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O modelo das for¢as de Porter e
posicionamento estratégico como
diferencial competitivo: o caso de uma
empresa no ramo de bebidas

As empresas do ramo de bebidas sdo organizagGes que estdo constantemente buscando
maneiras mais eficientes de satisfazer as necessidades dos clientes. Cada organizacdo
utiliza-se de diversas estratégias com o objetivo de atingir mais compradores sem
comprometer a sua existéncia e a sua vantagem competitiva. Este trabalho baseia-se nas
cinco forgas competitivas e na teoria das estratégias competitivas genéricas de Porter que
estabelece em seu modelo que as empresas pertencentes ao mercado devem possuir, no
minimo, uma das trés abordagens estratégicas: diferenciacdo, enfoque e lideranga no
custo. Sera identificado e descrito o modo de atuagdo das cinco forgas competitivas de
Porter e como elas influenciam na definicdo da estratégia competitiva empresarial.
Inicialmente, procurou-se realizar o levantamento da relagdo das estratégias da empresa
em estudo com a teoria apresentada por Porter e foram aplicados questionarios aos
gerentes setoriais da empresa em questdo. Apds a analise destes questiondrios, foram
identificados trés agrupamentos setoriais com abordagens validas. Posteriormente, foram
selecionadas as respostas correlacionadas que possuiam maior afinidade entre os setores
e que melhor representavam os resultados dispostos acerca da teoria proposta e, nesta
amostragem, foi realizada uma entrevista com o gerente geral. O resultado observado a
partir da entrevista validou a analise dos dados encontrados nos questionarios aplicados
anteriormente, demonstrando conformidade com o referencial tedrico. Pode-se afirmar
gue, com os resultados obtidos, é vdlida a aplicagdo desta teoria na empresa comercial de
bebidas, a qual vem se adequando para maximizar os resultados financeiros e aperfeicoar
0 posicionamento estratégico em relagdo aos seus concorrentes.

Setor de Bebidas. Modelo de For¢as Competitivas de Porter. Estratégia
empresarial.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.


http://periodicos.utfpr.edu.br/revistagi

A globalizacdo e as rdpidas mudancgas tecnoldgicas vém alterando a
forma de concorréncia e o padrao de competitividade entre as empresas,
afetando todos os setores em diferentes niveis. Diante disso, as empresas
que desejam permanecer competitivas sdo obrigadas a ter uma visdo
estratégica do ambiente em que se encontram inseridas. De acordo com
Kotler (1998), o ambiente empresarial tanto oferece oportunidades quanto
ameacas e as empresas bem-sucedidas sabem que sdo vitais a observagao e
a adaptacdo constantes as mudancgas do ambiente.

Cabe dizer que “ambiente é tudo aquilo que envolve extremamente
uma organiza¢do” (CHIAVENATO, 2004). Como o ambiente organizacional é
amplo, pois esta além das fronteiras ou limites da organizacdo, torna-se
invidvel analisa-lo e compreendé-lo na sua totalidade, necessitando-se, com
isso, ser desdobrado em dois segmentos: macroambiente e microambiente.

Segundo Chiavenato (2004), o macro ambiente é o meio mais amplo
gue envolve a empresa, bem como a sociedade que estd inserida.
Funcionam de forma ampla abrangendo todos os componentes integrantes
dos fendmenos econbmicos, tecnoldgicos, sociais, legais, politicos,
demograficos, ecoldgicos, dentre outros que influenciam a organizacao.
Dessa forma, a andlise externa esta diretamente ligada para o macro
ambiente, de modo a oferecer informacgGes sobre as forgas impulsionadoras
e condicionadoras para a organizacgao.

A estratégia é uma combinacdo das metas que a empresa busca
alcancar e das politicas que ela promove para chegar a seus objetivos. O
desenvolvimento de uma estratégia competitiva é o desenvolvimento de
uma formula ampla que abrange todo o modo como uma empresa
competird em seu mercado (PORTER, 1999).

As empresas que buscam evoluir estabelecem uma postura estratégica
mais adequada para alcancgar seus préprios dentro da missdo empresarial,
respeitando sua situacdo interna e externa. Uma estratégia pressupde a
definicdo de objetivos a serem cumpridos e recursos a serem dispostos,
viabilizados através de sua estrutura organizacional (OLIVEIRA, 2005).

As empresas costumam possuir caracteristicas mais especificas quanto
a formagdo de suas estratégias agindo de acordo com esta politica. Outras
empresas se voltam ao controle, manutengdo e acompanhamento dos
custos em busca de maximizagdo dos resultados ou até mesmo da
adequacao a regras de mercado; algumas voltam para o estabelecimento
sistematico de procedimentos, produtos e técnicas de exceléncia,
oferecendo aos clientes um nivel de diferenciagdo em busca de uma viagem
maior em relagdo a concorréncia. H4 também outras empresas que buscam
um nivel de enfoque elevado para atingir rigorosamente um determinado
segmento ou tipo de cliente especifico (PORTER, 1999).

Os elementos de seu ambiente relacionados com os objetivos da
empresa ddo origem ao que Porter (1999) define como forgas competitivas,
a partir dai supGe que uma estratégia eficaz deve levar em consideracdo o
maior objetivo de qualquer empresa que é ter uma elevada barreira a
entrada de novos competidores, aumentando o seu poder de barganha em
relacdo aos fornecedores e intermedidrios, e com isso criar para seus
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servicos ou produtos vantagens que podem ser observados como diferenca
pelos consumidores; criando uma forte posigdo competitiva.

Assim, diante da definicdo do Porter (1999), onde posiciona as
estratégias em trés abordagens genéricas: lideranga de custo, diferenciacdo
e enfoque, sendo ambas tratadas pelo autor como métodos alternativos
vidveis para lidar com as forgas competitivas. Segundo o autor, cada
empresa utiliza uma estratégia competitiva enquadrando-se em uma dessas
abordagens, sendo assim o trabalho pretende posicionar de forma
qualitativa, em seu modelo, a industria de bebidas aqui denominada T.

Dessa forma, este trabalho de pesquisa buscard a identificacdo das
estratégias competitivas utilizadas pela empresa aqui denominada T, para
ser mantido seu anonimato. Tendo em vista o notavel crescimento da
empresa em estudo do ramo do setor de bebidas e sua aspiracao a outros
mercados em potencial, o presente estudo visa analisar os mecanismos
estratégicos utilizados pela empresa para se desenvolver em mercados ja
conquistados e em mercado potencial, averiguando de que maneira as
cinco forgcas Porter agem na empresa e quais os reflexos para a
competitividade da mesma e também pretende servir como referéncia para
estudos evolutivos, tanto no setor de bebidas quanto em outros setores
industriais.

Com o crescimento da economia global, fortes mudancas vém
acontecendo em todos os seguimentos de mercado. Antigamente, apenas
as empresas de grande porte e indUstrias se preocupavam em estabelecer
estratégias e controles sofisticados para garantir redugdes de custos, mas
tendo em vista a concorréncia através das fronteiras nacionais as empresas
de menor porte, sejam elas industrias ou comércio, vém também se
preocupando em acompanhar o processo evolutivo do atual cenario
competitivo (GONCALVES; PAIVA JR., 2006).

De acordo com Silva Neto (2002), dando énfase a uma visdo sistémica,
existem pressGes internacionais, locais e nacionais em todo segmento
industrial variando de intensidade proporcionalmente com a fatia de
atuagdo da empresa no mercado. Segundo o autor, quanto maior a fatia de
atuagdo maior serd a intensidade de pressdes competitivas. O autor define
que certas cadeias produtivas possuem caracteristicas especificas que
determinam se estas pressGes s3ao positivas e negativas, onde ele
exemplifica positivamente uma industria de bebidas, foco de trabalho, e
negativamente o setor de computagdo, onde devido a maior intensidade
das pressdes a lucratividade tende a ser menor devido aos altos e
constantes custos de investimentos necessarios para se mantiver
competitivo.

Uma tendéncia mundial é a de que, diferentes clientes,
simultaneamente, aspiram as mesmas coisas devido aos avangos
tecnoldgicos tornando o mundo dos negdcios cada vez mais centralizado e
mais acessivel a um nimero muito maior e mais exigente de consumidores
(COGAN, 2006).

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.



Segundo a Nielsen, no periodo de 1990 a 1998, houve um crescimento
no mercado brasileiro de 55%. Tradicionalmente, na ultima década, o Brasil
ocupou a sexta posi¢cdo entre os maiores produtores de cerveja. A produgdo
do Brasil, em 1998, foi de 8,17 bilhdes de litros de 55 fabricas instaladas no
pais da época.

Segundo Reboucas (2009), no Brasil o setor de bebidas teve um
crescimento de 69,7% no periodo de 1990 a 2005. Em 1998, o consumo por
pessoa no pais havia sido de 328 litros, abaixo do consumo da Europa e dos
EUA. Na Europa, o consumo havia sido de 553 litros e, nos EUA, de 620
litros por pessoa.

Ainda de acordo com o autor supracitado, em 2005 os produtos de
consumo de massa registraram um crescimento de 4,8%, enquanto que a
producdo de bebidas nao alcodlicas teve um crescimento de 5,4%. No
mesmo ano, a producdo de bebidas alcodlicas manteve-se estavel, com
uma leve queda de 0,3% na comercializacdo. A queda de producdo e vendas
de bebida alcodlica em 2005 ocorreu devido a queda da Aguardente de
Cana (cachaga) no mercado.

Em 2009, segundo dados publicados pela Nielsen, o mercado da
cerveja no Brasil cresceu acima de 5%, ultrapassando a producdo da
Alemanha no ranking mundial. O crescimento é justificado pelo consumo
crescente da Classe C, pelo planejamento de marketing das marcas e a
comercializagdo de formatos de 1 litro e 260 mL. Entre janeiro e novembro
de 2009, em comparacdo a 2008, o faturamento das fabricas de cerveja no
Brasil teve um aumento de 11%, com acréscimo médio de valor por litro de
7,3%.

Conforme Porter (1999), a competicdo intensificou-se de forma
drastica, em praticamente todas as partes do mundo. H4 ndo muito tempo
atrds, a competicdo era quase inexistente em muitos paises e setores. Os
mercados em geral, protegidos e prevaleciam as posicdes de dominacdo.
Mesmo quando existia concorrente, a rivalidade era menos intensa. A
sufocante intervengao governamental e os ostensivos cartéis minimizavam
a competigao.

A agilidade, a melhoria continua, e a luta incessante contra o
inconformismo dos padrées de qualidade pouco desafiadores sdo focos das
modernas organizagdes. Atualmente, nenhuma empresa e nenhum pais
tém condigdes de ignorar a necessidade de competir. Todas as empresas e
todos os paises devem procurar compreender e exercer com maestria a
competicdo. E fundamental, entretanto, a consciéncia de que atualmente
nado sdao apenas os ciclos de vida dos produtos que estdo escolhendo, mas
que os ciclos de vida das estratégias também estdo mais breves e que,
assim sendo, as empresas devem manter constantemente monitoramento
e tornarem-se ageis na formulac¢do de suas estratégias (WRIGHT, 2000).

O atual contexto mundial, caracterizado pela globalizacdo, pela alta
competitividade, crescente importancia dos servigos, exigéncia por rapidez,
e personalizacdo esta forcando as empresas repensarem a organizacao de
seus negdcios. Quanto maior for a velocidade das mudancas, maiores as
incertezas, assim surge a necessidade de criar sistemas de informacgdes
flexiveis e competitivos, viabilizando a comunica¢do clara e resultados
otimizados. O consumidor e o cliente, cada vez mais exigentes, limitam
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espacos para erros continuos, como: atrasos nas entregas ou informacdes
confusas (CUNHA, 2006).

Segundo Oliveira (2005), a estratégia empresarial € um assunto que
vem ampliando seus horizontes devido ao alto nivel de acesso a informacdo
na atualidade e também ao elevado grau de penetracdo das organizacdes.
Diferente do que acontece hoje, a estratégia era um procedimento restrito
as grandes instituicdes que precisavam de um planejamento mais complexo
para manter suas expectativas empresariais.

A Estrutura de Cinco Forgas da Porter foi descrita pela primeira vez em
um artigo da Harvard Business Review (PORTER, 1979) e foi revisado em
2008 (PORTER, 2008). O modelo de Porter aplica uma estrutura rigorosa e
validada para entender a concorréncia da industria através de cinco forgas:
rivalidade entre concorrentes existentes, ameaca de novos concorrentes,
poder dos compradores, poder de fornecedores e ameaca de substitutos
(PORTER, 1979).

Para Lakatos e Marconi (2000), a identificacdo dos fatores internos da
empresa, com seus pontos fortes e fracos, assim como, o monitoramento
dos fatores externos, através do levantamento das oportunidades e
ameacas, possibilitard mensurar o nivel de preparacdo da empresa para a
insercdo na cadeia produtiva de seu segmento. Outro aspecto de igual
relevancia refere-se a identificacdo dos fatores e condicionantes de
competitividade de cada cadeia produtiva, de modo a possibilitar o
conhecimento das razdes de seu desempenho, bem como a viabilidade de
seu ingresso. Todo esse mapeamento de informagdes tem como objetivo
principal facilitar a definicdo das acGes que tornarao vidveis as metas entao
propostas.

Diversos autores usaram o Modelo das Cinco Forgas de Porter em
estudos estratégicos de setores especificos, entre os quais podemos
destacar sua aplicacdo na analise de mudangas no ambiente de seguranga
maritima (YETKIN, 2013), na busca por estratégia de lideranca de
diferenciagdo e alto valor no mercado de cirurgia vascular (SUMPIO, 2013),
na industria de vestuario (AKCAGUN; DAL, 2013), na anélise de empresas de
supervisdo de engenharia e a construgdo de um sistema de crédito (Ql;
SUN; CHENG, 2014), na analise de servigos de saude (O'HARA et al., 2017),
na andlise de transporte coletivo urbano (ORTEGA; JALON; MENENDEZ,
2014), na revisdao de programas conjuntos de MBA (NGUYEN, 2017) e, por
fim, no estudo da situagao de mercado de um aeroporto e verificagdo da
tendéncia atual no setor aéreo (MAN, 2016).

De acordo com Forte (2006), o objeto do trabalho cientifico apresenta-
se com a modelagem de modelos tedricos com o objetivo de apoiar as
qguestGes ou varidveis a serem analisadas advindas de perguntas de
questionario ou roteiro de entrevista.

Na coleta dos dados serdo levantadas informacdes sobre a empresa,
através de: questiondrio e entrevistas (pré-estruturadas) com os gestores,
pesquisa documental e observacdo in loco. A analise dos dados sera feita
com base no modelo formulado por Porter (1999).

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.



Nesta pesquisa, serdo desenvolvidos e aplicados aos gestores da
empresa T roteiros pré-estabelecidos com perguntas abertas a este grupo
selecionado da amostra da pesquisa, pela sua maior afinidade com as
tipologias das estratégias competitivas genéricas e com isso coletar dados
necessarios para a identificacdo da empresa, segundo o modelo de Porter
(1999) e também detectar tendéncias e caracteristicas da empresa quanto
as estratégias competitivas genéricas.

Para a entrevista, serdo abordadas questdes que abrangem todas as
estratégias competitivas objetivando maior confiabilidade no processo
investigativo. Para identificar a estratégia nesta organizacdo, serdo
utilizadas as histérias e experiéncias da empresa, técnicas e condi¢ées de
compra e de venda e a clientela, resultados adquiridos que permitam
compreender a realidade estratégica atual.

A entrevista acontecera através de didlogos com o interpelado visando
a cooperacdao empadtica, o que facilita a absorcdo das tendéncias do
entrevistado acerca do tema e podendo levar a plena experiéncia do
individuo (YIN, 1994).

Em 1908, no norte do estado do Rio de Janeiro, foi fundada a Industria
de Bebidas T. Seu fundador desenvolveu a fabricacdo de conhaque, produto
gue mais tarde se tornaria a base da empresa e a ter o nome da cidade
como forma de homenagear onde tudo comegou.

A qualidade do produto e a fama de curar e prevenir doencas se
espalharam pela regido, o que fez com que vdrias pessoas se interessassem
pelo produto e com isso em pouco tempo a fama do produto ganhou
contornos nacionais e hoje tendo mais de 100 anos de histdria este produto
manteve sua férmula inalterada segundo seus diretores.

A década de 90 representou um salto tecnoldgico para a empresa.
Nesse periodo foram inauguradas as novas linhas de produgdo com novas
unidades engarrafadoras dando um grande aumento na capacidade
produtiva da empresa. Mediante esse aumento novos produtos foram
langados, as exportagdes intensificadas e com isso a empresa ganhou cada
vez mais espago e representativa no cendrio nacional.

Atualmente a empresa tem aproximadamente 16.000 m? na sua planta
industrial com capacidade para produzir em torno de 50.000 litros/hora
utilizando suas duas linhas de produc¢do. Essa grande capacidade produtiva
so foi conseguida dentro de elevados investimentos em qualificagdo da mao
de obra e em tecnologia da ponta com a aquisi¢do de maquinas de Ultima
geracdo para a produgao e armazenamento de bebidas.

Voltada sempre para a qualidade de seus produtos a empresa T
submete todos os seus insumos a rigorosos testes e inspec¢des de qualidade
antes de serem utilizados no processo de producgao. Para garantir o padrao
de qualidade considerado ideal, a empresa realiza testes fisicos e quimicos
em cada componente dos produtos, desde as embalagens, até os insumos
liquidos, utilizados no processo de elaboragdo dos produtos.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.



Segundo o gerente de producdo da empresa, os insumos liquidos
passam por uma inspec¢do técnica e se aprovados sdo armazenados em
tanque de inox com capacidade total de 2.500.000 litros. Esses produtos
sdo adquiridos dos antigos e conceituados fornecedores do mercado. A
agua utilizada na fabricacdo das bebidas é coletada, filtrada e monitorada
em hora em hora, numa estacdo de tratamento da prépria fabrica e em
todas as fases do processo de producgdo, os técnicos recolhem amostras dos
produtos que estdo sendo elaborados e realizam os testes necessarios para
garantir a quantidade final da produg¢do e como prova do compromisso de
buscar a melhoria continua da qualidade a gestdo do setor responsdvel é
atestada pela certificagdo 1ISO 9001:2008.

Tal compromisso pode ser observado na visdo da empresa que é ser
uma organizagao competitiva e inovadora, com exceléncia em qualidade
para ocupar forte posicao nacional e alavancar o mercado internacional de
bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas. Na missdo ela define como pretensao
atuar de forma rentavel e responsavel, sendo reconhecida como criadora
do “Conhaque do Milagre”; perpetuando sua tradicdo secular no
desenvolvimento, fabricacdo e comercializacdo de bebidas com qualidade e
seguranga que proporcionem os consumidores momentos de plena
satisfacao.

Os dados foram coletados através dos instrumentos de pesquisa nos
trés setores considerados importantes para obtencdo dos dados; os quais
sejam setor de qualidade, produgdo e administrativo. No momento da
aplicagdo da pesquisa, foi declarado ao respondente que seus questionarios
deveriam ser preenchidos de acordo com a realidade apresentada pela
empresa, apresentando, sem nenhuma influéncia externa.

As visitas ocorreram in loco nos setores da empresa e foi dividido em
trés etapas. Na primeira etapa foi entregue aos gerentes de cada setor
apenas um instrumento de pesquisa para que respondessem o
guestionario.

A segunda etapa correspondeu ao recolhimento dos questiondrios
devidamente preenchidos pelos gerentes setoriais. Essa etapa foi mais
demorada devido ao atraso da devolugdo do material de pesquisa
respondido integralmente.

Neste momento foi realizada a andlise de dados onde foram
identificadas e agrupadas respostas que indicavam correlagdes as trés
abordagens possiveis apresentadas por Porter (1999) das Estratégias
Competitivas Genéricas que sdo: diferenciagao, lider em custo e enfoque,
de acordo com a fundamentacdo tedrica apresentada neste trabalho.

Posteriormente, foi aplicada uma entrevista com o gerente geral da
empresa abordando as cinco forcas competitivas e cada Estratégia
Competitiva Genérica para verificar qual abordagem que a empresa se
aproxima mais, identificando assim suas estratégias e como esta beneficia a
sua empresa objetivando validar os resultados encontrados.
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A aplicacdo de uma entrevista permitiu averiguar os resultados dos
agrupamentos obtidos na andlise setorial e complementou o estudo com
uma abordagem qualitativa fundamentada ainda mais as analises realizadas
nos trés setores. A entrevista aconteceu de forma semiestruturada devido
ao fato de seguir o roteiro prévio de questdes apresentadas no apéndice |
deste trabalho, mas, ao mesmo tempo, permitindo que o entrevistado
emitisse seu parecer do tema através da conversacao com o entrevistador.

Em todo o percurso desta entrevista foi feita uma associa¢do do relato
das experiéncias do entrevistado com a base tedrica das Estratégias
Competitivas Genéricas. O individuo entrevistado foi o gerente geral da
empresa T, aqui denominado como GGT. Através dessa relacdo, é possivel
perceber o seu posicionamento sobre cada abordagem confirmando ou nao
se 0 posicionamento da empresa estad convergente com o apresentado na
analise do enquadramento da empresa ao modelo de Porter (1999).

As perguntas foram voltadas para atingirem as trés estratégias (custo,
diferenciacdo e enfoque) para que houvesse maior confiabilidade no
processo investigado e no sucesso da entrevista, mas também para que por
fim se pudesse confirmar ou n3ao os dados apresentados nas andlises
setoriais.

O gerente GGT relatou a situacdo que se encontra a empresa que
gerencia como bem-sucedida no mercado e que as estratégias adotadas
satisfazem as expectativas quanto aos resultados. Ao ser questionado
guanto a importancia e preocupagdo com o0s custos para a empresa T,
respondeu o seguinte discurso, no trecho 01: “nds trabalhamos com
produtos selecionados e de boa qualidade e nos cobramos mais de que
outras empresas... Como os custos sdo altos, nds repassamos em prego
para o cliente, pois ele estd pagando mais por um produto de qualidade”.

De acordo com Porter (1999), a vantagem no custo exige despesas
indiretas extremamente baixas e uma fonte abundante de mao de obra de
baixo custo. O gerente GGT foi perguntado com relagao aos custos de mao
de obra e responde no trecho 02: “com relagao ao pessoal, nds pagamos
mais que os concorrentes, e isso eu tenho certeza, pois apesar de nunca ter
trabalhado em nenhuma outra industria de bebidas, mas ha seis anos que
trabalho nesta empresa e sei que muitas pessoas, de outros fabricantes,
tem o sonho de trabalhar aqui... Os salarios sdo diferenciados e os
funcionarios também, pois procuramos gente que tenha certo potencial. A
diferenciagao daqui ndo é sé no produto, mas também no atendimento”.

Neste momento a empresa relata sua preocupagdo com as
potencialidades dos funcionarios e se apresenta como a que melhor paga
os seus funciondrios que os concorrentes, ndo possuindo as caracteristicas
de uma empresa lider em custo sob esse aspecto, mas sim com sua atencao
voltada para a diferenciagao.

O gerente GGT foi interrogado quando a questdo da fatia do mercado
que sua empresa alcanga e o mesmo respondeu em seu discurso no
fragmento 03: “como a maioria das empresas, a nossa é aberta a todo o
publico, mas assim, é uma empresa que pelo preco dela e pela qualidade
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gque ela tem mesmo que a gente ndao faca uma selecdo acaba
acontecendo... Temos um publico mais selecionado, realmente”.

Conforme Porter (1999), ao atingir a diferenciacdo pode, as vezes,
tornar impossivel a obten¢do se uma alta parcela de mercado, pois nem
todos os clientes estdo dispostos a pagar por precos mais altos.

Ainda perguntando ao GGT se a empresa estabelece como foco um
segmento de cliente especifico com atendimento exclusivo, o gerente GGT
respondeu que antes a empresa possuia uma clientela mais “classica” e
tradicional, devido ao produto pioneiro da empresa que foi o conhaque de
alcatrao, mas que atualmente trabalha com um alcance maior atingindo a
moda jovem com energéticos, adulta com bebidas alcodlica e infanto-
juvenil com bebidas ndo alcodlicas, tendo uma maior abertura e variedade
de produtos. A empresa conseguiu atrair mais clientes como foi colocado
guando cita que “foram os novos produtos que chamaram outros publicos”.

Porter (1999) comenta que a estratégia de enfoque se refere a escolha
de um “seguimento-alvo”, indicando que a empresa deve se fixar em um
segmento de mercado menor ao invés de ir atrds de um grande mercado.
No caso da empresa T, estd ampliando o seu enfoque para atender a maior
parcela de mercado que sua estratégia de diferenciacdo permite.

Para Porter (1999), os métodos utilizados para diferenciacdo podem
assumir muitas formas como projeto ou imagem da marca, tecnologia,
desempenho e caracteristicas dos produtos, servicos fornecidos, rede de
fornecedores, qualidade dos insumos adquiridos para uma atividade e toda
e qualquer atividade que oferece esta vantagem e beneficios aos clientes.
As principais caracteristicas de um produto segundo o autor sdo: tamanho,
forma, cor, peso, desenho, material, tecnologia e ainda o seu desempenho
em termos de confiabilidade, consisténcia, gosto, velocidade, durabilidade
e seguranga.

Existem também as clientes que desejam pagar mais caro por produtos
diferenciados, pois tais produtos causam imagem, status e prestigio
reforcando a diferenciagdo. O gerente GGT relata que a empresa trabalha
com os melhores e mais conceituados fornecedores do mercado e possui
caracteristicas especificas em seus produtos causando prestigio e status aos
seus clientes. Essas afirmagdes podem ser mais bem percebidas em seu
discurso, trecho 04: “nés temos um produto que é feito com uma agua
dezesseis vezes filtrada é feita uma sele¢do do melhor material para esse
produto... Tém clientes que possuem boates ou casa de show que fazem
pedidos somente dele e a gente se surpreende como a procura aumenta
cada vez mais... Estes sdo produtos Unicos”.

Além disso, o gerente GGT expressa que o produto da empresa detém
certo status e prestigio relatando que alguns clientes ja comentaram que
“basta olhar para a lata na mado de alguma pessoa e se tiver o simbolo da
empresa ja se sabe que o produto tem qualidade”.

Os beneficios supracitados comprovam o valor do produto oferecido
aos clientes de forma diferenciada fazendo de seus produtos Unicos no
mercado. Porter (1999) aborda que a empresa é recompensada pela sua
singularidade por um “preco-prémio”. O mesmo relata no discurso do
trecho 05: “acho que sim, porque nds somos representantes de uma
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cervejaria muito antiga e famosa e tem outras representantes com
mesmo produto e terceirizada pela mesma empresa e mesmo assim
Nosso preco é bem superior porque temos nossa marca”.

o O

Com relagdo a concorréncia, foi perguntado a GGT qual o
posicionamento de seus produtos quanto a diferenciacdo em relagdo a
concorréncia. Esse relata: “tém outras empresas com precos compativeis
a0s nNossos, mas que a nossa a procura é bem maior devido a qualidade”
(trecho 06).

Com relagdo aos concorrentes, o gerente afirma que os principais
concorrentes sdo multinacionais produtoras de bebidas, pois, além de
terem uma fatia maior do mercado, tém a capacidade de produzir suas
préprias matérias-primas, o que se revela com uma vantagem competitiva
para elas.

Porém, na visdo do gerente, a grande dimensao dessas multinacionais,
gue revela sucesso no mercado, pode ser vista também como uma
oportunidade para a empresa em estudo, pois devido a seu médio porte,
consegue trabalhar com mais agilidade e tomar decisées de forma mais
eficaz. De outro modo, as mesmas empresas que colocam como
concorrentes, sao vistas também como modelos a serem seguidos, de
formas que alguns processos produtivos que sao utilizados por elas, podem
de alguma forma, se incorporar a realidade da empresa.

Referente aos novos entrantes, esse cita que, para entrar no ramo de
fabricacdo de bebidas, sdo precisos altos investimentos, e com isso nao é
grande a probabilidade de novos entrantes no mercado, pois, segundo o
entrevistado, quanto mais dificil o ramo, menos concorrentes terdo. Essa
visdo difere da tida pelo gerente de producdo da empresa, que acredita que
nos proximos anos muitas fabricantes de bebidas serdo abertas no estado
do Rio de Janeiro. Acredita-se também que o mercado tem capacidade de
aportar todos os negdcios, mas s6 os melhores permanecerdo. Além disso,
a pretensdo de crescimento é comum visdo para todos os concorrentes,
afirma o gerente da empresa.

By

J4 em relagdo a barganha dos fornecedores, foram detectados os
seguintes pontos com relagdao aos seus poderes de barganha:

- Em algumas situagdes, podem impor limites a quantidade comprada
pela empresa; em outras ndo;

- Nunca podem oferecer produtos com qualidade inferior;

- Fazem negdcios programados com a empresa. No caso, os insumos
sdao comprados num periodo, para sé serem entregues no periodo seguinte.

- Nunca fornecerem produtos com descontos inferiores aos dados
para os concorrentes;

- Dependendo do desconto dado, podem fornecer produtos com
prazos de pagamento mais curtos.

As condi¢cdes oferecidas a empresa sdo diferentes das condicGes
oferecidas aos seus concorrentes, pois depende do poder de barganha de
cada um. Além disso, em caso de urgéncias, as condi¢cGes podem se
modificar, podendo ocorrer a chamada venda por urgéncia.
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Como a empresa atua no ramo de bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas,
os principais insumos necessarios a sua producdo sdo dgua, alcool, aglcar e
corantes. Nesse caso, segundo seu gerente de producdo, essa até teria
capacidade de produzir seus insumos (integracdo vertical), mas ndo é
interessante, tendo em vista todo o investimento e onerosidade necessaria
para tanto.

O restante dos insumos necessarios advém de multinacionais,
principalmente, pois, segundo o entrevistado, as grandes empresas
nacionais fornecedoras ja sdo, em suas palavras, “monopolizadas” pelos
concorrentes. No entanto, mesmo sendo multinacionais as principais
fornecedoras, ndo ha dificuldades de acesso ou contato com elas.

E ja a barganha dos clientes ou consumidores tem papel muito
importante para o planejamento e direcionamento das a¢des da empresa.
Dependendo da ocasido, eles tém capacidade de exigir precos mais baixos,
maiores descontos, pagamentos mais dilatados, de desfrutar de servicos
adicionais, de dispor de qualidade especial para o produto que lhes é
fornecido, entre outras formas de barganha. Segundo o entrevistado, “tudo
é negociado”.

Para atender as necessidades dos consumidores, a empresa procura
oferecer um atendimento que demonstre atengdo para com esses,
treinando para isso toda sua equipe de venda, de modo que haja um
desenvolvimento de atendimento ao cliente uniformizado para toda a
empresa e distribuidores, o que caracteriza uma forma de padronizagdo em
parceria, para melhor agradar o consumidor final. A qualidade dos seus
produtos é sempre visada, e para isso a empresa faz testes laboratoriais em
laboratérios prdprios, em amostras, no inicio e fim da produgao.

As exigéncias dos clientes costumam serem feitas através do Servico de
Atendimento ao Consumidor (SAC) e podem ou ndo ser atendidas pela
empresa, dependendo de suas condic¢Bes. Elas ainda diferem das exigéncias
feitas aos concorrentes dessa, tendo em vista que cada empresa oferece
produtos e servigos teoricamente diferentes.

Atualmente, os principais clientes da empresa em estudo sdo as redes
de supermercados, pois essas atendem a todos os publicos e algumas lojas
de varejo ou, ainda, lojas de conveniéncia da capital, do interior e outros
estados.

A empresa, no intuito de ndo sofrer as consequéncias de possiveis
produtos substitutos, procura oferecer como formas alternativas de
satisfazer as necessidades dos clientes os produtos diferenciados, como,
por exemplo, uma 6tima logistica, agilidade de suas ag¢bes, atencgdo
primordial ao cliente, manuteng¢do da qualidade e SAC. Os gastos tidos pela
empresa para oferecer tais servigos ndo se traduzem em custos, ja que é
feito para beneficiar os negécios da empresa. Ou seja, os beneficios sdo
maiores que 0s custos.

Constatou-se que a empresa adquiriu tradicdo, confiabilidade dos
fornecedores e satisfacdo dos clientes, apresentando grande lucratividade
no comércio e superando entraves. Compreendemos ainda a adog¢do de
planejamento estratégico, a partir do estabelecimento de metas e estudos
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para a insercdo em novos mercados para avaliar o setor, com vistas a
melhorar as relagbes entre os fornecedores e clientes diretos.

Entretanto, a empresa ndo costuma fazer pesquisas para avaliar o
desempenho da concorréncia ou da satisfacdo dos consumidores com seus
produtos, o que pode ser visto, de certa forma, como um ponto negativo, ja
que é de extrema importancia a andlise periédica de mercado no qual esta
inserido a empresa e para o sucesso de uma empresa tornam-se
necessarias pesquisas de opinido. Criticas construtivas permitem a empresa
detectar falhas e posteriormente melhora-las. O entrevistado afirma que
para fins de avaliagdo de mercado, a empresa costuma utilizar-se de
estatisticas, as quais trazem informagdes capazes de indicar quais produtos
estdo sendo mais comprados e quais sdo os que mais agradam os
consumidores. E, a partir dai a empresa direciona suas estratégias, a fim de
alavancar as vendas.

De acordo com os resultados obtidos neste trabalho, a empresa T esta
bem identificada quanto a sua estratégia empresarial. Utilizar as estratégias
competitivas genéricas de Porter (1999) como base para enquadrar a
empresa contribui para o melhor gerenciamento das estratégias em relacao
aos resultados, pois permite uma identificacdo das politicas estratégicas do
segmento industrial da regiao.

A amostra utilizada da populacdo foi adequada para a pesquisa e
satisfez o propodsito deste estudo. As técnicas e metodologias foram
adequadas para atingir o objetivo geral deste estudo que visava identificar
e estabelecer uma relacdo das estratégias competitivas genéricas com as
cinco forcas Porter e sua influéncia nos resultados obtidos pela empresa
analisada. Tal fator foi percebido no processo investigativo na aplicacdo da
entrevista na empresa, pois o gerente geral apresentou como agem as
cinco forgas competitivas na empresa e como ela usa os estudos para reagir
a essas forgas, formulando a estratégia atual de diferenciacdo em
exceléncia operacional para ganhar alguma vantagem competitiva.

Por fim, este trabalho idealizou aplicar a andlise do posicionamento
estratégico da empresa T utilizando o modelo das cinco forgas de Porter,
em uma empresa fabricante de bebidas e chegou ao resultado de que ela
busca focar na diferenciagdo do seu produto através da qualidade e nos
servicos de apoio e suporte aos clientes buscando ter na exceléncia
operacional seu diferencial em relagdao as competéncias organizacionais.

Sugere-se que novos estudos sejam feitos nas empresas do setor,
principalmente em empresas denominadas de meio-termo, pois além de
apresentar vertentes estratégicas quanto ao tratamento do custo, também
apresentam diferencia¢do de forma simultanea.
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Porter Forces Framework and strategic
positioning as a competitive differential:
the case of a company in the beverage
industry

Beverage companies are organizations that are constantly looking for more
efficient ways to meet customer needs. Each organization uses a variety of
strategies to reach more buyers without compromising its existence and
competitive advantage. This paper is based on the five competitive forces and the
theory of generic competitive strategies of Porter, which establishes that the
companies belonging to the market must have at least one of the three strategic
approaches: differentiation, focus and leadership in cost Porter's five competitive
forces will be identified and described, and how they influence the definition of
competitive business strategy. Initially, a survey was made of the relationship of
the strategies of the company under study with the theory presented by Porter and
qguestionnaires were applied to the sector managers of the company in question.
After analyzing these questionnaires, three sectoral clusters with valid approaches
were identified. Subsequently, we selected the correlated answers that had greater
affinity among the sectors and that better represented the results arranged about
the proposed theory and, in this sample, an interview was made with the general
manager. The result observed from the interview validated the analysis of the data
found in the previously applied questionnaires, demonstrating compliance with the
theoretical reference. It can be affirmed that, with the results obtained, it is valid
the application of this theory in the commercial beverage company, which has
been adapted to maximize the financial results and to improve the strategic
positioning in relation to its competitors.

Beverages Sector. Porter's Competitive Forces Framework. Business
strategy.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.



AKCAGUN, E.; DAL, V. The analyses of Turkish apparel industry by the Five
Forces Model. Industria Textila, v. 64, n. 2, p. 115-119, 2013.

CHIAVENATO, |. Administra¢dao nos novos tempos, 42 ed., v. 2. Rio de
Janeiro: Editora Campus, 2004.

COGAN, S., Administre a fila de espera de seus clientes. Disponivel em:
<http://www.geocities.com/infobusiness.geo/filaclientes.html> Acesso em
31/09/2017.

CUNHA, J. C. S. Estratégias competitivas e o poder de negociagdo dos
compradores: estudo de caso em uma industria de refrigerantes.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-
Graduac¢do em Engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa
Maria, Santa Maria, 2006.

FORTE, S. H. A. C. Manual de elaboragdo de tese, dissertagdo e
monografia, 52 ed. Fortaleza: UNIFOR, 2006.

GONCALVES, C. A.; PAIVA JR,, F. G. Competitividade e inovacgdo
influenciando o crescimento empresarial: a perspectiva dos
empreendedores de empresas de base tecnolégica. RPA Brasil, v. 2, p. 55-
62, 2006.

KOTLER, P. Marketing para o século XXI: como criar, conquistar e dominar
mercados. S3o Paulo: Futura, 1998.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. A metodologia do trabalho cientifico, 12
2 ed. S3o Paulo: Atlas, 2002.

MAN, M. M. K. Supply Chain Management (SCM), environmental factors
and porter five forces: A case study of Malaysia Airlines Berhad (MAB).
International Journal of Supply Chain Management, v. 5, n. 3, p. 32-39,
2018.

NGUYEN, T. T. T. Management education as an industry and MBA as a
product: revisiting joint MBA programs using Porters five forces model.
Global Business and Economics Review, v. 19, n. 3, p. 356, 2017.

crossref

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.


https://doi.org/10.1504/GBER.2017.083961

NIELSEN BRASIL, Informacgdes sobre categoriais de alimentos e bebidas.
Disponivel em:
<http://br.nielsen.com/reports/documents/OsProdutosMaisQuentesMund
o_AlimentoseBebidas_pt-BR.pdf> Acesso em: 15/09/2017.

O'HARA, N. N.; NOPHALE, L. E.; O'HARA, L. M.; MARRA, C. A,; SPIEGEL, J. M.
Tuberculosis testing for healthcare workers in South Africa: A health service
analysis using Porter's Five Forces Framework. International Journal of

Healthcare Management, v. 10, n. 1, p. 49-56, 2017. crossref

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia empresarial e vantagem competitiva: Como
estabelecer, implementar e avaliar, 42 ed. S3o Paulo: Saraiva, 2002.

ORTEGA, A. G.; JALON, M. L. D.; MENENDEZ, J. A.R. A strategic analysis of
collective urban transport in Spain using the Five Forces Model.
Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, v. 20, n.

1, p. 5-15, 2014. crossref

PORTER, M. E. How competitive forces shape strategy. Harvard Business
Review, v. 57, n. 2, p. 137-145, 1979.

PORTER, M. E. Competicao: estratégias competitivas essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

PORTER, M. E. The five competitive forces that shape strategy. Harvard
Business Review, v. 86, n. 1, p. 78-93, 2008.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. A competéncia essencial da incorporacdo. Rio
de Janeiro: Campus, 1998.

Ql, X. J.; SUN, M. T.; CHENG, M. The Corporate’s Credit Evaluation of
Engineering Supervision Based on Porter's Five Forces Model. Applied

Mechanics and Materials, v. 638-640, p. 2450-2454, 2014. crossref

REBOUCAS, F., Consumo de bebidas no Brasil. Disponivel em:
<http://www.infoescola.com/economia/consumo-de-bebidas-no-brasil/>
Acesso em: 30/05/2010.

SILVA NETO, R. Estratégias para o aumento da competitividade sistémica

de pequenas empresas de agrupamentos potenciais de baixa tecnologia e
seu impacto no desenvolvimento local. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo, Rio de Janeiro) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.


https://doi.org/10.1080/20479700.2016.1268814
https://doi.org/10.1016/j.iedee.2013.05.002
https://doi.org/10.1177/1708538112473707

Producdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro,
2002.

SUMPIO, B. E. Application of Porter's Five Forces Model and generic
strategies for vascular surgery: should be stuck in the middle? Vascular, v.

21, n. 3, p. 149-156, 2013. crossref
WRIGHT, P. Administragado estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
YIN, R. Case study research: Design and methods. Londres: Sage, 1994.

YETKIN, U. Revealing the Change in the Maritime Security Environment
through Porter’s Five Forces Analysis. Defence Studies, v. 13, n. 4, p. 458-

484, 2013, crossref

19 mar. 2018
26 mar. 2019

10.3895/gi.v15n2.8046

PRATA, D.F.R.F. et al. O modelo das forgas de Porter e posicionamento estratégico como diferencial
competitivo: o caso de uma empresa no ramo de bebidas. R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p.
154-172, abr/jun 2019. Disponivel em: <https://periodicos.utfpr.edu.br/rgi>. Acesso em: XXX.

Elias Rocha Gongalves Junior

Avenida Doutor Arthur Bernardes, 222, Parque Rosario, Campos dos Goytacazes, Rio de Janeiro, Brasil
Este artigo esta licenciado sob os termos da Licenga Creative Commons-Atribuicédo 4.0

Internacional.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.


https://doi.org/10.1177/1708538112473707
https://doi.org/10.1080/14702436.2013.864504

Questionario

- Sua empresa possui algum diferencial competitivo em relagdo aos
seus concorrentes diretos? Quais? Porque geram vantagem competitiva?

- Como sdo os produtos que sua empresa negocia em relagdo ao
Custo/beneficio e beneficios em relagdo aos produtos de concorrentes?

- Como sua empresa avalia ou identifica as necessidades dos clientes?

- Esta empresa atende grupo especifico de clientes ou a de varios
segmentos de mercado? Qual ou quais sdo? - Sua empresa detém alguma
vantagem na aquisicdo de suas mercadorias que contribua na reducdo dos
custos? Qual?

- Como sua empresa administra os custos?
- Qual é a estratégia atual utilizada pela empresa?

- Com relacdo as forcas competitivas, a empresa tem sofrido maior
influéncia de qual (ais)?

- A estratégia atual da sua empresa tem influenciado nos resultados
obtidos? Por qué?

- Vocé acredita que sua empresa sobrevivera por mais tempo no
mercado em relacdo a concorréncia? Por qué?

Perguntas para Indicadores De Estratégias Competitivas Genéricas —
Diferenciacdo.

- Esta empresa possui produtos diferenciados em relagcdo aos seus
concorrentes? Quais? Por que geram vantagem competitiva?

- O servigo que esta empresa oferece aos seus clientes tem um
custo/beneficio maior do que os oferecidos por seus concorrentes?

- Esta empresa cobra pregos superiores aos seus concorrentes por
oferecer produtos e servicos diferenciados?

- Os clientes desta empresa procuram possuir produtos e servigos
diferentes?

- Esta empresa oferece mais treinamento aos seus funcionarios do que
seus concorrentes? Quais?

- Esta empresa possui lideranga tecnoldgica em relagdo aos seus
concorrentes diretos?

- Esta empresa possui um programa de atendimento a clientes melhor
do que o dos seus concorrentes?

- Esta empresa inova e langa mais produtos novos no mercado do que
seus concorrentes?
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Perguntas voltadas para Indicadores de Estratégicas Competitivas
Genéricas — Liderangca em custo.

- Esta empresa possui custos menores, comparando-a com Sseus
concorrentes diretos?

- Esta empresa comercializa uma quantidade de produtos maior do que
seus concorrentes?

- Os pregos que esta empresa pratica geralmente sdo seguidos pela
concorréncia?

- Geralmente essa empresa possui precos mais baixos do que seus
concorrentes?

- Esta empresa procura fazer negociagbes de compras sempre em
grande volume?

- Esta empresa busca junto aos seus fornecedores melhores precos de
aquisicdo e melhores condi¢des de compra?

- Essa empresa se une as outras empresas do ramo para barganhar
melhores precos de aquisicdo? Porque isso gera vantagem competitiva?

- Esta empresa visa possuir o menor preco do mercado? O que ela faz
para alcancar essa meta?

Perguntas voltadas para indicadores de Estratégias Competitivas
Genéricas — Enfoque.

- Esta empresa atende a um nicho especifico de mercado? Qual?

- Esta empresa atende a clientes de diversos segmentos de mercado?
Quais?

- Esta empresa possui uma linha reduzida de produtos? Quais? Isso
gera vantagem competitiva?

- Esta empresa possui uma grande variedade de produtos? Quais? Isso
gera vantagem competitiva?

- Esta empresa Esta empresa atende a clientes de diversas faixas de
renda? Quais?

- Os produtos desta empresa sdo direcionados a uma classe social
especifica? Quais?

- Esta empresa atende a clientes de diversas faixas etarias? Quais?

Entrevista

- A estratégia atual da sua empresa tem influenciado nos resultados
obtidos?

- Vocé acredita que sua empresa sobrevivera por mais tempo no
mercado em rela¢do a concorréncia?

- Como sua empresa administra os custos?
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- Sua empresa detém alguma vantagem na aquisicio de suas
mercadorias que contribua na reducdo de custos?

- Esta empresa atende a clientes de um ou de varios segmentos de
mercado?

- Como sua empresa busca atender as necessidades de seus clientes?

- Como sdo os produtos que sua empresa negocia em relacdo a
qualidade e beneficios aos clientes?

- Como sdo os produtos que sua empresa negocia em relagdo aos seus
concorrentes diretos?

- Com relagdo as forcas competitivas, a empresa tem sofrido maior
influéncia de qual (ais)?

Lista de Siglas
P&D — Pesquisa e Desenvolvimento
ABIR — Associagdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes

AMBEV — Companhia de Bebidas das Américas

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n. 2, p. 154-172, abr./jun. 2019.



