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RESUMO: O presente artigo faz um estudo sobre a influéncia das forcas competi-
tivas (rivalidade entre os concorrentes, ameaca de entrada, produtos substitutos,
poder dos compradores e poder dos fornecedores) na tomada de decisdo das em-
presas que constituem o setor de fisioterapia de uma cidade do interior do Parand.
A base teorica trata de forcas competitivas e tomada de decisio. Assim, tem por
objetivo principal identificar qual das forcas competitivas exerce maior influéncia
no momento da tomada de decisio de tais empresas, bem como verificar aspectos
organizacionais que podem levar a percepgio de tal forca pelas gestoras. A pesquisa
se caracteriza como do tipo descritiva, de natureza qualitativa, tendo como unidade
de andlise as empresas Clinica A, Clinica B, Clinica C e Clinica D. A coleta de dados
baseou-se em questiondrio estruturado aplicado aos gestores das quatro empresas
estudadas no més de julho de 2011. Constatou-se que a forca que exerce maior
influéncia € o poder de negociacao dos fornecedores. Através de tal identificacao
percebe-se a necessidade latente das unidades de andlise encontrarem uma posicao
favoravel, onde o poder de negociagio dos fornecedores nao venha a acometé-las
ou as alcance em menor grau.

PALAVRAS-CHAVE: Forcas Competitivas; Estratégia; Posicionamento.

THE INFLUENCE OF COMPETITIVE FORCES IN DECISION-TAKING
OF PHYSIOTHERAPY CLINICS FIRMS IN A HINTERLAND CITY
OF THE STATE OF PARANA, BRAZIL

ABSTRACT: The influence of competitive forces (strife between competitor firms,
entrance threats, replacing products, buyers” and suppliers” power) in deci-
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sion-taking in physiotherapy firms in a hinterland city of the state of Parand, Brazil,
is investigated. Theory is foregrounded on competitive forces and decision-taking.
The article identifies which competitive force has the greatest influence on the firms
decision-taking and verifies the organizational aspects which reveal the above-men-
tioned power to the administrators. The descriptive and qualitative research focused
on Clinics A, B, C and D and data collection was based on a structured questionnaire
handed to administrators of the four clinics in July 2011. The most influential force
was the negotiation power of the suppliers. Identification revealed the covert need
of clinics to find favorable conditions where the suppliers negotiation power would
not compromise them or reached them at a lower degree.

KEY WORDS: Competitive Forces; Strategies; Positioning.

INTRODUCAO

Para Wright et al (2007) o estudo da administracio estratégica surge em
1950 quando no relatério de Gordon-Wowell, concluiu-se que a disciplina de ad-
ministracio nas universidades deveria funcionar como uma disciplina mestra que
englobasse os conhecimentos de marketing, contabilidade, financas, administracio
e economia, desenvolvendo-se assim a disciplina mestra de “Politica de Negocios”.
Com o passar do tempo, percebeu-se que o termo cunhado inicialmente se confi-
gurava de maneira muito restrita aos estudos. Visando a concepg¢ao expandida do
mesmo passou a ser referido como administragio estratégica, em oposi¢io ao termo
mais limitado de politica de negdcios.

O presente artigo baseia sua fundamentacio tedrica no trabalho de Ansoff
(2001) no qual a estratégia refere-se aos planos e objetivos gerais da alta administra-
¢do para conseguir alcancar resultados de acordo com a missio da empresa, conse-
guindo através desta também obter vantagem competitiva e a partir dessa orientacao
conceitual traca a andlise. Vdrios estudos (AZEVEDO et al., 2012; SEHNEM; BERTO-
LINI; OLEA, 2012; ALMEIDA; MACHADO; PANHOCA, 2012; SILVA; SILVA; MOTTA,
2012) sobre os fatores estratégicos que influenciam as empresas foram desenvolvi-
dos ao longo do tempo. Para esta pesquisa serd utilizado o modelo das forcas com-
petitivas propostas por Michael Porter (2005).
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Considerando este contexto, o problema de pesquisa que orienta esse tra-
balho é: qual das forcas competitivas descritas por Porter exerce maior influéncia no
momento da tomada de decisdo das empresas constituintes do setor de fisioterapia
de uma cidade do interior do Parana? A partir disso decorre também a inquietacio de
que podem existir caracteristicas organizacionais que podem explicar tal percepcao.

O referido trabalho est estruturado em cinco secoes distintas, além dessa
secdo de introducdo. A segunda secio apresenta a base tedrica utilizada, a qual é
constituida pelas forcas competitivas e tomada de decisdo. A terceira secio apresenta
a metodologia utilizada para a confeccio da presente pesquisa. A quarta se¢io apre-
senta a investigacao de dados de acordo com as unidades de anlise utilizadas. Por
fim, a quinta e dltima se¢ao traz as conclusoes da pesquisa e sugestoes de pesquisas
futuras. Ao fim do artigo encontram-se as referéncias bibliogrificas utilizadas.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Segundo (Wright et al., 2007) os indicios do surgimento do estudo da ad-
ministracao estratégica, permeiam o relatorio de Gordon-Howell, que previa que o
ensino de administracio nas universidades deveria se tornar uma disciplina mestra
que englobasse conhecimentos dos estudantes de disciplinas de marketing, contabi-
lidade, finangas, administracio e economia. Ap6s andlise do relatdrio, aprovou-se a
ideia, criando entio, uma disciplina denominada “Politica de Negdcios”.

Com o passar dos anos, os parametros desta disciplina mestra se expandiu
passando a incluir andlises do macro ambiente da empresa. Esta forma expandida
da disciplina passou a ser referida como administracio estratégica, dimensionando
amplos fatores a serem estudados.

Segundo Ansoff (2001) a origem do termo “estratégia” habita na atividade
militar, sendo que nos ultimos vinte anos o seu conceito passou a ser muito utilizado
no mundo empresarial. Ainda de acordo com o autor, a necessidade da formulacio
de um planejamento estratégico para guiar a organizacio se fez ainda mais presente,
defendendo que: “estratégia ¢ um dos vérios conjuntos de regras de decisio para
orientar o comportamento de uma organizacao” (ANSOFE, 2001, p. 95).
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A Estratégia deve conduzir a organizagio para o alcance de sua missio e
que segundo Colla (2011) isto s6 € possivel se existir um alinhamento estratégico,
ou seja, as acoes de cada departamento da organizacio (acoes de gestao de pesso-
as, acoes logisticas, acoes financeiras, acoes produtivas, acoes de marketing, acoes
informacionais, etc.) convergindo para a estratégia, que por sua vez, conduzird ao
encontro da missio.

Estratégia

Ml msshin

fooniant

Figura 1. Alinhamento estratégico.
Fonte: Colla (2011)

Ja diz Porter (2005) que a estratégia competitiva pode ser entendida como o
conjunto de planos, politicas, programas e acoes desenvolvidas por uma empresa ou
unidade de negdcios para ampliar ou manter, de modo sustentdvel, suas vantagens
competitivas frente a0s concorrentes.

ApOs diversas pesquisas realizadas por Porter e comprovadas através de
testes feitos por outros estudiosos, identifica-se em 1979, o modelo das 5 (cinco)
forgas, que se destina a andlise da competicio entre as empresas. Para tanto o autor
configura 5 forcas que devem ser estudadas e analisadas para se concluir quais delas
podem influenciar mais fortemente no posicionamento estratégico da empresa, sao
elas: rivalidade entre os concorrentes, entrantes potenciais, ameaca de produtos
substitutos, poder de negociagio dos compradores e poder de negociacio dos for-
necedores.

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.18, n.1, p. 55-81, jan./jun. 2013 - ISSN 1516-2664



Bortolo e Colla 59

2.1 FORCA 1 - RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES

Porter (2005), Wright et al. (2007) entre outros autores, concordam entre
si que esta é considerada por muitos como sendo a mais significativa de todas as
forcas.

A andlise da concorréncia tem por finalidade coletar a maior quantidade de
informagoes possiveis para tracar um perfil da natureza provavel de seu concorren-
te, como: 0 que orienta o concorrente € 0 que o concorrente estd fazendo e pode
fazer. Baseadas nestas duas classificacoes verifica-se a existéncia de quatro compo-
nentes diagnosticos para analisar o perfil da concorréncia, sio eles: metas futuras,
estratégia em curso, hipoteses e capacidades (PORTER, 2005).

v’ Metas futuras

Primeiro ponto a ser diagnosticado na andlise da concorréncia. Indica quais
os objetivos que o concorrente quer atingir, sua seriedade perante o mer-
cado bem como sua iniciativa. Verificar, estudar e responder de maneira
sabia ao portfdlio de metas do concorrente pode garantir sucesso (PORTER,
2005).

v’ Estratégia Corrente

Pode ser implicita ou explicita, sempre existindo dentro de uma industria.
Diz respeito sobre como suas politicas operacionais sio concebidas em cada
area funcional do negocio e a forma como ela se inter-relaciona as outras
funcoes (marketing, finangas, recursos humanos, etc.) (PORTER, 2005).

v Hipoteses

Indubitavelmente nao serd possivel conseguir todas as informagoes neces-
sarias do concorrente, por tanto, é importante haver a formulagio de hipé-
teses baseadas em relatorios da administracao, no passado do concorrente
como um indicador futuro, experiéncia dos gerentes que ji estiveram a
frente da organizacio, entre outros. O exame das hipéteses proporciona a
identificacio de pontos cegos que podem conferir sucesso para um movi-
mento estratégico.
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v’ Capacidades

Esta avaliacio € o passo final no diagnostico da andlise da concorréncia.
Com o estudo da capacidade do concorrente pode-se identificar pontos
como a capacidade central, a capacidade de resposta rapida, a capacidade
de adaptacio a mudanca que juntos refletem os pontos fortes e os pontos
fracos do rival (PORTER, 2005).

2.2 FORCA 2 - AMEACA DE ENTRADA

Segundo Porter (2005) 2 medida que o mercado se expande novos concor-
rentes surgem, sendo que a probabilidade de novas empresas entrarem no setor,
estd ligada a dois fatores: barreiras de entrada e a retaliacio esperada por parte dos
concorrentes existentes.

Para o autor nas barreiras de entrada, verifica-se a presenca dos seguintes
aspectos: economias de escala, diferenciacio de produtos, exigéncias de capital, cus-
tos de mudanca, acesso aos canais de distribui¢io, desvantagens de custos indepen-
dentes de escala e politicas governamentais.

Quadro 1. Barreiras de entrada

1. Economias de escala vém de encontro a capacidade da empresa de reduzir o custo unitirio do
produto a medida que o volume por periodo aumenta.

2. Diferenciacio de produto liga-se ao fato de a empresa que ja estd estabelecida no mercado possuir
um produto diferenciado tendo sua marca identificada.

3. Exigéncias de capital criam uma barreira de entrada pelo fato da necessidade de investir amplos
recursos financeiros que venham a fornecer suporte para publicidade, P & D, crédito ao consumidor,
estoques, etc.

4. Custos de mudanga que estao envolvidos na dificuldade que o entrante encontra a0 mudar de
fornecedor.

5. Acesso aos canais de distribuicio se deve ao fato da empresa entrante poder assegurar a distribuicio
de seus produtos.

6. Desvantagens de custos independentes de escala. “Empresas estabelecidas podem ter vantagens de
custos impossiveis de serem igualadas pelas empresas potenciais” (PORTER, 2005, p. 29).

7. Politicas governamentais. Barragem por parte do governo com controles como licencas de funcio-
namento e limites a0 acesso de matérias-primas.

Fonte: Porter (2005)

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.18, n.1, p. 55-81, jan./jun. 2013 - ISSN 1516-2664



Bortolo e Colla 61

Ja com referéncia ao segundo fator, a retaliacio esperada por parte dos con-
correntes existentes, observa-se a acio enérgica dos mesmos fazendo com que o
novo entrante cresca lentamente ou até mesmo desapareca do mercado, atacando
o novo entrante de todas as formas possiveis para que este nao consiga desenvolver
sua empresa bem como seu produto.

2.3 FORCA 3 - PRODUTOS SUBSTITUTOS

Wright et al (2007) apresenta os substitutos como aqueles que represen-
tam alternativas satisfatorias as necessidades semelhantes dos consumidores. Ja para
Porter (2005), os produtos substitutos minimizam o0s retornos potenciais de uma
industria.

Identificar os produtos substitutos ¢ estritamente necessirio e pode ser
conseguido através de pesquisas que visem encontrar quais produtos ou servigos
existentes no mercado podem se tornar substitutos (PORTER, 2005).

Como exemplo de produtos substitutos, cita-se o e-mail em substitui¢io aos
correios; as TVS a cabo que passam filmes em primeira exibicio por um valor bem
mais econOmico; os sistemas de alarme eletronico em detrimento aos guardas de
seguranga, entre outros.

2.4 FORCA 4 - PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES

Autores como Porter (2005) e Wright et al (2007) subscrevem, que um gru-
po de compradores pode ser considerado poderoso quando os seguintes aspectos
sao observados: grupo de compradores concentrado, ou que adquire volumes gran-
des em relagdo as vendas do vendedor; produtos que ele compra na industria sio
padronizados ou nio diferenciados; quando ele enfrenta pouco custo de mudanga;
os produtos que o grupo de compradores adquire representam uma fracao signi-
ficativa de seus custos; o grupo de compradores ¢ uma ameaga de integracio para
trs, ou seja, tem possibilidade de adquirir seus fornecedores. Visando maior apro-
fundamento em cada aspecto, eles serao destrinchados abaixo conforme ilustrados
por Porter, 2005.
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Quadro 2. Poder dos compradores

1. Grupo de compradores concentrado, ou que adquire volumes grandes em relacio as vendas
do vendedor. Neste aspecto as compras realizadas pelo comprador tem tamanho significativo,
aumentando a sua importancia.

2. Produtos que ele compra na industria sio padronizados ou nio diferenciados. Para tal, o com-
prador nao se importa de manter uma relacio de fidelidade com seu fornecedor, uma vez que, os
produtos sendo padronizados nao importa onde a compra sera feita.

3. Pouco custo de mudanga. Mudar de fornecedor nao representa dificuldades, pois o comprador
ndo terd gastos com esta mudanca.

4. Os produtos que o grupo de compradores adquire representam uma fragio significativa de seus
custos. Quando isto acontece, 0 comprador exercera maior pressao sobre seu fornecedor para que
ele diminua os precos e encargos.

5. O grupo de compradores ¢ uma ameaca de integracdo para trds, ou seja, tem possibilidade de
adquirir seus fornecedores. Compradores que possuem a possibilidade de produzir seus proprios
componentes ameacam seus fornecedores, pois 0 gasto com compras externas podem ser drasti-
camente reduzidos quando o comprador pode fabricar seus proprios elementos.

Fonte: Porter (2005)

Barney e Hesterly (2007) e Porter (2005) defendem que possuir uma car-
teira de bons compradores constitui-se em um ponto crucial para a companhia,
uma vez que, eles podem contribuir tanto para o sucesso como para o fracasso da
empresa.

2.5 FORGA 5 - PODER DE NEGOCIAGAO DOS FORNECEDORES

Para Porter (2005) o poder de barganha dos fornecedores consiste em au-
mentar os precos dos insumos e servicos fornecidos a empresa ou diminuir a sua
qualidade. Fornecedores poderosos podem colocar seus clientes em condicoes in-
trincadas quando: poucas empresas fornecedoras dominam o mercado; o custo para
trocar de fornecedor é muito alto; a industria ndo ¢ um cliente importante para o
grupo fornecedor.

Quadro 3. Poder dos fornecedores

(continua)

v’ Poucas empresas fornecedoras dominam o mercado: quando isto acontece o comprador dos
insumos esta fadado a negociar com um oligopdlio e muitas vezes obrigado a se submeter as
exigéncias de seu fornecedor.
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(conclusio)

v/ Custo de mudanca: muitas vezes o custo de mudar de fornecedor é muito alto, visto que 0s
equipamentos que os mesmos produzem e vendem, pertencem a linhas e modelos especificos de
cada fornecedor, ou seja, a empresa que gostaria de mudar apenas uma de suas maquinas se vé
obrigada a realizar a troca de nio apenas um, mas de todos os equipamentos daquela linha, o que
torna o custo de mudanga muito elevado.

v A industria nio é um cliente importante para o grupo fornecedor: isto ocorre quando as
compras de determinada indstria nao representam uma parcela significativa das vendas dos for-
necedores.

Fonte: Porter (2005)

“A meta da estratégia competitiva é encontrar uma posicio favorivel para
se defender destas forcas” (PORTER, 2005, p. 22), sendo ainda importante salientar
que as cinco for¢as podem determinar a intensidade da concorréncia e até mesmo o
potencial de lucro final na industria, medido a longo prazo sobre o capital investido.

2.6 A TOMADA DE DECISOES

Segundo Ansoff (2001) existem trés categorias de tomada de decisao, sio
elas: estratégica, administrativa e operacional.

DecisOes estratégicas dizem respeito as relacoes entre ambiente interno e
externo da empresa, identificando os ramos em que a empresa opera e procurard
ingressar. A decisdo estratégica refere-se a uma escolha de aplicacio de recursos,
entre uma variedade de possiblidades.

Decisao administrativa é aquela que desenvolve possibilidades de execucio
com os melhores resultados, obtendo retornos e vantagens utilizando-se dos recur-
sos disponiveis.

Por fim decisoes operacionais estdo ligadas ao estabelecimento de preco,
preparacio de orcamentos, marketing, programas de producio, entre outros. Pode
ser considerada a atividade que consome maior tempo e energia da empresa.

“Organizar a administracio da empresa de modo a assegurar um equilibrio
adequado entre decisoes estratégicas e operacionais” se caracteriza como uma das
principais exigencias descritas por Alfred P. Sloan apud Ansoff (2001, p. 8).
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3 METODOLOGIA

Com a intencao de apresentar a sistematizacdo do caminho percorrido, as-
segurar a validacao e confiabilidade do estudo, bem como dar apoio a réplica, essa
secdo apresenta a metodologia para a solu¢ao do problema de pesquisa.

O presente estudo tem cariter qualitativo, apesar da utilizacio de estatistica
simplificada para se chegar ao resultado, visto que esta pode valer-se de muitas téc-
nicas para investigacdo com diferentes tipos de suposicoes com a intencio de apro-
fundar os conhecimentos sobre determinado assunto, enfatizando a importancia de
compreender 0s processos nos quais os seres humanos criam a realidade (MORGAN;
SMIRCICH, 1980).

A pesquisa se caracteriza como do tipo descritiva, uma vez que com essa
tipologia € possivel medir as caracteristicas, estabelecer relacoes entre as categorias
analisadas, bem como € possivel a0 pesquisador a utilizagio de documentos como
fonte de anilise (HAIR JR et al., 2005).

A coleta de dados ocorreu através de questiondrio estruturado desenvolvido
pelos autores com base na analise dos fundamentos tedricos com quatro empresas
constituintes do setor de fisioterapia da cidade de Nova Esperanca (Clinica A, Clinica
B, Clinica C e Clinica D). Apenas uma empresa do setor nio respondeu ao questio-
namento.

A unidade de anilise foi cada uma das empresas constituintes do setor de
fisioterapia da cidade de Nova Esperanca e o nivel de andlise foi constituido pelo
organizacional e pelo conjunto de todas as organizacoes (FLICK, 2004; MAY, 2004).
A perspectiva temporal da pesquisa ¢ transversal, e a coleta de dados ocorreu no
mes de julho de 2011. Foi utilizada também a andlise documental para a descricio
da empresa. (FLICK, 2004; TRIVINOS, 1994; MAY, 2004).

O tratamento dos dados ocorreu pela técnica de escores somados. Tal téc-
nica ocorre através de atribuicao e soma de pontos das respostas assinaladas pelas
respondentes (HAIR JR et al., 2005; RICHARDSON, 1990). Ap6s a soma das respostas
foi utilizada a técnica de andlise interpretativa.

A atribuicio das notas para a soma foi realizada atribuindo-se pesos para
cada resposta. Dessa forma as situagoes mais frequentes ficarao com notas (escores)
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maiores e as menos frequentes com notas (escores) menores. A tabela a seguir apre-
senta as alternativas do questiondrio e a nota atribuida a cada uma delas.

Tabela 1. Notas atribuidas as respondas obtidas

Nunca Pouco Frequente  Frequentemente  Muito Frequente Sempre

Peso 01 Peso 02 Peso 03 Peso 04 Peso 05

Fonte: Elaborado pelos autores.

£ importante ressaltar que a pontuacio méaxima individual para cada met-
fora é 25 pontos, visto que para cada forca competitiva fora construida 05 afirmacoes
que se entende formar um construto valido para representar uma forga competitiva,
e o escore total maximo para cada forca competitiva ¢ 100 pontos. Dessa forma estao
formados os escores para a andlise em nivel individual e organizacional.

As principais limitacoes da pesquisa ocorreram no sentido de que os vieses
pessoais podem interferir nos resultados, principalmente tratando-se de estudo em
que o pesquisador € inserido no interior das organizagdes, a fim de obter os dados
primdrios (aplicacio de questiondrios) para a andlise. Pode ter havido prejuizos na
coleta de dados pelas limitacoes cognitivas das respondentes, pois a principal fonte
de dados foi a percepcio das dirigentes principais de cada empresa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO
4.1 APRESENTAQAO DAS EMPRESAS OBJETO DE PESQUISA
4.1.2 Clinica A

A empresa foi fundada na cidade de Nova Esperanca em 15/05/1997 e ini-
ciou seus servicos em 17/06/1997. Na data de 31 de outubro de 2001 a empresa foi
vendida para a atual sdcia proprietdria que é fisioterapeuta e especialista em acupun-

tura. No meés de fevereiro do ano de 2007 € inaugurada a nova sede da clinica em
uma melhor localizacio da cidade.
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Oferece tratamento nas seguintes especialidades: acupuntura; estética; psi-
cossomatica; cardio respiratoria; desportiva; ergondmica; neuroldgica; traumato-or-
topédica; hidroterapia; terapia manual; ISO — RPG.

4.1.3 Clinica B

Iniciou a prestacio de seus servicos em novembro de 2006 situada na cida-
de de Nova Esperanca, na Avenida 14 de Dezembro. A sdcia proprietiria € a fisiote-
rapeuta do estabelecimento. A empresa possui uma funciondria para a realizacao da
limpeza do ambiente, sendo as fungdes administrativas desempenhadas pela socia
proprietaria.

As especialidades atendidas no consultorio sao: pilates, ioga, RPG e terapia
manual (com énfase em pré-operatorio e pos-operatorio).

4.1.4 Clinica C

A Clinica C foi inaugurada na cidade de Nova Esperanca, no dia 10/07/2010.
Estd situada na Praga Pioneiro Noburo Yamamoto, n® 244, a socia proprietria é a
fisioterapeuta do estabelecimento.

A empresa oferece tratamento nas especialidades de estética; pilates; dre-
nagem linfitica; pré-operatdrio e pos-operatorio de cirurgia pldstica. A empresa nio
possui outros funciondrios, sendo as atividades da empresa todas ministradas pela
propria fisioterapeuta.

4.1.5 Clinica D

A Clinica D iniciou suas atividades na cidade de Nova Esperanca em feverei-
ro de 2007. Esta situada na Rua Professor Laerte Munhoz, n® 335.

A empresa atualmente possui uma secretdria e a fisioterapeuta socia pro-
prietdria. Sao oferecidos tratamentos nas especialidades de fisioterapia pré-operato-
ria e pos-operatoria; acupuntura bem como tratamentos estéticos como: drenagem
linfitica e massagem modeladora.
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4.2 ANALISE DOS DADOS EM NIVEL ORGANIZACIONAL
4.2.1 Forca 1 - Rivalidade entre os concorrentes

Assim como os estudos de Porter (2005) apontam, existem alguns fatores
que podem contribuir para fortalecer a curva de aprendizagem da empresa e mini-
mizar a for¢a da concorréncia. Na Clinica A, a idade da empresa, bem como a idade
da gestora podem funcionar como neutralizadoras do poder da concorréncia, pois
quando combinadas trabalham intimidando os concorrentes devido a sua curva de
aprendizagem. Verificou-se também que a gestora trabalha em outra empresa além
de seu estabelecimento. Tal fato garante a criacio e fortalecimento da network da
empresa. No entanto, o fato de ser a organizacio que possui maior nimero de cola-
boradores, esta por sua vez, pode sofrer maiores dificuldades para manter o quadro
de funciondrios quando em situacoes de acirrada competicio, sendo que Wright
et al. (2007) ja defendem ser necessirio dispensar maior atencio para a forca da
concorréncia.

Ja para a Clinica B seus concorrentes nio sao visualizados como uma grande
ameaca, o que indubitavelmente é considerado um fato frustrado face ao tamanho
e ao desenvolvimento truncado da empresa. Tal afirmativa é plausivel para os prin-
cipais autores de estratégia, em especial Porter (2005), Ansoff (2001), Wright et al.
(2007) que utilizam a abordagem de tradicio economia, pois revelam a forca da con-
corréncia como sendo aquela para qual deve ser dispensada maior atencdo. Também
se identifica que o aspecto de ndo possuir quadro de funciondrios caracteriza menor
necessidade de disputas pela parcela de mercado. Infere-se que a idade ainda jovem
da gestora pode ter influenciado no modo de percep¢ao um tanto quanto distorcido
da forca competitiva rivalidade entre os concorrentes.

Percebe-se a existéncia de influéncia da idade da empresa nas respostas da
Clinica C, vez que, em seus 18 meses de vida ainda nio permitiram o ganho de expe-
riéncia e entendimento sobre o funcionamento e influéncia das forcas competitivas
em seu negocio. Devido a isto, percebe-se inconsisténcias entre o que foi respon-
dido pela gestora e a real condi¢io de mercado de sua empresa, sendo esta cons-
tatacao obtida comparando-se os resultados obtidos pela presente pesquisa com os
trabalhos dos autores aqui mencionados.
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Para a Clinica D, a idade da empresa bem como a idade da gestora atuam
como catalizadoras de experiéncias no mercado de fisioterapia que garantem pericia
na atuacio, o que segundo Porter (2005) forma uma solida curva de aprendizagem.
O poder dos concorrentes apresenta relacao direta com o fato de a empresa possuir
funciondrios, seja pela necessidade de manter e conquistar parcela de mercado até
para manter os recursos humanos e fisicos da empresa em pleno funcionamento
apontando a competicio acirrada descrita por Porter (2005). Identificou-se que esta
respondente foi a que obteve melhor entendimento sobre a influéncia dos concor-
rentes em sua empresa de fisioterapia. Tal afirmacio pode ser sustentada pelo item
adicional descoberto através de pesquisa mais aprofundada, de que a gestora parti-
cipa da administracao dos negocios de sua familia.

Forga 1
Rivalidade antre os concorrantas
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Figura 2. Escores somados da forca 1.
Fonte: Dados primdrios da pesquisa.

4.2.2 Forca 2 - Ameaca de entrada

A idade da Clinica A bem como a idade da gestora funcionam como barrei-
ras de entrada, fazendo com que o estabelecimento tenha um indice de experiéncia
maior de que os entrantes potenciais. Jd aponta Porter (2005) e outros autores que
barreiras de entradas soliveis facilitam a entrada de novas empresas e neste caso ain-
da dificultariam a manutencio do quadro de funciondrios devido a acirrada compe-
ticdo proeminente. Uma exploracio mais aprofundada garantiu a descoberta de que
a empresa presta servicos para a instituicio Banco do Brasil, e assim como Barney e
Hesterly (2007) e Porter (2005) concordam entre si, isto pode ser considerado a se-
lecao da carteira de bons clientes, sendo que tal fato garante vantagem sobre novos
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entrantes além de exibir a0 mercado o quanto a Clinica A € pioneira e consolidada
a0 ponto de prestar atendimentos para tal instituicio bancdria.

Percebe-se que mesmo a Clinica B sendo a segunda empresa do setor anali-
sado com mais anos de atuaciao no mercado, esta nio consegue utilizar de mecanis-
mos para auferir proveito de tal forca. Aqui constatamos a falta de conhecimento da
gestora sobre a origem e a importancia que Ansoff (2001) destaca sobre tracar uma
estratégia. Tal percepcio pode ser entendida pelo fato de pouca utilizagio do marke-
ting do estabelecimento favorecendo entdo a entrada de novas empresas. Também
se indaga que possivelmente a falta de conhecimentos gerenciais induziu ao enten-
dimento equivocado de tais aspectos.

No quesito influéncia dos entrantes pode-se considerar a Clinica C como
utilizando tal forca a seu favor, uma vez que, a gestora acredita que por ser a clinica
mais nova no mercado desperta interesse do publico para conhecer seus servicos e
habilidades. E importante ressaltar que esta identificacio da pesquisa deixa clara a
tomada de decisao descrita por Ansoff (2001) como operacional, onde a gestora nio
projeta as decisoes a longo prazo.

Identifica-se de forma indireta a necessidade apresentada pela gestora res-
pondente da Clinica D de inovar e se realocar em seu mercado, evitando com isto a
influéncia dos entrantes. A idade da gestora a frente da organizacio funciona como
uma barreira de entrada devido a sua curva de experiéncia. Entrantes apresentam
relagdo direta com o fato de a empresa possuir funciondrios, seja pela necessidade
de manter e conquistar novos clientes e parcela de mercado até para manter os
recursos humanos e fisicos da empresa em pleno funcionamento. A direcio dos
negocios administrativos da familia também garantiu um nivel de pratica acima das
outras empresas para a visualizacio da influéncia dos entrantes. Pode se verificar a
partir dos aspectos acima mencionados, o que Porter (2005) afirma ser a busca por
um posicionamento favoravel para a organizacio.
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Figura 3. Escores somados da forca 2
Fonte: Dados primarios da pesquisa.

4.2.3 Forca 3 - Produtos substitutos

Para os autores Wright et al. (2007) e Porter (2005), os substitutos podem
minar os retornos potenciais da empresa. No entanto a pesquisa revelou que a Cli-
nica A possuiu atributos como a idade da empresa e da gestora laborando para
atenuar a influéncia dos substitutos, uma vez que, a empresa € pioneira no mercado
e possui servico personalizado. Por ser a empresa que apresenta maior nimero de
funciondrios verifica-se que estes por sua vez funcionam como agentes da linha de
frente que podem personalizar e tornar insubstituivel a prestacio de atendimento/
servico aos compradores.

Ja para a Clinica B as afirmagoes de Porter (2005) e Wright et al. (2007) sio
vivenciadas, pois mesmo a forca dos substitutos nao estar sendo reconhecida tao
fortemente pela gestora percebe-se que ela funciona como influenciadora vez que,
nota-se que o fato de a empresa nao possuir funciondrios, faz com que o servico
nio seja diferenciado e tdo pouco argumentado com o comprador, podendo ser
facilmente substituido por outros.

A Clinica C obteve escore relativamente baixo referente aos substitutos, fato
este que se mostra frustrado, vez que, a empresa € nova no mercado e mesmo com
a argumentacdo de que o “novo” sofre menor indice de substituicio, é necessdrio
destacar que os clientes potenciais, poderiam facilmente substituir seus servigos até
que encontrem o estabelecimento mais satisfatorio o que segundo os autores Porter
(2005) e Wright et al. (2007) minimizam os retornos potenciais da empresa.
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O grau de experiéncia da gestora da Clinica D confere o maior escore de tal
indagacao, dado este que mostra que a gestora estd atenta a necessidade de inovacao
e modernizacao constantes que devem ser dispensadas ao servico, para que este
possa ser mais bem personalizado para cada cliente. Possuir quadro de funcionarios
pode configurar vantagem para uma melhor prestacio dos servicos.

Foiga 3 PredutosSerdigos Substiios
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Figura 4. Escores somados da forca 3.
Fonte: Dados primarios da pesquisa.

4.2.4 Forca 4 - Poder de negociacao dos compradores

O escore obtido pelas respostas da Clinica A mostra que a empresa nao se
sente ameacada pelos seus compradores, vez que, seu tempo de atuacio no mer-
cado € o mais elevado e possui uma reputacao condizente em sua drea de atuacao.
Ao contar com um quadro de funciondrios, a empresa preconiza o efeito de uma
negociacdo direta e coerente com os padroes mercadoldgicos, sanando duvidas e
indagacoes dos compradores. Também € importante destacar a atuagio externa a
empresa garante uma maior visualizacdo da importincia da prestacio dos servicos
de tal clinica.

Para a Clinica B e C temos a comprovacio do que fora descrito nos estudos
de Wright et al. (2007), Porter (2005) e Barney e Herterly (2007), que apontam para
a situacao dificultosa quando tais empresas sio dominadas por seus compradores
apresentando maiores dificuldades na negociacio com os mesmos, vez que, a em-
presa nao se expandiu, ndo contratou funciondrios e nio soube utilizar seu tempo
de atuacio no mercado para criar uma boa carteira de compradores e pilares fortifi-
cados em suas negociagoes.
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Mais uma vez e Clinica D obteve o maior escore, sendo a gestora que con-
segue visualizar mais claramente como o poder de negociacao de seus compradores
afeta a organizacio. Seus anos de atuagdo profissional e mercadoldgico revelam a
necessidade e preocupacio eminente de buscar formas e métodos para combater
tal forca.
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Figura 5. Escores somados da forca 4.
Fonte: Dados primérios da pesquisa.

4.2.5 Forca 5 - Poder de negociacao dos fornecedores

De maneira geral constata-se a aplicacdo da teoria de Porter (2005) onde fa-
tores como a dominacao do mercado pelos fornecedores bem como a pouca impor-
tancia da industria em suas negociagoes ¢é explicitada em todas as empresas analisa-
das. Verifica-se que para a Clinica A mesmo possuindo maior maturidade de atuagio
na profisso, a influéncia dos fornecedores ainda ¢ altamente sentida, tal proposicao
pode ser possivel devido ao grande nimero de negociagoes dificultosas ji realizadas
entre eles. Também se observa maior necessidade por parte da empresa para nego-
ciar da melhor maneira com fornecedores com o intuito de gerir apropriadamente
gastos com quadro de funciondrios e descontos fornecidos aos clientes para que ge-
rem um equilibrio entre o que € realizado pelo fornecedor e pela clinica abordada.

Para a Clinica B verifica-se escore relativamente baixo quando indagada so-
bre a influéncia dos fornecedores. No entanto, ¢ indubitdvel destacar que possivel-
mente em condicdes reais de trabalho a gestora possui dificuldade de negociacio
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com seus fornecedores, que sio em grande parte maiores e exercem pressio sufi-
cientemente elevada sobre a empresa.

Para a Clinica C os fornecedores nio apresentam influéncia vez que o escore
da respondente foi 0 menor entre os analisados. Percebe-se inconsisténcia entre a
resposta da gestora para com sua realidade mercadoldgica, isto porque em condi-
coes reais a empresa enfrentaria elevada dificuldade para negociar com seus forne-
cedores devido a0 pequeno tempo de atuagio no mercado, falta de credibilidade,
minima experiéncia em negociacoes com fornecedores, entre outros.

A influéncia dos fornecedores para a Clinica D é sentida em maior grau
dentre todas as pesquisadas, isto porque a gestora € capaz de perceber que a maior
experiéncia nao garante facilidade na negociacio com fornecedores. Outro fator
seria a quantidade e a sazonalidade com que a organizacio realiza suas compras.
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Figura 6. Escores somados da forca 5
Fonte: Dados primdrios da pesquisa.

4.3 ANALISE DOS DADOS EM NIVEL DO CONJUNTO DE TODAS AS ORGANIZA-
GOES

Baseado nas teorias desenvolvidas por Porter (2005), Ansoff (2001), Wright
etal. (2007) e Barney e Hesterly (2007), observa-se que as forcas competitivas neste
trabalho sio analisadas através dos escores somados para cada forca analisada. Dian-
te dos dados obtidos € possivel afirmar que nas empresas estudadas a forca compe-
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titiva que exerce maior influéncia no momento da tomada de decisao ¢ o poder de
negociagao dos fornecedores, pois obteve o maior escore somado entre as forcas.
As respondentes percebem a influéncia das forcas ameaca de entrada e produtos/
servicos substitutos de maneira bastante consistentes e proximas. J as forgas po-
der de negociacao dos compradores e rivalidade entre os concorrentes foram perce-
bidas como pouco influentes ao setor de fisioterapia da cidade de Nova Esperanca.

Farcas competitives

Porder de regackin dos
fmeoetioess

Poder de regocing o doy
DR

Prdul ey Senige wlninrn

Ly TF T ]

Fivaibdack eaive o6 conConaTes

=

o L] &l M 1]

Figura 7. Escores somados em nivel do conjunto de todas as organizagoes.
Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Através da técnica de aplicagio do questiondrio elaborado sobre a perspec-
tiva da fundamentacio tedrica do assunto tratado, verificou-se que cada gestor res-
pondente, analisou e considerou os aspectos que mais impactam o seu negocio.
Partindo deste ponto, efetuou-se uma andlise criteriosa e pautada na pontuacio re-
sultante do escore de cada respondente. Tal andlise permitiu a construcio de uma
linha de raciocinio correlacionando a influéncia das forcas competitivas com aspec-
tos como o tamanho da empresa, quantidade de funciondrios, tempo de atuagio no
mercado entre outros. A correlacio destes fatos permitiu a estruturacio da andlise e
permitiu a visualizacio da pressio das forcas competitivas atuando sob as empresas
juntamente com os fatores presentes em seu meio que contribuem fortemente para
o cendrio onde os fornecedores exercem influéncia significativa nos negocios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa encontra dois aspectos nos quais se baseia a conclusio. O primei-
ro considera que a falta ou a limitagio do conhecimento sobre aspectos gerenciais e
administrativos, induziram a uma reflexao equivocada e com restricoes que resultou
em algumas respostas frustradas em desacordo com a realidade mercadoldgica das
empresas. Aspectos como a idade da empresa bem como da gestora, influéncia do
numero de funciondrios e até mesmo a relagio da gestora possuir trabalho em outro
local fora de sua clinica afetam a investigacio de tal forma que conduzem a conclu-
sOes com maior aprimoramento.

0 segundo aspecto da andlise aponta para a identificacio de uma crenga e
autoconfianca excessiva das gestoras de que seu neg6cio € perfeito o suficiente para
ndo ser afetado pelas forcas competitivas, uma vez que, os escores obtidos pelas
indagacoes propostas foram muito baixos e muito proximos uns dos outros.

De forma geral, identificou-se que a idade da empresa e da gestora funcio-
nam como barreira de entrada, pois a curva de aprendizagem e experiéncia se torna
alta com vantagens impossiveis de serem igualadas por outras empresas. Contudo,
os escores que delimitam sobre a influéncia da concorréncia, deixam claro quanto
a passividade das empresas pesquisadas que, provavelmente nao estariam dispostas
a realizar ato de retaliacio para com novos entrantes. A evidéncia de escores baixos
em relacdo a concorréncia, também pode estar ligada ao fato de as gestoras acredi-
tarem que existe uma harmonia respeitosa entre as partes integrantes do mercado
analisado, episddio que também pode decorrer da autoconfianga em seu negocio.

Exercer atividade seja de fisioterapia ou outra qualquer em demais empre-
sas que ndo em suas clinicas, possibilitam as gestoras expansio de sua network bem
como vantagens sobre seus demais concorrentes que estio limitados as suas empre-
sas e experiéncias internas.

Verificou-se também, que duas das quatro empresas pesquisadas possuem
quadro de funciondrios em sua organizacdo. Tal aspecto funciona como fator de
vantagem perante o poder dos compradores e substitutos, isto porque, os funciond-
rios executam o papel da linha de frente nas negociagoes, podendo prestar servigos
com maior personalizacdo, esclarecimento de duvidas, cuidado e atencio para com
os clientes.
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Sob a perspectiva coletiva e através da técnica aplicada, constatou-se que
as empresas estudadas consideram como a for¢a competitiva mais influente no
momento da tomada de decisio o poder de negociacio dos fornecedores, que é
aquele onde fornecedores poderosos podem colocar seus clientes em condicdes
intrincadas quando: poucas empresas fornecedoras dominam o mercado; o custo
para trocar de fornecedor é muito alto; a industria ndo € um cliente importante para
o grupo fornecedor. A verificacio de tal aspecto faz relacio com a média de tamanho
das empresas respondentes (pequenas), bem como sua dificuldade de conseguir
sobrepor-se em negociacoes com seus fornecedores. Assim sob a perspectiva geren-
cial sugere-se a reunido dos compradores em forma de cooperativas, associacoes ou
ainda criarem empresas que por ventura fabriquem os produtos ou equipamentos
necessrios para suas atividades.

O principal encontro desta pesquisa pode ser considerado o fato de que a
sua concepcio preliminar sugeria que pelas caracteristicas do mercado em que as
empresas estao inseridas, a forca que se apresentaria mais influente seria a rivalidade
entre os concorrentes, fato que, no entanto, se mostrou frustrado ao término da
pesquisa.

Algumas limitacoes foram encontradas no estudo, sio eles: pouco conheci-
mento de técnicas analiticas e gerenciais possuidas pelas respondentes e o porte do
mercado onde as empresas se encontram instaladas que é pequeno e de pouca com-
peticdo, dificultando assim, uma melhor visualizagio da atuacio das forgas. Aparece
também como limitacdo ao presente estudo a nao possibilidade de generalizacio
dos resultados aqui obtidos, pois para tal deveria ser realizados estudos comparati-
vos em diversas cidades e setores.

Tal estudo produz ainda sugestdes tedricas e praticas para a contribuicao
de novas pesquisas. Teoricamente sugere-se uma pesquisa contrastando a visio das
respondentes sobre a forca mais influente com os aspectos que o mercado aponta
como sendo a forca mais dominante. Na pratica sugere-se a apresentacio dos resul-
tados do artigo para as empresas analisadas propondo as gestoras o desenvolvimen-
to de um plano estratégico de longo prazo.
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ANEXO

Questionario utilizado para a coleta de dados (continua)

Caro colaborador, contamos com vossa contribui¢io para que participem da presente pesquisa que € de extrema
importincia para a contribuicao do artigo. Por gentileza responder de acordo com a frequéncia que percebem estas
afirmagoes dentro da organizacio que vocé participa. Desde ja agradecemos a sua colaboracio e participacio.

Cargo:

Setor:

Nuamero de subordinados:

Assinale a alternativa para cada afirmagio a
seguir de acordo com a frequéncia que vocé Nunca
acredita que acontece na organizagao.

Pouco Frequente- Muito

Sempre
Frequente mente Frequente P

Novas empresas que entram para uma
industria trazem nova capacidade, o
desejo de ganhar parcela de mercado
e frequentemente nOvos recursos.

Com a chegada de novos entrantes 0s
precos podem cair ou os custos dos
participantes podem ser inflaciona-
dos, reduzindo assim, a rentabilidade.

Diferenciar o servico significa que as
empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem sentimen-
tos de lealdade em seus clientes.

Diferenciar o servico cria uma barrei-
ra de entrada forcando os entrantes a
4 efetuar despesas pesadas para superar
os vinculos estabelecidos com os cli-
entes.

A necessidade de capital para entrar
no mercado dificulta a entrada de no-
Vvas empresas no Setor, uma vez que,
ocorrerao margens de riscos elevadas
cobradas aqueles que pretendem en-
trar, constituindo assim, vantagens
para aqueles que jd estio estabeleci-
dos no mercado.

Analisar o perfil do gerente/admin-
6 istrador a frente da empresa revela
como a empresa serd gerida (agressivi-
dade, inovacio, cautela, etc.).
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A influéncia das forcas competitivas na tomada de decisio das empresas constituintes do...

(continua)

Formular hipdteses baseadas no que
o concorrente ji fez ¢ um indicador
para o que ele podera fazer no futuro
(metas futuras).

Empresas que nio estdo na industria,
mas que podem vir a superar barrei-
ras de entrada de um modo particu-
larmente barato apresentam-se como
concorrentes potenciais.

Tentar prever provaveis fusdes ou
aquisicoes quer entre concorrentes
estabelecidos, quer envolvendo em-
presas de fora da industria apresentam
ameaca de novos concorrentes.

10

Conhecer as metas futuras do con-
corrente permite visualizar o grau de
vigor com que ele tentard derrubar os
seus adversarios.

11

Todas as empresas em uma industria
estao competindo, em termos amplos,
com indstrias que fabricam produtos/
servicos substitutos.

12

Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocan-
do um teto nos precos que as empre-
sas podem fixar com lucro.

13

Quanto mais atrativa a alternativa de
preco-desempenho  oferecida pelos
produtos/servicos substitutos, meno-
res serdo os lucros da industria.

14

Os produtos/servicos substitutos nao
apenas limitam os lucros em tempos
normais como também reduzem as
fontes de riqueza que uma industria
pode obter em tempos de prosperi-
dade.

15

A identificacio de produtos/servicos
substitutos ¢ conquistada através de
pesquisas na busca de outros produ-
tos/servigos que possam desempen-
har a mesma funcio que aquele da
industria.

16

Os compradores competem com a in-
dstria forcando os precos para baixo,
barganhando por melhor qualidade
ou mais servicos e jogando os concor-
rentes uns contra os outros.
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(conclusio)

17

O poder de cada comprador depende
da importancia relativa de suas com-
pras (quanto mais compra mais tem
poder de barganha).

18

Se uma parcela grande das vendas é
adquirida/consumida por um determi-
nado comprador, isto aumenta sua im-
portancia nos resultados empresariais.

19

Quando os produtos/servicos que o
consumidor adquire representam uma
fracdo significativa de seu orcamento
os consumidores tendem a comprar
menos ou a comprar no concorrente
com 0 prego mais baixo.

20

Quando os produtos/servicos que o
consumidor adquire sio padroniza-
dos, igualados, este por sua vez, certo
de que poderd encontrar sempre for-
necedores alternativos, podem jogar
uma companhia contra a outra.

21

Os fornecedores podem exercer poder
de negociacio sobre os participantes
de uma industria ameacando elevar
o0s precos ou reduzir a qualidade dos
bens e servigos fornecidos.

22

Fornecedores poderosos podem sugar
a rentabilidade de uma industria inca-
paz de repassar os aumentos de custos
em seus proprios precos.

23

Quando o fornecedor ¢ maior que a
industria para qual vende, este por sua
vez, exerce maior poder.

24

Quando o fornecedor nao necessita
disputar com produtos/servicos sub-
stitutos seu poder de influéncia na
industria ¢ maior.

25

Industrias que nao sio consideradas
importantes para os fornecedores ten-
dem a se submeter as regras de seus
fornecedores.
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