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INTRODUGAO

Este estudo tem o objetivo de analisar o0 segmento de revenda de
produtos para a confecgdo artesanal de alimentos no Brasil como um
subgrupo muito diferenciado da comercializago de alimentos em geral. Mais
especificamente, pretende-se analisar de que forma esse segmento tem se
desenvolvido recentemente, como se d4 a concorréncia e quais sdo seus
condicionantes.

Um primeiro passo a pesquisa ja revela uma grande dificuldade na
obtengdo de dados e a auséncia de estudos realizados anteriormente
centralizados nesse segmento. Desse ponto, entre outros, é que comegou a
surgir o interesse em desenvolver esta pesquisa.

E indispensével uma caracterizagdo mais especifica do segmento
em estudo, formado basicamente de microempresas. De uma maneira geral,
a revenda de produtos para a confecgdo artesanal de alimentos fornece os
produtos necessarios utilizados na producgdo de qualquer tipo de alimento
caseiro (doce ou salgado). Mas afinal, quais séo estes produtos?

Eles podem ser:

- "matérias-primas” constituidas por esséncias, corantes, aglicares
especiais, emulsificantes, coberturas de chocolate em barra, chocolate em
pd, massa de caju, massabase para panetones ou pao-de-queijo, farinhas
especiais, pé para chantilly, coberturas de bolo, coberturas de sorvete,
recheios, chocolate granulado, flocos de arroz, manteiga de cacau, parafina,
alcool de cereais, entre outros;

- utensilios tais como formas de aluminio/papel para bolos e
panetones, espatulas, formas para chocolate, bicos de confeitar, cortadores
de biscoito, peneiras, derretedeiras de chocolate, forma de picolé,
medidores, palitos de sorvete/pirulito/algod&do-doce, entre outros.

~ recipientes para embalagem dos alimentos prontos tais como
sacos plasticos, papel celofane, papel chumbo, bandejas de papel/plastico,
embalagens térmicas, caixas para bombons, potes para sorvete, papel para



picolé, lagos de fitas decorativas, etiquetas adesivas, babados para bolo,
entre outros.

Fica claro portanto, que sdo produtos especificos e diferenciados
que usualmente ndo se encontram a venda em qualquer comércio de
alimentos (supermercados, etc).

Cabe ainda esclarecer que tipo de mercado esse segmento
atende. Os consumidores s8o em geral donas-de-casa, pequenas padarias,
docerias, confeitarias, professores de culinaria, sorveteiros, boleiros e até
artesdos. Uma parte desses consumidores ndo sdo estabelecidos como
produtores de alimentos e pertencem ao chamado setor "informal"! da
economia.

A crescente importdncia que esse segmento vem assumindo
recentemente exige um estudo mais detalhado com um enfoque que
contemple além dos aspectos ligados a dindmica da concorréncia no sefor, a
conjuntura econémica dos ultimos anos. O aprofundamento da crise € um
fator de estimulo a procura de atividades "extras" geradoras de renda
principalmente por parte de donas de casa. Com o aprofundamento da crise
e com o desemprego, a confecgdo de alimentos caseiros muitas vezes se
torna uma fonte de renda complementar (ou a principal em alguns casos)
para diversas familias, o que em grande parte explica o crescimento e o
fortalecimento do segmento em quest&o. "O desemprego e a necessidade de
suplementar o or¢camento doméstico no vermelho levaram muita gente a
investir no gelado 'made in home' como fonte de renda extra e pequenos
negdcios." (Revista Gelados & Doces n°® 3, 1992: 21).

Outro fator favoravel ao desenvolvimento da revenda de produtos
para confecgéo artesanal de alimentos &€ o movimento crescente na busca de
uma alimentagdo mais saudavel. O alimento caseiro tem passado por um
processo de valorizagdo e volta a ter grande importancia para um numero
cada vez maior de pessoas por nhdao conter conservantes e outros
ingredientes prejudiciais a salde e que muitas vezes comprometem o sabor
real e a qualidade do alimento. E importante destacar a multiplicagdo do



numero de padarias artesanais nos Ultimos anos como prova concreta do
argumento desenvolvido acima.

Um terceiro aspecto favordvel a esse segmento diz respeito ao
fato de que o alimento caseiro em alguns casos tem um custo muito menor
que o industrializado. Bons exemplos sdo 0 caso do ovo de Pascoa e do
panetone. As pessoas passam geralmente a elaborar esses produtos em
casa nao so porque consideram mais saudavel ou com objetivos de revenda,
mas principalmente porque se torna mais barato (sdo na maioria artigos de
época que tém um prec¢o alto mas dos quais os consumidores ndo "abrem
méao").

Deve-se observar ainda que a atividade por representar uma forma
de complementar a renda tende a se intensificar com a proliferagdo de
pequenos empreendimentos "caseiros" em conjuntura de crise e aumento do
desemprego.

Estes aspectos justificam os esfor¢os no sentido de uma analise
mais profunda do segmento de revenda de produtos para a confecgéo
artesanal de alimentos. Das primeiras investiga¢gbes surgem algumas
questies que devem direcionar o presente trabalho:

- Como se da a concorréncia do segmento de comercializagdo de

produtos alimenticios ? Interessa particularmente estudar a dindmica da
concorréncia na revenda de produtos para a confecgdo artesanal de
alimentos.

- Até que ponto os condicionadores da competitividade podem
explicar a ndo proliferagdo desse tipo de empresa ?

- Quais as perspectivas para esse segmento ?

O capitulo 1 contém os aspectos analiticos relevantes que
fornecem a base do estudo do segmento em questdo. O capitulo 2 apresenta
o resultado de algumas entrevistas realizadas com empresas ligadas ao setor
que proporciona o suporte para responder as questdes acima. As respostas e
a conclusédio se encontram nas consideractes finais.



CAPITULO 1

CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE NO SETOR DE REVENDA
DE PRODUTOS PARA A CONFECGAO ARTESANAL DE ALIMENTOS

Este capitulo contém os aspectos analiticos relevantes que
fornecem a base do estudo dos condicionantes da competitividade no setor
de revenda de produtos para a confecgdo artesanal de alimentos. Parte-se da
analise das forgas competitivas que atuam sobre uma industria incorporando-
se a habilidade estratégica genérica que uma empresa pode utilizar. A seguir,
considera-se a natureza das barreiras 4 entrada no segmento em questdo e
a abordagem da diferenciagdo, que € a principal vantagem determinante das
barreiras & entrada. A diferenciagdo e a diversificagio s&o os principais
elementos na tentativa de tracar os determinantes mais gerais da
competitividade no setor.

Dada a natureza do tema e do problema, o referencial analitico
sera constituido basicamente a partir das proposigdes e Porter (1980), e
Kotler (1980), incorporando também, quando pertinente artigos das
principais revistas e jornais especializados na édrea de economia,
administragdo, monografias teses sobre o tema, etc. Deve-se adicionar
ainda, as importantes contribuicbes de Guimardes (1982), Bain (19586), e
Penrose (1979), no sentido de enriquecer a fundamentagéo analitica deste
trabalho.

Porter apresenta uma metodologia geral para andlise da estrutura
de uma industria € de sua concorréncia, cuja base é o estudo das cinco
forcas competitivas que atuam sobre uma industria e de suas implicagdes
estrategicas. Essas for¢gas determinam a intensidade da concorréncia da
industria e também a rentabilidade, refletindo o fato de que a concorréncia
em uma industria ndo esta limitada aos participantes estabelecidos. Mais
detalhadamente, as cinco forgas competitivas sdo as seguintes:



a) Ameaca de entrada: Os condicionantes da intensidade dessa
forga seriam basicamente a presenga de barreiras a entrada, em conjunto
com a reac¢do das firmas ja existentes. As barreiras a entrada poderiam ser:
economias de escala (por volume ou experiéncia), diferenciacéo de produto,
necessidade de capital, custos de mudanga, acesso aos canais de
distribuicdo, desvantagens de custo independente da escaia (i.e. patentes},
politica governamental, etc. A estimativa da reacdo dos concorrentes
existentes & feita com base em: retaliagio prevista, pre¢o de entrada
dissuasivo, propriedades das barreiras de entrada e experiéncias e escala
como barreiras de escala. Esses conceitos sfo detalhados abaixo.

A retaliagdo prevista diz respeito as expectativas do entrante em
potencial quanto a reagdc dos concorrentes existentes que também
influenciardo @ ameaga de entrada. Se for esperada uma resposta rigorosa
dos concorrentes ja estabelecidos, a entrada de um novo concorrente pode
ser dificultada.

O prego de entrada dissuasivo € um outro importante conceito da
ameaca de entrada, pois se as empresas ja existentes fixarem seus pregos
abaixo do prego dissuasivo de entrada hipotético, a ameaga de entrada pode
ser eliminada. Se por outro lado, fixarem seus precos acima dele os ganhos
em termos de rentabillidade duram pouco devido a coexisténcia com novas
empresas na industria.

As propriedades das barreiras de entrada podem mudar
adaptando-se a novas condigdes. As decigbes estratégicas das empresas
podem aumenta-las e podem ser superadas a um custo mais baixo por uma
empresa que possua recursos ou competéncia para tal.

Com relagdo a experiéncia na atividade e escala como barreiras
de entrada, a presenca de economias de escala por si s6 corresponde a uma
vantagem mas a existéncia de experiéncia (quando ndo pode ser patenteada)
nem sempre se traduz em vantagens pois pode ser faciimente copiada pelos
entrantes.



b) Intensidade da rivalidade entre 08 concorrentes existentes:
A rivalidade esta ligada a busca das empresas por uma melhor posigéo no
mercado. Movimentos nesse sentido causam efeitos nos concorrentes
sighificando um padrdo de ag&o e reacdo que pode ou ndo permitir que a
empresa iniciante se aprimore. A rivalidade € consequéncia da interacédo de
varios fatores estruturais: concorrentes numerosos ou bem equilibrados,
crescimento lento da indastria, custos fixos ou de armazenamento altos,
auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga, capacidade aumentada
em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes interesses
estratégicos e barreiras de saida elelvadas.

Ao longo do tempo ocorrem mudangas nas condigbes de
rivalidade, de tal forma que, com o processo de amadurecimento da industria,
0 seu indice de crescimento tende a cair, intensificando a concorréncia e
diminuindo o potencial de rentabilidade. Por exemplo, novas aguisicbes de
equipamentos ou inova¢des causariam uma mudanga no nivel de ativo fixo e
conseguentemente uma mudanga na rivalidade.

¢) Pressido dos produtos substitutos: E uma importante for¢a
competitiva pois os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma
industria e podem estabelecer um teto nos pregos que as empresas podem
fixar com lucro. Isto & qguanto mais atrativa a alternativa de prego-
desempenho oferecida pelosg produtos substitutos, mais firme sera a presséao
sobre os lucros da industria. A determinacdo da intensidade desta forga &
feita com base na possibilidade de oferta (por parte das empresas existentes
ou enfrantes}) de produtos substitutos aos existentes, basicamente
embasadas no grau de tecnologia, conhecimento e experiéncia envolvidos na
produgéo do bem. Esses produtos devem ser identificados pela empresa e o
posicionamento em relacdo a eles pode muito bem ser uma questéo de
acbes coletivas da industria.

d) Poder de negociacdo dos compradores: "Os compradores
competem com a industria forgando os pregos para baixo, barganhando por
melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os
outros - tudo & custa da rentabilidade da industria" (Porter, 1980: 40). O
poder de negociagdo dos compradores depende de: grau de concentragdo



dos compradores, volume de compras, participacdo do produto nos seus
custos, padronizagdo dos produtos, lucratividade dos compradores, ameacga
de verticalizagdo para tras, importancia da qualidade dos produtos e
disponibilidade de informagdes. Ressalte-se que o poder do comprador pode
mudar em fungdo da estratégia de agdo das empresas numa dada indastria,
e sdo simultaneamente influenciadas por elas (o sentido de causa e efeito é
duplo): "o equilibrio de forgas &, em parte, resultado de fatores externos e, em
parte, esta dentro do controle da companhia”. (Porte, 1980: 46).

e) Poder de negociacdo dos fornecedores: Pode ser exercido
sobre uma industria através da ameaca de elevar os pregos ou de reduzir a
qualidade dos bens e servigos produzidos. O poder dos fornecedores pode
sugar a rentabilidade de uma inddstria que seja incapaz de repassar os
aumentos de custo em seus proprios pregos. O poder de negociagio dos
fornecedores depende de: grau de concentragdo dos fornecedores, nimero e
tamanho dos fornecedores, existéncia de insumos substitutos, importancia da
industria para o fornecedor, importancia do insumo para a industria
compradora, diferenciacdo dos insumos € ameaga de verticalizagdo para
frente. Ademais a indistria pode melhorar sua posi¢gdo em fungdo da sua
propria estratégia de ag¢do. Destaque-se ainda que, no que se refere as
consideracbes acima, a méo-de-obra (principalmente a qualificada) pode
também ser vista como um fornecedor. Assim sendo, a escassez de mao-de-
obra causa o0 mesmo efeito de um fornecedor de alto poder de negociacio.

O quadro a seguir apresenta de forma resumida as forgas
competitivas que dirigem a concorréncia na industria:
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substitutes

Fonte: Porter, 1980: 23.

E importante ter presente que esta concorréncia seria, do ponto de
vista dinamico, atuante ndo apenas quando existe de fato, mas também
quando & meramente uma ameaga “onipresente”. Portanto ela age no
sentido de disciplinar, antes de atacar, de forma que, uma industria, mesmo
guando sozinha ou ao lado de algumas poucas, faz uso de instrumentos
competitivos, mesmo que, uma vez estabelecida sua posigdo de
predominancia no mercado, isso aparentemente ndo pareca necessario. As
cinco forgas competitivas refletem o fato de que a concorréncia em uma
inddstria n&do esta limitada aos participantes estabelecidos: clientes,
fornecedores, substitutos e entrantes em potencial sdo todos concorrentes
para as empresas ja instaladas na industria. Além disso, muitos fatores a
curfo prazo podem afetar a concorréncia e a rentabilidade de forma
transitéria: flutuacdes nas condigdes econdmicas (inflagdo, expansdo do
cambio e dos juros, efc), estrangulamento no fornecimento de materiais,
greves, explosdes de demanda, etc.

Dando seguimento a essa linha, as for¢gas competitivas em
conjunto determinam n&o s6 a intensidade da concorréncia e a rentabilidade.



Tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagcdo de estratégias de agdo
de uma empresa dentro de uma determinada industria. "A esséncia da
formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia a seu
meic ambiente" (Porter, 1980; 22). Portanto, uma vez diagnosticadas as
forgas que afetam a concorréncia em uma indastria, a empresa esta em
condigSes para identificar os seus pontos fracos e fortes em relacdo 3
indastria e, do ponto de vista estratégico, deve entdo assumir um
posicionamento frente as causas basicas de cada forga competitiva,
manifestando-se através de ag¢les defensivas ou ofensivas, de modo a criar
uma posicdo defensavel contra as cinco forcas competitivas, ou entdo,
influencia-las a seu favor.

Porter assume que qualquer esiratégia adotada ir4, ao final,
caminhar no sentido daquilo que denomina de “estratégias genéricas”,
estratégias essas que seriam necessarias e suficientes para que a empresa
pudesse, ao se defrontar com as cinco forcas competitivas, defender-se a
longo prazo e sair do confronto em uma posigdo methor que a dos
concorrentes, conseguindo entdo manter lucros acima da media. S&o0 elas:
lideranga no custo total, diferenciagdo e enfoque. Qualquer outra, ou teria
uma dessas trés como pano de fundo, ou entdo caminharia no sentido de ser
uma delas. Em geral, a colocagéo em pratica de qualquer uma delas exige
comprometimento total para que alcance bons resultados. Cabe aqui
especificar cada uma delas:

Lideranga no custo total: Conjunto de politicas funcionais que
objetiva atingir a liderang¢a no custo total frente aos concorrentes. Exigéncias:
construcdo agressiva de instalagbes em escala suficiente; perseguicéo
vigorosa de redugio de custos pela experiéncia; controle rigoroso dos custos
e despesas gerais; ndo formagdo de contas marginais dos clientes;
minimizagdo dos custos em areas como P&D, assisténcia, publicidade, etc;
sistema de distribuicdo eficiente; incentivos baseados em metas
quantitativas; etc. ImplicagSes : manutengdo de vasta linha de produtos
relacionados que permitam diluir custos fixos; manutencdo de atendimento
de todos os principais grupos de clientes de modo a expandir o volume e
alcancar escala de producgdo conveniente; investimentos pesados em
modernizacio de equipamentos; fixagcdo de uma politica agressiva de pregos



visando consolidar parcela do mercado; etc. Beneficios : uma posicdo de
baixo custo protege a empresa de uma situagio em que um embate sé
poderia continuar até o ponto em que os lucros do préximo concorrente mais
eficiente houvessem sido eliminados e a empresa lider em custos ainda teria
retornos paupaveis. Consiste também numa protecdo contra as cinco forcas
competitivas : contra rivalidade dos concorrentes ( custos mais baixos
significam que ela ainda pode obter retornos depois que os concorrentes
tiverem consumido seus lucros na competicdo); contra compradores
poderosos { sé podem exercer poder para rebaixar 0s pre¢os até o nivel do
concorrente mais eficiente), contra fornecedores fortes ( maior flexibilidade
para enfrentar aumentos de insumos), formagdo de barreiras a entrada (
economias de escala e vantagens de custo gerais); e posigéo favoravel em
relacdo aos produtos substitutos.

Diferenciagdo: Diferenciar ¢ produto tornando-o de alguma forma
linico no ambito de toda a industria, a partir de métodos como: projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede
de fornecedores, etc. Em termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de
varias dimensdes, ndo ignorando os custos - apesar de este ndo ser seu alvo
central. Exigéncias : pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de aita
qualidade, apoio intenso ao consumidor com qualidade no atendimento e
assisténcia, publicidade e marketing intensiva, etc. Implicagdes @ muitas
vezes se torna impossivel a obtencdo de uma parcela significante do
mercado, gera um "trade-off' com uma posi¢do de lideranga no custo e
operagdo com precos acima da média. Beneficios: é uma estratégia viavel
para obter retornos acima da média porque cria uma posicdo defensavel
contra as cinco forgas competitivas (porém diferentemente da lideranga no
custo); atenuacdo dos efeitos negativos da rivalidade competitiva (fidelidade
dos consumidores); formagio de barreiras & entrada (necessidade de
superar a supremacia do produto e a fidelidade dos consumidores
alcangados); dos fornecedores (margens mais altas que a media) e protegédo
contra produtos substitutos (também em fung@o da supremacia e fidelidade).

Enfoque: Focalizar um determinado grupo comprador (segmento

de mercado consumidor), um segmento de linha de linhas de produtos ou um
mercado geografico. Essa estratégia repousa na premissa de que a empresa
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€ capaz de atender seu alvo estratégico (lideranga no custo ou diferenciagéo)
mais efetiva e eficientemente do que 0s concorrentes que estdo competindo
de forma mais ampla. Ela objetiva entdo obter uma maior eficiéncia (sendo
por vezes uma variavel mais relevante do que o volume de lucros por si s6)
na implementacdo ou de lideranga no custo, mesmo que restrito ao seu
reduzido alvo de ataque ou "target’. Na estratégia de enfoque a empresa
pode obter retornos acima da meédia da indlstria em que se insere
significando necessariamente que ela tem uma posi¢do de baixo custo,
diferenciagdo ou ambas, com relagdo ao seu alvo estratégico (posi¢gdes que
proporcionam defesa contra todas as forgas competitivas). Implicagdes:
limitagdes na parcela total de mercado, e consequentemente possiveis
"trade-off" na relagéo entre rentabilidade e volume de vendas e na posicdo de
custo total em funcgédo da escala.

Caso a empresa nao consiga ser bem sucedida em ao menos uma
das trés direcdes, ela estara em uma situagdo concorrencial extremamente
pobre - classificada, nos termos de Porter como empresa que permanece no
"meio-termo" . Esta empresa estaria enfrentando problemas ao tentar fazer o
jogo do baixo custo ou da diferencia¢do, associada ou ndo a uma estratégia
de enfoque, tais como: falta de parcela de mercado, insuficiéncia de
investimento de capital, cultura empresarial indefinida e conjunto conflitante
de arranjos organizacionais e de sistemas de motivagtes. A empresa que
permanece no "meio-termo” defrontar-se-4 garantidamente com uma baixa
rentabilidade em fungdo de: custos elevados (afastando clientes de grande
porte que exigem precos baixos ou tendo de renunciar a parcela dos lucros
para se proteger dos concorrentes de baixo custo) e de inexisténcia de
diferenciacdo (perde a "nata" do mercado para as empresas que
conseguiram se diferenciar).

Tendo delimitado com maior exatiddo o significado de
concorréncia para Porter (1980), & necessario discutir mais detaihadamente o
conceito de barreiras & entrada que ocupa lugar de destaque em sua
argumentacgdo. Para isso sera utilizado o estudo realizado por Bain (1956)
para se definir a natureza das barreiras a entrada no segmento em questio.
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Bain define a condigdo de entrada como um conceito estrutural,
sendo avaliada pelas vantagens dos vendedores estabelecidos em uma
industria sobre potenciais entrantes. Essas vantagens se refletem no grau em
que 0s vendedores estabelecidos podem, persistentemente, elevar os precos
acima de um nivel competitivo sem atrair a entrada de novas empresas na
industria. Existem trés determinantes imediatos da condi¢do de entrada:

- vantagens de custo absoluto das firmas estabelecidas originadas
em geral por: entrada de uma nova firma que pode elevar o prego de algum
fator de produgdo ou ainda as firmas estabelecidas podem ter acesso a
fatores ou técnicas de producéo mais baratos,;

- vantagens de diferencia¢do que resultam das preferéncias dos
compradores pelos produtos das firmas estabelecidas quando comparadas
com os produtos das entrantes;

- economias de escala que podem ser tanto de produgédo e
distribuicdio em grande escala ou aquelas de promogédo de vendas em larga
escala.

Dentre os trés tipos de vantagens determinantes da condi¢éo de
entrada, a principal a ser considerada neste trabalho € a vantagem obtida a
partir da diferenciacdo do produto. De acordo com as caracteristicas do
segmento em analise, a diferenciagdo do produto ou servigo fornecido pela
firma desempenha um papel fundamental e deve ser discutida mais
detalhadamente.

Segundo Guimardes (1982), diferenciagdo de produto ¢ a
introdugdo, em uma linha de produtos de uma firma, de uma nova mercadoria
que & uma substituta préxima de alguma outra previamente introduzida pela
firma e que, portanto, sera vendida em um dos mercados por ela supridos. O
conceito de nova mercadoria significa uma modificagéo na especificacéo de
um produto ou melhoria de sua qualidade. Pode ser ainda uma mercadoria
que sera vendida em um mercado no qual a firma ainda ndo participa, o que
constitui uma diversificagdo das atividades da firma.
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De acordo com Guimardes, a diversificagdo abre a possibilidade
de uma nova forma de competigdo no interior da indistria. E um esforgo das
firmas para aumentar suas taxas de crescimento através da mais rapida
expans&o do mercado ou do incremento ou defesa de suas participactes
nesse mercado. O sucesso de uma diferenciagdo de produto depende de gue
os consumidores potenciais o considerem melhor que os produtos existentes.
O conceito de diferenciagdo tratado por Guimaraes, acaba de certa forma por
restringir a andlise da concorréncia.

Por outro lado, para ampliar o horizonte de andlise deste trabatho
€ relevante recuperar o conceito de diversificagio tratado por Penrose
(1979). O conceito de diversificacdo de Penrose ¢ mais amplo que o de
Guimarées, pois para este a diversificacéo esta associada a uma entrada em
um novo mercado. Ja para Penrose, masmo que a firma continue atuando no
mesmo mercado, pode haver diversificacdo. Para a autora uma firma
diversifica suas atividades sempre que, sem abandonar completamente suas
antigas linhas de produtos, ela parte para a fabricag@o de outros, inclusive
produtos intermediarios, suficientemente diversos daqueles que ela ja fabrica,
e cuja produgéo implique em diferengas significativas nos programas de
producgdo e distribuigdo da firma. A diversificagdo compreende portanto,
incrementos na variedade de produtos finais fabricados, da integra¢do
vertical e no nimero de areas basicas de producdo nas quais a firma opera.

Ademais, ao longo do processo de crescimento da empresa seria
inevitavel o surgimento de recursos ociosos em fungdo das descontinuidades
tecnoldgicas e das indivisibilidades. E sdio esses mesmos recursos que
podem permitir a expansdo posterior da empresa, na medida em gque sejam
aproveitados, segundo as "economias de crescimento”. E no fato de as
firmas disporem de tais recursos que reside a justificativa maior para o
processo de diversificagio. Nesse sentido, 0 motor da diversificagdo ndo é a
estagnag¢do de um determinado mercado. Ele pode estar crescendo, mas
desde que esse crescimento seja de tal monta que n&#o permita a plena
utilizagdo dos recursos disponiveis, a empresa estaria induzida a adog¢do de
estratégia de diversificagéo.
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Associadas a existéncia de recursos ociosos, algumas razdes
especificas para a diversificagdo sdo apontadas: atenuar flutuaces sazonais
ou ciclicas de demanda; evitar riscos da especializagéo de um Unico produto
ou mercado; aproveitamento de oportunidades lucrativas para as quais a
empresa dispde de recursos adequados. O aproveitamento desses recursos
é gque vai se constituir no estimulo & expans&o. Sua prépria existéncia traduz-
se em vantagem competitiva, na medida em que incitam e conduzem a
inovagao e expansdo via diversificacdo através do aproveitamento de um
"fundo de oportunidades". Este Ultimo, gerado a partir de elementos como
mudanga nos servigos coletivos, experiéncia disponivel na firma, mudanga no
sortimento externo, condi¢cbes de mercado e pesquisa industrial. Dessa forma
permitiria ndo sé aproveitar ¢ uso da base produtiva, administrativa, de
vendas e de distribuicio existente - diluindo os custos e/ou diferenciando a
empresa - mas também criando novas estruturas, otimizando os resuitados,
superando os limites ao crescimento pelo iado da demanda, com o que sairia
vitoriosa no embate frente aos concoirentes. Constitui-se assim em um
instrumento ideal do ponto de vista de uma estratégia de crescimento a que
s8o forcadas as empresas pela propria natureza da concorréncia
intercapitalista.

Para os objetivos deste trabalho é importante que a andlise da
bibliografia considere também a abordagem de Kotler (1988), a respeito da
concorréncia. Embora em muitos aspectos se aproxime do estudo realizado
por Porter, existem algumas diferengas relevantes para a evolugdo do
presente estudo. Segundo Kotler, uma empresa pode se tornar tdo voltada
para os seus concorrentes que acaba por ndo dar aos seus consumidores a
devida importdncia. Uma empresa orientada para o concorrente é aquela
cujos movimentos séo ditados principalmente pelas agdes e reagbes dos
concorrentes, gastando muito tempo identificando seus movimentos e
participa¢gbes no mercado e preparando "respostas’ as estratégias dos
concorrentes. Uma empresa orientada para o consumidor, enfatiza as agdes
e reagdes dos consumidores ao formular suas estratégias. Na pratica, as
empresas devem observar igualmente seus consumidores e concorrentes,
ndo deixando que a preocupagdo com os$ concorrentes as impega de se
voltar para os consumidores.
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No segmento em estudo, a preocupacgdo com os consumidores &
de vital importancia, pois o tratamento dedicado ao cliente é a principal
variavel a ser considerada na escolha de uma estratégia competitiva. A
qualidade no atendimento deve ser constantemente buscada e a
diferencia¢édo deve atuar neste sentido. Ao preparar uma estratégia eficaz de
marketing, uma empresa deve considerar seus concorrentes bem como seus
consumidores atuais e potenciais. Esse ponto constitui-se a principal
diferenga entre as abordagens de Kotler e Porter, sendo que a abordagem do
primeiro completa a abordagem do segundo na analise dos concorrentes. A
partir da énfase dada por Kotler aos consumidores a importancia da adogéo
de uma estratégia de diferenciagdo é reforcada. E pois a partir da
diferenciacdo do produto e/ou servigo fornecido pela empresa que se atinge
uma maior satisfagdo do consumidor obtendo-se vantagens com rela¢éo as
demais empresas.

A partir do referencial analitico utilizado até agora, fica claro que
no segmento analisado por este trabalho, a tendéncia predominante é a da
adocdo da estratégia de diferenciacéio associada & estratégia de enfoque.
Cabe notar que para andlise da dindmica do segmento de revenda de
produtos para a confecgdo artesanal de alimentos & importante incorporar a
nogdo de nicho de mercado. A estratégia de atuar em nichos pressupde
identificar um segmento da industria (ou grupo de demanda) que possua
caracteristicas estruturais que permitam altos retornos. A empresa investe
portanto na solidificagdo de sua posigéo neste segmento.

"Melhor que ter produtos dos quais todos gostem um pouco é
trabalhar aqueles dos quais aiguns consumidores gostem muito" (EXAME,
1993). Torna-se evidente a tendéncia atual de ver ¢ mercado como a soma
das partes (nichos) e ndo como aigo sem personalidade nem demandas
diferenciadas. Vérias empresas tém percebido que, ao fornecer produtos
para mercados - alvo especificos, poderiam também aumentar suias vendas e
seus lucros. Passaram a reconhecer o fato de que ¢ possivel tornar-se ainda
“maior"agindo "menor". O "segredo” é que quando um produto é feito
especialmente para um determinado tipo de consumidor, o preg¢o pode ser, e
normalmente €, mais alto.
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O marketing de nichos requer um melhor conhecimento do
mercado, ou seja, a necessidade de informagdo é muito maior que em
mercados de massa. Isso significa que € necessario ter contato com o
cliente, sair a campo para conhecer de perto suas preferéncias e
necessidades, a fim de melhor satisfazé-lo.

Segundo artigo publicado na Harvard Business Review (maio -
junho 1993), as firmas n&do criam vantagens ao oferecer produtos que
satisfagam tangencialmente os consumidores e sim oferecendo esses
produtos em formas diferentes, de acordo com a conveniéncia e a
necessidade dos consumidores (muitas vezes também adequando servigos a
esses produtos). Este & o ponto fundamental tratado no presente estudo.

"Exatamente o que os consumidores querem, como eles guerem"
(HBR, 1993).

As empresas obtém vantagens significativas simplesmente ao
observar mais de perto o que os consumidores realmente querem. Com tal
objetivo foram criados os LDB ( Logistically Distinct Business), que s&o
métodos direcionados pela estratégia de ampliar os conhecimentos sobre os
consumidores integrados a uma reorganiza¢io dos meios de satisfazé-los,

Qutro artigo {(janeiro - fevereiro 1991) enfatiza o fato de que as
empresas devem tentar criar oportunidades de ficar ainda mais perto de seus
clientes cujas escolhas devem direcionar a produgdo. Mesmo em mercados
simples, a existéncia de intermediarios e multiplos usuarios faz com que a
questao do cliente seja complexa, merecendo especial aten¢do.

As consideragfes anteriores reforgam a afirmag¢do de que no
segmento de revenda de produtos para a confecgao artesanal de alimentos a
tendéncia predominante é a da ado¢do da estratégia de diferenciagdo
associada 2 estratégia de enfoque. As vantagens obtidas a partir da
diferenciacio e do atendimento diferenciado ao cliente constituem a principal
fonte de barreiras a entrada nesse segmento. Tendo definido o referencial
analitico neste primeiro capitulo, o préoximo relacionara mais precisamente
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este referencial ao segmento de revenda de produtos para a confec¢ao
artesanai de alimentos.
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CAPITULO 2
AS EMPRESAS DO SETOR

Neste capitulo apresenta-se os resultados das visitas em algumas
empresas ligadas ao setor de revenda de produtos para a confeccio
artesanal de alimentos. As entrevistas seguiram um roteiro basico (anexo 1),
englobandoquesttes sobre fornecedores, concorrentes e clientes do setor.

O resultado das entrevistas aparece sistematizado em gquatro
grandes itens :

- Caracterizagdo das empresas pesquisadas com relagdo ao
produto ou servigo fornecido e posigéio no mercado;

- Fatores determinantes da concorréncia :preco x diferenciagdo;

~ Peso das cinco forgcas competitivas analisadas por Porter:
barreiras a entrada, intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes, pressdo dos produtos substitutos, poder de negociagdo dos
compradores e poder de negociagdo dos fornecedores;

- Perspectivas para esse segmento;

A empresa A ¢ fabricante de produtos para sorvete tais como
emulsificante, liga neutra, coberturas, esséncias. Também fabrica - porém em
menor escala - musse, produtos para panificagdo e para a fabricagéo de
alimentos em geral.

A concorréncia ocorre basicamente via pre¢os € 0s concorrentes
em geral séo grandes . Por esse motivo a diferenciagdo € importante apesar
da concorréncia via pregos. Segundo o representante da empresa A, é
preciso diferenciar para ganhar o mercado. A diferenciacdo pode ocorrer
tanto no sentido do surgimento de novos produtos como na forma de
apresentacio (embalagens) e distribuicdo do produto. Por exemplo, essa
empresa atualmente esta introduzindo seus produtos em supermercados
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principalmente a linha de coberturas para sorvete, marshmeliow, etc. Tais
produtos foram desenvolvidos em embalagens menores voltadas para o uso
domestico. Esta é uma tentativa de ganhar mercado e que pode ser
considerada bem sucedida pois seus precos s3do mais baixos que o do
concorrente existente neste mercado (a Kibon).

Tratando das forgas competitivas, com relagdo ao poder de
negociagdio dos formnecedores, pode-se dizer que é altissimo, pois a empresa
A utiliza matérias-primas em geral importadas. Portanto, os fornecedores s&o
muito grandes e tém poder de negociagdo alto. Por outro lado, seus
compradores também sdo grandes, compram quantidades elevadas 0 que o0s
deixa com alto poder de negociagéo.

Com relagéo aos produtos substitutos , a empresa A considera que
ndo existem. O que existe no mercado que poderia ser considerado
substituto, prejudica a qualidade do produto final. Portanto pode-se
considerar ausente a pressao dos produtos substitutos.

A principal barreira a entrada seria a dificuidade em se comprar
direto do fornecedor das matérias-primas, que s&o geralmente importadas. E
preciso comprar grandes quantidades e portanto as necessidades de capital
sdo altas para um entrante. Quanto a rivalidade entre 0s concorrentes, ela
existe apesar de nZo ser um fator muito aparente, ndo & prejudicial. Ao
contrario, a propria rivalidade impulsiona as empresas na diregdo da
diferenciagio.

As perspectivas, segundo a empresa A, sdo muito favoraveis,
principaimente devido ao clima que atualmente &€ o responsavel pelo
aumento nas vendas. Além do clima ndo se pode esquecer o momento
também favoravel da economia com o Plano Real. As expectativas sdo boas
mas dependerdo muito do préximo governo.

A empresa B & uma loja que comercializa produtos diretamente
para sorveteiros, sorveterias, donas-de-casa, etc. Estes produtos sdo tanto
as matérias-primas para a confeccdo do sorvete quanto as embalagens,
coberturas e complementos.
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A concorréncia ocorre basicamente via precos pois os fabricantes
que sdo seus fornecedores também vendem direto para os sorveteiros.
Porém, para que isso ocorra, 0s sorveteiros tém que comprar quantidades
maiores, 0 que hem sempre & possivel. Gragcas a esse fato somente uma
faixa menor consegue comprar direto do fabricante e a maioria compra do
distribuidor, no caso, a empresa B. Ndo ha praticamente tentativas de
diferenciag¢do por parte desta empresa para ganhar mercado. Talvez a Unica
estratégia seja facilitar o pagamento através de cheque pré-datado.

O poder de negociagdo dos fornecedores € alto pois as industrias
s&o grandes e em pequeno numero. Os compradores, por outro fado, séo
muito pequenos ndo possuindo poder de negociagédo, pois sdo em geral
sorveteiros e donas-de-casa.

Tratando de produtos substitutos, o representante da empresa 8
afirma que ndo existem, pois para se fazer um sorvete de boa qualidade e
que seja competitivo no mercado, & preciso utilizar ingredientes especificos
que ndo sdo encontrados em supermercados. A rivalidade entre os
concorrentes também nédo existe, podendo-se afirmar que a concorréncia é
tranquila.

O representante da empresa B garante que as perspectivas séo
excelentes pois o verdo parece estar adiantado. Portanto o clima para o
mercado de sorvetes € fundamental. Aléem disso, o plano econémico esta
afetando positivamente a demanda.

A empresa C opera no comercio de produtos para padarias,
confeitarias, donas-de-casa, etc.

A concorréncia ocorre tanto via pre¢os quanto via diferenciagdo. A
concorréncia via pregos ocotre com oufras empresas comerciais do mesmo
tipo gue vendem os mesmos produtos ou substitutos muito préximos. Para
vencer nesta concomréncia, a empresa C utiliza a diferenciagbo. Esta
constitui-se por exemplo em ser representante exclusiva na cidade de uma
determinada marca de gorduras e margarinas. A empresa também pode
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tentar melhorar o atendimento ao cliente através da entrega das mercadorias.
Dessa forma, o cliente pode fazer o pedido por telefone, economizando
tempo e dinheiro. Tratando ainda da diferenciagio, a empresa C possui
instalacBes adequadas para a realizagdo de cursos e palestras no sefor de
alimentos, constituindo-se em mais uma variedade de servigos fornecidos.
Portanto, nota-se que a pratica da diferenciagéo é amplamente utilizada para
garantir a satisfacdo das necessidades do consumidor.

Por outro lado, ao concorrer com os supermercados, a
diferenciagcdo também esta presente. A empresa fornece produtos e servigos
especificos para uma parcela restrita de consumidores que formam um nicho
de mercado. O mesmo ocorre com as empresas A e B.

Com relagdo as cinco forgas competitivas de Porter, a empresa C
considera alto o poder de negociagéo dos fornecedores que sédo formados
basicamente por grandes indtstrias de alimentos (como por exemplo Nestlé,
Cica, etc). Ao contrario, os compradores sdo pequenos € possuem baixo
poder de negociagao.

Os produtos substitutos existentes sdo em geral de outras marcas
comercializadas pelos concorrentes. Mas, muitas vezes esses produtos sdo
apenas substitutos préximos e n&o possibilitam os mesmos resultados.

A rivalidade entre os concorrentes existe e pode ser considerada
forte. Devido a este fato a estratégia da diferencia¢do € muito utilizada ocmo
ja foi destacado acima. E interessante acrescentar que ex-funcionarioss da
empresa C atualmente sdo concorrentes e inclusive se utilizaram de um
nome fantasia muito parecido.

As perspectivas s&o de um crescimento de aproximadamente 20%
para o proximo ano. Tal otimismo se deve a amplia¢8o rapida do nimero de

padarias que é diretamente proporcional ao crescimento da cidade.

A empresa D produz chocolates e panetones caseiros e os
comercializa em uma pequena "loja da fabrica”. No entanto a maior parte da
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producdao € vendida diretamente para supermercados, empresas,
atacadistas, etc.

A empresa concorre com outras do mesmo porte via pregos. Pode-
se dizer que 70% da producdo da empresa faz parte da concorréncia por
pregos. Apenas uma pequena parte, cerca de 30% da produgdo faz parte da
concorréncia via diferenciacdo. A empresa D concorre com poderosas
empresas tais como Nestlé, Garoto, Visconti, Bauducco, etc, que sdo
empresas tradicionais no mercado. Por isso, € necessario ter pre¢os
melhores bem como produtos diferenciados visando atingir consumidores
mais exigentes. No setor de chocolates, a diferenciagéio é fundamental ¢ a
empresa produz bombons com recheios especiais como por exemplo cereja,
licor, etc. Esses tipos de bombons nfo sédo produzidos pelas empresas
lideres pois apresentam menor durabitidade.

O poder de negociagdo dos fornecedores é muito alto, pois sdo
grandes empresas que oligopolizam o mercado. Os compradores mais
poderosos representam 8% do total e compram cerca de 46% da produgéo
da empresa. S0 em pequeno numero porém compram quase metade da
producdo da empresa e possuem portanto alto poder de negociagdo. O
restante constitui-se em pequenos compradores com reduzido poder de
negociacio.

O representante da empresa D considera a inexisténcia de
produtos substitutos ja que ndo abastece o mercado de massa e sim uma
peguena camada mais exigente de consumidores. Nesse sentido, a
diferenciagdo € fundamental e anula a pressdo de eventuais produtos
substitutos.

Em geral ndo ha fortes barreiras as entrada (considerando-se
produgdo em pequena escala; no caso de grande escala a distribuicdo
representa forte barreira a4 entrada)pois a experiéncia € faciimente adquirida.
Porém o fato de o produto ser extremamente perecivel (principalmente o
chocolate) constitui uma importante fonte de barreiras & entrada. O produto
necessita ser armazenado em condigSes especiais pois € muito sensivel ao
calor. O transporte e a distribuigdo se restringem a uma regido vizinha da
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empresa. Para ir mais longe, seria preciso um vefculo térmico que
conservasse o produto sob uma temperatura ideal constante. Segundo o
proprietario, é impossivel transportar chocolates de S#@o Paulo ao Rio de
Janeiro em um veiculo comum sem comprometer a qualidade do produto.

A rivalidade, segundo o entrevistado, entre os concorrentes da
empresa D existe e ¢ desleal. S&0 realizados acordos de pregos que
geralmente ndo sao respeitados e séo praticados valores abaixo da tabela.

As perspectivas sd0 de um aumento de 20 a 25% nas vendas com
relagdo ao mesmo periodo de 93. Porém destaca-se que esse aumento
depende da direcdo da polftica econémica e pode n&o se concretizar.

A empresa E produz e comercializa sorvetes artesanais. Trata-se
de uma sorveteria bem localizada na cidade que ha cerca de cinco anos tem
liderado o mercado.

A concorréncia via pregos ndo existe. O principal trunfo da
empresa é a diferenciagio que esta presente por exemplo na marca € no
logotipo em cores fortes e chamativas. Este logotipo personaliza cardapios,
embalagens, guarda-sbis, efc, fixando o nome fantasia da empresa. O
produto também ¢é diferenciado com uma variedade enorme de sabores e
combinagbes que agradam consumidores mais exigentes. Mesmo assim o
produto nao é caro e atinge ampla camada do mercado. A sorveteria inovou
nas tacas combinando sabores e coberturas fora do padrdo tradicional que
se encontra nos concorrentes. Além disso as instalacBes sdo amplas e
modernas com mesas onde os clientes sdo servidos. Todos esses fatores
atundo conjuntamente explicam a importancia da diferenciacdo para a
empresa E e sua lideranga no mercado.

E importante destacar que para vencer o problema da demanda
sazonal, a empresa ampliou a variedade de produtos opcionais consumidos
no inverno. S#o eles: pao-de-queijo, bolo, café, chocolate quente, etc. Mesmo
assim, o ponto atto das vendas continua sendo no verdo.
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Os fornecedores sdo grandes € possuem elevado poder de
negociagdo e os compradores sdo os proprios consumidores individuais e
portanto ndo sdo expressivos. Como a diferenciagdo € a principal arma para
vencer os concorrentes, ndo existem produtos substitutos. O objetivo é
satisfazer o maximo possivel as preferéncias dos consumidores e se
alcangado elimina em parte os efeitos da existéncia de produtos substitutos.

Nesse caso, a principal barreira & entrada além da experiéncia que
se adquire ao longo do tempo, seria a fidelidade a marca conquistada. Os
consumidores satisfeitos relutariam em aceitar um outro produto.

A rivalidade existe, porém os concorrentes sdo fracos e a empresa
E domina o mercado. As perspectivas para o futuro sdo excelentes. A partir
de 95 a empresa pretende terceirizar suas atividades através do sistema de
franquias expandindo a marca para cidades da regido.

Para complementar a analise juigou-se interessante entrevistar um
representante do chamado setor informal da economia, no caso a empresa
nao é estabelecida formalmente no mercado. Sera chamada de empresa F e
constitui-se num exemplo tipico de dona-de-casa que procura uma forma de
complementar a renda. Produz chocolates e ovos de Pascoa caseiros que
sdo distribuidos em empresas, estabelecimentos comerciais, etc.

A concorréncia ocorre através da combinacéo dos dois elementos:
prego e diferenciagdo. O prego é importante porque ao ser atraente, estimula
o consumidor a experimentar o produto. A diferenciagéio desempenha um
papel importante no sentido de que o produto caseiro é mais saudavel e
saboroso, nao contendo conservantes, etc. As embalagens podem ser feitas
das mais variadas formas o que possibilita diferentes faixas de pregos e
clientes.

Os fornecedores sdo os revendedores de produtos para a
confecgédo artesanal de alimentos e tém maior poder de negociagdo que 0s
compradores. Os produtos substitutos ndo exercem pressdo pois a
diferenciagdo anula sua forga. A fidelidade do consumidor € imporianie e
decisiva para afastar os substitutos.
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N&o existem barreiras a entrada pois qualquer pessoa pode se
aventurar na atividade ja que os utensilios e matérias-primas em geral sdo
acessiveis e baratos. Em periodos de aumento nas vendas, como Péascoa
por exemplo, a rivalidade se acentua e o mercado se torna bastante
disputado. Durante o resto do ano, entretanto pode-se dizer que a rivalidade
entre os concorrentes praticamente néo existe.

O resultado das entrevistas pode ser sintetizado nos quadros do
anexo 2.
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Consideragdes Finais

A partir dos aspectos analiticos considerados no Capitulo 1
juntamente com o resultado das entrevistas realizadas pode-se analisar o
desenvolvimento recente desse segmento, a concorréncia e seus
condicionantes.

A concorréncia ocorre principalmente via diferenciacio associada
a uma estratégia de enfoque. Os produtos vendidos sdo especificos para a
confecgdo de alimentos e ndo sdo encontrados em supermercados, varejes,
etc. Sdo produtos diferenciados que atendem a necessidades especificas
dos consumidores. Por isso, & importante identificar as necessidades dos
consumidores que estdo sendo satisfeitas apenas tangencialmente e
focalizar os esforgos no sentido de atingir um mercado aivo especifico.

A informagdo a respeito das preferéncias e necessidades dos
consumidores é fundamental para que a empresa siga bem sucedida, O
contato com os clientes permite que se tome conhecimento de preferéncias
que podem direcionar a estratégia da empresa no futuro. J&4 em mercados de
massa esse tipo de posicionamento da empresa nao existe.

A diferenciag¢édo também pode estar presente no atendimento ao
cliente através dos servigos fornecidos pela empresa como por exemplo
cursos e palestras na area, entrega a domicilio, facilidades no pagamento,
etc. A empresa também pode diferenciar na forma de apresentagdo da
mercadoria em embalagens para grandes utilizadores ou ao contrario em
pequenas quantidades, atendendo fielmente as necessidades dos clientes.

Apesar do peso da diferenciagdo, enquanto variavel competitiva, a
concorréncia via pregos também é bastante significativa porém em menor
intensidade. O prego & particularmente importante no confronto entre os
concorrentes do mesmo setor e de porte menor que apesar de serem poucos
disputam mercado via precos.

O nimero de empresas do setor de revenda de produtos para a
confeccdo artesanal de alimentos € pequeno. Este fato se deve néo tanto as
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barreiras a entrada - apesar de n&o serem significativas - mas principaimente
ao mercado restrito que é abastecido. Em uma cidade como Campinas, por
exemplo, cerca de cinco empresas conseguem abastecer o mercado que na
verdade € um nicho do mercado de alimentos.

Nas entrevistas houve unanimidade quanto as perspectivas para
esse segmento. Os representantes das empresas consultadasAs empresas
consultadas acreditam num crescimento de cerca de 20% do setor e se
mantém otimistas. Todos destacaram que essa expectativa se baseia na
possibilidade de sucesso do Plano Real nos préximos meses contando com
uma politica econdmica favoravel.

As conclusdes obtidas podem ser ampliadas para outros
segmentos pois a focalizagao e a diferenciagéio das atividades das empresas
visando a "maxima satisfagdo do consumidor” € uma tendéncia que tem se
observado nos ultimos anos em diversos setores do mercado.
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ANEXO 1
Roteiro para entrevistas
1) Caracterizagdo das empresas pesquisadas

2) Como se da a concorréncia:
- via pregos 7
- via diferencia¢ao ?

3} Peso das cinco forgas competitivas:
- poder de negociacdo dos fornecedores
- poder de negociagdo dos compradores
- presséio dos produtos substitutos
- barreiras a entrada
- rivalidade entre os concorrentes

4) Perspectivas
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ANEXO 2
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Empresa A Empresa B Emprasa C
o Fabricarte de Loja de procutos Loja de produtos
Caractenzacéo produtos parg : .
sorvete para sorveterias para padarias
Al i Precos e via viet precos via pregos e via
Concoréncia diferenciagéo Pres diverenciag&o
Poder dos
grande grande grande
5 Forecedores
Forcad Poder dos grande peCUEno pegueno
C |Compradores
1]
M | Pressdo dos — _— -
P . nao ha hao ha n&o hé
) cubstitutos
t
’!t .
. . Existe mas néo o o E considerada
r Rivalidade h&o ha
) é prejudicial Forte
a
S
Barreiras 4 | Attas necessidades]  Mercado é Mercada &
Entrada de capital restrito (hicho) restrito (hicho)
Perspectivas Excelentes Excelertes Excelentes
QUADRO 1.
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Empresa D Empresa E Empresa F
N . . Fabricante de
caseiro
"l regos : 70% ) . via preco e vis
Concorréncia P ° o,
diferenciagdo : 30% via diferenciagao diferenciagéo
FPoder dos
grande grancle grande
5 Fornecedores
Forcag Pader dos
grande pegueno pequenc
C |Compradores
0
'g‘ Presséo dos o e o .
. néo hé
g Substitutos a0 e nao ha
t
%
: - i 3 . Existe apenas em
l Rivalidade Bxiste e & h&o hé
) considerada desleal épocas especificas
a
8
Barreiras a Praciuto & - Demanda sazonal
, - Fidelidade dos néo ha
Entrada perecivel )
consumidores
Perspectivas Excelentes Excelentes Excelentes
QUADRO 2.
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