1OSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM)
e-ISSN:2278-487X, p-ISSN: 2319-7668. Volume 28, Issue 11. Ser. 1 (November. 2026), PP 13-23
www.iosrjournals.org

Analysis of The Competitive Landscape Through Porter’s
Five Forces: A Case Study of A Wholesale Distributor of
Healthcare Products In Manaus Am
Esdras Augusto Carvalho Barros' Prof .Dr. Nilson José de Oliveira Junior?

! Graduando em Administragdo pela Universidade do Estado do Amazonas
’Professor-Orientador. Titulagdo. Docente na Universidade do Estado do Amazonas

ABSTRACT

This article analyzes the competitive environment of a wholesale distributor of healthcare products located in
Manaus, Amazonas, based on Porter’s Five Forces model and considering the logistical particularities of the
Amazon region and their relationship with commercial management. The research is applied, descriptive and
predominantly qualitative, supported by quantitative data and developed through a case study. Data were
collected through four structured questionnaires administered to competitors, suppliers, customers and internal
managers, totaling 13 valid responses from a universe of 22 participants. The results indicate high rivalry
among competitors, relevant bargaining power of suppliers and buyers, a moderate threat of new entrants and
substitute product not determined. Manaus logistics, especially transportation costs and lead times and
dependence on external supply, intensify some of these competitive pressures. On the other hand, quotation
response speed, delivery reliability, technical knowledge and adaptability constitute commercial responses
capable of reducing competition based exclusively on price. The study concludes that the company’s
competitiveness depends on the articulation between sectoral analysis, supply planning and commercial
management efficiency.
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I. INTRODUCAO

A competitividade constitui um aspecto central da gestdo estratégica, especialmente em mercados nos
quais as empresas disputam clientes por meio de precos, disponibilidade de produtos, condigdes comerciais,
qualidade do atendimento e capacidade de diferenciacdo. Em setores atacadistas, nos quais diferentes
distribuidores frequentemente comercializam marcas e itens semelhantes, a compreensdo da estrutura
competitiva torna-se particularmente relevante, pois pequenas diferencas em prazo, disponibilidade,
relacionamento, capacidade de negociago e qualidade do servigo podem alterar a preferéncia do comprador.

O modelo das Cinco Forgas de Porter oferece uma estrutura para analisar essa dindmica ao considerar a
rivalidade entre concorrentes, o poder de negociacao dos fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores,
a ameaca de novos entrantes e a ameaga de produtos ou servicos substitutos (Porter, 1980). A atuagdo conjunta
dessas forgas influencia a intensidade da competicdo, a atratividade do setor e as condigdes de rentabilidade.
Almeida e Pinho (2020) refor¢am que as forcas variam conforme a industria e sua evolu¢do, de modo que a
leitura estratégica precisa ser contextualizada e ndo aplicada de maneira mecénica.

No mercado de distribuicdo atacadista de produtos para a saide em Manaus-AM, a analise
competitiva também precisa considerar as particularidades logisticas da regido amazdnica. Grandes distancias
em relagdo aos principais centros fornecedores, dependéncia de modais especificos, custos de frete,
sazonalidade e prazos de abastecimento podem afetar a disponibilidade de produtos, a formacdo de precos, a
manutencdo de estoques e o cumprimento dos prazos acordados com os clientes. Por isso, nesta pesquisa, a
logistica ¢ tratada como condi¢do contextual transversal: ela ndo constitui uma sexta for¢a, mas pode
intensificar o poder de fornecedores e compradores e a rivalidade entre empresas.

1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DELIMITACAO DO AMBIENTE COMPETITIVO

A empresa objeto do estudo € uma distribuidora atacadista de produtos para a saude que comercializa
materiais hospitalares, entre eles sondas, céanulas, tubos, agulhas, seringas, curativos, luvas e lencdis
descartaveis, além de produtos laboratoriais, como soros, reagentes, testes, hemoderivados e tubos K3. Seu
atendimento abrange instituicdes publicas, clinicas particulares, hospitais particulares e laboratorios
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particulares. A pesquisa ndo dispde de informagdes quantitativas para estabelecer qual desses segmentos
representa a maior parcela das vendas.

Atualmente, as vendas da empresa concentram-se em Manaus-AM. Por isso, a delimitagdo
concorrencial adotada nesta pesquisa considera distribuidores locais, ndo abrangendo distribuidores sediados em
outras regides que eventualmente vendam para compradores de Manaus. O abastecimento combina aquisi¢cdes
de fabricantes, importadores e outros distribuidores, conforme a disponibilidade dos produtos e as condigdes de
frete oferecidas.

A escolha da empresa como estudo de caso decorreu da facilidade de acesso as informagdes, uma vez
que o pesquisador atua como estagiario na organizacao. A coleta ocorreu de 31 de agosto a 30 de setembro de
2026. Essa relagdo facilitou o acesso ao campo, mas deve ser considerada na interpretacdo dos resultados,
sobretudo das avaliacdes dos gestores internos.

Paralelamente, a gestdo comercial representa a dimensdo interna por meio da qual a organizagdo
procura responder as pressdes externas identificadas. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) associam a gestdo
comercial a articulagdo de vendas, marketing, logistica, atendimento, tecnologia da informagdo e gestdo de
pessoas, destacando que o conhecimento do mercado, o monitoramento da concorréncia e a capacidade de
adaptag@o contribuem para a construcao de diferenciais competitivos. Essa perspectiva ¢ especialmente util para
o caso analisado, pois permite conectar o diagnostico das Cinco Forgas a praticas concretas como rapidez na
elaboragdo de cotagdes, cumprimento de prazos, conhecimento técnico e planejamento de compras.

Diante desse contexto, o objetivo geral da pesquisa é analisar o cenario competitivo de uma
distribuidora atacadista de produtos para a satde localizada em Manaus-AM a partir das Cinco Forgas de Porter,
considerando as particularidades logisticas regionais ¢ a atuagdo da gestdo comercial. Como objetivos
especificos, busca-se: identificar as pressdes competitivas percebidas por concorrentes, fornecedores, clientes e
gestores; examinar como as condi¢des logisticas influenciam essas pressdes; e relacionar os achados a praticas
comerciais capazes de fortalecer o posicionamento da empresa.

A questdo que orienta o estudo €: como se caracteriza o cenario competitivo de uma distribuidora
atacadista de produtos para a saide em Manaus-AM a partir das Cinco Forcas de Porter? A resposta a essa
questdo exige ndo apenas descrever as percepgdes coletadas, mas confronta-las com o referencial teorico,
evitando que os resultados se limitem a apresentacdo de notas e frequéncias. Assim, a discussdo procura
interpretar os dados a luz de Porter (1980), Almeida e Pinho (2020), Ramos, Silva e Ibiapina (2026), Mariotto
(1991) e Passos (2013).

Além desta introducdo, o artigo estd estruturado em quatro segdes. A se¢do 2 apresenta a
fundamentagdo tedrica, com uma subsecdo especifica sobre gestdo comercial, seguida da aplicacdo das Cinco
Forgas ao setor atacadista e dos desafios logisticos amazonicos. A secdo 3 descreve a metodologia. A segdo 4
apresenta e discute os resultados por grupo pesquisado e, posteriormente, reorganiza os achados segundo as
cinco forgcas. A secdo 5 reune as consideragdes finais, implicagdes praticas, limitacdes e sugestdes para
pesquisas futuras.

II. FUNDAMENTACAO TEORICA

Porter (1980) propde que a competi¢do em um setor ndo se limita aos concorrentes diretos. A estrutura
competitiva resulta da interacdo entre cinco forgas: ameaga de entrada de novos concorrentes, ameaga de
produtos ou servicos substitutos, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagcdo dos fornecedores
e rivalidade entre os concorrentes existentes (figura 1). A intensidade combinada dessas forcas influencia a
atratividade do setor e orienta a formulac@o de estratégias defensivas ou de posicionamento.

Mariotto (1991) observa que clientes, fornecedores, substitutos e potenciais entrantes também
participam da concorréncia, caracterizando uma rivalidade ampliada. Essa leitura ¢ importante porque desloca o
foco da simples comparacdo entre empresas concorrentes para a estrutura de relagdes que condiciona pregos,
custos, margens, acesso a insumos e capacidade de diferenciagao.

Almeida e Pinho (2020) destacam que o modelo € 1til para interpretar a concorréncia porque permite
avaliar comportamentos e posi¢des competitivas, mas alertam que a intensidade de cada forca depende do
contexto. No estudo das autoras, realizado em ambiente empresarial simulado, o poder de barganha dos
fornecedores tornou-se um dos principais condicionantes da competicdo, sobretudo para as empresas
atacadistas. Embora o contexto seja simulado, a logica relacional € pertinente ao presente estudo: empresas
atacadistas dependem de fontes de suprimento e precisam administrar simultaneamente condi¢des de compra e
exigéncias de clientes.

A rivalidade tende a se intensificar quando os concorrentes disputam clientes por preco, prazo,
disponibilidade e servigo. Ja o poder dos compradores aumenta quando existem alternativas de fornecedores,
facilidade de comparagéo e baixo custo de troca. O poder dos fornecedores cresce quando ha poucas fontes de
suprimento, marcas indispensaveis, dependéncia de fabricantes especificos ou custos relevantes para substituir
o fornecedor. A ameaga de novos entrantes depende das barreiras de entrada, enquanto os substitutos
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correspondem a alternativas capazes de atender & mesma necessidade do comprador (Porter, 1980; Almeida;
Pinho, 2020).

Figura 1: As Cinco Forcas de Porter
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Fonte: Porter (1980, p. 4)

Uma contribuigdo importante do modelo é permitir que o diagnostico do ambiente seja convertido em
questdo estratégica. Ndo basta afirmar que uma forca é elevada; é necessario compreender por que ela se
manifesta e quais capacidades organizacionais podem reduzir a vulnerabilidade correspondente. Essa 1dgica
sustenta a integragdo adotada neste artigo entre analise setorial e gestdo comercial.

Quando se atribuiu pesos a cada uma das cinco for¢as, ndo houve a mesma homogeneidade do
questionamento feito na escolha de qual for¢a de Porter representou o maior desafio para a equipe na simulagao.
O poder de barganha dos fornecedores foi percebido em trés pesos diferentes pelos atacadistas, recebendo os
valores 3, 4 e 5. (Almeida; Pinho, 2020, p. 10).

Esse fato indica que a percepcdo das forcas nao precisa ser uniforme entre os agentes. No presente
estudo, essa observagdo orienta a leitura dos questiondrios: as classifica¢cdes finais ndo sdo tratadas como
medidas estatisticas rigidas, mas como sinteses interpretativas construidas a partir da convergéncia entre grupos
e do sentido tedrico dos indicadores.

2.1 GESTAO COMERCIAL

A gestdo comercial compreende o conjunto de processos voltados a organizagdo das atividades de
mercado e a transformag@o de oportunidades comerciais em resultados sustentaveis. Ramos, Silva e Ibiapina
(2026) descrevem essa area como responsavel por articular recursos ligados a vendas, marketing, analise de
mercado, logistica, tecnologia da informagdo, atendimento ao cliente e gestdo de pessoas. Nessa perspectiva, a
gestdo comercial ndo se restringe a venda: ela conecta informagdes externas, capacidades internas e
relacionamento com clientes e fornecedores.

Para Ramos, Silva e Ibiapina (2026), a eficiéncia comercial depende da capacidade de obter
informagdes em tempo adequado, compreender o ambiente de mercado e posicionar a empresa
estrategicamente. O monitoramento da concorréncia e das tendéncias, aliado a adaptacdo as mudangas, amplia a
capacidade de antecipagdo e reduz decisdes baseadas apenas em reacdo. No caso de uma distribuidora, isso se
traduz em planejamento de compras, acompanhamento da demanda, velocidade de resposta, negociagdo e
gestdo de relacionamento.

Outro elemento € a integracdo entre vendas e marketing. A gestdo comercial busca alinhar a proposta de
valor, a politica de pregos, a comunicacdo e o atendimento as necessidades do consumidor. Kotler e Keller
(2012 apud Ramos; Silva; Ibiapina, 2026), relacionam a estratégia competitiva a diferenciagdo das ofertas e a
capacidade de conquistar particiPortepagdo de mercado. Em setores de baixa diferenciagdo fisica do produto, a
diferenciagdo pode migrar para o servico agregado: rapidez, confiabilidade, suporte técnico, disponibilidade e
facilidade de negociagao.

O planejamento comercial também fornece uma ponte entre diagnéstico e acgdo. Informagdes sobre
comportamento do cliente, concorréncia e desempenho de vendas podem orientar metas, indicadores e
prioridades. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) ressaltam ainda a importincia da capacitacdo da equipe, da
comunicag¢do interna e de ferramentas tecnologicas para tornar a tomada de decisdo mais rapida e consistente.
Nesta pesquisa, a gestdo comercial ¢ tratada como dimensdo de resposta estratégica as pressdes externas. O
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modelo de Porter identifica onde a pressdo se origina; a gestdo comercial ajuda a compreender como a empresa
pode responder por meio de servigo, relacionamento, planejamento, conhecimento técnico e velocidade
operacional.

A gestdo comercial ¢ a area responsavel por articular todas as atividades ligadas ao comércio dentro de uma
organizacdo, incluindo vendas, marketing, logistica, atendimento ao cliente, tecnologia da informacdo e gestao
de pessoas. Esse conjunto de fungdes precisa ser coordenado de maneira estratégica, de modo que os esforcos
comerciais estejam alinhados com os objetivos organizacionais. (Ramos; Silva; Ibiapina, 2026, p. 10).

A defini¢do acima sustenta a separac¢do desta subsecdo no referencial teérico. Ela também oferece categorias
diretamente relacionadas aos dados empiricos do estudo, como velocidade das cotagdes, cumprimento de
prazos, conhecimento técnico, capacidade de negociag@o e adaptagdo estratégica.

2.2 CINCO FORCAS, SETOR ATACADISTA E RESPOSTAS ESTRATEGICAS

No setor atacadista, a empresa ocupa uma posicdo intermediaria entre fabricantes e compradores
institucionais. Essa posicdo amplia a relevancia simultanea do poder de fornecedores e compradores: a
distribuidora precisa adquirir em condigdes vidveis e, a0 mesmo tempo, oferecer preco, disponibilidade e
servigo competitivos ao cliente final. Almeida e Pinho (2020) mostram, em ambiente simulado, que o poder de
fornecedores pode se tornar especialmente sensivel para atacadistas quando ha dependéncia de poucas
industrias.

Em mercados nos quais os produtos sdo semelhantes entre distribuidores, a rivalidade pode deslocar-se
para dimensdes comerciais. Preco permanece importante, mas prazo, disponibilidade, confiabilidade e
atendimento tornam-se critérios de escolha. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) argumentam que estratégias
comerciais integradas e monitoramento continuo do mercado podem criar diferenciais competitivos e melhorar
o desempenho operacional.

Essa combinag@o tedrica permite interpretar a distribuidora analisada ndo apenas como agente passivo

submetido as cinco forgas, mas como organizacdo capaz de desenvolver respostas. A diversificacdo de
fornecedores pode reduzir a dependéncia; o planejamento de estoque pode mitigar atrasos; a agilidade nas
cotagdes pode reduzir a sensibilidade do cliente ao prego; ¢ o conhecimento técnico pode aumentar o valor
percebido e custos de troca relacionais.
Sua posigdo de custos proporciona a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois seus custos
mais baixos significam que a empresa ainda pode gerar retornos apds seus concorrentes terem investido seus
lucros para combater a rivalidade. [...] O baixo custo proporciona uma defesa contra os fornecedores,
oferecendo mais flexibilidade para lidar com os aumentos de custos. (Porter, 1991, apud Ramos; Silva;
Ibiapina, 2026, p. 5-6).

Embora o presente estudo ndo tenha como objetivo testar uma estratégia genérica de lideranga em custos, o
trecho ajuda a compreender por que logistica, abastecimento e negociagdo com fornecedores repercutem
diretamente na competitividade de precos da distribuidora.

2.3 DESAFIOS LOGISTICOS DA REGIAO AMAZONICA

A logistica na Amazonia apresenta dificuldades associadas as grandes distdncias, a dispersao geografica, a
dependéncia de modais fluviais e aéreos e a disponibilidade limitada de determinados suprimentos locais.
Passos (2013) demonstra que sazonalidade, infraestrutura e longos deslocamentos aumentam o tempo e o custo
das operagdes, afetando planejamento, transporte, armazenagem e regularidade do abastecimento.

Para empresas atacadistas instaladas em Manaus, essas condi¢des repercutem sobre estoques, pregos, prazos de
entrega e capacidade de atendimento. A necessidade de antecipar pedidos pode elevar capital imobilizado;
atrasos podem gerar ruptura de estoque; fretes mais caros pressionam margens; € prazos mais longos ampliam a
importancia da previsibilidade.

Nesta pesquisa, a logistica nfo ¢ incorporada como uma forca adicional ao modelo de Porter. Ela ¢
compreendida como condigao regional capaz de intensificar forgas existentes. A dependéncia de abastecimento
externo pode fortalecer fornecedores; custos e atrasos podem elevar a rivalidade por disponibilidade; e clientes
podem ampliar seu poder ao comparar distribuidores capazes de entregar mais rapidamente.

1. METODOLOGIA
A pesquisa caracteriza-se como aplicada, descritiva e predominantemente qualitativa, com apoio de dados
quantitativos. E aplicada porque busca produzir um diagnostico util a compreensio de uma situacio
organizacional concreta; ¢ descritiva porque procura caracterizar as pressdes competitivas percebidas pelos
agentes relacionados a empresa; e utiliza apoio quantitativo para organizar respostas estruturadas em escalas
ordinais.
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Quanto aos procedimentos, adotou-se o estudo de caso em uma empresa de pequeno porte, distribuidora
atacadista de produtos para a satde localizada em Manaus-AM. A escolha do estudo de caso ¢ coerente com a
questdo de pesquisa, pois 0 objetivo ndo ¢ estimar estatisticamente o comportamento de todo o setor, mas
compreender de forma contextualizada como as Cinco Forcas se manifestam na realidade da organizacdo
analisada.

O universo acessivel da pesquisa compreendeu 22 pessoas vinculadas as organizagdes relacionadas ao
ambiente competitivo da empresa, distribuidas entre gestores internos, funcionarios de instituigdes clientes,
funcionarios de fornecedores e funcionarios de empresas concorrentes. Esse universo foi composto por 9
participantes vinculados a fornecedores, 7 a instituigdes clientes, 2 gestores internos e 4 participantes vinculados
a empresas concorrentes.

Os respondentes foram funciondarios indicados ou disponiveis em cada organizagdo que aceitou
participar, incluindo, na empresa estudada, o diretor e o proprietario. A selecdo ocorreu por amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, considerando acessibilidade, vinculo do participante com uma das organizacdes
dos quatro grupos e concordancia em participar (Prodanov; Freitas, 2013). O convite foi encaminhado por e-
mail a cada institui¢ao, acompanhado de informagdes sobre a pesquisa.

A coleta foi realizada entre 31/08/2026 e 30/09/2026. Dos 22 participantes convidados, foram obtidas
13 respostas validas: 5 de fornecedores (de 9 convidados), 3 de clientes (de 7 convidados), 2 de gestores
internos (de 2 convidados) e 3 de concorrentes (de 4 convidados), correspondendo a uma taxa de resposta geral
de 59,1%. Nao foram informadas as fungdes especificas dos respondentes externos, além de sua vinculagdo as
organizagdes.

A coleta de dados foi realizada por meio de quatro questiondrios estruturados no Google Forms,
elaborados a partir de dimensdes associadas as Cinco Forcas de Porter e a fatores de resposta comercial. Os
instrumentos foram direcionados separadamente aos quatro grupos para captar perspectivas complementares
sobre concorréncia, preco, abastecimento, comparacdo de propostas, atendimento, logistica, barreiras de
entrada, substitutos e capacidade de adaptag@o.

Para operacionalizar o modelo tedrico, os indicadores foram agrupados conforme a forca competitiva
a qual se relacionavam. A rivalidade foi examinada pelo nivel de concorréncia, influéncia dos precos e
comparacdo de propostas; o poder dos fornecedores considerou dependéncia, negociagdo, disponibilidade,
planejamento e abastecimento; o poder dos compradores foi analisado por comparagdo de propostas, influéncia
do prego, prazos, rapidez das cotagdes e atendimento; novos entrantes foram avaliados pela percepcdo de
impacto e barreiras; ¢ a questdo sobre marcas e produtos alternativos foi mantida como percepgdo sobre
alternativas comerciais, sem ser utilizada como medida valida de substitutos no sentido estrito de Porter (1980).
Marcas equivalentes do mesmo tipo de produto refletem, em regra, concorréncia entre ofertas existentes; nao
foi coletado indicador especifico de solu¢des funcionalmente diferentes que satisfagam a mesma necessidade.
Os dados quantitativos foram organizados em escalas ordinais de cinco pontos, adaptadas ao contetido de cada
questdo. Como as escalas representam dimensoes distintas, ndo foram somadas em um indice Gnico. A analise
foi descritiva e interpretativa, considerando distribui¢do, predominancia e convergéncia das respostas.
Posteriormente, os achados foram confrontados com o referencial tedrico.

As classificagdes finais das forcas - elevada, relevante ¢ moderada - ndo correspondem a pontos de corte
estatisticos. Elas resultaram da analise descritiva das respostas dos participantes, observando-se predominancias
e convergéncias, em confronto com a fundamentacdo tedrica apresentada. Como referéncia interpretativa,
consideraram-se elevadas as forcas com predominancia de notas 4 e 5 (caso da rivalidade, com média préxima
de 4,6) e intermedidrias aquelas com notas concentradas entre 3 e 4 (caso dos novos entrantes, com média
préxima de 3,7 nas respostas dos concorrentes). Nao foi possivel classificar a ameaga de substitutos de maneira
fundamentada, pois o instrumento avaliou marcas/produtos alternativos sem distinguir produtos equivalentes de
solugdes substitutas em sentido porteriano.

Em razdo do numero reduzido de participantes e da amostragem por conveniéncia, os resultados ndo possuem
pretensdo de generalizagdo estatistica. Sua validade estd vinculada ao diagndstico do caso estudado e a
coeréncia entre dados, categorias tedricas e interpretagdo. Essa limitag@o é retomada nas consideragdes finais.

O pesquisador mantém vinculo de estagio com a empresa estudada, circunstancia que contribuiu para a escolha
do caso e o acesso aos participantes. Esse vinculo foi considerado na interpretagdo das respostas internas, que
expressam percepgoes dos gestores, ndo medidas independentes de desempenho.

IV.RESULTADOS E DISCUSSAO
Os resultados sdo apresentados inicialmente conforme os quatro grupos pesquisados e, em seguida,
reorganizados diretamente segundo as Cinco Forgas de Porter.
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Tabela 1 - Percepc¢io dos Concorrentes

|Empresa Nivel de Influéncia dos Impacto de novos [Comparaciao de
concorrente concorréncia precos entrantes [propostas
Distribuidora Norte 5 5 4 5
Saude

[Amazonia Medical 4 4 3 4
Supply

[Manaus Hospitalar 5 5 4 5

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

As respostas sugerem um padrio de elevada rivalidade: duas das trés empresas atribuiram nota maxima
ao nivel de concorréncia e a influéncia dos pregos, enquanto a terceira atribuiu nota 4. A comparagao de
propostas também recebeu notas 4 ¢ 5. O conjunto sugere um ambiente em que os concorrentes disputam
negocios de forma intensa e em que o comprador dispde de informagdes suficientes para confrontar ofertas antes
da decisdo.

Esse resultado ¢ coerente com Porter (1980), para quem a rivalidade se intensifica quando as empresas
percebem interdependéncia e respondem aos movimentos umas das outras. No caso estudado, preco e
comparacdo de propostas funcionam como mecanismos concretos dessa interdependéncia: uma redugido de
prego, um prazo mais curto ou uma resposta mais rapida de um distribuidor pode exigir reacdo dos demais.

Almeida e Pinho (2020) lembram que a rivalidade ocupa posi¢do central no modelo porque pode
tensionar as demais forcas. A pesquisa das autoras mostrou que diferentes grupos podem perceber forgas
distintas como predominantes. No presente caso, a visdo dos concorrentes enfatiza a rivalidade e o prego,
enquanto os fornecedores e gestores acrescentam a dimensdo do abastecimento. Essa diferenca ndo representa
contradicdo; indica que cada agente observa o setor a partir de sua posi¢do na cadeia.

A comparagdo frequente de propostas também sinaliza poder relevante dos compradores. Quando
clientes conseguem solicitar multiplas cotagdes e comparar prego, prazo ¢ disponibilidade, o custo de busca
diminui ¢ a empresa fornecedora precisa justificar sua proposta de valor. Assim, a rivalidade ndo pode ser
analisada isoladamente do poder de negociagdo dos compradores.

Quanto a ameaga de novos entrantes, as notas entre 3 ¢ 4 apontam uma percepcdo intermediaria. Ha
barreiras, mas elas ndo parecem suficientes para tornar o mercado protegido. A entrada pode exigir
conhecimento técnico, relacionamento com fabricantes, capital de giro, estoque e capacidade logistica; porém, a
percepgao dos respondentes sugere que esses requisitos dificultam, sem impedir, o ingresso de novas empresas.
Do ponto de vista da gestdo comercial, a intensidade da concorréncia reforga a necessidade de monitoramento
continuo. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) defendem que compreender o mercado, acompanhar concorrentes e
adaptar a estratégia sdo fungdes centrais da gestdo comercial. Para a empresa analisada, isso significa que a
resposta competitiva ndo deve se limitar a acompanhar pre¢os, mas combinar preco com agilidade,
confiabilidade e conhecimento técnico.

a. PERCEPCAO DOS FORNECEDORES

Cinco fornecedores parceiros responderam ao instrumento. Foram considerados aspectos relacionados ao
planejamento de pedidos, atrasos por barreiras fiscais, relevancia da empresa como cliente e conhecimento
técnico.

Tabela 2 - Percepc¢io dos fornecedores

Fornecedor Planejamento de |Atrasos fiscais Relevancia da Conhecimento
pedidos empresa técnico
[MedSupply Brasil 5 2 5 5
Biolab Nacional 4 3 4 4
[Hospimed 5 2 5 5
[Diagnostica Brasil 3 4 4 3
VitalCare 4 3 5 4

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

O planejamento antecipado dos pedidos recebeu avaliagdes predominantemente altas, com notas entre 3 e 5.
Esse resultado sugere que a distribuidora procura reduzir a exposi¢do a rupturas de estoque por meio de
antecipagdo e organizacdo do abastecimento. Em um contexto de longas distancias, essa pratica adquire carater
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estratégico, pois o tempo de reposicao tende a ser menos flexivel.

Os atrasos relacionados a barreiras fiscais apresentaram intensidade baixa a moderada para a maioria dos
respondentes, com uma nota 4. Isso indica que a burocracia fiscal ndo se manifesta de forma uniforme, mas
pode agravar situacdes logisticas ja complexas. A relevancia da empresa como cliente, por sua vez, recebeu
notas 4 e 5 em todas as respostas, sugerindo que a relacdo nao ¢ de dependéncia unilateral.

Porter (1980) explica que o poder dos fornecedores cresce quando o comprador possui poucas alternativas,
quando o insumo € importante para sua atividade ou quando a substitui¢do envolve custos. Almeida e Pinho
(2020) observaram, em contexto atacadista simulado, que a dependéncia de fornecedores pode assumir papel
determinante nas negociacdes. O caso estudado apresenta logica semelhante: a distribuidora depende do
abastecimento, mas sua relevancia como cliente cria algum poder compensatorio.

A condicdo logistica de Manaus amplia esse problema. Quando o suprimento vem de outras regides,
disponibilidade e prazo deixam de ser questdes meramente operacionais e passam a influenciar a forca
competitiva do fornecedor. A possibilidade de atraso, frete elevado ou reposi¢@o lenta aumenta o custo de trocar
de fornecedor em situagdes emergenciais € pode reduzir a margem de negociacdo da distribuidora.

A avaliagdo positiva do conhecimento técnico também merece destaque. Fornecedores atribuiram notas de 3 a
5, com predominancia de 4 e 5. Isso sugere que competéncia técnica ndo ¢ percebida apenas pelo cliente final;
ela também melhora a comunicagdo com fabricantes e parceiros, reduzindo erros de especificacdo e facilitando
negociagdes. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) associam capacitacdo da equipe e comunicagdo eficiente a
execugdo do plano comercial, o que reforg¢a a importancia desse ativo.

Em termos estratégicos, os dados indicam que o poder dos fornecedores ¢ relevante, mas ndo absoluto. A
empresa pode reduzir vulnerabilidades por meio de planejamento de pedidos, diversificagdo de fontes,
construgdo de relacionamento e manutencdo de informacdo técnica. A forga competitiva, portanto, deve ser
interpretada juntamente com a capacidade de resposta organizacional.

b. PERCEPCAO DOS CLIENTES
O instrumento direcionado aos clientes foi respondido por trés organizagdes atendidas pela empresa analisada -

Hospital Vida Manaus, Laboratorio Amazonia e Fundagao Publica de Saude -, identificadas por nomes ficticios.

Tabela 3 - Percepc¢io dos Clientes

Cliente 'Velocidade dos Cumprimento dos prazos [Conhecimento técnico
orcamentos
Hospital Vida Manaus 4 4 4
Laboratorio Amazonia 5 5 5
Fundagdo Publica de 4 4 3
Satde

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

Os clientes demonstraram satisfagdo elevada com a velocidade das cotagdes e com o cumprimento dos prazos,
ambos avaliados entre 4 e 5. O conhecimento técnico também foi bem avaliado, com duas notas elevadas e uma
nota 3. Esses resultados sdo relevantes porque indicam que a empresa consegue construir valor em dimensdes
ndo estritamente vinculadas ao produto.

Em mercados atacadistas, a diferenciagao fisica pode ser limitada quando empresas concorrentes comercializam
itens equivalentes ou marcas semelhantes. Nessa situagdo, a experiéncia de compra, a rapidez de resposta e a
confiabilidade passam a compor a oferta. Ramos, Silva e Ibiapina (2026) destacam que a gestdo comercial deve
articular atendimento, logistica e informag@o de mercado para aumentar eficiéncia e competitividade.

A boa avaliagdo do atendimento ndo significa, contudo, baixo poder dos compradores. Os resultados dos
concorrentes indicaram comparagdo frequente de propostas, e os gestores apontaram forte influéncia do preco.
Isso mostra que o cliente pode estar satisfeito com o servigo e, simultaneamente, exercer pressao competitiva ao
consultar alternativas. O servico funciona, entdo, como mecanismo de diferenciagdo capaz de reduzir - mas ndo
eliminar - a sensibilidade ao prego.

A nota 3 atribuida por um cliente ao conhecimento técnico merece interpretacdo cautelosa. Nao ha base para
afirmar insatisfacdo generalizada; trata-se de um sinal pontual de que demandas técnicas podem variar entre
clientes. Ainda assim, o dado ¢ util para a gestdo porque sugere espaco de aprimoramento em treinamento,
padronizagdo de informagdes e suporte consultivo.

Do ponto de vista das Cinco Forgas, os compradores apresentam poder relevante porque possuem alternativas e
comparam propostas. Do ponto de vista da gestdo comercial, porém, a empresa apresenta capacidades que
podem reduzir a substituigdo por concorrentes: rapidez, cumprimento de prazos e conhecimento técnico. Essa
combinagdo refor¢a a necessidade de analisar pressdo externa e resposta interna de forma integrada.
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O uso de ferramentas tecnologicas para analise de dadosé indispensavel na gestdo comercial contemporanea.
Softwares de CRM, analise preditiva e plataformas de inteligéncia de mercado permitem identificar padrdes de
comportamento dos clientes, avaliar desempenho de vendas e antecipar tendéncias. Assim, a tomada de decisdo
passa a ser baseada em informagdes concretas, aumentando a assertividade das estratégias e reduzindo margens
de erro. (Ramos; Silva; Ibiapina, 2026, p. 11-12).

Aplicada ao caso, essa orientagdo sugere que a empresa pode transformar as informagdes de cotagdes, prazos,
perdas de propostas e recorréncia de compras em indicadores comerciais. A pesquisa ndo mediu o uso de CRM
ou analise preditiva, portanto ndo se afirma que tais ferramentas ja sejam utilizadas; elas aparecem como
possibilidade coerente com os resultados.

c. PERCEPCAO DOS GESTORES INTERNOS

O questionario destinado aos gestores internos foi respondido pelo Diretor e pelo Proprietario da empresa
analisada. Dez dimensdes estavam diretamente relacionadas ao modelo das Cinco Forgas e a fatores de resposta
estratégica.

Tabela 4 - Percepc¢iao dos Gestores Internos

Dimensiao avaliada Diretor Proprietario
Dependéncia de fomecedores L ]
Capacidade de negociagdo com 4 s
fornecedores )
Rivalidade entre empresas do setor 5 4
Impacto dos custos e prazos de < 5
transporte )
Contribuigdo do conhecimento técnico 5 5
Influéncia do prego na decisido dos 4 5
chentes )
Rapidez na resposta as cotagdes 4 5
Barreiras a entrada de novas enpresas 4 3
Ameaca de marcas/produtos 3 4
alternativos -
Capacidade de adaptacdo estratégica 4 5

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

A percepcdo dos gestores sugere a convergéncia observada nos demais grupos. Dependéncia de fornecedores,
rivalidade setorial e¢ influéncia do preco receberam avaliagdes altas. Ao mesmo tempo, capacidade de
negociagdo, rapidez nas cotagdes, conhecimento técnico e adaptagdo estratégica também foram avaliados
positivamente. O diagnoéstico interno, portanto, combina reconhecimento de pressdes externas com percepgao
de capacidades de resposta.

O dado mais expressivo ¢ o impacto dos custos e prazos de transporte, que recebeu nota maxima de ambos os
gestores. Essa unanimidade indica centralidade da logistica amazoénica para o caso. Passos (2013) demonstra
que limita¢des de infraestrutura, sazonalidade e longos deslocamentos podem aumentar custos e tempo das
operacdes. No ambiente estudado, essa condi¢do repercute diretamente sobre preco, disponibilidade e prazo -
justamente dimensdes que influenciam a rivalidade e poder dos compradores.

A dependéncia de fornecedores, avaliada em 4 e 5, sugere que o abastecimento constitui
vulnerabilidade relevante. Entretanto, a capacidade de negociagdo também recebeu 4 e 5, o que impede
interpretar a relagdo como submissdo absoluta. A empresa reconhece a dependéncia, mas percebe capacidade
de construir condi¢des comerciais. Essa nuance ¢ importante para a coeréncia analitica: uma for¢a pode ser
relevante mesmo quando a organizag¢do possui mecanismos para administra-la.

A rivalidade recebeu 5 e 4 e a influéncia do preco, 4 ¢ 5. A proximidade entre essas avaliacdes reforga
a leitura dos concorrentes ¢ dos clientes. A competicdo parece ocorrer tanto no nivel do prego quanto no nivel
do servigo. Nesse cenario, uma estratégia baseada exclusivamente em reducdo de prego poderia pressionar as
margens; a diferenciagdo por atendimento e confiabilidade tende a ser complementar.

O conhecimento técnico recebeu nota 5 de ambos os gestores e coincide com avaliagdes positivas de
fornecedores e clientes. Trata-se, portanto, de uma das convergéncias mais fortes da pesquisa. Ramos, Silva e
Ibiapina (2026) associam a capacitagdo da equipe a capacidade de lidar com desafios de mercado e executar
estratégias comerciais. No caso analisado, o conhecimento técnico aparece como recurso capaz de apoiar venda
consultiva, reduzir erros e transmitir confianga.

A rapidez nas cotacdes e a capacidade de adaptagdo estratégica também receberam notas elevadas.
Esses elementos aproximam a gestdo comercial da funcdo estratégica descrita por Ramos, Silva e Ibiapina
(2026): coletar informagdes, responder ao mercado e coordenar areas internas. A empresa parece perceber que
competir em Manaus exige ndo apenas preco, mas velocidade de resposta e capacidade de ajustar decisoes
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diante de restri¢des logisticas.

Por fim, a questao sobre marcas ou produtos alternativos recebeu notas 3 e 2. Essas respostas foram preservadas
como registro da percepgdo dos gestores, mas ndo permitem classificar a ameaga de substitutos. No modelo de
Porter, uma marca equivalente geralmente concorre dentro do mesmo setor, ao passo que o substituto
atende a necessidade por solugdo diferente. Como o questionario ndo distinguiu essas situacgdes, a intensidade
dessa forga permanece ndo determinada nesta pesquisa.

d. DISCUSSAO INTEGRADA DAS CINCO FORCAS
A reorganizagdo dos achados segundo o modelo de Porter permite responder diretamente a questdo de pesquisa

e evita que a se¢do de resultados permanega fragmentada por grupo de respondentes.

Tabela 5 - Integracio das 5 forcas de Porter

Forc¢a competitiva Classificacio Principais evidéncias Leitura tedrica
(Intensidade)
RIVALIDADE ENTRE Elevada [Notas 4 ¢ 5; forte influéncia do[Porter (1980); Almeida e
CONCORRENTES preco; comparacao frequente de[Pinho (2020): rivalidade
[propostas. reage aos movimentos dos

concorrentes e  pode
tensionar outras forgas.

PODER DOS Relevante Dependéncia de abastecimento |Porter (1980); Almeida e
FORNECEDORES externo;  planejamento  de|Pinho  (2020):
pedidos;  disponibilidade  e|dependéncia e escassez de
[prazos. alternativas ampliam o

poder do fornecedor.

Comparacdo de  propostas;[Porter (1980); Ramos,
PODER DOS Relevante preco;  prazos; rapidez e[Silva e Ibiapina (2026):
COMPRADORES atendimento. servico e  informagdo
comercial podem reduzir

AMEACA DE NOVOS Moderada [Notas 3 e 4; existéncia de Porter (1980): barreiras
ENTRANTES barreiras, mas sem protecao dificultam, mas
completa. nao
necessariamente impedem
a entrada.
AMEACA DE Nao Determinada [Notas 2 e 3 para|Porter (1980): substitutos
[PRODUTOS marcas/produtos  alternativos;[satisfazem a  mesma
SUBSTITUTOS indicador ndo distingue marcas|necessidade por solucdo
equivalentes  de solugdes |diferente; marcas
substitutas equivalentes nao

comprovam essa forga.

Fonte: elaborado pelo autor (2026), com base nos resultados da pesquisa

A rivalidade entre concorrentes aparece como uma das pressdes mais evidentes. A convergéncia entre
concorrentes e gestores, somada a comparagdo de propostas, indica que a disputa se materializa em preco e
condi¢des comerciais. Essa leitura ¢ compativel com Porter (1980) e com Almeida e Pinho (2020), que situam a
rivalidade no centro da dindmica competitiva e indicam que ela se relaciona com as demais forgas.

O poder dos compradores também se mostra relevante. O cliente dispde de alternativas e consegue
comparar propostas, o que amplia sua capacidade de pressionar prego e condigdes. Contudo, os proprios clientes
avaliaram positivamente velocidade, prazo e conhecimento técnico. Isso significa que a empresa possui
elementos de diferenciagdo capazes de reduzir a substituigdo baseada apenas em prego. A gestdo comercial
assume, assim, fungdo estratégica: transformar servico em valor percebido.

O poder dos fornecedores ¢ reforgado pela logistica de Manaus. A dependéncia de abastecimento
externo e a necessidade de planejamento antecipado elevam o custo de indisponibilidade. Em termos
porterianos, essa condi¢do aumenta a relevancia do fornecedor porque o insumo ¢é essencial a continuidade das
vendas. Ao mesmo tempo, a alta relevancia da distribuidora como cliente e a boa capacidade de negociagao
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percebida pelos gestores indicam alguma reciprocidade de poder.

A ameaca de novos entrantes aparece em nivel intermedidrio. Os respondentes ndo percebem o
mercado como totalmente aberto, mas também ndo identificam barreiras intransponiveis. Capital de giro,
estoque, relacionamento com fabricantes, conhecimento técnico e logistica podem funcionar como barreiras
praticas. Todavia, como a pesquisa ndo mensurou diretamente investimento inicial, exigéncias regulatorias ou
concentragdo do setor, a classificagdo permanece interpretativa.

A ameaca de produtos substitutos ndo pode ser classificada com seguranga. As notas relativas a marcas
ou produtos alternativos dizem respeito a percepgdo de alternativas comerciais ¢ ndo sugerem, por si, a presenga
de solugdes diferentes que atendam a mesma necessidade. A investigagdo especifica dessa forga permanece
como limita¢do do instrumento de coleta.

De forma transversal, a logistica amazdnica intensifica trés forcas: fornecedores, compradores e

rivalidade. Ela fortalece fornecedores quando restringe disponibilidade; fortalece compradores quando prazos e
custos se tornam critérios de comparagdo; e aumenta a rivalidade quando distribuidores competem pela
capacidade de entregar com rapidez e previsibilidade. Essa constatacdo ¢ coerente com Passos (2013), mas
preserva o modelo original: logistica é contexto, ndo for¢a adicional.
A gestdo comercial, por sua vez, aparece como mecanismo de resposta. Os resultados apontam quatro
capacidades recorrentes: rapidez nas cotagdes, cumprimento de prazos, conhecimento técnico e adaptacéo.
Ramos, Silva e Ibiapina (2026) defendem que a gestdo comercial eficiente articula informagdes de mercado,
vendas, atendimento e logistica.

e. IMPLICACOES PARA A GESTAO COMERCIAL DA DISTRIBUIDORA

Os resultados permitem realizar implicagdes praticas sem pretender criar um plano de intervencao. A primeira €
fortalecer o planejamento de compras e estoques. Como a dependéncia de fornecedores e os prazos logisticos
foram recorrentes, acompanhar giro, tempo médio de reposi¢do e criticidade de itens pode reduzir rupturas e
compras emergenciais.

A segunda é ampliar a diversificagdo e o relacionamento com fornecedores. A pesquisa indica poder relevante
desse grupo, mas também mostra que a empresa ¢ percebida como cliente importante. Essa posi¢cdo pode ser
utilizada para negociar prazos, condigdes, prioridades de atendimento e alternativas de fornecimento.

A terceira ¢ tratar velocidade de cotacdo e cumprimento de prazos como indicadores comerciais. Ambos foram
bem avaliados pelos clientes e gestores ¢ podem constituir diferenciais em um mercado sensivel a prego. Medir
tempo de resposta, taxa de conversdo e motivos de perda de propostas ajudaria a transformar percepcdes
positivas em rotina gerencial.

A quarta é preservar e aprofundar o conhecimento técnico da equipe. A convergéncia entre fornecedores,
clientes e gestores indica que esse recurso tem valor estratégico. Treinamentos por linha de produto, registro de
davidas recorrentes e padronizacdo de informagdes podem fortalecer a venda consultiva.

A quinta ¢ monitorar sistematicamente concorrentes e entrantes. A rivalidade foi elevada e a ameaca de entrada
moderada. Um acompanhamento periddico de precos, prazos, portfolio e condigdes comerciais pode oferecer
sinais de mudanca no setor. Essa recomendagdo ¢é coerente com Ramos, Silva e Ibiapina (2026), para quem a
gestdo comercial moderna exige monitoramento do ambiente e uso de informagdes para tomada de deciséo.

V.CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o cenario competitivo de uma distribuidora atacadista de
produtos para a saude localizada em Manaus-AM a partir das Cinco Forgas de Porter, considerando as
particularidades logisticas regionais e a atuagdo da gestdo comercial. A analise dos quatro grupos pesquisados
permitiu responder a questdo de pesquisa ao identificar um ambiente marcado por elevada rivalidade entre
concorrentes, poder relevante de fornecedores e compradores. A ameaga de novos entrantes apresentou
intensidade intermediaria, ¢ a ameaga de produtos substitutos ndo pode ser determinada, pois o instrumento nao
distinguiu marcas equivalentes de solugdes substitutas.

A rivalidade mostrou-se associada a influéncia do prego e & comparacdo de propostas. O poder dos
fornecedores relaciona-se a dependéncia de abastecimento, disponibilidade e prazos, enquanto o poder dos
compradores se manifesta pela possibilidade de comparar distribuidores e pela importancia atribuida a prego,
prazo, rapidez e atendimento.

As condi¢des logisticas amazdnicas mostraram-se transversais ao cenario competitivo. Custos de
transporte, prazos de abastecimento e necessidade de planejamento de estoques afetam a capacidade de manter
disponibilidade, precos competitivos e cumprimento de prazos.

A secdo que trata sobre gestdo comercial permitiu explicar com maior clareza as respostas
organizacionais as pressdes externas. Rapidez na elaboragdo de cotagdes, conhecimento técnico, confiabilidade
no atendimento, capacidade de negociagdo e adaptagdo aparecem como capacidades relevantes. A literatura de

DOI: 10.9790/487X-2811011323 www.iosrjournals.org 22 | Page



Analysis of The Competitive Landscape Through Porter’s Five Forces: A Case Study of A ..

gestdo comercial sustenta que essas dimensdes podem transformar informag¢do de mercado e coordenagdo
interna em diferenciais competitivos.

Como implicagdo pratica, os achados apontam para a importdncia de manter planejamento de compras e
estoques, diversificar e fortalecer relacdes com fornecedores, qualificar continuamente a equipe comercial e
acompanhar indicadores de velocidade, prazo e conversao de propostas. Essas agdes derivam diretamente das
vulnerabilidades e capacidades identificadas no estudo.

A principal limitagdo da pesquisa estd no nimero reduzido de participantes ¢ na amostragem por conveniéncia,
o que impede a generalizagdo estatistica para todo o setor de distribui¢do de produtos para a saide em Manaus.
Além disso, as classificacdes das forgas resultam de sintese interpretativa de escalas distintas, ¢ ndo de um
indice validado. Essa limitag&o foi explicitada para evitar uma aparéncia de precisdo que os dados ndo poderiam
sustentar

Pesquisas futuras podem ampliar a amostra, incluir outras distribuidoras, comparar segmentos do mercado de
satde e incorporar indicadores objetivos, como tempo médio de entrega, taxa de conversdo de cotagdes,
concentragdo de fornecedores, participacdo de mercado e frequéncia de ruptura de estoque.

Em sintese, a pesquisa mostra que a competitividade da distribuidora analisada ndo depende exclusivamente de
preco. Ela resulta da capacidade de administrar simultaneamente relacdes com fornecedores, exigéncias dos
compradores, rivalidade setorial e restrigdes logisticas, utilizando a gestdo comercial como mecanismo de
resposta. Dessa forma, o diagnéstico das Cinco Forgas ganha sentido aplicado quando conectado as capacidades
concretas da organizagao.
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