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RESUMO

O presente trabalho foi realizado com o intuito de analisar a estratégia
competitiva da Empresa Havan — Tecidos da Moda Ltda frente as cinco forgas

competitivas de Michael Porter(1991).

Embora o modelo proposto por Porter(1991) tenha sido direcionado ao estudo
na industria, este foi readaptado para analisar o comportamento no comércio. A
escolha desta bibliografia deve-se ao fato de ser uma metodologia abrangente e rica
em técnicas analiticas, que pode proporcionar maior conhecimento em relagdo aos
pontos fortes e fracos da empresa; possibilitando, dessa maneira, desenvolver alguma
estratégia de crescimento para um melhor progresso econdmico e financeiro do

empreendimento.

JO primeiro capitulo corresponde a parte introdutéria, que compreende o
estudo da_problemética, objetivos e metodologia aplicada para o delineamento do
trabalho.

No-segundo capitulo, procurou-se mostrar o histoérico da Empresa “Havan”,
a inser¢io da Empresa nos setores econdmicos e 0 seu posicionamento na estrutura

de mercado.

Posteriormente, sdo analisadas as cinco for¢as competitivas de Porter (1991)
em relacdo ao questionério aplicado na empresa; dando, este, possibilidades para

analisar os pontos fortes e fracos, mencionados no inicio do capitulo quatro.

Por ultimo, para uma analise da eficiéncia da empresa bem como, a
verificacdio da capacidade de acumula¢dio da mesma, foram utilizados os trés ultimos
balancos patrimoniais (1997, 1998, 1999), e os seus respectivos demonstrativos de
resultados. Finalizando, também foram abordados e fortalecidos algumas estratégias

de crescimento que vigoram na empresa.
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CAPITULO 1

1- O PROBLEMA

I}

1.1 — Introdug¢éo

O trabalho aqui proposto tem por objetivo fazer uma andlise da estratégia-de
concorréncia da Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda diante das cinco forgas
competitivas, segundo a teoria de Michael Porter (1991), assim como seu impacto

neste segmento.

Para Michael Porter (1991), o nivel da concorréncia em uma industria
depende de cinco forgas competitivas: ameaga de novos entrantes; poder de
negociagdo dos clientes; pbder de negociagdo dos fornecedores; ameaga dos produtos

substitutos; e a rivalidade.entre os concorrentes existentes.

As cinco for¢as competitivas juntas determinam o potencial de lucro final na
indtstria, que é calculado em termos de retorno a longo prazo sobre o capital
investido. |

.‘f. .

Para uma empresa, a meta da estratégia competitiva é encontrar uma posi¢do
dentro da industria em que a companhia possa melhor se defender contra estas forgas
competitivas ou influencia-las em seu favor.

Tendo como foco a analise das forgas competitivas, serfo abordados os
pontos fortes e os pontos fracos da Emprésa “Havan”, esclarecendo, desta maneira,
as dreas nas quais ela vem mais se destacando, para entdo formular-se as estratégias

de crescimento apropriadas.

_ Para cumprir com os objetivos referentes ao capitulo I, utilizou-se o contexto
tedrico do modelo de Michael Porter (1991) referente as forgas competitivas; seguido

dos objetivos do trabalho e da metodologia aplicada.



Na elaboragdio do capitulo II, buscou-se levantar o histérico da empresa
“Havan” para.um.maior conhecimento deste empreendimento. Surgiu também a
necessidade de identificar o setor no qual a empresa estd inserida, bem como a
estrutura de mercado e os padrdes de competicdo que vigoram neste mercado,
formando um alicerce para uma maior compreensdo durante a andlise das forcas

competitivas.

No capitulo III, sdo analisadas as forcas competitivas que atuam neste

comércio € a posigdo da empresa “Havan” frente a elas.

Finalmente, no capitulo IV, buscou-se identificar e analisar os pontos fracos e
pontos fortes da Empresa; seguido de uma analise dos trés ultimos demonstrativos de
resultados bem como, os seus respectivos balangos patrimoniais. Por ultimo foi
abordado e fortalecer algumas as estratégias de crescimento que vigoram na empresa;

para um melhor desempenho econdmico e financeiro do empreendimento.
1.2 — Formulagio da situacio problema

O objetivo de qualquer empresa ¢ obter lucros, aumentar sua participa¢do no
mercado e controlar os seus resultados operacionais ¢ financeiros. Ao longo de suas
- trajetorias, as empresas procuram capitalizar e ampliar seus negocios, colocando
recursos efr_l varios ativos. Na realidade, ha uma certa logica e coeréncia na maioria
. das efnpresas, cujo efeito é investir, conseguir lucros e reinvestir em novos negécios,

de modo a fomentar a geragdo de novos campos de atuagdo.

No mundo contemporineo, as organizagdes, de forma geral, procuram
alternativas de negécios, seja pela reestruturago dos negdcios em que ja atuam, seja
pela lpusba de novos nichos de mercado. Desse modo, pode-se dizer que ha uma certa
preocupagio. em. se. estudar como as organizagdes crescem e agilizam formas
inovadoras e diferenciadas de se manterem no mercado, em particular, quando neste

mercado existe uma grande e acirrada competigéo.



A capacidade de transformagio e de aceitagdo de mudangas em uma
organizagdo. varia de empresa para empresa, de grupos para grupos.
Tradicionalmente, algumas empresas ficaram amarradas no seu passado e
demoraram muito a buscar processos de inovagdo, gerando um descompartilhamento

entre o poder de decisio e os resultados que desejavam ou foram projetados.

Segundo Prahalad (https://www.perspectivas.com.br/leitura/trans31.htm), a
preocupagcio em reduzir custos, resolver o problema da capacidade ociosa e melhorar
os processos administrativos ndo foi suficiente para a sobrevivéncia do mundo
empresarial nos anos 90. Com o advento da globalizagdo, o segmento empresarial
ficou bastante fragilizado; tornando-se necesséario direcionar-se para novos

paradigmas e novas ferramentas estratégicas.

Para tentar solucionar estes problemas, surgiu com muita énfase um
instrumento administrativo direto denominado “Planejamento Estratégico”.
De acordo com Stoner 1985, p.70), o conceito de Planejamento Estratégico

pode ser definido como:

A determinag¢do das politicas e dos programas estratégicos
necessdrios para se atingir objetivos especificos e
estabelecimentos dos métodos necessdrios para assegurar a
execugdo das politicas e dos programas estratégicos.

As mudangas répidas e descontinuas que vém ocorrendo no interior de
diversas empresas sdo fatores que levaram muitos empresdrios a buscarem um

planejamento estratégico para a sobrevivéncia de suas organizagdes.

Conforme. Ansoff (1990, p.99): Isto pode ser causado pela saturagdo dos
mercados ‘tradicionais, descobertas tecnoldgicas dentro ou fora da empresa, ou o

repentino surgimento de novos concorrentes.

Diante disto, o planejamento estratégico passa a ser um instrumental de
grande importéncia para uma analise da atual dindmica ambiental, com o objetivo de
detectar o comportamento das mais diversas varidveis (politica, econdmica, social e

geopolitica), antecipando as ameagas e oportunidades que possam vir a surgir a



empresa. Desta maneira, sio definidos quais os objetivos das organizagdes,

escolhendo uma estratégia basica para atingi-los.

Para Michael Porter (1991, p.24), uma estratégia competitiva tem como
finalidade principal o estudo de um posicionamento estratégico frente as cinco forgas
competitivas, que sdo: ameaga de novos entrantes; poder de negocia¢do dos
compradores; poder de negociagio dos fornecedores; ameaga de produtos substitutos;
e a rivalidade entre as empresas existentes, que confiram a empresa uma boa
rentabilidade e um maior poder de negociagdo. A rentabilidade, por sua vez, estd
associado 2 intensidade da pressdo competitiva exercida por cada uma dessas cinco

forcas, dependendo, estas, integralmente das caracteristicas estruturais da industria.

A andlise estrutural permite conhecer o posicionamento da empresa em
relagio a cada forga competitiva, pois segundo Michael Porter (1991, p.25): 4s
empresas terdo, cada uma, pontos fortes e fracos peculiares ao lidarem com a

estrutura da industria, e esta pode mudar ao longo do tempo.

Para a elaboragio de uma estratégia competitiva, necessita-se, portanto, de
uma visdo mais ampla dos pontos fortes e fracos da empresa; podendo, desta
maneira, maximizar seus pontos fortes ¢ minimizar os pontos fracos diante de sua

capacidade.

Sendo assim, a aplicagdo do modelo de Michael Porter (1991) possibilitara
compreender. de_modo mais aprofundado a dindmica da concorréncia da empresa
“Havan”, e, por expor uma metodologia de técnicas analiticas, permitird examinar o
setor comercial completamente. Deste modo, pode-se ver antecipadamente o
desenvolvimento deste comercio, compreendendo a concorréncia e sua propria
posicdo na estrutura competitiva, introduzindo uma andlise estratégica que possa

tornar s6lido o posicionamento da empresa Havan — Tecidos da Moda Ltda.



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

e Fazer uma analise do posicionamento da Empresa Havan —
Tecidos da Moda Ltda frente as cinco forgas competitivas de

Michael Porter.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Verificar o posicionamento da empresa “Havan” na estrutura de
mercado. |

e Analisar as caracteristicas de cada forga competitiva.

e Identificar os pontos fortes e fracos da empresa “Havan”.

e Propor algumas estratégias de crescimento, com base nas ja:
adotadas e nos demonstrativos de resultados dos trés Gltimos anos

da empresa.

1.4 Metodologia

A metodologia utilizada para a elaboragdo deste trabalho esta baseada
fundamentalmente no modelo tedrico proposto por Michael Porter (1991), em
“Estratégia Competitiva”, que estuda as técnicas para a anilise da indistria e da

concorréncia.

O modelo de Porter (1991, p.22) afirma que o grau de concorréncia em uma
industria vai depender de cinco forgas competitivas, que sdo: ameaga de novos
entrantes; poder de negociagdo dos clientes; poder de negociagéo dos fornecedores;

ameaca dos produtos substitutos; e a rivalidade entre os concorrentes existentes.



Estas- cinco- forcas em conjunto é que irdo determinar a lucratividade da
indéstria, pois elas influenciam nos pregos, nos custos € nos investimentos — 0S

elementos basicos da lucratividade.

Como este modelo tedrico estuda a concorréncia na industria, este foi
readaptado aos moldes do mercado para analisar a empresa “Havan”, como objeto
de estudo. Além do modelo tedrico de Michael Porter (1991), foram adotados
referenciais bibliograficos salientando-se as contribuigdes mais significativas

relacionadas a estrutura de mercado e os padrdes de competigdo existentes.

Através de entrevista direta, aplicou-se um questiondrio ao socio majoritario
(Luciano Hang) na empresa Havan Tecidos da Moda Ltda. O conteudo deste
questionario se baseou nas cinco forcas competitivas, que, através destas, foram

identificados e analisados no capitulo seguinte os pontos fortes e fracos da empresa.

Por fim, foram utilizados os trés ultimos balangos patrimoniais (1997, 1998,
1999), os seus respectivos demonstrativos de resultados para uma andlise da
eficiéncia da empresa e a verificagdo da capacidade de acumulagdo. Ainda neste
capitulo foram abordados e fortalecidos algumas estratégias de crescimento utilizada

pela Empresa para melhorar seu desempenho econdmico e financeiro.



CAPITULO I

2 — ASPECTOS GERAIS DA EMPRESA HAVAN - TECIDOS DA
MODA LTDA

2.1 Historico da Empresa

A Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda iniciou suas atividgdeé’ em 26 de
junho de 1986, em uma pequena sala de 45m2 na Av. 1° de Maio., na cidade de
Brusque, Santa Catarina, permanecendo neste enderego até 03 de junho de 1989,
quando inaugurou seu prédio proprio, moderno e arrojado, com 2.400 m2 de area
construida, na Rodovia Anténio Heil, 191, sua atual sede social, sendo, com isso,

precursora de um polo de tecidos, malhas e confecgdes na regido.

A partir dessa data, a ﬁavan ndo parou de crescer;: sendo conhecida
nacionalmente. Suas a¢des de marketing, como inserqﬁeé; ‘na midia, televendas,
abertura de representagdes e, principalmente, a grande variedade de produtos, tais
como tecidos, cama, mesa , banho e tapegaria, € 0s pregos praticados, abaixo, fizeram

a identidade da empresa.

No inicio de 1992 , as novas instalagdes ja se mostravam insuficientes para
atender a grande demanda de lcli"eﬁt'e‘s, para a exposigdo-e disposicdo de mais de 80
mil itens comercializados no atacado e varejo de: teéidos, fios téxteis, artigos do
vestudrio, de. cama, mesa. e..banho, malhas de -aigodﬁo e outras fibras, méveis e
decoragbes, utensilios domésticos, ferramentas’ em geral, cosméticos, brinquedos,
bebidas, equipamentos e produtos eletrodomésticos, materiais para escritorio e
comunicagdo. Iniciou-se, entdo, no segundo‘semestre de 1993, a construgido de um
novo. prédio. na Rodovia. Antonio Heil, defronte a sua sede social, com 7.000m2 de
area construida:;iA estrutura da primeira filial , foi construida de acordo com os tragos
da réplica da Casa Branca, sede do Governo dos Estados Unidos. Inaugurada em 25

de julho de 1994, a Havan ficou conhecida como a “Casa Branca Brasileira”,



atendendo no varejo e no atacado. Em junho de 1996, ¢ aberta a se¢fo de importados,
obtendo um grande sucesso. Em setembro de 1997, a érea de vendas foi ampliada

com a aquisi¢do de um prédio com 4rea de 14.000m2, totalizando 21.000m2.

Em outubro de 1997, a loja de Brusque foi ampliada com a constru¢do de um

prédio de 10.000m2, utilizado para o servigo de televendas e deposito.

Objetivandd a ampliagio no mercado nacional, em 21 de outubro de 1995, foi
aberta a filial de Curitiba (PR), no bairro Boqueirfio, em um prédio alugado com
2.500m2. Depois de uma completa remodelagéio, o prédio ficou com as mesmas
caracteristicas da Casa Branca, trabalhando no varejo com vendas de tecidos, artigos

para cama, mesa, banho e decoragéo.

Em marco de 1997, foi aberta uma filial em Porto Alegre(RS), no bairro
Navegantes, e, em maio do mesmo ano, foi aberta outra filial em Curitiba (PR), no

bairro Barigiii, para atender os atacadistas com artigos importados.

Além das filiais, a Havan possui representantes em todo o pais, com mais de
300.000 clientes cadastrados e um servico de televendas, com atendentes/pessoal
treinados para facilitar o processo de compra, esclarecendo duvidas sobre

especificagdes, pregos e prazos.

A Havan sempre buscou o planejamento das estratégias de marketing,
objetivando o melhor atendimento aos seus clientes e lojistas com uma grande
variedade de produtos e qualidade nos servigos prestados. Seu constante crescimento
¢ resultado da atengfio dada aos clientes, que tém a “Casa Branca Brasileira” como

seu maior e melhor referencial de compras.

Hoje a empresa tem sua importancia na economia do municipio de Brusque.
E a maior. em arrecadagdo.de impostos federais e estaduais do comércio. Possui
cerca de 500 funciondrios e ainda gera mais de 5 mil empregos indiretos. Distribui
produtos para mais de.15 mil pequenas empresas, que, por sua vez, geram outros 50
mil empregos. A empresa ¢ também uma das maiores compradoras das grandes

industrias nacionais, em diversos setores. Possui mais de 300.000 clientes



cadastrados, onde 30.000 compram com freqii€ncia na loja; sendo atendidos, em

média, 3000 compradores por dia.

No plano social, a Havan se preocupa em melhorar a qualidade de vida de
'sua comunidade. ApoOia permanentemente 0  esporte profissional e
amador(patrocinando o Brusque Futebol Clube e diversas agremiagdes de esporte
amador). A empresa est4 constantemente envolvida em patrocinio de eventos, ajuda &
educacdo (recentemente construiu duas salas de aula na Escola Basica Jodo XXIII) e

vérias outras agdes, primando pelo lado social.

2.2 A inser¢do da Empresa nos setores econdmicos

Por se tratar de uma empresa onde ndo ha produgdio, ndo se pode considerar
sua amplitude como a de uma industria. Ela estd inserida no setor terciario da

economia, cujo género é o comércio de atacado e varejo.

A Havan é uma empresa que atua no comércio de tecidos, artigos para cama,
mesa, banho e decoragfo, tapetes, bazar, bebidas, artigos para cozinha, pesca,
ferramentas, material escolar, brinquedos e eletrodomésticos em geral para atacado e
varejo. Seu mix de produtos, com mais de 80.000 itens, valoriza diversidade e pregos

acessiveis.

Como diferencial de mercado, possui um planejamento de marketing
dindmico, com inser¢des em diversas midias, objetivando uma boa fixagdo da marca.
Além disso, possui representantes e servigos de televendas atendendo quase todo o

territorio nacional e lojas na Regido Sul do Brasil.

__A Filial 01 em Brusque, com seus 30.000m2, tem, como uma de suas metas
principais, fazer com que o cliente venha a loja e encontre tudo o que procura, ou

seja, uma loja do tamanho e com a variedade de um shopping center.



No que diz respeito ao posicionamento da empresa Havan na estrutura de
mercado;, esta serd analisada em relagdo a duas fundamentacdes teoricas: a Otica

neocldssica e a Gtica competitiva.

Cabe salientar que houve a necessidade de adaptar ambas teorias, para O
estudo do mercado, visto que estas foram teorizadas para a industria.

Como o modelo de Porter foi elaborado para analisar o comportamento da
indstria, este foi também adaptado para o estudo do comércio , de modo investigar o

comportamento da empresa Havan frente as cinco forgas competitivas.

2.3 O posicionamento da empresa na Estrutura de Mercado

Para uma melhor compreensdo, durante a analise das for¢as competitivas de
Michael Porter, é de fundamental importancia a classificagdo da empresa segundo a

_estrutura de Mercado.

Dessa forma, o que se pretende nesta analise € posicionar a Empresa Havan

‘Tecidos da Moda Ltda, frente a duas tipologias de mercado. A primeira corresponde

a otica neoclassica proposta por Stackelberg (1934) e a Segunda, a Gtica competitiva
de Guimaraes (1982).

Conforme Garéfalo e Carvalho, as estruturas de mercado podem ser

caracterizadas pelos seguintes elementos:
¢ Quantidade de agentes vendedores e compradores atuando no
mercado.
e Natureza da mercadoria ou fator de produgdio objeto de
. negociagdo.

Diante destas caracteristicas, apresentam-se quatro tipos de mercados:..

e Concorréncia Pura e Perfeita;
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e Monopdlio;
¢ Concorréncia Monopolistica;

¢ Oligopdlio.

O enquadramento da empresa nas tipologias de mercado mencionadas

anteriormente vai depender das caracteristicas de cada uma.

Mercado de concorréncia Pura e Perfeita

De acordo com Garofalo e Carvalbho (1985; p.360), o mercado de

Concorréncia Pura e Perfeita pode ser entendido como sendo:

Regime de mercado em que grande numero de vendedores, de
habitos flexiveis, se defronta com grande niimero de compradores,
igualmente de hdbilos flexiveis, realizando transagdes de compra e
venda de produtos e/ou servigos homogéneos, ndo havendo a
possibilidade de nenhum dos agentes conduzir o mercado.

Neste mercado, pelo fato de cada agente econdémico ter uma posi¢do tdo
pequena, os mesmos néo possuem condigdes de influenciar no prego de venda, sendo
este determinado pelo proprio mercado. O produto neste mercado ¢ homogéneo,
sendo substituto proximo entre si. Ha uma livre mobilidade de todos os recursos; as
mesmas empresas podem entrar e sair de uma atividade sem dificuldades, e todos os

agentes estdo a par de completo conhecimento sobre o0 mercado.

Os fatores de existéncia do mercado da concorréncia pura e perfeita sdo:
atomizagdo  de mercado, produtos homogeéneos, principio da indiferenga,
transparéncia do mercado, livre mobilidade dos agentes ¢ dos produtos e recursos
produtivos, igualdade de custos de transportes, divisibilidade perfeita dos produtos ¢

fatores produtivos.

Mercado Monopélio

Na é6tica de Garéfalo e Carvalho (1985, p.525), este mercado pode ser

caracterizado como sendo:



A estrutura de mercado ou regime de pregos, onde somente um
vendedor é responsdvel pela totalidade da oferta de um produto ou
de um servigo, que ndo possui suceddneos, produtos ou servi¢os
estes que, em dado momento sdo oferecidos a um unico pre¢o de
mercado.

Diante dessa forma mais restrita de conceituar Monopdlio, este ¢
caracterizado por ser o Unico produtor e ofertante do produto, ou prestador de
servigo. Os conceitos de industria e de firma, neste caso, se confundem: a industria
aqui ¢ formada por apenas uma firma, que comanda toda a oferta do bem e ndo €

incomodada pela competigdo de outro qualquer substituto proximo ou distante.

Mercado de Concorréncia Monopolistica

Segundo Garéfalo e Carvatho (1985, p.418), a Concorréncia Monopolistica
pode ser definida como sendo: Regime de pre¢os ou estrutura de mercado na qual
existem muitas firmas produzindo e vendendo produtos substitutos proximos, porém

ndo perfeitos.

O modelo de Concorréncia Monopolistica procura explicar o mecanismo da

formagdo de prego em um mercado concorrencial imperfeito.

Neste mercado ha um grande niimero de agentes (vendedores)que concorre
entre si, disputando a preferéncia dos clientes, via prego € diferencia¢do dos seus
respectivos produtos. As variagdes dos pregos e da qualidade do produto slo

influenciadas pelos mesmos.

Os ..produtos vendidos sdo suceddneos proximos, ou seja, produtos
heterogéneos, permitindo, desta maneira, que os consumidores tenham alternativas

de pregos., caso haja aumento por parte dos concorrentes existentes no mercado.

Mercado de Oligop()lio

Na otica de Garofalo (1985, p.459), o mercado oligopolistico pode ser
definido deste modo:
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Todo mercado-de produtos finais ou de servi¢os, homogéneos ou
diferenciados, em que um pequeno nimero de vendedores,
concorrentes rivais entre si, controla a maior parte, ou a
totalidade, da oferta desses produtos e/ou da prestacdo desses
Servicos.

Este mercado é caracterizado por apresentar um nimero muito restrito de
vendedores. Seus produtos ofertados podem ser substitutos préximos(oligopolio
diferenciado, com produtos heterogéneos), onde o grau de diferenciagéo do produto €
bastante intenso, porém ndo o suficiente para que a sua procura seja considerada
diferente. Uma outra caracteristica bastante importante neste mercado € que os
oligopolistas sio concorrentes rivais entre si, fazendo com que os mesmos, tenham
sempre a preocupagdo de saber o que o seu concorrente esta realizando para atrair

mais clientes.

Assim, de acordo com as caracteristicas de mercado citadas anteriormente, o

mercado no qual a Empresa Havan esta inserida € o mercado oligopolistico.

Este enquadramento se deve ao fato de que os produtos oferecidos pela
empresa s3o bastante diferenciados( tecidos, tapetes, produtos importados, artigos
para decoragdo, etc.; além de servigos e comodidade que a empresa oferece, tais
como: uma loja, com uma arquitetura grrojada, moderna, climatizada, com um amplo

estacionamento e uma praga de alimentago).

A diferenga do mercado oligopolistico frente & Empresa Havan ¢ o fato desta
ser a tunica vendedora no mercado(¢ a lider no mercado), no que se refere ao seu
porte. Mas se a Empresa for analisada em relagfio ao setor comercio no municipio de
Brusque, existe um grande nimero de firmas que sdo concorrentes rivais em seus

determinados segmentos.

Segundo Garofalo (1985, p.501),

O modelo da firma dominante parte da hipétese da existéncia de
uma firma claramente tGo poderosa que se torna naturalmente
uma lider no mercado. As condigbes de domindncia sdo
geralmente determinadas em fungGo de uma  série de
caracteristicas da firma, principalmente o seu tamanho ou
dimensdo, nitidamente maior que as demais. Assim sendo, possui
uma considerdvel parcela do mercado, em contrapartida com

13



pequenas  fatias dominadas pelas concorrentes menores,
normalmente em grande niimero. Estas ultimas devem ser
consideradas muito mais como seguidoras ou satélites do que com
rivais, propriamente ditas, da firma dominante.

A empresa sempre procura ir em busca de algo novo para atrair clientes; seja
por novas mercadorias, servi¢os oferecidos, ou até mesmo uma nova visualizagdo
interna da loja; isto ndo pelo fato de que suas concorrentes rivais, no setor comércio,
estejam fazendo a mesma coisa, pois a Empresa sempre procura ser a pioneira em

termos de inovagdo.

A segunda tipologia de mercado a ser analisada corresponde & oOtica
competitiva proposta por Guimardes (1982), na qual agrupa as empresa, ndo mais
pelo numero de firmas ou natureza das mercadorias, mas sim baseado no tipo de
competigio empregado. Para Guimardes podemos encontrar no mercado quatro tipos

de industria, que sdo:

Industria Competitiva

A competigio nesta inddstria se dd através dos pregos, ndo existindo
diferenciagdo dos produtos; isso faz com que possibilite a existéncia de uma taxa de
lucro na industria compativel com o nivel de demanda, viabilizando o potencial de

crescimento.

Este mercado também é caracterizado pela existéncia de um grande nimero
de firmas, nfo existindo barreiras de entrada a novas firmas. As que apresentam
custos bastante elevados sdo aquelas de pequeno porte, apresentando taxas de lucro

ligeiramente superior a zero.
l\

O crescimento das firmas assegura o crescimento desta industria quando seu
potencial de crescimento € igual ao aumento da demanda. Se o potencial de
crgscimento da industria for menor que o aumento da demanda, os pregos
{éumentarﬁo.,, pois estas ndo conseguem abastece-la, resultando, em taxas de lucros
':'?fhlaiores nessa industria e, consequentemente, atraindo novas firmas, ocorrendo

" novamente o equilibrio entre oferta e demanda.



Indastria Competitiva Diferenciada

Nesta indtistria, a competiciio se da através do prego e da diferenciacdo. Ha
um grande numero de firmas neste mercado, ndo existindo barreiras & entrada de

novos produtores.

Quando o potencial de crescimento das firmas ¢ superior ao da demanda, as
firmas maiores podem, via redugdo de pregos, expulsar os menores, visto que estes
ndo possuem condigdes de acompanhar redugdes de precos ou aumentar seus

esfor¢os de venda e também diferenciar seus produtos.

Industria Oligopolistica Homogénea

O padriio de competigdo nesta industria ndo se da nem pelo prego nem pela
diferenciacfio; o crescimento estd associado a um aumento da fatia do mercado das

mais eficientes.

Esta industria é caracterizada por dificultar a entrada de novas firmas no
mercado, ou seja, existem significativas barreiras a entrada; e também pela existéncia
de importantes diferenciais de custos que sdo refletidos em economias de escala; as
firmas tém lucros maiores que zero € apresentam certa resisténcia financeira. Nesta
industria nfio ha competigio via prego, pois redugdes de precos poderiam ser
acompanhadas por outras firmas que possuem certa resisténcia financeira. Admite-se

que as firmas apresentam interdependéncia de comportamento e de decisdes.

Industria Oligopolistica Diferenciada

A competigdo nesta industria ndo ocorre via preco, mas sim através da
diferenciagdo de produtos. fazendo com que as firmas existentes busquem sempre a
inovagdio, como atividades em P&D. Ha um elevado nivel de concentragdo da

indtistria, e a existéncia de barreiras a entrada.
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A diferenciagdio do produto fortalece a preferéncia-dos consumidores €, ao
mesmo tempo, cria uma barreira & entrada de-novas firmas, viabilizando margens e

taxas operacionais mais elevadas que no Oligopolio Homogéneo.

Por ndo utilizarem a variagdo dos pregos como instrumento de competi¢do, as
firmas recorrem ao -esforgo de vendas e a diferenciagdo -para aumentarem sua parcela

no mercado.

Sendo assim, segundo essa classificagdo, o mercado no qual a Empresa
Havan participa é a estrutura de mercado competitiva diferenciada, pois a
competicio se d4 via prego e diferenciagdo de produtos. Quanto ao seu porte, néo
existem concorrestes no mercado, porém, se for analisada em relagdo ao setor
comércio, ha um grande numero de firmas que corcorre com ela no mercado, nédo

existindo barreiras a entrada de novas empresas.



CAPITULO 11

3 - AS FORCAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER
COMO DETERMINANTES DA EFICIENCIA DA EMPRESA HAVAN

Conforme o modelo proposto por Michael Porter, (1991) a atratividade da
indéstria é o determinante principal da lucratividade de uma empresa. A estratégia
competitiva deve surgir de uma compreensao sofisticada das regras da concorréncia
que estabelecem a. atratividade de uma indﬁstrié. O objetivo final da estratégia

competitiva é lidar com essas regras ou transforma-las em favor da empresa.

Qualquer que seja a indistria (doméstica ou internacional) que produza um
produto ou servigo, as regras da concorréncia estdo reunidas em cinco forgas
competitivas: a entrada de novos concorrentes; a ameaca de produtos substitutos; o
poder de negociagio dos fornecedores; o poder de negociagdo dos clientes; e a

rivalidade entre os concorrentes existentes. (Figura 1)

A intensidade das cinco for¢as competitivas determina a capacidade das
empresas em uma industria para adquirir, em média, taxas de retornos sobre o
investimento superiores ao do custo capital. O vigor destas cinco forgas varia de
inddstria para industria, podendo ser modificada a medida que uma delas evolui. As
cinco-forgas-competitivas juntas € que véo determinar a lucratividade da industria,
pois elas influenciam pregos, custos € investimentos — os elementos basicos do

retorno sobre o investimento.

‘A finalidade da estratégia competitiva para uma empresa, em uma industria,
consiste em buscar uma posi¢io dentro dela em que a companhia possa melhor se

defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las em seu favor.



A concorréncia das empresas, por sua vez, ndo estd apenas limitada aos
participantes existentes; as cinco forgas sio todas concorrentes para as empresas na

industria.
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FIGURA 1 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria.

Fonte: Porter (1991)



3.1 - Ameaca de entrada

As empresas, ao perceberem as oportunidades de crescimento e lucros que sdo
bem maiores que os seus custos de entrada, ingressam em uma industria para atingir
tais objetivos. Isto resulta na diminui¢do de pregos, devido ao aumento da oferta de
produtos, ou no aumento dos custos dos participantes em conseqiiéncia do
crescimento da demanda por insumos, ocasionando, desta maneira, uma diminuic¢do

na rentabilidade de suas empresas.

Segundo Michael Porter (1991, p.25), a ameaga de empresa pode ser
entendida como:

Novas empresas que entram para uma indistria trazem nova
capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e
freqiientemente recursos substanciais. Como resultado, os pregos
podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo, assim, a rentabilidade.

A ameaca de entrada de novas empresas vai depender das barreiras de
entradas existentes e da reagfio por parte dos concorrentes que estdo inseridos na
industria.

De acordo com Porter, existem seis fatores principais de barreiras de entrada
que sdo:

A) Economias de Escala: Significa declinios nos custos unitarios de um
produto & medida que o volume absoluto por periodo aumenta. As ecopomias de
escala impedem a entrada, forcando a empresa novata a ingressar em larga escala,
arriscando-se a uma forte reagdio das empresas existentes ou ingressar em pequena
escala, tendo desvantagens de custo. Elas podem estar presentes em quase todos os
negécios, incluindo fabricagdo, marketing, rede de servigos, utilizagdo da forga de

vendas e distribuigéo etc...

Conforme entrevista realizada na empresa Havan, esta apresenta economias de

escala na compra de seus produtos e no marketing.
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Para atender principalmente o segmento do atacado, a empresa necessita de
grandes quantidades de mercadorias, isso faz com que ela possa negociar melhores
pregos frente aos seus fornecedores, tendo estes ultlmos ‘na empresa, um cliente com
expressivo nome no mercado. Porem, nao sdo todos os fornecedores que sdo flexiveis
aos pregos a serem negociados pela: erﬁpresa mesmo esta comprando em grandes

quantidades, portanto, ndo existindo econorma de escala.

3

\ TABELA 1 Economia de Escala
Ameac;a de entrada X 1 St ST : Respostas

\

No que se refere a barreiras a entrada; ha existéncia de economia de escala na
empresa, ou seja, declinios dos custos de aquisicdo de mudangas, a medlda que o
volume absoluto de compras aumenta?

Em qual setor de sua empresa a economia de escala esta presente?

1 — MArKeting ....cceceeeveeeeeimininiiniiiesnreteeeseen ittt
2 — Compras de Seus ProdutOS .......cccucciivesinmennieninssnsscsesecss s
3 — DIStIIDUIGAO. 1oveveereereerii ittt
G — OULTOS veeeeeeeeeeeeresereessrseanssessseesessstessasnresassasassasnsstossassssansseeisnees

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000. ‘ '

p

B) Diferenciacio do Produto: Empresas que tém sua marca identificada e
desenvolvem algum sentimento de lealdade em seus clientes; sdo empresas que
possuem diferenciagio de produto. Esta diferenciacdo de produto origina-se de
esforcos passados em relagfio 4 publicidade, servigos ao consumidor, diferenciagéo
dos produtos, esquema de promogdes de vendas ou, simplesmente, por terem
ingressado primeiro no mercado. A diferenciagdo do produto cria uma barreira a
entrada, forcando os novos concorrentes a efetuarem despesas pesadas para
superarem os vinculos estabelecidos com os clientes. Em geral , este esforgo levara a
prejuizos iniciais e, com freqiiéncia, dura um longo periodo de tempo.

No que diz respeito a “Havan”, a diferenciagdo do produto ¢ um fator muito

importante para o seu crescimento no mercado. A diferenciagdo do produto se da
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principalmente através do marketing e da marca Havan, que tem na casa branca
brasileira o seu maior e melhor referencial de compras. Além destes diferenciais, ha
outros como: diversificagdo de produtos, servigos ao cliente, (maior disponibilidade
de credito, servico de tele-vendas, servigo de vendas online etc..) produtos

importados, produtos nacionais € climatizasdo da loja.

A empresa aposta na diferenciagdo como sendo o fator chave para conquistar
cada vez mais a fidelidade de seus clientes, fazendo com que eles fiquem encantados

por tudo o que a loja tenha a oferecer .

A diferenciacdio cria uma barreira de entrada a futuros concorrentes; isso faz
com que os mesmos tenham maiores despesas na tentativa de atrair clientes € a
fidelidade destes frente as empresas ja existentes. A opgdo seria que, quanto mais
uma empresa oferece servigos ou produtos diferenciados, esta terd maior

oportunidade em atrair clientes e, conseqiientemente, maior parcela no mercado.

Tabela 2 — Diferenciacio
- Ameaca de Entrada Respostas

Na empresa, existe diferenciagdo de produtos, ou seja, a empresa estabelecida tem
alguma marca identificada e/ou desenvolve algum sentimento de lealdade em seus
clientes, sendo esta uma fungfo de barreiras 4 entrada.

T — ML et ieeieieeneeererrenceorsssassrssarsnasantsssassseearessrrarassssessssastaonnstasansaasuotresssass X

Quais os fatores, e/ou politicas que podem ter levado a algum sentimento de lealdade
em seus clientes.

1 — SEIVIGO 80 CHENLE....c.cvmitirrerreneeer sttt X
2 PIEGO. covurueueuemirremsiisbr s aas st s SR X
3 — MATKEHNG. c.cecvoeececeeeeeercneserssesss st s X
4 — Produto TMPOTtadO.....coveimirerrmirmeieiiersistsist sttt e X
5 — Produto NACIONAL.....ccveeeereeereereeertiiieseeiessssstsiesse sttt X
6 — Climatizagfo da 10Ja......ccvmereermctseniiiniiin s X
7 — Diversificagfio dos Produtos.......eeecreeiiiniiinmmimiiiiniciiiiiees X
8 — MATCA HAVAIL ..eenvieeeiereerreeerereesseeebe st e strss s csss sttt ettt X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.
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C) Necessidade de Capital: A necessidade de investir grandes recursos
financeiros, a fim de competir, forma uma barreira de entrada, especialmente se o
capital necessario em algumas atividades for irrecuperavel. O Capital pode ser
essencial nfio somente para as instalagdes, mas também para fatores como crédito ao

consumidor, estoque ou cobertura dos prejuizos iniciais.

De acordo com a entrevista realizada na Empresa Havan, o capital inicial
necessario gera barreiras a entrada, pelo fato de ser um investimento muito elevado

com o objetivo de competir com a lider no mercado, ou seja, empresas entrantes irdo

se deparar com uma organiza¢do que ¢ uma das maiores no seu ramo de atividade,

que além de apresentar uma infinita variedades de produtos, esta sempre em busca da

modernizag&o.

TABELA 3 — Necessidade de Capital

- Ameaca de entrada Respostas

O volume de capital que a empresa possui, para a sua sobrevivéncia no mercado,
representa uma barreira a entrada de possiveis concorrentes?

1 - Sim .......... e eeeestessteseeestesseesseeesseantesttesseeseest e oo Rt Rt e s s a e s be s e eans X

2 NHO vt sttt

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

D) Custos de Mudangas: Os custos de mudangas criam uma barreira a
entrada a futuros entrantes, isto é, custos com que se defronta o comprador quando
muda de um fornecedor para outro. Estes custos sdo referentes ao treinamento de
empregados, novos equipamentos auxiliares, custo e tempo para qualificar uma nova
" fonte, necessidade de assisténcia técnica, novo projeto de produto, ou até mesmo
custos psiquicos de desfazer um relacionamento. Se os custos de mudanga
apresentam-se bastante elevados, os recém-chegados precisam oferecer um
aperfeigoamento substancial em custo ou desempenho para que o comprador se

decida a deixar um produto ja estabelecido.
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Em relagiio a empresa “Havan”, esta apresenta custo de mudanga no que se
refere a inovagdes. A empresa estd sempre em busca de algo novo, tanto em termos
de produtos como também de arquitetura da loja, em nivel interno e externo. o
objetivo do empresario ¢ fazer com que o cliente, ao visitar a loja, se depare com
novos produtos, com setores que ja néo estdo mais posicionados em relagdo ao més
anterior, com promogdes especificas para cada més e outros atrativos, como a casa do
coelho, no més da Pascoa, a casa dos brinquedos, no més das criangas, € a casa do

papai noel, no més do Natal.

TABELA 4 — Custos de Mudancas

- Ameaga de Entrada Respostas

Quais os custos de mudanga, suficientes para se constituir uma barreira a entrada de
possiveis concorrentes? ‘

1 — Custo ao mudar de fornecedor........ouwrenenreeiiminiininiesncnin

9 _ Custo com novo treinamento dos empregados.........cvemveenniee.

3 _— Custo pela necessidade de assiSteneia........oowivsemericisiensmiinnanes

B — OULTOS v evveereeeeesssessvensaasesaseasesssssssarsssasssonssasttasssaasaittenetisttsertss X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

E) Acesso aos Canais de Distribuigio: O acesso aos canais de distribuigdo €
uma barreira 2 entrada que pode ser criada para empresas potenciais, diante da

necessidade da nova entrante, em assegurar a distribuigdo do seu produto.

Segundo Porter (1991, p.25):

Considerando que os canais de distribui¢do l6gicos ja estdo sendo
atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa novata precisa
persuadir os canais a aceitarem  seu produto por meio de
descontos de pregos, verbas para campanhas de publicidade em
cooperagdo e coisas semelhantes, o que reduz o lucro.

Em relagio 3 empresa Havan, além dos seus mais de 80 mil produtos estarem
dispostos na propria filial, a empresa utiliza dos servicos de representagdes e de

telemarketing para distribuir suas mercadorias. Em geral, ela distribui seus produtos
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para cerca de 15 mil pequenas empresas em todo o Brasil, constituindo, dessa
maneira, uma barreira 4 entrada de novas empresas em assegurar a distribui¢do dos

seus produtos.

F) Desvantagens de Custos Independentes de Escala: As empresas
existentes podem possuir vantagens impossiveis de serem igualadas pelos entrantes
potenciais, qualquer que seja o seu tamanho e as economias de escala obtidas. As

vantagens mais criticas sdo fatores, como:

e Tecnologia Patenteada do Produto. Quanto a empresa Havan, esta ndo

possui nenhuma tecnologia patenteada.

e Acessos Favoraveis ds Matérias-primas. Neste caso, € 0 acesso que a
empresa tem na aquisigdo de todos os seus produtos comercializados frente aos
fornecedores. Em relagdo & Empresa Havan, esta tem facil acesso em obter produtos
nacignais e importados, embora com estes 1ltimos, ocorram grandes restrigGes por

parte do governo Federal.

e Localizagbes Favordveis. Na Otica da empresa, a localizagdo ¢ um
fator importante, tanto em nivel de atacado, como de varejo. Uma loja que tenha uma
boa localizagio € um estacionamento amplo leva vantagens em relagdo a novas
empresas que pretendem ingressar neste mercado pois estas terdo custos na escolha
de uma localiza¢do adequada. A empresa Havan leva vantagens por estar situada em
uma das principais rodovias do polo comercial de Brusque. Nesta localizagdo ha um
grande fluxo de visitantes ¢ moradores, que passam diariamente naquela area,
fazendo. com. que as pessoas, se deparem logo com a empresa. Hoje, devido &
existéncia, de um grandevnﬁmero de micro e pequenas empresas nessa localizagéo,

seria muito dificil a instalagdo de uma nova empresa, igual ao porte da Havan.
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TABELA 5 — Desvantagens de custos independentes de escala

- Ameaga de entrada Respostas

Durante o tempo em atividade, a empresa criou alguma tecnologia, que possa
ocasionar uma barreira de entrada no que se refere a custos para outras empresas?

A empresa tem acessos favordveis na compra de seus produtos junto aos
fornecedores?

) S 5 1 § TR U PR PUUURUPPOTOUCUPPTPPIRUPRRRNNN X
2—Na
2 T S U g P T T I T

A localizagiio da empresa pode representar vantagens de custos impossiveis de serem
igualadas aos possiveis entrantes? Quais as vantagens de custos?

S ST 0 1§ ¢ S UTUNU O P UUOUUUUUP O VSPUPPIPPRITRY X
2—Na
A0 e et iiiiineineencereenntesisietnsresonstososrsonssasenseeransottontotasosoratsstonsintsrsttsessssotsuses

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

Para os proximos anos, a empresa tem, como um dos seus principais
objetivos, levar a.empresa ao encontro do cliente, ou seja, abrir novas filiais em
pontos estratégicos, em cidades proximas do cliente, fazendo com que o ele ndo
tenha que se deslocar até Brusque para fazer suas compras. As futuras filiais néo
fugirgm do padréo da filial em Brusque, isto é, uma boa localizagdo, um amplo

estacionamento, entre outras comodidades para o cliente.

o Subsidios Oficiais. Corresponde a vantagens deuradoras que o governo
possa dar 4 empresas estabelecidas. Um exemplo disso seria o incentivo fiscal que o
governo. municipal estd.dando as empresas que estdo se instalando no municipio
através da isen¢io de IPTU , em troca do aumento de emprego, ofertado por estas. No

caso da empresa Havan , esta no recebeu incentivo fiscal.

e Curva de Aprendizagem ou Experiéncia. Sdo custos unitdrios que

declinam 4 medida que a empresa acumula maior experiéncia na fabricagdo de um



produto. Os declinios dos custos com a experiéncia, sio mais expressivos em
nego6cios onde abrange alto grau de participagdo de mio-de-obra, executando tarefas
complicadas € ou operagdes de montagem complexas. No que se refere a empresa
Havan, ndo foi observada a curva de aprendizagem ou de experiéncia, mesmo porque

neste empreendimento ndo ha produgdo, e sim comercializagdo de produtos.

TABELA 6 — Desvantagens de custos independentes de escala

- Ameaca de entrada Respostas

H4 alguma restrigdo governamental, com controles, como licenc¢a de funcionamento e
limites ao acesso aos produtos (principalmente aos produtos importados), podendo
criar uma barreira a entrada de possiveis entrantes? Quais?

) 5 1 ¢ T OO U PO X
2 —Na
T J T LT T T

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

e Politica Governamental. O governo pode estipular ou até mesmo
impedir a entrada de novas empresas em uma industria, através de controles de
licengas de funcionamento e limites ao acesso de matérias-primas. Quanto a empresa
Havan, esta se defronta com restrigdes governamentais em relagdo aos impostos
pagos, devido aos grandes volumes de produtos importados, € as limita¢Ses, no que
se refere 4 quantidade de mercadorias que a empresa adquire de varios paises. Sendo
assim, as empresas que pretendem ingressar neste ramo de atividade se defrontardo
com estes tipos de restrigdes governamentais, o qual trara bastante desgastaste (em
termos de comprovagio de impostos pagos e de limitagdes de produtos) para o futuro

empreendedor.

G) Retaliacdes Previstas: As expectativas dos novos entrantes, quanto a

reacSes dos concorrentes existentes, influenciardo 4 ameaga de entrada. Se € esperada
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uma resposta rigorosa dos concorrentes que ja estdo no mercado, para tornar dificil a

permanéncia do novo entrante, a entrada pode ser dificultada:

Segundo Porter, as condigBes para uma forte possibilidade de retaliagdes sdo

as seguintes:
e Um passado que vigora retaliagdes aos entrantes.

e Empresas estabelecidas com recursos substanciais para a disputa,
incluindo excedente de caixa e capacidade de contrair
empréstimos ndo exercitados, um excesso adequado de capacidade
de produgdo para satisfazer todas as necessidades futuras
provaveis, ou um grande equilibrio com os canais de distribuigio

ou clientes.

e Empresas estabelecidas com alto grau de comprometimento com a

industria e ativos altamente nfo-liquidos nela empregados.

e Crescimento lento da industria, o que limita a sua capacidade de
absorver uma nova empresa sem deprimir as vendas e o

desempenho financeiro das empresas estabelecidas.

No que diz respeito a4 empresa Havan, esse tipo de barreira a entrada foi
observado quando da implanta¢do da mesma. Na época em que a empresa foi fundada
pelos sécios, Luciano Hang ¢ Wanderlei de Lima, os concorrentes ja estabelecidos
tiveram seus desempenhos financeiros abalados, devido ao fato da recém entrante ter
sido a pioneira no segmento do atacado e por trabalhar com pregos bem mais

acessiveis do que as empresas existentes.

TABELA 7 — Retaliacdo Prevista

- Ameagca de entrada Respostas
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Em relagiio-as-empresas-existentes, foram observadas retaliagdes-quando da

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.
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3.2 Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes toma a forma habitual de
disputa por posigdes, através de taticas como concorréncia de pregos, batalhas de
publicidade, introduggo de produtos no mercado, aumento dos produtos no mercado e
aumento dos servigos ou das garantias ao cliente. A rivalidade entre os concorrentes
existentes acontece porque um ou mais destes se sentem coagidos ou percebem a
oportunidade de melhorar sua posigdo. Os movimentos competitivos de uma firma,
na maior parte das industrias, tém resultados consideraveis em seus concorrentes €
podem, provocar a retaliagdo ou esforgo para reprimir estes movimentos, portanto,

sendo estas consideradas mutuamente dependentes.

Algumas formas de concorréncia, como a de prego, sdo altamente
inconstantes, podendo deixar toda a indistria em ma situagdo em termos de
rentabilidade, mas, por outro lado, as batalhas de publicidade podem ampliar a
demanda ou elevar o nivel de diferenciagio do produto, beneficiando todas as

empresas.

TABELA 8 — Analise da Concorréncia
- Rivalidade entre os concorrentes existentes Respostas
A empresa, frente ao concorrente, ¢ considerada uma empresa de:
1 — PEQUENIO POTLE...cuorveiremarseeserscssimsinrmasssssssisseses s sn st s
2~ IMEAIO POTEE. .vvvevnmsivrrrersnsssssssesiscsssamss s st s s
3 GTANAE POTLE..cveereecesimtesises e crsen it e X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

.

A rivalidade é conseqiiéncia de varios fatores estruturais, que sdo:

A) Concorrentes Numerosos ou Bem Equilibrados: Quando as empresas
s3o em grande nimero, ha uma vasta probabilidade de desisténcia; porém, algumas

empresas acreditam que podem fazer movimentos sem serem percebidas. Por um
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o~

outro lado, quando ha poucas empresas no mercado, ou seja, quando a industria

m/

concentrada, sdo raros os enganos quanto a forga, podendo ocorrer imposi¢do
disciplina dos lideres ou lider, assim também como desempenhar um papel na
industria através de meios, como lideranca de pregos. Em relagdo a empresa Havan
esta e considerada a lider no mercado em relagdo ao seu porte; mas em relagdo ao

setor comércio, existe empresas concorrentes em cada segmento que ela comercializa.

TABELA 9 — Empresas Concorrentes no Mercado
- Rivalidade entre os concorrentes Respostas
A participagfio de produtos semelhantes ou iguais ao de sua empresa € determinada
por: ,
1 — Muitas empresas....ceeeeeesness e eeeeeeeseeseessaeeesteesseesesieeearanssees st tesinae
2 — POUCAS GIMPIESAS. .. cvovurmsserssssesesctse ettt oo e X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

B) Crescimento Lento da Indistria: A demora do crescimento de uma

indistria gera uma guerra por parcela de mercado, ¢ quando ha um crescimento mais
E ey

rapido da industria, a empresa cresce junto com a mesma. Ja em relagio a Havan, esta

apresentou um crescimento rapido em quatorze anos.

Segundo Porter (1991, p.3;§): O crescimento lento da industria transforma a
concorréncia num jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram
expansdo. i T h

TABELA 10 — Crescimento do Setor
~ Rivalidade entre os concorrentgs existentes Respostas

Ao longo desses quatorze anos;-como pode ser considerado o crescimento do setor no
qual esté inserida esta empresa?

LT I 7 T T OO PP e S P R I AL Ly
D MIOAETAAO e veeeeeevefernereeeesestesererrasnse et sisu s st st su s st
3~ RAPIAO. . crveoveeeesscsmsssnssssess e X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.



C) Custos Fixos ou de Armazenamento Altos: Conforme Porter (1991,
p.35)

Custos fixos latos criam fortes pressbes no sentido de que todas as
empresas satisfacam a capacidade, o que muitas vezes conduz
rapidamente a uma escalada nas redugdes de pregos quando existe
excesso de capacidade.

Uma situagdo que se refere aos custos fixos elevados é aquela em que o
produto, uma vez produzido, seja mantido em estoque. Neste caso, as empresas

estardio pressionadas abaixarem os pre¢os de modo a assegurarem as vendas.

De acordo com o questiondrio aplicado na empresa, esta apresenta custos
fixos e custos de armazenamento bastante elevados e dispendiosos, que correspondem
a um estoque cinco vezes ao seu faturamento. Para os proximos meses, a empresa
pretende diminuir este estoque para dois meses; todavia tentando ndo prejudicar a
oferta de seus produtos, j& que esta trabalha também no ramo de atacado, que, por sua
vez, exige, deste empreendimento, volumes bastante expressivos, principalmente em
relagdo aos produtos importados, onde as regras de mercado imposta pelo governo

dificultam a aquisi¢8o e comercializagdo dos produtos.

TABELA 11 — Custos Fixos
- Rivalidade entre os concorrentes existentes Respostas

Os custos fixos € os custos em relagio ao armazenamento da empresa sio
elevados?

.
I3 1 5 « YU PRSP P PP PRI SRS PPN creerra.
~
= INAO . cneeierensrrasscsiiiiiaisciusrirosisesesness sevrsersians crecssens Ceeeseesrerenriinieonsssaresirasaras
)

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

D) Auséncia de Diferenciacdo: A auséncia de diferenciagfo faz com que o
comprador compre.seu produto baseado em grande parte no prego € no servigo, o que
resulta. em uma. concorréncia acirrada entre as empresas na indastria. J4 a
diferenciaciio de produto gera um isolamento contra a luta competitiva, porque os

clientes tém sentimentos de lealdade com determinada empresa. Em relacdo a
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Empresa Havan estd tem na diferenciacdo de produtos e servigos uma das estratégias

para seu continuo desenvolvimento.

TABELA 12 — Diferenciacgio

- Rivalidade entre os concorrentes existentes Respostas
A concorréncia do setor (comércio de atacado e varejo) se da através de:

| b (= oo SO OO O OO URUOURONt X

2 — PrOmMOGOES. ...cccuveeneieeierieeeeee ittt sttt s bt sae s nnsen e enns X

3 — Diferenciagdo do produto.........ceeeeecueeirnierceniineinenieniineiieeee e X

4 — Diversificagdo do produto.........cocceeviriirieiiinericieie e X

5 — Facilidade de Credito.......cooveeeervernmeiicnniiecccineiecceee s X

6 — MArKeting......ccceueeeeeneeeeietiitieeeeieiieriitteitte sttt sttt erreereeessesbee s e eees X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda- Abril/2000.

TABELA 13 - Diferenciagio
- Rivalidade entre os concorrentes existentes Respostas

Quais as estratégias utilizadas abaixo pela empresa , para permanecer no patamar em
que esta frente a um possivel concorrente?

1 — Prego abaixo do. mercado........cuoiiiiiiiiiiiiiniceiieiie e X
2 — PrOMOGOES. ....cvveeeeenereteenenseeeereeneeessesssestassessasstsssssae s e s sssessesnsssessessenns X
3 — Dias e horarios. de. atendimento.........c..cceeeeeerneeenveenneen. rerreeeaeaeeaaeeeaeas X
4 — Diferenciagdo dos produtos € SEIVIGOS.......covreverereremiieisienerinsirisiseinne X
5 — Diversificagio dos Produtos.........veeeeceeeereercenniniinninieniniceie e X
6 — Qualidade no atendimento..........cccevevvrveiiiiiinmniisiiie e X
T — MAIKEINE. ....ccoveeeeeeeeenttetcentitent sttt s e e s sare e X
8 — Facilidade N0 CIEAILO.......coouveeeeieeeriieiecrieeieieee et cecenrreeeeeeesseeeenaneeeaee

Fonté(: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

E) Barreiras de Saida Elevadas: Empresas que praticam barreiras de saida
elevadas sio empresas que, mesmo operando em prejuizo, ndo abandonam a
industria, pois.o capital investido. é bastante elevado, ndio sendo compensatoria a saida
do empresario no mercado: |

Segundo Porter (1991, p.37):

Barreiras de saida sdo fatores econdémicos, estratégicos e
emocionais que mantém as companhias competindo em atividades
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mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos sobre
seus investimentos.

No caso da empresa Havan, as barreiras de saidas sdo consideradas altas,
principalmente no que se refere aos produtos importados. Um exemplo disso ¢ que,
quando ocorre uma variagdo cambial (aumento do dolar), a empresa ndo pode
repassar esse aumento para os clientes. Diante disso, eleva os precos em apenas vinte
por cento, esperando até o momento em que a moeda americana tenha uma baixa; ou
até mesmo se utiliza de estratégias promocionais em outros setores (épocas de
temporada, como volta as aulas, Pascoa, entre outras), onde opera com margens
muito baixas, apenas para ndo se desfazer da comercializagdo dos produtos
importados, e também para ndo perder clientes, sendo esta uma estratégia que a

empresa utiliza para atrair compradores.

TABELA 14 — Barreiras de Saida
- Rivalidade entre os concorrentes existentes Respostas

Dentro do setor-existem barreiras de saida elevadas, ou seja, fatores economicos,
estratégicos que mantém a empresa competindo, mesmo que esteja obtendo retornos

Em que situagdo-a-empresa se enquadra?

1 — Barreiras de entrada baixas e barreiras de saida baixas........cccceveeveenee

2 — Barreira de entrada altas e barreiras de saida baixas.........cceccerveerncnne.

3 — Barreiras-de entrada baixas e barreiras de saida altas...........ccc.couevenee. X
4 — Barreiras de entrada altas e barreira de saida altas............c.cccocccooonniio

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

Para conquistar cada vez mais a fidelidade dos clientes frente aos
concorrentes, a empresa utiliza-se de taticas para continuar sendo um dos melhores e

maior referencial de compras no Brasil. As taticas observadas sdo:

o O marketing. Através de propagandas em radio e TV, além de

promogdes em todas as épocas do ano.



e Precos baixos no mercado. S3o pregos promocionais, praticados

em cada més do ano, fazendo com que o cliente sempre encontre
produtos por um prego mais acessivel.

e Diferenciacido dos Produtos e Servicos. Como o setor, que inclui

dos produtos importados, servigos de tele-vendas, uma confortavel
praca de alimentagfo e um servigo de compras “Online”.

e Diversificacdo do produto, Além da qualidade no atendimento e

da facilidade no credito (pagamento para 30, 60 ¢ 90 dias no

cartdo ou no cheque).
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3.3 Pressio dos Produtos Substitutos.

Todas as empresas estio no mercado competindo de modo amplo, através de
produtos substitutos; tendo em vista que, quanto mais atrativo for o preco-

desempenho deste produto, mais firme sera a pressio sobre os lucros do setor.

Para Porter (1991, p.39), Quanto mais atrativa a alternativa de preco
desempenho oferecido pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os
lucros da industria.

A identificacdo do produto substituto se d4 através de pesquisas na busca de
outros produtos que possam desempenhar a mesma fungéo que do produto do setor.
Neste sentido, o modelo de Porter, por estudar especificamente a industria, foi

readaptado para poder explicar o comportamento da empresa aqui estudada.

No que se refere & empresa Havan, os produtos substitutos sdo a propria
empresa; ou seja, tudo que o empreendimento oferece frente ao mercado. Isso
engloba-a- marca-da-empresa, seu Lay-Out, o preco, seus produtos, servigos, entre
outros, que, em conjunto, estdo sendo costantemente inovados para conquistarém

cada vez mais os clientes frente aos concorrentes.

TABELA 15 - Produtos Substitutos

- Ameaga dos produtos substitutos Respostas
Existem empresas que concorrem com a sua no mercado?

1 — SIMLueiiieiriereeerre et eteererbeeeteae sttt e bt n et s st e bbb ni s X

2 INHO. et etereeieeeeeteeeenceneet e te e er e er e s et et sat ettt e ettt

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

Em geral, os pregos praticados pela Empresa e menor do que os seus
concorrentes, ndo. sendo obrigada a executar o pre¢o dos demais. Na maioria das
vezes, utiliza-se de pregos estratégicos para atrair a clientela, tendo estas politicas

uma influéncia nas taticas usadas pelos seus concorrentes.



Para a empresa, o marketing, a inovagdo, a diferenciacio e a diversificagéo de
produtos séo fatores.que.merecem mais atengdo do. que a.variavel preco, uma vez que
os clientes estdo em busca de inovagdes em todos os segmentos, para satisfazer suas
necessidades, ndo se importando em pagar uma pequena diferenca para adquirir um

produto novo ¢ de qualidade.

TABELA 16 — Produtos Substitutos

- Ameaga dos produtos substitutos Respostas

A empresa ¢ obrigada a seguir os pregos praticados pelos concorrentes?

Que tipo-de politica a empresa utiliza para concorrer frente as outras empresas?

| i ot OO OO U O RO UUTEOTPOP PRSPPI PP I X
2 — Diferenciacéo do produto ............................................................ X
4 — Facilidade N0 CIédIto .....ccecvevveerereeeeneiiiniiienienrece e eiteseeanens X
5 — MarKeting......coceeeeeeerrerieiriinieneeier et e X
6 — Maior disponibilidade dos produtos...........cveeeircceiinninciinnann. X
T — OULLOS. . cevviicueeeereresraeereeesseseseessssessasessnesesas e sssassaessssesssnessseansssesanes X

Os concorrentes tem influenciado na determinag@io dos pregos, nos produtos na sua
empresa?

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.
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3.4 Poder de Negociaciio dos Compradores

Conforme Porter (1991, p.40):

Os compradores competem com a indistria forcando os pregos
para baixo, barganhando por qualidade ou mais servigos e jogando
0s concorrentes uns contra os outros”; ou seja , os clientes ou
consumidores compdem-se em mais uma for¢a compelitiva que
pressiona a rentabilidade da industria.

O poder de barganha dos compradores € significativo quando apresenta as

seguintes circunstancias:

A)Volumes de Compras ou Grau de Concentragiio: Se um determinado
cliente adquire grandes volumes em relagdo as vendas totais, este ¢ considerado um
comprador poderoso para a empresa, podendo exercer influéncia , por menores pregos
e descontos, diminuindo, assim, a rentabilidade da inddstria. No que diz respeito a
empresa Havan, os clientes, em geral, sdo bastante numerosos € dispersos, nao

adquirindo grandes volumes em relagio as vendas totais.

TABLEA 17 — Grau de Concentracio de Clientes
- Poder de negociagdo dos clientes Respostas
Por se tratar de uma empresa que atende no atacado e no varejo, como séo vistos os
clientes:
1 — CONCENITAOS. c..evviirrecreeeireesreesie e eeesss et cessse e s se e be s s aesaae s anessatasnaesnnes
2 — Bastante nUMETOSO0S € AISPETSOS...couuiiririruriiireanieenseennesetensneiaseianeas X

Os clientes de sua empresa adquirem grandes volumes em relagdo as vendas totais?

D N0 eueeeeeeeeasieereeseeannresaaasrraeesesaeessissss st eess e b b e s aesse st bt eeseou st b s se s n st s s e X
Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda- ¥
Abril/2000. k

A Havan possui hoje mais de 300.000 clientes cadastrados, sendo que 30.000

compram regularmente na loja, por meio de representantes e por telemarketing. Além

i
i
by
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desses clientes regulares, atende diariamente centenas de clientes de todas as partes

do Brasil. Sdo atendidos, em média, mais de 3000 compradores todos os dias.

B) Os produtos que ele compra da indistria sio padronizados ou nio
diferenciados: Os produtos comercializados pela empresa sdo diferenciados, porém
nfo exclusivos, mesmo porque muitas das empresas estabelecidas no municipio se
abastecem na Havan. S#o mais de oitenta mil produtos & disposi¢do do cliente, que
sio: tecidos, fios téxteis, artigo do vestuario, de cama, mesa e banho, malhas de
algoddo e outras fibras, méveis de decoragdes, utensilios domésticos, ferramentas em
geral, cosméticos, brinquedos, bebidas, equipamentos e programas de informatica,
artigos para presentes, produtos eletrodomésticos, materiais para escritério €
comunicagfio; a importagio e a exportagdo de todos os produtos relacionados a sua
atividade mercantil e & participagdo societaria. Sendo assim, os clientes, ao irem até a
loja, viio encontrar tudo o que desejam, em termos de produtos e servigos, horario de

atendimento e pregos acessiveis, ndo precisando se deslocar para uma outra loja.

TABELA 18 — Produtos Padronizados ou nio Diferenciados
- Poder de negociagio dos clientes . Respostas

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

C)Custos de Mudanca: Quando os clientes enfrentam baixos custos de
mudanga, eles fortalecem.sua posigdio frente ao vendedor, por outro lado, quando
estes custos sdo elevados, prendem o comprador a determinados vendedores. No que
se refere aos-clientes-da-empresa Havan, estes enfrentam custos de mudanga, ndo que
os clientes se sintam presos.a loja, mas existe um sentimento de lealdade por parte

destes.
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TABELA 19 — Custos de Mudancas

- Poder de negociagdo dos clientes Respostas
Os clientes se defrontam cpm custos de mudanga?

1 = SiMLeececeececneeieeenan, eeere et e e e X

R N T YRR O OO PO PO PO PP PP P PPPPPPPRPP

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

D) Importincia da qualidade dos produtos: quando a qualidade de um
produto é muito significante para o comprador, este se torna menos sensivel aos

precos.

E) Disponibilidade de Informagdes: quando o cliente tem total informagéo
sobre a demanda, pregos de mercado ou até mesmo sobre os custos dos vendedores,
isto faz com que eles tenha maior poder de barganha frente ao Vendedor. No caso da
empresa. Havan, os clientes possuem total informagio sobre vantagens de se comprar
na IOJa Essas vantagens, em geral, sdo feitas através do marketing, (propaganda) que
passa todas as informagdes necessdrias para os clientes, sobre pregos, oferta e

demanda de produtos, horario de atendimento, promogdes e langamentos.

TABELA 20 - Disponibilidade de Informagdes

- Poder de negociagdo Respostas
Os clientes possuem total informag8o sobre as vantagens de se comprar na Havan?
LT ¢ TR U U OO OO URPSPOP P UOPIPPPR PP X

R N SO U OO OO OO PO P PP PP PUPPPPPPPTOPRS

Fonte: Pesquisa direta reahzada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.



3.5 Poder de Negociacio dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre a industria, atraveés
de um aumento dos pregos ou redugio da qualidade dos bens e servigos oferecidos,
afetando, desta maneira, a rentabilidade da industria, que se torna incapaz de repassar

os aumentos de custos em seus proprios pregos.

Segundo Porter (1991, pag.43), As condi¢bes que tornam os fornecedores
poderosos tendem a refletir aquelas que tornam os compradores poderosos. Um
grupo de fornecedores é poderoso se o que se segue se aplica:

A) E dominada por poucas empresas ¢ é mais concentrada do que a
industria_para a qual vende. Quando os fornecedores sfo mais concentrados do que
os compradores para 0s quais vende, normalmente estes terdio, em geral, capacidade

de exercer influéncia em pregos, qualidade e condi¢des de venda.

No que se refere a empresa Havan, o grupo de fornecedores € bastante
numeroso se disperso, ou seja, ndo € concentrado, fazendo, deste modo, com que a
empresa possa ter maior poder de barganha junto a seus fornecedores, ndo sendo uma

regra geral aos demais fornecedores.

A Havan se relaciona e compra regularmente das principais empresas téxteis

do pais, sendo, de todas, uma das maiores compradoras, dentre as quais, destacam-se:

e Cia Fiac#o e Tecelagem Cedro Cachoeira
e Cia de Tecidos Santanense

e Coteminas S/A

e Tecidos Nova América S/A

e Fiagdio e Tecelagem Sdo José S/A

e Dohler S/A

e Braspérola S/a
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e CiaTéxtil Karsten

e (Cia Tecidos Ferreira Guimarées

e Teka S/a

Os produtos importados sdo adquiridos de fornecedores dos Estados Unidos,
México, Paquistdo, Coréia do sul, India, Franca, Bélgica, Portugal, Italia, China,
Japdo, Argentina, Paraguai e Chile, entre outros, dos quais compram 2.000.000

metros de tecidos por més e milhares de itens de outros produtos.

TABELA 21 — Grau de Concentrac¢io dos fornecedores

- Poder de negociagdo dos fornecedores Respostas
Em relagdio aos fornecedores frente a empresa, eles séo:
1 — Bastante NUMETr0S0S € AISPEISOS:...ccccururrmireiiiiiriiiiiirinrresieesireeseesseeas X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

B) Nio esta obrigado a lutar com os outros substitutos na venda para
industria: Quanto 4 empresa Havan, alguns fornecedores, especialmente no ramo de
tecidos, se véem obrigados a disputar(em termos de qualidade ) com outros produtos
substitutos deste ramo, no interior na loja, tendo em vista conquistar cada vez mais a

fidelidade de seus clientes, ou seja, da empresa.

Tabela 22 — Produtos Substitutos

- Poder de negociagdo dos fornecedores Respostas

Os farnecedores se véem obrigados a disputar com outros produtos substitutos no

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.
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C) A indistria ndo é um cliente importante para o fornecedor. Os
fornecedores. estario muito mais propensos a exercer seu poder, caso uma das
industrias pelas quais estes vendem, ndo represente uma fragdo significativa de
vendas. Se a industria for um comprador importante, o futuro dos fornecedores estara
ligado ela e eles desejardio ampara-la através de pregos acessiveis e de assisténcia em
atividade, como P&D e o exercicio de influéncia.

No que diz respeito a empresa Havan, esta é considerada como um dos
maiores ¢ melhores clientes para os fornecedores, isso porque ela tem algumas
vantagens em relagiio ao seus concorrentes no setor comércio, tais como: ¢ bem
¢onceituada do mercado; seus pagamentos sdo feitos a vista, com cheques predatados
para 15 dias; o empreendimento trabalha no segmento do atacado e do varejo, tendo a
necessidade de adquirir grandes quantidades de cada produto comercializado frente
aos fornecedores; entre outras vantagens. Por esta razfio, € que a empresa € um

cliente bastante significativo para os negocios dos fornecedores.

TABELA 23 — Importincia da Empresa para os Fornecedores

- Podér de negociagdo dos fornecedores Respostas
A empresa é considerada um cliente importante para seus fornecedores

1- Slm ........................................................................................................ X

2 INEO . eueeeeeeeeeeeeureeesarreerassaseesseaeasarassasesssstsassntesebbare s nnsaanabr e e st teeantesastes

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

D) O Produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negodcio
do comprador. Da mesma maneira. que a empresa € considerada um cliente
significativo para os fornecedores, os produtos ofertados por eles, sdo de suma
importancia para a comercializagdo da empresa, desde que tenham sempre uma boa
qualidade e = sejam constantemente. oferecidos em termos de inovag¢des. Porém, na
grande maioria das vezes, ¢ a empresa que vai em busca de novos produtos, podendo,

desta forma, trocar de fornecedores, caso haja uma insatisfagdo por parte dela, em
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relagio a qualidade, quantidade, e pregos. Neste caso, o produto (insumo), que antes
era comercializado na empresa, passa a ndo ter valor significativo para o

empreendimento, sendo substituido por outro, de um novo fornecedor.

TABELA 24 — Importincia do Produto para os Fornecedores

- Poder de negociagdo dos fornecedores Respostas
O produto ofertado pelos seus fornecedores ¢ de suma importéncia para o negdcio da
empresa? Explique?

I SHI ettt et st a st sh e s sa bbb e X

A\ 1o OO OO U PO

Os fornecedores possuem poder de negociago a ponto de ameagar uma elevagéo nos
pregos ou redugdo da qualidade dos bens e servigos fornecidos?

[ I 3 1 4 OO UUUUUUUU U OO SO U UTUURS O PPN

2 N e ieiietre et eerreerre et eearbeeeteeen e e baeenseea e eeeteeeneeetbe st seat s s eras st b s sneeeas X

Fonte: Pesquisa direta realizada na Empresa Havan — Tecidos da moda Ltda-
Abril/2000.

E) Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo
desenvolveu. custos de_ mudangas. Quando os compradores enfrentam diferenciagéio
ou custos de mudanca, estdo rejeitando suas opgdes de jogar um fornecedor contra o
outro, restringindo-se a um determinado grupo de fornecedores que praticam a

diferenciagdo ou custos de mudanga.

A Empresa Havan neste caso, leva vantagem frente aos seus fornecedores,
pois trabalha com grandes volumes de cada mercadoria, cuja forma de pagamento €
sempre a vista (fazendo com que a empresa tenha um capital de giro bastante
elevado)..Esses.fatores fazem com .que a empresa detenha maior poder de barganha
junto aos seus fornecedores, apesar de que, 50% de seus vendedores, nio sdo
flexiveis a pregos, mesmo diante de um grande comprador como a Havan. Neste caso,
o produto oferecido..pelo. fornecedor tem uma importdncia muito grande para a
empresa; caso contrario, a mesma abre méo deste produto, em busca de outro, com

melhores condi¢des de compra, em termos de prego e qualidade.
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CAPITULO IV

4 - O PLANO ESTRATEGICO

A finalidade do planejamento estratégico consiste em tragar caminhos pelos
quais a empresa possa percorrer na busca continua de um crescimento equilibrado
dentro do mercado. O planejamento tem, por objetivo principal, encontrar diferentes
formas de gerenciar os negécios em um empreendimento, conduzindo-o 4 um

melhor desempenho no futuro.

Para Oliveira (1989, p.148), A finalidade das estratégias é estabelecer quais
sdo os caminhos, os recursos ou programas de acdo que devem ser seguidos para

serem alcangados os objetivos e desafios estabelecidos pela empresa.

Em uma empresa, o planejamento estratégico esta relacionado a maneira de
conduzir adequadamente os recursos financeiros, fisicos ¢ humanos, de modo a

mihitizar seus pontos fracos e maximizar seus pontos fortes

Para Vasconcelos (1982, p. 104):

As organizagdes tém certas caracteristicas — pontos Jfortes — que a
tornam capacitadas para desempenharem suas tarefas. Elas
também tém outras caracteristicas — pontos fracos — que inibem
sua capacidade de atender as suas finalidades.

Segundo Gracioso(1990, p.37):

O planejamento estratégico defini-se normalmente pela aloca¢do
de recursos calculados para atingir determinados objetivos num
ambiente competitivo e dindmico. S6 uma empresa dotada de um
bom sistema de planejamento estratégico pode antecipar-se aos
concorrentes, nas mudancas bruscas de mercado e desenvolver
estratégias de competi¢cdo adequadas a essas novas circunstdncias,
com tempo suficiente para garantir 0 Sucesso.

Para Ansoff (1981, p.15),

Planejamento estratégico é a andlise racional das oportunidades
oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das empresas e da
escolha de um modo de compatibilizagdo (estratégica) entre 0s
dois extremos.



Sendo assim, para a formulagdo de uma estratégia competitiva, ¢ necessaria
uma maior compreensdo. dos. pontos fortes e fracos da empresa em relagdo as cinco
forcas competitivas de Porter (1991). Desta forma, a Empresa Havan podera

maximizar seus pontos fortes e minimizar seus pontos fracos.

De acordo com o estudo realizado frente a essas cinco forgas competitivas € 0
questionario aplicado na Empresa Havan, identificou-se os seguintes pontos fortes e

os pontos fracos da Empresa.
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4.1 Pontos Fortes X Pontos Fracos da Empresa Havan Tecidos — da Modas

Ltda.

Forg¢as Competitivas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

1 — Ameaca de novos

entrantes.

Possui economias de escala através
da compra de seus produtos € seu
marketing

Desenvolve a  estratégia  de
diferenciagio, como fator. chave para
o conquista de clientes.

Possui acesso favoravel aos canais de

distribuigdio, tanto no atacado como

no varejo.

Em geral, a empresa tem methor
acesso a aquisigdo de suas
mercadorias (principalmente aos
produtos importados) do que as
outras empresas no setor comércio

- Possui-uma-localizagdo-privilegiada.

A existéncia de uma outra empresa
proxima a sua ndo afetara seu
desempenho financeiro, pois a
mesma ja estd bem estruturada no

‘mercado:

Néo possui tecnologia
patenteada

" "Ndo possui stbsidios Oficiais

Controle do governo aos

. produtos.importados ¢ aos de

impostos a serem pagos.

Um Empreendimento que exige um
investimento muito alto em relagdo
ao seu porte.

--Possui custos de mudangas elevados;

visando sempre o aperfeigoamento e
a inovagdo de seus produtos e
servigos oferecidos.

2 — Intensidade da rivalidade |*

entre os concorrentes

Compete via prego e diferenciacio.
Em relagio ao.seu porte, €.a lider do
mercado municipal.

Crescimento rdpido do setor em
quatorze anos.

E considerada uma empresa de
grande.porte.

Apostam no marketing € na inovagfio
de produtos e servigos como fator
decisivo para o seu crescimento.

A empresa ndo ¢ obrigada a seguir o

-prego- - -praticado- -pelos  seus

concorrentes

Possui custos fixos, bastante
elevados(cinco vezes seu
faturamento.

Existem barreiras de saidas
elevadas.

3 — Pressdo--dos. -Produtos -
Substitutos.
(Empresas-concorrentes)

A _empresa. ¢ o. proprio produto
substituto, ou seja, o que ela
representa e o que oferece.

Os pregos praticados pela empresa,
muitas vezes, repercute na estratégia

...de ..preco. .utilizada. pelos seus

concorrentes
Consolidagdo da marca

Existem empresas que
concorrem em relagio aos
produtos
substitutos(mercadorias).

4 — Poder de negociagdo dos
Clientes.

Adquirem pequenas volumes em
relagdo as vendas totais.

Existem custos de mudangas

Os clientes possuem total informacdo
sobre as vantagens de comprar na
Havan.

S

Clientes exigentes requerem
mercadorias € servigos de
qualidade

5 — Poder de negociagéo dos
Fornecedores.

Os fornecedores ndo tém poder de
negociagio a ponto de ameacar uma
elevagdo nos pregos ou redugio da
qualidade.dos bens.¢-servigos.

A empresa ¢ importante para 0S
fornecedores— pois adquire grandes
volumes.

O mercado fornecedor ¢ bastante
numeroso ¢ disperso.

Existe custo de mudangas de

um fornecedor para outro.

O produto do fornecedor ¢ de suma
importincia para a empresa.
Necessidade de um elevado

-capital de giro.

Fonte: O autor




Ap6s a anélise da tabela na qual sdo demonstrados os pontos fortes € pontos
fracos.da. Empresa Havan — Tecidos da Moda Ltda, consideramos como fatores
relevantes(pontos fortes) de estratégia para a competi¢do no mercado, os seguintes

aspectos:

e A empresa oferece uma consideravel diferenciagéo de produtos e
servigos, o que passa a ser um fator chave para conquista de clientes;

e E considerada uma Empresa de grande porte;

e E lider na fixacdo de pregos ao consumidor, influenciando as

estratégias a serem adotadas pelos concorrentes.
No que diz respeito aos pontos fracos, podemos destacar:

e Tendo em vista que 40% dos produtos comercializados sdo
importados, o controle exercido pelo governo para a importagéo de
produtos e a carga tributdria se constituem como fatores que |
vulnerabilizam a estratégia competitiva da Empresa;

e Possui custos fixos bastante elevados, correspondendo cinco vezes ao
seu faturamento;

e Como conseqiiéncia, ha necessidade de um elevado capital de giro.

Tendo como referéncia os trés pontos fracos anteriormente mencionados e
utilizando a analise vertical desenvolvida por Matarazzo (1987, p.222), apresentamos
a Tabela_25 — Demonstrativo de Resultados nos anos de 1997, 1998 e 1999, onde
buscamos identifica-los quanto & eficiéncia da empresa e sua capacidade de

acumulacdo.
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TABELA 25
Demonstrativo de Resultados nos Anoes de 1997, 1998 e 1999. (Em R$
1997 % 1998 % 1999 %
RECEITA LIQUIDA- 52.494.222,05| 100 ]59.992.004,27{ 100 [84.174.012,65] 100
(-) Custo da Mercadoria Vendida [40.395.219,21| 76,95 | 45.544.188,43| 75,9 |67.976.256,57| 80,75
Lucro Bruto 12.099.022,84 | 23,04 | 14.447.823,84 ] 24,08 | 16.197.756,08] 19,24
(-) Despesas Operacionais
¢ Despesas de Vendas 3.659.603,02 | 6,97 | 5.323.053,57 | 8,87 | 5.064.45169| 6,01
o —Despesas-Administrativas | 400.476,77 | 0,76 | 432297,95 | 0,72 | 651.783,75 | 0,77
o Despesas Financeiras 1.193.665,45 | 2,27 | 1.773.137,64 | 2,95 ] 1.282.462,88 | 1,52 -
e Despesas Pessoal 3.309.858,08 | 6,30 | 3.477.660,63 | 5,79 | 3.760.302,15 4,46
e Despesas Tributarias 133698,32 | 025 | 202.464,31 | 0,33 | 643.887,57 | 076
= Lucro Operacional 3.401.701,2 | 6,48 | 3.239.209,74 | 5,39 | 4.794.868,04 | 5,69
(+) Resultado-nao-Operacional - - 4.765,00 - | 0,009-}-(102:788,83)-1-(0;17) 1—393:344:18--|- -0;46
= Lucro Antes do Imposto de Renda | 3.396.936,2 | 6,47 | 3.136.420,91 | 522 | 4401.523,86 | 522
() Imposto de Renda T 907.007,06 | 1,72 | 918605350 | 153 | 144021502 | 1.71
(-) Contribuigdo Social 297.948,16 | 0,56 | 301,456,96 | 0,50 | 62154630 | 0,73
= Luc'p’o Liquido 2.191.890,96 | 4,17 | 1.916.910,45 | 3,19 | 2.339.762,54 | 2,77

Fontd: Demonstrativo de Resultado da Empresa Havan — Tecidos da Moda Ltda.

O lucro liquido nos Gltimos trés anes apresentou-uma-queda significativa de...

4,1 7% para 2,77%, isso se deve basicamente ao aumento do custo da mercadoria

vendida.

Se levarmos em conta que mais de 40% da mercadoria transacionada na loja é
importada, € que face a valorizagio do délar observada_no _periodo de 1998 a 1999,
associada com o ndo repasse aos pregos finais, era de se esperar a redugdo do lucro

liquido constatado acima.

Desta maneira,. o que se propde, .para_que o _lucro liquido ndo tenha esta
queda significativa, é a redugo na participagdo dos produtos importados em relagéo

ao faturamento total da empresa.

No que diz respeito ao capital de giro (visto na p.44), pdde-se verificar na
tabela_a seguir, que ocorreu um aumento bastante importante de 1997 a 1999, devido
a necessidade de grandes estoques. A armazenagem de mercadorias em grandes

quantidades, principalmente as importadas, acontece motivada por dois fatores.
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e AHavan oferece o atacado como opg¢do de compra, o que a obriga a ter
em_estoque. um considerdvel numero_ de. produtos para atender a
demanda.

e Asregras de mercado impostas pelo governo para a comercializagdo de
prodﬁtos importados — os constantes aumentos nas aliquotas de
importagdo, as variagdes nas restrigdes de mercadorias, a burocracia
para o transporte e liberagdo dos produtos — , obrigam a Empresa a

adquiri-los em grandes quantidades.

TABELA 26
Necessidade de Giro e Estoques Referentes a 1997, 1998 e 1999.
( A pregos de 1999)

Ano de 1997 Ano de 1998 Ano de 1999

Ativo Circulante ) 6.384.303,89 ) 10.290.611,99 24.889.043,97
(-) Passivo Circulante = - 6.358.152,02 7.304.502,50 20.630.775,74
Capital de Giro. -‘ 26.151,87 2.986.109,49 4.258.268,23
Estoques 2.799.289,65 4.163.106,60 15.089.551,38

Fonte: Balango Patrimonial da Empresa Havan —Tecidos da Moda Ltda.

Os fatores que levaram a empresa a adquirir estoques bastante elevados no

periodo de 1997 a 1999, além dos mencionados anteriormente, foram:

e A Empresa ter iniciado a comercializagdo de artigos importados no
segundo semestre de 1996, havendo uma grande repercussdo. Assim
sendo, a organizagdo teve que expandir, a partir de 1997, a filial em
Brusque.

e A abertura da filial em Porto Alegre, que exigiu um volume bastante

significativo.

Partindo dos. estudos. realizados até o momento, verificamos que a Empresa
Havan teve seu desenvolvimento baseado no tripé: diferenciagdo, diversificagdo e

marketing; e a introdugdo dos produtos importados a partir do segundo semestre de



1996, fortaleceu. estas. estratégias de crescimento. e ampliagdo dos negdcios.
Utilizando estas mesmas ferramentas estaremos sugerindo algumas estratégias para o

crescimento dos empreendimentos da Havan.

Tendo como referéncia os principais pontos fracos e fortes detectados na
Havan e com vistas 2 melhora no seu desempenho econdmico e financeiro,

passaremos a sugerir a algumas estratégias de crescimento.

4 .2 — Estratégias de Crescimento

Ap6s terem sido analisados os principais pontos fracos que atuam na Empresa
Havan, serfio -abordadas e fortalecidas, neste item, algumas estratégias de
crescimento utilizadas pelo empreendimento para melhorar seu desempenho

econdmico e financeiro.

4.2.1 Estratégia de Diferenciagio

A estratégia de diferenciagdo corresponde em diferenciar o produto ou
servico ofertado pela empresa, criando algo novo frente aos seus concorrentes. A
diferenciacdio_pode. ocorrer. sob varios aspectos: imagem da marca, tecnologia,
peculiaridade, servigos sob encomenda, rede de fornecedores e outros. Desta

maneira, cria-se um produto sem qualquer substituto na industria.

Para Porter. (1991, p.52), a diferenciagio procura atrair os consumidores e
torna-los fiéis ao produto. Assim, a empresa adquire certo poder sobre o prego e

- através das estratégias a seguir, consegue obter algumas vantagenscomo:

e Retornos acima da média, j4 que consegue enfrentar melhor as
cinco for¢as competitivas.
e Menor vulnerabilidade frente aos seus concorrentes, gragas a

preferéncia de seus consumidores.
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e Menor sensibilidade ao prego, dada a diferen¢a do produto.
e Aumento de margens de lucros, protegendo-a de fornecedores
poderosos.

e Barreiras 4 entrada, ja que o consumidor se torna fiel ao produto.
Segundo Guimardes (1987, p.36):

A diferencia¢do de produto, corresponde a introdugdo em sua
linha de produto de uma nova mercadoria que é wuma substituta
préxima de alguma outra previamente produzida pela firma e que,
portanto, serd vendida em um dos mercados por ela supridos.

Ja para George & Jol (1983, p.222):

A diferenciag@o do produto, quando auxiliado por intensa
publicidade, tende a fortalecer a posi¢do competitiva das firmas
que jd estd@o no mercado, em detrimento da concorréncia potencial
daquelas interessadas em entrar no mercado. Em mercados
diferenciados, o alto nivel de despesas com publicidade e
promog@o pode criar uma barreira efetiva a entrada mesmo
quando ndo existem economias técnicas de escala significativas.

Quanto & empresa Havan, a diferenciagdo ocorre através do produto
importado, servigos oferecidos(tele-vendas, vendas Online), horario de atendimento
(segunda a sexta das 9:00 as 19:00h, sabados das 9:00 as 17:00 e domingos das 10:00
as 18:00), pela imensa variedade de produtos comercializados(como consta na pag.
22 deste estudo) e pelo planejamento de um marketing dindmico, com o objetivo de
uma boa fixagio da marca. Além disso, no segmento de tecidos, a Havan dispde
também de estilistas que auxiliam costureiras ¢ confeccionistas na escolha dos
tecidos. Vale destacar que os funciondrios que atendem o setor de tecidos sdo
orientados para esclarecer qualquer duvida que o comprador tiver em relagdo a

origem e qualidade dos produtos.

Além dessas estratégias de diferenciagdo adotadas pela Empresa, ainda pode

utilizar estratégias como:
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e Demonstracdo de ambiente;. decorado com produtos
comercializados pela Havan, ex: para os artigos de cozinha, um

ambiente decorado para este segmento.

e Fidelizagdo do cliente, em formas de bonus ou pontuag@o, através

do cartiio Havan, para todas as compras realizadas.

¢ Sala de espera em forma de livraria, onde os clientes possam ler,

comprar € tomar um bom café.

4.2.2 Estratégia de Diversificacdo

Empresas que estdo em processo de crescimento véem na estratégia de
diversificagsio uma tatica que pode ser utilizada para amenizar riscos € incertezas,
principalmente em relagdo a mudangas quanto & demanda de produtos no mercado.
As empresas_diversificam suas atividades para superar as restrigdes impostas pelo
ritmo de-crescimento-de seu mercado, para diminuir os riscos e incertezas, quando se
opera em um unico mercado, e para superar os efeitos de flutuagGes ciclicas ou

sazonais da demanda.

O processo de diversificagdo aumenta o nimero de bases tecnologicas e de
dreas de comercializagido em que a empresa exerce.. Portanto, quanto mais

diversificada a empresa, maior sera seu horizonte de diversificago.
De acordo com Guimaries (1987, p.37):

A diversificagdo caracteriza-se pela inclusdo de um produto ou
servico que serd vendido em um mercado no qual a empresa ndo
participa, ocasionando, assim, em uma diversificagdo das
atividades da firma. Este tipo de estratégia envolve empresas que
possuem, como objetivo bdsico,  superar seus limites de
crescimento com a expansdo do mercado corrente, bem como é
uma possibilidade aberta a qualquer empresa, desde que disponha.
de recursos para superar barreiras a entrada.
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Para George & Joll (1983, p.75), existem alguns motivos que levam as

firmas a diversificarem, que sdo:

Incerteza: um futuro incerto leva as firmas a modificarem sua
escolna de produtos para produzir uma variedade maior,
protegendo-as de quedas substanciais na demanda;

Crescimento: as firmas encontram dificuldades em crescer mais
rapido do que as industrias em que elas operam;

Poder de mercado: as firmas véem na diversificagio uma
maneira de estender seu poder de mercado a novas linhas de

produtos e aumenta-lo.

A estratégia de diversificagdo adotada pela empresa Havan ocorre através

dos gitenta mil produtos comercializados, sendo que muitos destes sdo importados, e

dos servigos oferecidos pela organizagdo.

Dentre os produtos comercializados, estdo: tecidos ¢ malha; cama, mesa,

banho e _decoragbes; tapetes; plantas e flores artificiais; bazar (prataria, cristais,

porcelanas, faqueiros, utilidades domésticas, artigos para decoragéo e uma infinidade

de artigos e presentes); lustres e lumindrias; malas e bolsas; eletro-eletronicos; Otica ¢

relojoaria, material escolar; artigos de natal; lingeri; alimenticios; pesca e

ferramentas; brinquedos, entre outros.

Em relagdo os servigos oferecidos pela empresa, estéo:

Servigo de telemarketing;

Servigo de tele-vendas;

Servigo-de vendas Online;

Uma central telefonica totalmente automatizada e informatizada,
com 30 troncos de entrada e mais de 100 ramais instalados
plantas;

Todos. os. processos. de. vendas, controle de estoques e area
administrativa sdo totalmente informatizados, tendo disponiveis

para o trabalho mais de 360 terminais. Todos os sistemas e as
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plgntas sdo totalmente integrados via ﬁbra otica ou Renpac da
Embratel;

e Funciondrios treinados e orientados para esclarecer qualquer
davida que o cliente tiver em relagdo e origem a qualidade dos
pr_odutos;

. Diisponibilidade de crédito — pagamentos feitos em 30, 60 ¢ 90
dias;

e Climatizagfo da loja.

A estratégia de diversificagdo a ser utilizada pela empresa também pode dar-
se por:

e Como no item da diferenciagdo foi proposta uma sala de espera,
em forma de livraria, esta passa a ser mais um item de
diversificagdo de produto oferecido pela empresa;

e Quiosques de café expresso, espalhados por todo o complexo

Havan.

4.2.3 Estratégia de Marketing

A estratégia de marketing é considerada hoje uma grande ferramenta na
disputa pelo mercado, sendo a propaganda e a midia as duas principais armas que

procuram criar metas dentro de um plano de agéo.
. Conforme Stanton (1980, p.4):

Em seu sentido mais amplo, o conceito de marketing é uma
filosofia comercial que diz que o atendimento das necessidades do
fregués é a prdpria justificativa da existéncia de uma empresa.

A midia procura estudar, analisar e interpretar os veiculos da propaganda e
assim determinar uma mensagem que visa atingir o publico conforme estabelecido

no plano de agfio da propaganda.
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Segundo Moreira(1992, p.35), existem algumas decisdes que podem ser
tomadas no que.diz respeito ao uso da propaganda:
e (uanto gasta;
e tipo de mensagem ¢ maneira de apresentacéo;
e 0s veiculos da midia a serem utilizados;

e distribuigdo da propaganda.

A estratégia de marketing utilizada pela empresa Havan est4 baseada na:
e midia televisiva;
e segmento Online(compras virtuais, atingindo diretamente o

publico usudrio da Internet.

A estratégia de marketing a ser utilizada pela empresa também po.de ocorrer
por:
e encartes direcionados a cada setor de vendas no interior da loja e
para serem enviados para todos os clientes cadastrados via
malote; .
e criagdo do cartdo Havan, proporcionando qualidade na prestagdo
de servigos e novas vantagens ao consumidor;
e implantagio de um Onbudsman para receber reclamagdes e

controlar todo o atendimento da empresa Havan.
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CAPITULO V

'5-CONCLUSAO

Debaixo do manto das mudangas e da descoberta de utilizar bem suas
competéncias essenciais, as empresas buscam romper com O0s paradigmas do
passado. A base do sucesso est no tratamento adequado dos clientes. Desta maneira,
a empresa Havan, da cidade de Brusque, ¢ um dos exemplos de como se pode

crescer, ampliar e diversificar os negocios. Ao acreditar no crescimento do mercado

& da economia brasileira, seus dirigentes perceberam a importéncia e o papel da
globalizagdio para a instituigdo. A organizagdo iniciou com poucas diretrizes e regras
convencionais, mas aos poucos foi introduzindo inovag8es, ampliando a base de

fornecedores e colocando & disposigdo dos clientes um imenso conjunto de produtos.

Diante . disso, o _presente trabalho procurou analisar - as estratégias
competitivas que vigoram na Empresa “Havan” frente as cinco fgrgﬁéé competitivas - :
de Michael Porter (1991); bem como detectar os seus poptds fortes e fracos.

Perante a ameag:a de novos “entrantes, pode se constatar que existem
51gmﬁcat1vas barreiras a entrada protegendo, desta forma a Empresa de futuros
concorrentes. Estas barreiras a entrada, estdio preseéntes: nas economias de escaila, ja
que a empresa.trabalha no ,segmehto do atacado, exigindo_desta grandes volumes de
mercadorias a s&ein comercializadas; na diferenciag’:éo de-produtos principalmente
das mercadorias importadas; na necessidade de grandes recursos para mgressar neste
mercado; no dificil acesso 0s- canals de d1str1bu1g:a0 nas vantagens de custos
impossiveis de serem 1gualados atraves do acesso favoravel das matérias-primas,
especialmente dos produtos 1mp0rtados na locahzag:ao privilegiada que a empresa se
encontra € na restrlc;ao governamental em relagdo a importagdo dos produtos
comermahzados

Em relagdo a rivalidade entre os concorrentes existentes, esta encontra-se

presente na diferenciagdo e no prego. Isso no que se refere as empresas do setor



comercial; pois no que se diz respeito ao seu porte, ela € a lider no mercado, em
termos de diferenciagdio de produto e servigos, de diversificagdo, de pregos e de

marketing.

No que se refere aos produtos substitutos, a empresa € o proprio produto
substituto, ou seja,.0 que a empresa representa ¢ tudo o ela oferece. Os pregos
praticados pelos seus concorrentes sofrem influéncias através das estratégias de

pregos adotadas pela lider do mercado.

Quanto ao poder de negociagdo dos compradores, estes se apresentam
bastante numerosos e dispersos, ndo adquirindo grandes volumes em relagdo as
vendas totais. Os clientes possuem total informagf@io(via marketing) sobre as
vantagens. de. se comprar na loja. Os produtos adquiridos na empresa sdo
diferenciados, porém ndo exclusivos, mesmo porque muitas das empresas

estabelecidas no municipio se abastecem na Havan.

O grupo de fornecedores apresenta-se bastante numeroso e disperso, fazendo
com que a Empresa possa ter major poder de barganha junto aos fornecedores,
porém nfio sendo estd uma regra geral, pois 50% dos fornecedores néo sdo flexiveis a
precos. Alguns_dos fornecedores sdo obrigados a disputar com os outros produtos
substitutos no interior da loja, tendo em vista conquistar cada vez mais a fidelidade
de seus.clientes, que tém, na Havan, um dos seus maiores ¢ melhores compradores.
Da mesma maneira que a empresa ¢ considerada um cliente importante, os produtos

ofertados pelos fornecedores sdo de suma importancia para os negocios da Empresa.

Através do balango patrimonial e do demonstrativo de resultado concedidos
pela Empresa pdde-se constatar.que o empreendimento, nos uitimos trés anos, tem
sofrido uma queda bastante significativa no seu lucro liquido. Isso se deve ao
aumento do custo da mercadoria vendida, considerando que 40% dos produtos

transacionados na loja sdo importados, € que, face a valorizagdo do ddlar observada

nos periodos de 1998 a 1999, ndo houve um repasse aos.pregos. finais. Foi.

observado também que, pelo fato da Empresa adotar as estratégias de crescimento,

de diferenciacdio e de diversificagdo, esta tem a necessidade de um elevado capital
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de giro, como também de um elevado. estoque.. A proposta que a empresa poderia
adotar, para reverter o resultado do lucro liquido apresentado, ¢ uma reducdo da

participagdo dos produtos importados em relagéo ao seu faturamento total.

Po fim, apos ter sido detectados os pontos fortes e fracos da Empresa,
foram abordadas e fortalecidos as principais estratégias de crescimento adotadas pela
mesma, tais_como: a diferenciacdo, a diversificagio e o marketing, fazendo, deste
modo, que a organizagio tenha um melhor posicionamento frente as forcas

competitivas que regem o mercado.
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HAVAN

TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAQ - MALHAS

"HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

BALANCO PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1997

ATIVO 14.035.182.46
CIRCULANTE 6.384.303,89
DISPONIBILIDADE 2.032.000,73
Bens Numerarios 50.253,80
Bancos Conta Movimento 16.259,30

Aplicagbes Mercado Aberto

1.965.487,63

CREDITOS 1.553.013,51
Clientes 1.189.126,45
Adiantamento de importagoes 9.999,90
Impostos a Recuperar 353.887,16

ESTOQUES 2.799.289,65
Estoque no Final do Més 2.799.289,65
PERMANENTE 7.650.878,57
Investimentos 148.470,27
Imobilizado - 7.502.408,30

- Mobveis 879.778,60
Iméveis 6.622.629,70

Brusque(SC), 31 de dezembro de 1,997

Centro

MATRIZ: Rod. Antdnio Heil. 191 - FILIAL 1: Curitiba (Tecidos)
Av. Marechal Floriano Peixoto, 7060 -
Fone/Fax: (0° *41) 376 4373

CEP 81670-000 CURITIBA  -1EpARANA

FILIAL 2: Curitiba (Importados)

Rua General Mario Tourinho, 2290
Fone/Fax: (0°*41) 336 5939

CEP B0740-000 - CURITIBA - PARANA

FILIAL 3: Porto Alegre

. Av.Sertério, 996 *  Bairro Navegantes
Fone/Fax: (0**51) 342 5485
CEP 91020-000 - PORTO ALEGRE - RS

Fone: (0°*47) 2515000 - Fax: (0°°47) 251 5001

Boqueirao
CNJP 79.370.481/0001-83 - 1E.251.323.676
CEP 88353-100 - BRUSQUE - SANTA CATARINA



HAVAN

TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAQ - MALHAS

"HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

BALANCO PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1997

PASSIVO

CIRCULANTE
CREDORES
FORNECEDORES DO PAIS
FORNECEDORES DO EXTERIOR
OBRIGACOES
Obrigagbes Trabalhistas
‘Obrigagbes Previdenciarias
Obrigagdes Tributarias
Qutras Obrigagdes = - -
PROVISOES
Provisao p/ Férias e 13° Salario
DEBITOS DE FINANCIAMENTO
Empréstimo p/Ativo Fixo

EXIGIVEL A LONGO PRAZO
Impostos a Pagar
Empréstimo p/Ativo Fixo

PATRIMONIO LiIQUIDO
Capital Social
‘Reservas de Capital
Resultados Acumulados

Brusque(SC), 31 de dezembro de 1,997

14.035.182,46

6.358.152,02
6.358.152,02
2.634.406,22
1.267.678,76
2.066.203,34
162.236,37
90.270,97

- 900.532,96
913.163,04
389.863,70
389.863,70
0,00

0,00

3.326.736,65
437.679,02
2.889.057,63

4.350.293,79
1.200.000,00

269.466,25
2.880.827,54

MATRIZ: Rod. Antnio Heit, 191 - Centro FILIAL 1: Curitiba (Tecidos) FILIAL 2: Curitiba (Importados) FILIAL 3: Porto Alegre
Fone: (0°*47) 2515000 - Fax (0°*47) 2515001  Av.Marechal Floriano Peixoto, 7060 - Boqueirdo  Rua Genera! Mrio Tourinho, 2290 . Av.Sertdrio, 996 ? Bairro Navegantes
CNJP79.379.491/0001-83 - 1E.251.323676  Fone/Fax: (0°*41) 376 4373 Fone/Fax: (0**41) 336 5939 Fone/Fax: (0**51) 342 5495

CEP88353-100 - BRUSQUE - SANTACATARINA  CEPB1670-000 -  CURITIBA -1 7PA_RANA CEP 80740-000 - CURITIBA - PARANA  CEP91020-000 - PORTO ALEGRE - RS



_ 63
TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAQ - MALHAS

H AVA N "HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 1997

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 65.912.411,56 '
Vendas ‘ 65.912.411,56
DEDUGOES - 13.418.189,51
Devolugbes e Abatimentos Incondicionais 1.087.952,38
Impostos Incidentes Sobre Vendas 12.330.237,13
RECEITA OPERACIONAL LiQ_UIDA 52.494.222 05
CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS 40.395.219,21
LUCRO OPERACIONAL BRUTO 12.089.002,84
DESPESAS OPERACIONAIS 7.503.636,19
Despesas de Pessoal 3.308.858.08
Despesas Administrativas 400.476,77
Despesas de Vendas : 3.659.603,02
Despesas Tributéarias 133.698,32
RESULTADO FINANCEIRO | (875.779,85)
Despesas Financeiras ' 1.193.665,45
Receitas Financeiras 317.885,80
Resultado ndo Operacional 4.765,00
RESULTADO LIQUIDO ANTES DA CSLL E IRPJ : 3.724.352,00
PROVISOES PARA CONT SOCIAL E IMP RENDA ‘ 1 .205.045,_24
Proviséo para Contribuicdo Social 297.848,16
Provisao para Imposto de Renda 907.097,08

“2\519.306.76

ATRIZ: Red. Anténio Heil, 191 - Centro FILIAL 1: Curitiba (Tecidos)

ne: {07°47) 2515000 - Fax: (0v°47) 2515001 Av. Marechal Floriano Peixoto, 7060 - Bogueirdo
NJP 79.379.491/0001-83 - |E.251.323676  FonefFax: (0**41) 376 4373 .

P 88353100 - BRUSQUE - SANTACATARINA  CEPB81670-000 - CURMIBA -180ARANA

FILIAL 3: Porto Alegre

. Av.Sertério, 996 - Bairro Navegantes
FonefFax: {0**51) 342 5495
CEP91020-000 - PORTO ALEGRE - RS



HAVAN

TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAO - MALHAS

"HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

BALANGCO PATRIMONIAL '_ENC‘ERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1998

ATIVO

CIRCULANTE

DISPONIBILIDADE
Bens Numerarios

17.979.789,60

10.290.611,99

Bancos Conta Movimento
Aplicacoes Mercado Aberto

CREDITOS
Clientes

3.491.125,87

115.880,82
687.501,26

2.687.743,79

2.636.379,52

Adiantamento a Fornecedores

Impostos a Recuperar

ESTOQUES

Estoque no Final do Més

PERMANENTE
Investimeritos
imobilizado

Moveis
Imoveis

T oer Ut}

MATRIZ: Rod. Antonio Heil, 191 - Centro

Fone: (0**47) 2515000 - Fax: (0**47) 251 5001
CNJP 79.379.491/0001-83 - 1E. 251.323.676
CEP 88353-100 - BRUSQUE - SANTA CATARINA

cob 1gng R

~ FILIAL 1: Curitiba (Tecidos)
Av. Marechal Floriano Peixolo, 7060 - Boqueirdo  Rua General Mario Tourinho, 2290
Fone/Fax: {0°°41).376 4373

Brusque(SC), 31 de dezembro de 1998

FILIAL 2: Curitiba (Importados)

, ] Fone/Fax; {0°"41) 336 5939
CURITIBA TOPARANA  CEP80740-000 - CURITIBA - PARANA

2.386.086,11

134.600,00
115.693,41

4.163.106,60
4.163.106,60

7.689.177.,61

148.330,00

7.540.847 61
1.136.462,20
6.404.385,41

FILIAL 3: Porto Alegre

. Av.Sertorio, 996 -’ Bairro Navegantes

Fone/Fax: (0**51) 342 5485
CEP81020-000 - PORTO ALEGRE - RS



' TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAQ - MALHAS

HAVAN "HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

BALANGCO PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1998

PASSIVO

CIRCULANTE
CREDORES
FORNECEDORES DO PAIS
FORNECEDORES DO EXTERIOR
OBRIGAGOES
Obrigagoes Trabalhistas
Obrigagdes Previdenciarias
Obrigagdes Tributarias
Outras Obrigagoes -
PROVISOES :
Provisdo p/ Férias e 13° Salario
DEBITOS DE FINANCIAMENTO
Empréstimo p/Ativo Fixo

EXIGIVEL A LONGO PRAZO
Impostos a Pagar
Empréstimo p/Ativo Fixo

PATRIMONIO LIQUIDO
Capital Social
Reservas de Lucros
Resultados Acumulados
ejuizos Acumulados

NG
=S
<7 ‘_

17.979.789,60

7.304.502,50
6.413.021,11
2.349.508,94
1.455.572,64
2.201.860,75
168.678,31
101.969.46
1.003.484,23
827.728,75
406.078,78
406.078,78
891.481,39
891.481,39

12.936.050,15

180.438,85
2.755.611,20

7.739.236,85
5.000.000,00

101.741,62
2.837.495,33
2.637.495,33

DA MODA LTDA

N

MATRIZ: Rod. Antdnio Heil. 191 - Centro FILIAL1: Curitiba (Tecidos) FILIAL 2: Curitiba (Importados) FILIAL 3: Porto Alegre

one: {0°*47) 2515000 - Fax: (0°-47)2515001  Av. Marechal Floriano Peixoto, 7060 - Boqueirdo  Rua General Mario Tourinho, 2290 . Av.Sertério, 996 - Bairro Navegantes
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@ TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACRO - MALHAS
H AVA N "HAVAN TODOS 05 PRODUTOS DO MUNDO'

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 1998

RECEITA OPERACIONAL BRUTA d 75.233.005,84
Vendas ' 75.233.005,84
DEDUGOES 15.241.001,57
Devolugdes e Abatimentos Incondicionais 1.430.941,85
Impostos Incidentes Sobre Vendas 13.810.059,62
RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA { 59.892.004,27
CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS ' 45.544.180,43
LUCRO OPERACIONAL BRUTO 14.447.823,84
DESPESAS OPERACIONAIS 9.435.476,46
Despesas de Pessoal ' _ 3.477.660,63
Despesas Administrativas . 432.287,85
Despesas de Vendas 5.323.053,57
Despesas Tributarias 202.464,31
RESULTADO FINANCEIRO _ ‘ {1.141.345,55)
Despesas Financeiras 1.773.137,64
Receitas Financeiras ’ 631.791,08
RESULTADO NAO OPERACIONAL ' {(102.728,83})
Receitas Nao Operacionais 856.149,92
Despesas Nao Operacionais 187.838,75
RESULTADO LIQUIDO ANTES DACSLL EIRPJ ' 3.768.212,00
PROVISOES PARA CONT SOCIAL E IMP RENDA 1.219.510,46 .
Provisdo para Contribuicao Social 301.456,96

Provisaepara llgposto de Renda - . © 918.053,50

CONTADOR = JRC 13.662.51 ) A
CPA: §21.1{05 K20.01 - \
ATRIZ: Rod. Antdnio H{, 191 J-  Centro FILIAL 1: Curitiba (Tecidos) FILIAL 2: Curitiba (Imporfados . FILIAL ; rto Alegre :
ne: (0"47)251 9000 N\Fax (0°+47)2515001  Av.Marechal Floriano Peixoto, 7060 - Boqueirdo  Rua Generat Mério Tourinho, 2290 hw-berforio, 996 - 'BairroNavegantes
\JP 79.379.491/0001-83 - |E.251.323676  FonefFax: (6**41) 376 4373 Fone/Fax: (0**41) 336 5939 Fone/Fax: (0**51) 342 5495
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HAVAN

TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO

DECORACAQ - MALHAS

"HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

©7

BALANGO PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1999 .

ATIVO

CIRCULANTE -
DISPONIBILIDADE
Bens Numerarios
Bancos Conta Movimento
Aplicagoes Mercado Aberto

CREDITOS
Clientes
Adiantamento a Fornecedores
Impostos a Recuperar

ESTOQUES
Estoque no Final do Més

PERMANENTE
Investimentos
Imobilizado

Moveis
Imoveis

MEBA
» 13.682-S(
CPR,; 521408.62000

Brusque(SC), 31 de dezembro de 1999

33.940.992,61

24.889.043,97
1.678.387,54
64.820,26
1.532.732,97
80.834,31

8.121.105,05
5.041.740,97
2.111.821,98

967.542,10

15.089.551,38
15.089.551,38

9.051.948,64

386.182,27
8.665.766,37
1.428.380,96
7.237.385,41

- ﬁm%; .
o
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@ TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACRO - MALHAS

H AVAN - "HAVAN TODOS 0S PRODUTOS DO MUNDO"

BALANGO PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 1999

PASSIVO

CIRCULANTE
CREDORES
FORNECEDORES DO PAIS
FORNECEDORES DO EXTERIOR
OBRIGACOES
Obrigacoes Trabalhistas
Obrigagdes Previdenciarias
Obrigagdes Tributarias
Outras Obrigagoes
PROVISOES

Provisao p/ Férias e 13° Salario

DEBITOS DE FINANCIAMENTO
Empréstimo p/Ativo Fixo
Emprestimo Capital de Giro

EXIGIVEL A LONGO PRAZO

Impostos a Pagar

Empréstimo p/Ativo Fixo

PATRIMONIO LiQUIDO
- Capital Social
Reservas de Lucros
Resultados Acumulados
Lucro juizos Acumulados

RA

o~

——ir

33.940.992,61

20.630.775,74
14.092.312,14
5.577.403,33
6.506.554,43
1.672.226,38
196.791,23
113.102,01
1.339.162,20
23.170,94
336.128,00
336.128,00
6.538.463,60
768.113,60
5.770.350,00
1.860.472,83
36.942,91
1.823.529,92

11.449.744,04
5.000.000,00
101.741,62
6.348.002,42
6.348.002,42

VAISON GAmrns -
mwa.saz-s:' AAVAR TECIDOS QA

‘ C
MATRIZ: Rod. Antdnio Heil, 191 - Centro FILIAL 1: Curitiba (Tecidos) FILIAL 2: Curitiba (Importados) FILIAL 3: Porto Alegre

Fone: (0**47) 2515000 - Fax {0°"47)2515001  Av. Marechal Floriano Peixoto, 7060 - Boqueirdo  Rua General Mério Tourinho, 2290 _ Av. Sertério, 995 -' Bairro Navegantes
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TECIDOS - CAMA - MESA - BANHO
DECORACAD - MALHAS
H AVAN "HAVAN TODOS 05 PRODUTOS DO MUNDO"

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 1999

RECEITA OPERACIONAL BRUTA : 105.088.016,04
Vendas 105.088.016,04
DEDUGCOES . 20.914.003,39
Devolugdes e Abatimentos Incondicionais 2.417.308,35 -
Impostos Incidentes Sobre Vendas 18.496.695,04
RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA 84.174.012,65
CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS | 67.976.256,57
‘LUCRO OPERACIONAL BRUTO , 16.187.756,08
DESPESAS OPERAC?ONAIS ' 10.120.425,16
Despesas de Pessoal 3.760.302,15
Despesas Administrativas 651.783,75
Despesas de Vendas . 5.064.451.69
Despesas Tributarias : 643.887,57
RESULTADO FINANCEIRO | (613.814,28)
Despesas Financeiras 1.282.462,88
Receitas Financeiras : ' - 668.647,89
RESULTADO NAO OPERACIONAL , | - 393.344,18)
Receitas Nao Operacionais - 539.762,04
Despesas Nao Operacionais 146.417,86
RESULTADO LIQUIDO ANTES DA CSLL E IRPJ 5.856.860,11
PROVISOES PARA CONT SOCIAL E IMP RENDA 2.061.761,32
Provisao para€qntribuicao Social 621.546,30

Provis&o para Imppsto de Renda 1.440.215,02

QUIDO DO PE DO 3.795.098,79

Brusque(SC), 31 de dezembro de 1,999 |
WAVAN TECIDOS DA

co ‘
CPEN§21804520-00 :
TRIZ: Rod. Anténio Heil, 191 - Centro FILIAL 1: Curitiba (Tecidos) ’ FILIAL 2: Curitiba (tmportagos) FILIAL 3: Porto Alegre ,
e (0°747) 2515000 - Fax (0°*47) 2515001 - Av. Margchal Foriano Peixoto, 7060 - Boqueirdo  Rua General Mario Tourinho, 2290 . Av.Serldrio, 996 - Bairro Navegantes
JP78.379.401/0001-83 - 1E 251323676  Fone/Fax: {0**41) 376 4373 FonefFax: (0°*41) 336 5939 Fone/Fax: (0* *51) 342 5485

P88353-100 - BRUSQUE - SANTACATARINA  CEPB81670-000 -  CURITIBA -1CPARANA  CEP80740-000 - CURITIBA - PARANA CEP 91020-000 - PORTO ALEGRE - RS
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QUESTIONARIO SOBRE OS ASPECTOS ESTRUTURAIS DA
EMPRESA (MATRIZ) HAVAN - TECIDOS DA MODA LTDA.

A) Nome da Empresa:

B) Data de Fundagéo:

C) Localizagdo:

D) Principal Atividade:

E) Numero de Funcionarios:
F) Numero de Clientes:

G) Cadastros:

H) Acervo:

I) Investimento Mensal:

J) Horario de Funcionamento:

K) Faturamento bruto Mensal:

I - AMEACA DE ENTRANTES

1) No que se refere a barreiras a entrada, ha existéncia de economias de escala na
empresa; ou seja; declinio dos custos de aquisigdo de mudangas, 4 medida que o

volume absoluto de compras aumenta?

Sim ()
Nzo ()

2) Caso positivo a resposta anterior; em qual setor de sua empresa a economia de escala
esta presente?

Assinale em decrescente pelo grau de importéincia.

1. Marketing( )
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2. Compras (. ).
3. Distribuicdo ( )
4. Nio se aplica ()

3) Na empresa existe diferenciagdo de produtos, ou seja, a empresa estabelecida tem
alguma marca identificada e/ou desenvolve algum sentimento de lealdade em seus

clientes, sendo esta uma fungédo de barreiras a entrada.

Sim ()
Néo ( )

14) Quais os fatores, e/ou politicas que podem ter levado a algum sentimento de lealdade em
seus clientes.

Numere por ordem de importéncia.

Servigo do cliente ( )
Sewiqos de tele-vendas ( )
Pfégo ()

Marketing ( )

Produto Importado ( )
Produto Nacional ( )
Climatizagfo da loja ( )

Diversificagdo de produtos

0 % N RN

Marca Havan

5) O volume de capital que a empresa possui, para a sua sobrevivéncia no mercado,

representa uma barreira a entrada de possiveis concorrentes?

ASim ( ) Por que?
Néo () |

6) Quais os custos de mudangas suficientes para se constituir uma barreira a entrada de

possiveis concorrentes?
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Numere por ordem de importéncia.

( ) custo ao mudar de fornecedor

( )custo.com novo treinamento dos empregados
A ) Custo pela necessidade de assisténcia

() Outros. Quais?

7) Durante o tempo em atividade, a empresa criou alguma tecnologia, que possa ocasionar

uma barreira de entrada no que se refere a custos para outras empresas.

Sim ( ) Quais os Produtos?

Nao ()
8) A empresa tém acessos favoraveis na compra de seus produtos -junto aos fornecedores?

Sim ()
Nido. (. ).

9) Esse facil acesso pode ser considerado uma barreira 4 entrada a de possiveis Entrantes?

Smm () ~ Quais?
Nao ( )

10) A localizagdo da empresa pode representar vantagens de custos impossiveis de serem

igualadas aos possiveis entrantes?

Sim ( ) Quais as vantagens de custos?
Nio (.).

11) A empresa recebeu incentivo fiscal do governo municipal, estadual e federal?

Sim ( ) De que forma?
Négo ()
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12) Em caso positivo a resposta anterior, este incentivo fiscal representa vantagens de

custos em relagio a possiveis Entrantes?

Sim ()
Nédo ()
Explique?

13) Ha alguma restrigdo governamental, com controles, como licenga de funcionamento e
limites a0 acesso aos produtos (principalmente aos produtos importados), podendo criar

uma barreira 4 entrada de possiveis empresas?

Sim ( ) Quais?

Niao (v).

14) Em relagdo as érhpresas existentes, foram observadas retaliagdes quando da
implantagdo da Havan?
“Sim ()
Néo ( )

15) No local onde se situa a empresa (bairro), existe a possibilidade do surgimento de outra

empresa sem reduzir o desempenho financeiro da Havan?

Sim ()
Néo ( )

II - INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES
EXISTENTES

16)A particiﬁag:ﬁo do mercado de produtos semelhantes ou iguais ao de sua empresa €

determinada por:
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Muitas empresas ( )

Poucas empresas (. ) .
17) A empresa, frente ao concorrente, ¢ considerada uma empresa de:

;PeQueno porte ()
Médio porte ( )
v Gfande porte ( )
18) Ao longo dééées quatorze anos, cOmo pode ser considerado o crescimento do setor no

qual est4 inserida esta empresa?

Lento ( )
~Moderado ( )
Rapido (. ).

19) Os custos fixos e os custos em relagdo ao. armazenamento da empresa sdo elevados?

Explique.

20) A concorréncia do setor(coméreio de atacado e varejo) se da através de:

Numere por ordem de importancia.

1.Preco ( ) ~

2. Promogdes ( )

3. Diferenciagéo do produto ( )
4. Diversificagdo do produto ( )
5. Facilidade no crédito ( )

6. Marketing ( )
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-21)Sabendo que a empresa, nfio possui nenhum concorrente proximo, em relagdo a sua
posigio no.-mercado;. quais das estratégias. abaixo utilizadas pela empresa para
permanecer no patamar em que est4 frente a um possivel concorrente?

Enumere por ordem de importancia

Pfego abaixo no mercado ( )

Promogdes. ( . )

Dias e horarios de atendimento ( )
Diferenciagdo dos produtos e servicos ()
Diversifica¢do dos produtos ( )
Qualidade no atendimento ( ) |
Marketing ( )

Facilidade no crédito ( )

® =N o n kWb =

22)Que tipos de praticas & empresa tem-se utilizado para manter uma boa posi¢do no

mercado?

23) As- decisdes tomadas pela empresa podem afetar as decisdes de outras empresas
concorrentes; ou seja, as agdes da-Havan-tem repercussdo nas demais empresas

concorrentes?

Sim ()
Nao ( )

24) A empresa possui algum tipo de diferenciagdo que isole a luta competitiva?

Sim ( ) Quais?
Nido ( )

25) Dentro. do setor existem barreiras de saida elevadas, ou seja, fatores econdmicos,
estratégicos que mantém a empresa competindo mesmo que esteja obtendo retornos baixos

ou até negativos sobre seus lucros? Quais?



ASim ()
Nao (. ).

26) Em que situagdo a empresa se enquadra?

Barreiras de entrada baixas e barreiras de saida baixas ( )
Barreiras de entrada altas e barreiras de saida baixas ( ) ‘
Barreiras de entrada baixas e barreiras de saida altas ( )-

Barreiras de entrada altas e barreiras de saida altas () ' s

III - PRESSAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS
27) Existem empresas que concorrem com a sua no mercado? ‘

Sim.(..). .
Néo ( )
Explique. .

28) A empresa é obrigado a seguir os pregos praticados pelos concorrentes?

Sim ()
Néo ( )

. 29) Que tipo de politicas a empresa utiliza para concorrer frente as outras empresas?

Assinale por ordem de importancia.

1. Prego ( )

2. Diferenciagfio. do produto ( )

3. Diversificagdo do produto ( )

4. Facilidade no credito ( )

5. Marketing ( ) _y

6. Maior disponibilidade dos produtos ( )
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7. Outros. Quais?

30) Os concorrentes tém influenciado na determinagfio dos pregos, nos produtos na sua

empresa?

Aim ()
Nao ()

IV - PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES

31) Por se tratar de uma empresa que atende no atacado e na varejo, como sdo

vistos os clientes:

Concentrados ( )

Bastante numerosos ¢ dispersos ( )
32) Os produtos que os clientes adquirem na empresa s3o padronizados?

Sim ( )
Néo ()
Explique.

33)0s clientes se defrontam com custos de mudahg:as?
Sim ( ) ~
Nao ( )

34) Os clientes possuem total informagdo sobre 'asfizantagens de se comprar na

‘Havan?
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Sim ( )
Nio ( )

35)O clientes de sua empresa adquirem grandes volumes em relagfo as vendas

totais?

AS , o s
: ' ¢ - s

V - PODER DE NilG(fCIACAO DO FORNECEDORES

36)Em relagdo aos fornecedores frente a empresa, eles sdo:

Bastante numérosos e dispersos ( )
Concentrados ( )

37)Os fornecedores se véem obrigados a disputar com outros produtos substitutos no

interior da empresa?

Sim ( )
-Néo ( )
Ei(ijfiqpe_

38)'A empresa é considera um cliente importante para seus fornecedores?

Sim ()
Nao (")
Explique.

39) (b produtos ofertades pelos seus fornecedores & de 'suma'-importéncia para o nég(')cid de

e
empresa?
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Sim ().
Nao ( )
Explique.

40) Os fornecedores possuem poder de negociagdo a ponto de ameagar ﬁma elevagdo nos
~ pregos ou redugdo-da qualidade dos bens e servigos fornecidos?
Nao ()

~41) Como e o poder de barganha da empresa frente aos fornecedores; ja que a empresa tem

~ um grande numero de clientes?

. 42) Os lucros dos ultimos anos tem sido investido em :

\~ Assinale por ordem de importéncia.

Na empresa ( )
Em educagdo ()
Cultura ( )
Esporte (.). .
. Auxilio a entidades (. ) .
Em futuras filiais ( )
Outras atividades. Quais? ( )



