, curva de experiéncigde governamental, pois esta também
pode impor restricbes a entrada, por meio de p@ds em alguns casos, ao distribuir
vantagens e favores sob forma ndo equitativa, api@r de fornecedores prediletos, ou

exigir e dificultar a concesséao de licencas.



3.2.1 - Ameaga de Entrada

A ameagca de novos entrantes caracteriza-se commssipidade de entrada de
novas empresas que trazem recursos geralmentasciag, como nova capacidade de

producao e um grande desejo de ganhar parcela adoe

A entrada de novos concorrentes pode apresentar consequéncia uma reducéo
da rentabilidade das empresas ja existentes, i@ entrada de novos concorrentes
implica em uma queda nos precos e no aumento dardEnpor insumos, o que levara a

um inflacionamento nos custos do produto final.

Para Porter (1986), mesmo a aquisi¢cdo de uma eajaregistente em uma
industria, por companhias provenientes de outrasades, deve ser encarada como uma
entrada, ja que, muito provavelmente, com estesa@da seja injetada nesta industria
NOVOS recursos e nova capacidade gerencial, visandmmento da parcela de mercado
da empresa ja existente.

A intensidade da forca representada pela ameagavies entrantes depende de
barreiras de entrada estabelecidas pelas empéegasgntes na industria. Sao seis as
fontes principais de barreiras de entrada:

1-Economias de Escalaeferem-se aos declinios nos custos unitériasme
produto & medida que o nivel de producdo aumebteyamdo as empresas entrantes a
ingressarem em larga escala ou sujeitarem-se aesvantagem de custo. Economias de
escala podem estar presentes em quase toda a fimgawa empresa, incluindo
fabricacdo, compras, pesquisa e desenvolvimerte,de servicos, marketing, utilizacéo
de forcas de vendas e distribuicdo. As economi@&scia podem estar presentes também
nas economias de escopo (utilizagdo dos mesmasdgiara produzir bens diferentes) e

economias monetarias (obtencao de fatores de giodugn menores precos)

A integracdo vertical € também um tipo de barrég@@&ntrada que gera economias
de escala nos estagios de producédo ou de disttyuigna vez que nesta situacao a

empresa entrante deverda ingressar de forma in@gradnfrentar uma desvantagem de



custo, assim como uma possivel exclusdo de insomaosercados para o seu produto se a

maioria dos concorrentes estabelecidos estivayriade.

2-Diferenciacéo do Produta diferenciacéo tem origem na identificacdo da um
marca da empresa, seja através do servi¢co ao calwyumas diferencas dos produtos,
pelo esfor¢o de publicidade ou por ter entrado @irionna inddstria, entre outros, que

desenvolvem um sentimento de lealdade em seus adorps.

A diferenciagdo cria uma barreira de entrada, @a®@o0os novos entrantes sao
forcados a investirem pesado para romper os vis@stabelecidos entre os clientes e as

empresas existentes.

3-Necessidade de Capital necessidade de investir recursos financeirogrande
quantidade para poder competir cria barreira daeat O capital € essencial para os
investimentos em instalacdes de producéo, paraemestioques, cobrir prejuizos iniciais e
até mesmo para atividades de risco como, por exemesquisa e desenvolvimento ou
publicidade inicial.

4-Custo de Mudangaéo os custos com 0s quais se defronta o compugadado
muda de um fornecedor para o outro. Podem incuisa&zdo de novos equipamentos,
custo de treinamento de empregados, custos coes esfualificacdes de nova fonte, e até
mesmo custos psiquicos de desfazer um relacionan@uonéndo sdo altos constituem uma

barreira de entrada.

5-Acesso aos Canais de Distribuicdona nova empresa precisa ao entrar numa
indUstria, assegurar a distribuicéo para o seuypopdazendo desconto de precos para
convencer o varejista a ceder espaco através deepsas de promocdes e coisa
semelhante. Se 0 acesso aos canais de distril{atg&ado e varejo) for limitado e quanto
maior for o controle dos concorrentes sobre essasis, mais dificil sera a entrada na

industria.

6-Desvantagem de Custo Independente de EsPalder enuncia ainda alguns
fatores que apresentam vantagens plenas de castoapempresas estabelecidas em uma
industria, impossiveis de serem igualadas peloamet potenciais, independente de

economia de escala. Tais fatores sdo os segujajgscnologia patenteada do produto
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(que sao protegidos por patentes ou segredosic@sko favoravel as matérias-primas (as
empresas estabelecidas tém o controle das fonteatdeias-primas mais favoraveis, ou
tém sob controle a precos muito mais baixos doogqogal); c) localizagbes favoraveis; (d)
subsidios oficiais (subsidios preferenciais do guye;e (e) curva de aprendizagem ou
experiéncia ( os custos declinam na medida em m@eampresa acumula experiéncia na
fabricac&o do produto). Segundo Porter (1986)@¢osfda experiéncia refletem na
reducao dos custos - no marketing, na producadistrébuicéo, e, principalmente, nas
acOes que envolvem alto grau de participacédo dededbra em operacoes e tarefas

complicadas.

Por ultimo, o governo, através de uma politica guamental, pode também agir de
maneira a limitar ou impedir a entrada de novasresss na industria com controles,

como por exemplo: limites ao acesso de matériageicencas de funcionamento.

Além destas barreiras, outros fatores podem desdsti a entrada de novos

concorrentes na industria:

(a) Retaliacéo EsperadaQuando os entrantes em potencial tém expecsatiga
vigorosas retaliacdes, por parte das empresataidedscidas, a entrada pode ser
dissuadida. A ameaca de retaliagdo é maior quandtuais empresas tém: um passado de
fortes retaliagOes aos entrantes, alta liguideze®so de capacidade instalada, alto grau de
comprometimento com a industria, ativos pouco tigsiou iliquidos e crescimento lento

da industria;

(b) Preco de Entrada Dissuasivdndustrias onde a rentabilidade é muito baixa
nao estimulam a entrada de novos competidoresntab#idade pode ser baixa por uma
imposicdo do mercado ou pode ser uma estratégippt@ria, das empresas estabelecidas

para impedir a entrada de novos concorrentes.



NOVOS ENTRANTES

Exemplo dessa situacao é a entrada de uma orgaaoidacsetor téxtil, a Vicunha,
que na lideranca de um de seus proprietarias foumooonsoércio de organizacdes para
participar do programa de privatizagédo das sid@rasgadquirindo a CSN (Companhia
Siderargica Nacional), nos anos 1990. Da mesmadapanconstituicdo da GOL entrante na
aviacao civil que desestruturou o modelo de operde& organizacfes ja existentes,

obrigando-as a promover grandes alteracdes estageg

Para barrar o ingresso de novos entrantes, asipagass utilizam barreiras de

entradas, a saber:

a. Economias de escala: As economias de escalantammaa medida em que a
quantidade de um produto fabricado aumenta e ascds fabricacdo de cada unidade
diminuem. Assim, o novo entrante enfrenta o dededitte as economias de escala dos

concorrentes existentes.

b. Diferenciacéo de produto: As organizacOes existediferenciam o produto para
torn4-lo Unico e exclusivo para que o cliente @iaé mais. O novo entrante precisa

alocar muitos recursos para superar a fidelidaddielote.

c. Requisitos de capital: Para que um novo entiagtesse no setor, ele precisa
dispor de capital e recursos.

d. Custos de mudanca: Custos de aquisicdo de eqenpas auxiliares,
treinamento de pessoal etc. envolvem CUSTOS adigpoomo a mudanca da fita cassete
para o CD. Quando os custos de mudanca soo elevadoso entrante enfrenta desafios.

e. Acesso aos canais de distribuicdo: Através desnedicazes de distribuicdo dos

produtos e um forte relacionamento com distribledarom a finalidade de gerar custos de
mudancas para estes.
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1.1 Ameaca de entrada de novas empresas na induatr

Os novos entrantes em um setor industrial trazerasncapacidades, desejo de
ganhar participacdo de mercado e, freqientemeasmeparem com substanciais recursos.
As empresas vindas de outros mercados e que die@nsimediante aquisicdes no setor
em questao, freqientemente, alavancam recursosgqasar agitacdo no mercado. A
severidade da ameaca de novos entrantes dependardasas atuais e da reacao dos
concorrentes existentes e do que os entrantes pesiggrar. Se as barreiras aos novos
entrantes forem altas, provavelmente um recém-duoegiafrentard duras retaliacdes por
parte de concorrentes bem entrincheirados e, centammnao constituird uma séria ameaca

ao entrar no setor.
a) Economias de escala

Segundo Morvan, (1991) e Scherer & Ross, (1990casomias de escala provém
da expanséo da quantidade utilizada dos fatorpsodieicao e resultam na reducéo das
guantidades de fatores utilizados por unidadesatiup e no aumento do poder de

barganha da empresa em relacdo aos fornecedorésales de producao.

Essas economias detém a entrada de novos conegrpantforca-los a ja entrarem
com uma escala grande e adequada ou a aceitareimeraom uma determinada
desvantagem em custos. A economia de escala tapdmragir como um obstaculo na
distribuicao, utilizacéo de forcas de vendas, m@tas e em quase qualquer outra parte

dos negécios.
b) Diferenciacdo de produto

A diferenciacéo de produto de uma empresa provéitetdificacdo de uma marca
por parcela dos consumidores de um dado prodétdaseada em esfor¢o passado de
publicidade, servico ao consumidor, diferencasptodutos, ou simplesmente por terem
entrado primeiro na industria. A diferenciacdo dedpto vai requerer do entrante
potencial elevados gastos em marketing pela bustidelidade dos consumidores as
firmas ja atuantes na industria (Carvalho, 1997).

11



c) Acesso a canais de distribuicao

O concorrente que acabara de se estabelecer dewdiiganeios de distribuir o seu
novo produto ou servico. E de se esperar que esiEs ja estejam sendo utilizados pelos
concorrentes ja existentes nestas industria. Qumator o controle dos concorrentes
existentes sobre os canais de distribuicdo, méiouldlade do entrante se estabelecer.
Como afirma Porter, (1979), algumas vezes essaitamg tao alta, que para ultrapassa-la,
um Novo concorrente tem que criar seus proprioaisale distribuicdo, como no caso da

Timex no setor de relégios nos anos 50.
d) Necessidade de capital

A necessidade de altos investimentos para comp&tiuma barreira para 0s novos
entrantes, principalmente se o capital é requgritia gastos irrecuperaveis em
publicidade agressiva ou em Pesquisa & Desenvohtimn® capital € necessario nao so
para as instalagbes mas também para crédito aoroals, estoques e para absorver
perdas com custos iniciais genéricos. SegundoR@t879), embora os grandes setores
industriais disponham dos recursos financeiros ipaeedir qualquer outro setor, 0s
enormes requisitos de capital em certas areas;daie fabricacdo de computadores e

extracdo de minerais, limitam o niUmero de provawei®s entrantes.
e) Desvantagens de custos independentes

As empresas entrincheiradas podem ter vantagenusiosmao acessiveis a rivais
em potencial, ndo importa quais sejam os portepromias de escala que possam
conseguir. Estas vantagens podem advir dos effatosrva de aprendizado, da tecnologia
proprietaria, do acesso as melhores fontes de iargiéma, dos ativos adquiridos com
precos da época pré-inflacionaria, de subsidiosemidos pelo governo, ou de
localizacBes favoraveis. Em alguns casos, as vansage custos podem ser largamente

aplicadas, como no caso de patentes (Porter, 1986).
f) Politicas governamentais

O governo pode limitar ou mesmo coibir a entradatares sujeitos a controle

estatal através de requisitos de licenciamentmiéalg6es de acesso a matérias-primas
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(setores regulamentados como o transporte rodowé&i comunicagdo). O governo
também pode desempenhar uma funcéo indireta det@miei colocando barreiras aos
novos entrantes através de controles como padndi@ertais (niveis de poluicdo do ar e

da agua) e regulamentacdes de seguranca.

Ameaca de novos concorrentes — Um segmento ndasht se

h& a probabilidade de entrada de muitos novos caTtes
porque:

— estes trardo recursos substanciais;

— aumentardo a capacidade produtiva;

— lutardo pela conquista de maior participacéo deado.

O problema é saber se 0s novos concorrentes eacdmfacilidade de entrada.
Sera dificil para eles se houverem muitas barreigaantrada e as empresas do
segmento adotarem retaliagoes. Quanto menores fgdrarreiras de entrada,
menos atraente sera o segmento.

A atratividade de um segmento varia conforme alvas de entrada e saida. Os
segmentos mais atraentes sdo aqueles cujas badeiemtrada sédo altas e as de
saida séo baixas. Isto é, poucas novas empresas@odrar no setor e aquelas
de baixo desempenho podem sair facilmente.
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Em muitos casos, € mais vantajoso para a orgamiZzacarporar uma concorrente,
fornecedora ou cliente e crescer 20% do que imvaesta crescer 20% e enfrentar todos o0s

riscos da operacao

48% das instituicbes sem fins-lucrativos ja recatmeproposta para fundir-se a

uma concorrente ou ser incorporada por ela

Star Aliance, Banespa-Santander, AMBEV e mais teceente Procter & Gamble
& Gillette. Ha muito tempo, o capitalismo vem ac@mpando de perto as fusoes,
incorporagdes e parcerias entre organizacdes dedarsos segmentos. Empresas de
todos os setores, de agéncias de publicidade ensepados a grupos de comunicacao e
escolas. Apesar de ser um fenbmeno recente, aparstaima tendéncia, que se acentuou

muito nas duas Ultimas décadas.

Os novos paradigmas globais, os cenarios decosrdataova economia, as
inovacdes tecnologicas, crises e ameacas as datiaercado vém estimulando
instituicées de todos os tamanhos a fortalecerepelseprospeccgao e absorgéao da
expertise de outras.

. novos entrantes — possiveis competidores -, as tendéncias do
mercado, as demandas dos clientes e a evolugdo da concorréncia —

competidores ja estabelecidos
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Ameacas de entrada (+)

Para Porter, novas empresas que entram para udsrindrazenmova
capacidade o desejo de ganhar parcela de mercado e, fregiiente, recursos
substanciais, 0 que torna a competicdo mais intéssapode trazer duas consequéncias: a
queda dos precos ou inflacionamento dos custopattisipantes da industria. Isso reduz a
rentabilidade do segmento como um todo. Porém agergeentrada de novas empresas
em uma industria depende desreiras existentes, em conjunto com a reacdo que o

entrante pode esperar da parte dos concorrendéstajdelecidos.

As barreiras podem ser varias. A principal delasaj entrada de um novo
concorrente, € calizacdo favoravel ja que este é considerado fator fundamental como

atributo de escolha da loja pelo cliente.

Para o seguimento denquias, a curva de aprendizagem € considerada a principal
barreira a entrada, porque, nesse segmento, agraigalham com padrbes pré-
estabelecidos e necessitam de alta tecnologi@narmento, além da necessidade de

coordenacdo com a central, o que dificulta resolaigdproblemas imediatos.

Outra barreira altamente significativa neste sedgmsfio osustos fixos
relacionados a matéria-prima e seus canais débdigfio, uma vez que a necessidade de

padronizacao obriga as lojas a trazerem maténmgpdie longas distancias.

Atualmente uma nova entrada no seguimento devaugadosamente avaliada
devido a grande concorréncia, tanto dos seguimeledsnquias quanto das redes e

independentes.

E importante considerar que uma nova entrada, @toécm do que se pensa, pode
ser benéfica. Se ndo o for ao sistema de frangeiia,ao seguimento de redes e

independentes, que sao forcados e melhoraremuslidade de servigos
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1 - Ameacas de Novos Entrantes
Os novos entrantes do setor vao enfrentar a segsitnb¢ao:

a) A necessidade de um grande capital inicial, wemque de inicio ndo
havera grande interesse em abrir franquias de wsneandesconhecida do mercado.
O novo entrante tera que arcar com o0 custo de wérias lojas até que haja a

consolidacao da marca e o interesse em abrir frasiqu
b) A grande fidelizacdo do consumidor pelas maj@asistentes;
c) Necessidade da localizac&o das lojas em aregradde visualizagao;
d) Politicas governamentais para aquisicdo deda®n

Neste ponto concluimos que a for¢a é positiva paisano.
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