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Referencial teorico

2.1 Introducao

O objetivo deste capitulo € promover a discussdo dos principais
conceitos que fundamentam esta pesquisa. Isto é relevante por que a
“estratégia de empresas” ndo € considerada ciéncia exata como a matematica.

As estratégias sdao definidas baseadas em cendrios alternativos,
objetivando prever todos os obsticulos que porventura possam ocorrer.
Quando a estratégia e os cendrios estdo conectados o aprendizado é continuo, e
os resultados acabam por influenciar fortemente o futuro da empresa. Com a
constru¢do de cendrios, o entendimento do ambiente competitivo fica mais
cartesiano, a visualizacdo dos recursos necessdrios e a efetiva implementagao
da estratégia podem ser compreendidas mais facilmente.

O segredo de uma boa estratégia seja ela qual for, estd no
reconhecimento do momento da empresa e dos sinais que o mercado lhe
transmite. Portanto, saber reconhecer os melhores nichos de mercado antes dos
concorrentes pode vir a ser fundamental. O monitoramento deve ser constante
devido as grandes modificacdes pelas quais o mercado vem passando,
resultando em novas necessidades e demandando menor tempo de resposta das
empresas. As varidveis mercadoldgicas se tornam cada vez mais complexas
para serem analisadas, por tratar-se de um processo bastante dinamico.

Devido a alta capacidade de resposta do mercado, ndo € razodavel
esperar que a concorréncia reaja para tracar uma estratégia que va ao encontro
desse movimento. E sabido que qualquer acio provoca uma reacdo, e que
também nenhuma empresa quer perder mercado; por isso, qualquer tipo de
vantagem competitiva € tempordria. A antecipa¢do a esses movimentos deve
ser perseguida sempre, tornando-se primordial, constante e necessario que as

empresas tenham uma visdo dinamica da estratégia.
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Existem alguns desafios na implementacdo da estratégia. A defini¢do
da concorréncia é um deles; é de vital importancia para a tomada de decisao
estratégica da empresa, j4 que em algumas situacdes muito tempo € perdido
competindo com rivais equivocados. Concorrentes sdo todos os que competem
pelos mesmos clientes na mesma fatia de mercado.

Outro desafio pode ser resumido em uma palavra: antecipagao.
Compreendida como a previsdo de situacdes / cendrios e a tomada de a¢cdo ou a
reacdo baseada num movimento futuro da concorréncia.

E importante entender como os rivais irdo responder a determinada
acdo, mas, ndo € facil essa previsdo, sendo este um dos maiores erros
estratégicos. Outro erro passivel de ocorréncia é quanto ao reconhecimento de
uma potencial parceria; sua nio visualizacdo pode ser o fator determinante
entre a lideranca de mercado ou a exclusdo do mesmo.

Para que esses erros nao sejam cometidos, recomenda-se uma visao
mais integrada da estratégia, com ado¢do de uma teoria que aborde essa visdo e
as mais diversas perspectivas; a Resource-Based View € uma delas.

Segundo Venkatraman & Prescott (1990), o desempenho das empresas
estd diretamente ligado ao grau de relacionamento entre o ambiente
competitivo e a estratégia definida. Sendo assim, quanto melhor for a anédlise
de cendrios e a definicdo da estratégia, melhor serd o desempenho da empresa.
Essas influéncias provocam muita discussdo e divergéncias, que podem se
resumir a trés hipoteses.

Primeira: O ambiente influencia a estratégia e a estrutura da empresa.

Segunda: A estratégia tem o poder de modificar a empresa, tanto
interna quanto externamente.

Terceira: A estratégia € baseada nos fatores organizacionais que
conseqiientemente influenciam no desempenho da empresa.

Inicialmente, a terceira hipdtese era a mais aceita. Através dos modelos
de SWOT, o ambiente era mapeado (andlise de forcas e fraquezas - ambiente e
empresa). As empresas que tinham os melhores desempenhos eram as que

supostamente teriam feito melhor andlise do ambiente e puderam explorar as
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oportunidades com mais efici€ncia, ou seja, sabiam utilizar eficazmente os
recursos internos da empresa, assim como neutralizar as ameacas.

Este modelo foi o suporte para o desenvolvimento de diferentes teorias,
de Porter (1980), Mintzberg (1988) e Miles & Snow (1978). Uns priorizam os
recursos internos da empresa; outros consideram mais importantes os fatores
externos.

O conceito de estratégias genéricas foi por eles criado para definir uma
tipologia estratégica que pudesse ser aplicada a qualquer tipo de empresa nos

mais diferentes mercados.

Nesta pesquisa, serdo apresentadas trés tipologias distintas. A tipologia
de Porter (1980,1985) a mais difundida e estudada; a de Mintzberg (1988) e a

Resource-Based View.

2.2

Definicoes Centrais

2.2.1

Estratégia

Estratégia € uma palavra grega originada no dmbito militar. Strategus
significa “o general superior” e Strategia era “a arte do general”.

Ao estudar estratégia, respostas exatas nao serdo encontradas, o papel
da andlise estratégica € fazer com que os perigos, desafios e fraquezas possam
ser superados e compreendidos. Antes de adentrar nesta seara, observa-se uma
definicao de Porter (1980) sobre a indistria como sendo um grupo de empresas
que produzem produtos semelhantes, que sao substitutos entre si.

Grande parte do sucesso das empresas estd diretamente relacionado a
estratégia adotada. Existem opinides diversas sobre o que seria estratégia,
devido justamente aos diferentes enfoques dado ao tema, contudo, em um
ponto todas as defini¢des concordam, estratégia € ganhar. Ganhar mercado,

novos clientes, status, confianca dos clientes, enfim ganhar algo, dependendo
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do objetivo da empresa. Para Quinn (1980), a estratégia é o meio pelo qual os
objetivos sdo atingidos e gerenciamento estratégico € o processo determinante
do objetivo e da missdo da empresa.

Uma das mais antigas defini¢des relaciona os conceitos de estratégia
com missao, objetivo e titica. Missao e objetivos sem estratégia e titica nunca
serdo alcancados, devido a falta de planejamento. Estratégia sem missdo ou
objetivo fica desfocada, a empresa nao sabe qual caminho seguir. Estratégia
sem tatica fica dificil de ser implementada. Podemos, entdo, observar que os
conceitos sdo entrelacados; a estratégia, de uma maneira geral, pode ser
entendida como a resposta ao ambiente, explorando as oportunidades e
habilidades internas.

Uma boa estratégia € a que potencializa as oportunidades e neutraliza
0s perigos, € ndo sé isso, prepara a empresa, tornando-a agil para visualizar as
oportunidades, ndo as deixando escapar. J4 o gerenciamento estratégico é o
processo pelo qual o ambiente é estudado como um todo, descobrindo
oportunidades e explorando-as, forcas e fraquezas devem ser consideradas.

Segundo Hofer e Schendel (1978), seria justamente a medicao de forca
entre o ambiente interno e o externo da empresa. A criagdo de nichos é,
portanto, inevitdvel, uma vez que serd procurada posicdo onde o ataque de
outra companhia seja menos provdvel. Porém, devido a acirrada
competitividade no mercado, rivais podem copiar rapidamente produtos ou
processos e desta forma voltarem a ser concorrentes em um mesmo nicho. Este
€ o risco de a estratégia nao ser muito bem afinada e controlada. O diferencial
operacional s6 pode ser assim considerado se for sustentdvel a longo prazo, e,
além disso, criar um grande valor para os consumidores ou custos muito baixos
para a empresa.

De forma simplificadora, estratégia é um plano que tem duas
caracteristicas: primeira, € feito anteriormente a uma a¢ao; segundo € feito com
consciéncia e propdsito. Entretanto, esta defini¢do ndo € suficiente para o

completo entendimento. Ela pode ser entendida como um padrao, segundo
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Mintzberg, devendo ter consisténcia e ndo apenas intencdo, ela seria o reflexo

da empresa no mercado de acordo com o posicionamento e a participacao.

2.2.2

Vantagem competitiva

Segundo Barney (1991), a vantagem competitiva é a ado¢do de uma
estratégia que agregue valor, sem que a concorréncia opte pelo mesmo
caminho estratégico. Ter competitividade estratégica, segundo Porter, € ser
diferente e conseguir sustentar essa diferenga. Ja para Barney (1991), esta seria
a defini¢do de vantagem competitiva sustentdvel. Mas o fato de ser sustentdvel
ndo a impossibilita de ser copiada ou superada pela concorréncia, sendo este
um dos motivos que contribuem para a constante revisao da estratégia. Entdo,
segundo a escola posicionamento, estratégia € criar, através de uma forma
singular, uma posicdo diferenciada no mercado sendo necessirio que a
empresa conheca bem o ambiente no qual estd inserida, porque a escolha do
que fazer e do que ndo fazer (Trade-offs) € fundamental.

Para Porter (1985, 1991), a vantagem competitiva tem seus
fundamentos nas atividades individuais das empresas, sua teoria baseada em
dois pilares: nos conceitos de determinantes ou condutores e dos recursos. Os
condutores seriam atividades que propiciassem a operacionalizacdo de praticas
que levariam a vantagem competitiva, obtida por meio de diferenciacdo ou
custos. Os recursos seriam os ativos intangiveis da empresa que se posicionam
entre as atividades da cadeia de valor e a vantagem competitiva funcionando
como um elo.

Segundo Barney (1991), as condicdes para manter a vantagem
competitiva podem ser listadas em quatro topicos:

1 — Tem que ser diferente.

2 — Tem que ser Unica entre concorrentes atuais a potenciais.

3 — Nao pode ser imitavel.
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4 — Nao se utilizar de conhecimentos e mao-de-obra que possam ser

copiados.

223

Grupos estratégicos

Segundo Porter (1980), grupos estratégicos sio formados quando
empresas de um mesmo segmento adotam estratégias semelhantes ou idénticas,
acabando por ter desempenho similar. Porter classifica as dimensdes
estratégicas como alavancagem operacional, atendimento, canais de
distribuicdo, custos operacionais, identificacio da marca, politica de preco,
integracdo vertical, qualidade do produto, especializa¢do, relacionamentos
externos e lideranga tecnoldgica.

Devido a essas dimensdes estratégicas, € correto afirmar que empresas
que participam de grupos estratégicos diferentes ndo tém desempenhos
similares.

Para Caves e Porter (1977), barreiras de mobilidade sdo criadas pelos
participantes dos grupos estratégicos, limitando a entrada de novos
participantes que possam vir a adotar estratégia similar, garantindo dessa forma
a taxa de retorno do mercado. Portanto, empresas dentro do mesmo grupo
estratégico enfrentam as mesmas condi¢des impostas pelo mercado. Empresas
de grupo estratégico diferente ndo t€ém esse privilégio, sendo, pois, um dos
motivos que levam as empresas a terem desempenhos semelhantes.

Entretanto, segundo Cool e Shendel (1987), apenas as barreiras de
mobilidade sdo insuficientes para explicar a diferenca de desempenho entre
empresas; o nivel de maturidade da empresa e os fatores mercadolégicos
devem ser levados em consideracdo; estudar a diferenca de resultados dentro
de um mesmo grupo estratégico necessita de um modelo mais complexo que

leve em consideracao mais varidveis.
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A estratégia e o ambiente

O ambiente no qual as empresas estdo inseridas apresenta aspectos
internos e externos. O ambiente interno se caracteriza pela estrutura
organizacional formal e informal da empresa. Exemplo: capital intelectual,
valores, cultura, modelo de gestdo, interesses pessoais € corporativos, entre
outros. O ambiente externo é todo e qualquer estimulo que vem de fora da
empresa. Exemplo: concorrentes, leis, politica econdmica, clientes,

fornecedores, enfim, todos que nao fazem parte da empresa.

AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OPERACIONAL

VARIAVEIS
POLITICAS

VARIAVEIS
TECNOLOGICAS

FORNECEDORES

VARIAVEIS
LEGAIS

VARIAVEIS
ECONOMICAS

CLIENTES

ORGANIZACACQC

REGULAMENTADORE

CONCORRENTES VARIAVEIS

DEMOGRAFICAS

VARIAVEIS
LOCAIS

VARIAVEIS
ECOLOGICAS

Figura 1: Organizagdo e ambiente. Fonte: Chianvenato.

Segundo Montgomery e Porter (1998), a estratégia funciona como um

elemento que interligaria as atividades internas da empresa e o mercado

ambiente externo. Portanto, conhecer o ambiente no qual se estd inserido é
fundamental para o planejamento estratégico. Reconhecer os pontos fortes e

fracos, saber identificar as ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente
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externo, é de extrema relevancia para a andlise de modelos que busquem

explicar desempenhos superiores das empresas.

Ambiente
interno

Ambiente
externo

Todas as
consideragdes
possiveis

Oportunidades
e riscos

Forcas e
fraquezas

Avaliacdo

Estratégia

Figura 2: Modelo de Andrews e Christensen - Adaptado de Montgomery e Porter (1998).

De acordo com Andrews e Christensen, o desafio gerencial € criar um
ambiente em que as competéncias e recursos caracteristicos pudessem ser
aproveitados para a criacdo da vantagem competitiva para a empresa dentro de
sua industria; todas as mudangas ambientais seriam acompanhadas de revisitas
a estratégia e atualizacoes, caso necessario.

Como ji foi visto, Porter (1980) define indudstria como sendo
competidores de um mesmo segmento que produzem produtos similares ou até
mesmo substitutos, afetando por meios dessas acdes direta ou indiretamente
outras empresas. Ainda Porter (1985), assegura que movimentos estratégicos
sdo capazes de influenciar o ambiente do mercado a ponto de modificd-lo. As

empresas sdo capazes de influenciar o ambiente a seu favor. O modelo usado
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por Porter (1980) para a andlise do ambiente competitivo é o Modelo das

Cinco Forgas, em detalhes no item 2.5.

24

Desempenho

O objetivo final de qualquer estratégia adotada ¢ maximizar a produgdo
de riqueza, ou seja, aumentar a geracdo de lucro pela empresa. Portanto, o
desempenho esté ligado diretamente a este fator. Entretanto, existe uma grande
dificuldade em aferir se a empresa estd realmente produzindo tudo o que pode,
dessa forma, a busca pelo desempenho superior se torna constante.

Duas sdo as visdes bdsicas dos fatores que influenciam o desempenho
das empresas. Para Porter (1980, 1985), ele € influenciado por fatores externos
a empresa, pela estrutura da inddstria. Ja Hill e Deeds (1996) adotam a linha
dos neo-austriacos, de que os processos internos da empresa influenciam o seu
desempenho. Portanto, dentro de uma igualdade de condi¢des, a empresa que
tiver o melhor desempenho serd a que tiver seus processos gerenciais mais

organizados.
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Estrutura da Natureza da Desempenho da
industria competicao empresa

\ 4

Estratégia da

empresa i
Fonte: Hill & Deeds (1996)
Figura 3 — Perspectiva de Porter
Natureza da Desempenho da Estrutura da
competicio > empresa > inddstria

A

Estratégia da

empresa .
Fonte: Hill & Deeds (1996)

Figura 4 — Perspectiva neo-austriaca

A diferenca entre esses dois pensamentos ndo se resume ao fato de
Porter considerar a influéncia do ambiente externo a empresa e Hill & Deeds
ndo. Para os neo-austriacos, ocorre justamente o contrdrio, a estrutura da
inddstria € influenciada pelo desempenho das empresas participantes. A
natureza da competicao ndo depende da estratégia adotada, sendo determinada
através da diversidade de empresas, pelas barreiras de mobilidade e das
inovagdes do setor. J4 Porter considera a concentracdo de empresas na
industria, assim como, as barreiras de entrada.

Para a abordagem neo-austriaca, sdo trés os fatores que determinam a
sustentacdo da vantagem competitiva: a geracdo de inovagdes, O

desenvolvimento de barreiras a imitagdo de seus produtos e finalmente a

capacidade de imitar inovac¢des dos concorrentes.
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24.1

Avaliacdo de desempenho

A medicdo do desempenho das empresas pode ser feita através de
diversos fatores. Dentre os mais objetivos estdo: ROI — Retorno sobre
investimento, ROA — Retorno sobre ativos, ROS — Retorno sobre vendas,
crescimento de vendas, parcela de mercado, entre outros. O mais subjetivos
sdo satisfacdo dos consumidores, dos acionistas, entre outros. Os mais
utilizados e relevantes sdo a lucratividade e o volume de vendas, mas,
dependendo da estratégia adotada, podem ndo ser os critérios mais indicados.
Algumas compensagdes sdo necessdrias quando se opta por determinada
estratégia, que acaba por influenciar um ou outro fator. Portanto, a estratégia
deve ser levada em consideragdo na escolha do critério de medi¢ao do
desempenho, de acordo com Oliva (1987). O que torna comprometida a
medicdo de desempenho de estratégias diferentes, uma vez que a escolha do
critério de medi¢do fica de acordo com o pesquisador, o0 que pode tornar o
método tendencioso.

Métodos multidimensionais de medi¢do de desempenho sdo compostos
de varidveis objetivas e subjetivas, uma forma de amenizar distor¢oes.
Segundo Cool e Schendel (1987), desempenho € um conceito
multidimensional; a utilizacdo de indicadores objetivos e subjetivos deve ser
regra, sO dessa forma é possivel a obtencdo de resultados palpdveis em estudos

empiricos.

24.2

Desempenho entre grupos estratégicos

O desempenho dentro de um mesmo grupo estratégico tende a ser
igual. Devido a isso, atuando em conjunto as empresas proporcionam
ambientes favordveis e criando dificuldades para empresas de grupos

estratégicos diferentes ou até mesmo criando barreiras de mobilidade. Esta
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unido diminuiu a possibilidade de imitagdo da estratégia adotada por empresas
formadoras de grupos estratégicos diferentes. Segundo Porter e Caves (1977),
todas essas circunstincias tornam o desempenho homogéneo entre grupos e ao

mesmo tempo diferente.

243

Desempenho dentro de grupos estratégicos

As empresas formadoras de um mesmo grupo estratégico tém
desempenhos similares, consideradas as maiores concorrentes entre si, mais,
até mesmo, do que as empresas de outro grupo estratégico, 0 que provoca
situacOes de extrema rivalidade entre elas. Por isso, Porter afirma que apenas
uma empresa poderd alcancar a liderancga efetiva do grupo com o risco, em
caso de guerra de preco, de ocorrer a quebra do mercado. Entretanto, segundo
a tipologia Resource-Based View, as empresas podem aprender com esta
situacdo e desenvolver caracteristicas internas que as fardo se destacar.
Conseqiientemente, o resultado financeiro e operacional serd afetado,

provocando assim maior variacdo do desempenho.
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Tabela 1: Alternativas de medicdo de desempenho

Autor (es)

Critérios de Desempenho

Porter (1980) e Cook, Jr. (1985).

Receitas / ROI - Retorno Sobre
Investimento / Parcela de
Mercado

Snow e Hrebiniak (1980)

Receitas Totais I Ativos Totais

Philips et alli (1983) e Vaenkatraman e
Prescot (1990)

ROI

Dess e Davis (1984)

ROA - Retorno Sobre Ativos
Totais

Crescimento de Vendas

Auperle et alli (1987)

ROI Ajustado

Day et alli (1987)

Lucratividade / Parcela de
Mercado

Fluxo e Caixa / Crescimento de
Mercado e de Vendas

ROI / Receita Liquida /

Miller (1988) Lucratividade Relativa
ROI/ ROS - Retorno sobre
vendas

Lambkin (1988)

Parcela de Mercado / Fluxo de
Caixa

Day e Wensley

Lucratividade Relativa / Parcela
de Mercado / Satisfagdo do
Cliente

Lealdade

ROA / ROE - Retorno sobre o

Kim e Lim (1988) Patrimonio / Crescimento de
Vendas

Segev (1989) ROE

Calingo (1989) ROI Ajustado / Crescimento dos

Lucros

Connan et alli (1990)

ROI / Lucratividade Relativa

Narver e Slater (1990;) Miller (1992) ROA

Wright et alli ROI / Market Share

Baden-Fuller e Stopford (1991) Retorno sobre o capital
empregado

Powell (1992)

ROA / Crescimento de Vendas

Medidas Subjuntivas

Miller e Dess (1993)

Lucratividade / Market Share

ROI (volatilidade)

Boubakri e Cosset (1996)

Lucratividade / ROE / ROA

GAF - Grau de alavancagem /
Financeira / Investimento de
Capital, entre outros.

Fonte: Cancella, 2006.
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Critérios competitivos

Critérios competitivos podem ser entendidos como a forma de
relacionamento exercida pela empresa com o mercado, funcionando como um
alicerce para a orientacdo de planos de acdo e conseqiiente orientacdo
estratégica; porém, estes critérios provocam discordia entre autores; ja que
cada autor tem uma posicao diferente sobre o assunto.

Para Hill (1993), podem ser divididos em qualificadores e ganhadores
de pedidos, sendo ambos determinantes para a competitividade da empresa;
para Slack (1993), os critérios sdo custo, qualidade, confiabilidade, velocidade
e flexibilidade.

Uma vez definidos os critérios, a empresa deve buscar, de acordo com
o mercado em que estd inserida, potencializar os que melhor irdo atender a sua
necessidade, isto €, a estratégia da empresa ird determinar quais serdo os

critérios a serem priorizados.

2.5

Modelo das cinco forcas

De acordo com Porter (1980), a empresa deve priorizar o ambiente
externo para a formulacdo das estratégias competitivas, com a rentabilidade
estd diretamente ligada ao grau de competitividade do ambiente externo. Sendo
assim, a estratégia competitiva se baseia em dois pilares. No primeiro, a
empresa deve analisar o poder de atratividade da industria e o potencial de
rentabilidade. Quanto menores forem essas forcas, maiores serdo as
oportunidades de obtencdo do almejado desempenho superior na industria. O
segundo pilar € a posi¢do competitiva j4 estabelecida na industria. Para Porter
s6 a combinagdo desses dois fatores serd capaz de contribuir positivamente

para a formulagao da estratégia competitiva correta.

33


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510893/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510893/CA

Em relacdo ao primeiro pilar as forcas competitivas de Porter sdo
resumidas a cinco: ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos
substitutos e rivalidade entre os concorrentes.

Todos estes fatores podem ter maior ou menor importancia,
dependendo de circunstancias do mercado, somente gerenciando a interagao
entre estas forcas é que a empresa ird conseguir, através da definicdo da

estratégia competitiva, o desempenho superior.

Novos
entrantes
v
Poder de negociagio dos Concorrentes na Ameaga de novos entrantes
fornecedores inddstria

Fornecedores » < Compradores
Rivalidades entre
empresas existentes i
Ameaca de produtores ou Poder de negociacdo dos
servicos substitutos compradores

Substitutos

Figura 5: As cinco forgas de Porter.

Portanto, essas sdo as forcas que determinam o grau de intensidade da
concorréncia, assim como a taxa de retorno da indudstria. As empresas atuam de
forma a aumentar esta taxa, porém a concorréncia age de forma a diminui-la
essa taxa. Quando um mercado tem taxa de retorno mais alta que a taxa bdsica

de retorno, ele estimula a entrada de novos concorrentes ou o investimento das
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empresas que ja atuam, conseqiientemente, a concorréncia fica acirrada e a

taxa de retorno tende a cair.

2.5.1

Ameaca de novos entrantes

Uma inddustria se torna atrativa quando o retorno proporcionado por ela
€ maior do que o do mercado. Partindo da premissa de que todas as empresas
sempre buscam maior rentabilidade, novas empresas passam a considerar a
entrada na industria de maior retorno. Entretanto, a capacidade do mercado tem
que ser levada em consideragdo ja que a entrada em demasia de empresas pode
gerar saturacdo. Neste caso, os precos caem devido a grande oferta de
produtos, e os custos necessdrios para enfrentar os concorrentes aumentam,
sendo esta equacdo maléfica para todos os participantes da industria.

Existem algumas barreiras de entrada que dificultam a entrada de novos
participantes: economia de escala, capital, diferenciacdo de produtos, altos
custos de mudanca, canais logisticos, restri¢des legais, acesso a matéria-prima,
patentes e regulamentacdo governamental.

A economia de escala dificulta a entrada de novos participantes por
causa dos custos. As empresas ja participantes da inddstria possuem parcela
significativa do mercado e com isso conseguem margens produtivas altas que
as levam a terem economia de escala ou até mesmo por integracdo vertical.
Para que um novo participante entre nesta industria, ele terd que se submeter a
riscos elevados, uma vez que seus custos totais, supostamente, serdo maiores.

Outra barreira de entrada é o capital necessario para o investimento.
Algumas industrias, como a petrolifera e as mineradoras, possuem esta barreira
em grau elevado. Para entrar, é necessdria alta quantia de capital, importante
para o investimento em tecnologia, capital humano, logistica, dreas de
exploracdo, enfim, quanto maior a quantia de capital necessdria para a entrada

na inddstria, maior a barreira.
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A diferenciacdo de produtos também limita pois quanto maior a
diferenciagcdo menor a competicio no mercado e maiores serdo os retornos
financeiros, ja que as empresas nio serdo obrigadas a competir em relagdo a
preco, o que funciona como atrativo. A diferencia¢do cria um vinculo com a
empresa, o cliente € fidelizado e a lealdade, neste caso, € alta, afastando o
interesse de novos entrantes. Altos custos com mudangas funcionam quando se
tem custo financeiro de treinamento em novas tecnologias, enfim, quando de
alguma forma a mudancga de empresa ird gerar transtornos aos clientes.

Empresas que necessitam conquistar o espaco em canais enfrentando as
jé estabelecidas no mercado sofrem a barreira de entrada nos canais logisticos
e a conquista passa por oferecer melhores condi¢des financeiras, o que reduz o
lucro da empresa entrante. Entretanto, as que porventura tenham conseguido
pular a barreira da economia de escala, neste momento, podem perder
lucratividade se nao obtiverem sucesso nos canais logisticos. Quanto maior a
influéncia das empresas estabelecidas com os canais de distribui¢do, maior serd
a barreira de entrada.

As restrigdes legais sdo barreiras que impedem a utiliza¢do de préticas
ilegais na industria; por exemplo, a drea de atuacdo das empresas de telefonia
celular e a lei que regula a emissao de mondxido de carbono pelos automdveis.
O acesso a matéria-prima e as patentes se configura como barreira de entrada
devido a dificuldade financeira e legal que cria para a entrada de novos
participantes nas indudstrias. A regulamentacdo governamental de certas

inddstrias também gera barreiras de entradas.

2.5.2

Poder de negociacao dos fornecedores

As empresas quando tém poucos fornecedores ou sao pequenas e tem
como fornecedores grande corporacdes, sentem mais intensamente esta forga.
Aumento de precgos, reducdo de qualidade, entregas fora do prazo, diminui¢dao

de prazos de pagamento, ndo priorizacdo dos pedidos sdo, segundo Porter
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(1980), problemas que podem vir a ocorrer, outros casos de poder dos
fornecedores sdao a industria ter poucos fornecedores ou quando o produto
fornecido € raro ou altamente diferenciado e até mesmo nas oportunidades que
ndo favorecam a possibilidade de integracdo para trds, ou seja, a propria
empresa passar a produzir o que é comprado dos fornecedores. Entretanto, o
contrario também € ruim, ou seja, o fornecedor ter condi¢des de produzir o
produto final, passando a ser mais um concorrente, que seria classificado

como, integra¢do para a frente.

2.5.3

Poder de negociacio dos compradores

O poder de negociagdo dos compradores € uma barreira de entrada
importante, pois afeta diretamente a lucratividade da empresa. Os compradores
podem forgar as empresas a reduzir precos, aumentar a qualidade dos produtos
e ou servicos e ainda barganhar melhores condi¢des de pagamento. Segundo
Porter (1980), os clientes podem exercer influéncia exagerada por diversos
motivos: por consumirem em grande escala, existindo a possibilidade de

integracdo para trds ou quando sdo Unicos.

254

Ameaca de produtos substitutos

Isto ocorre quando produtos de outras empresas, nem sempre similares
e nem sempre da mesma inddstria, passam a suprir as mesmas necessidades
dos clientes. Esta é uma das maiores ameagas que as empresas enfrentam, pois
ndo se limita aos concorrentes do mesmo segmento. Como exemplo, uma nova
tecnologia, mudancas regulamentadoras, ameacgas pelas quais todas as
empresas estio suscetiveis.

Sempre que for economicamente atraente, a mudanca para o produto

substituto ird ser considerada, desde que nao haja custos altos envolvidos nesta
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troca. Por exemplo, as empresas aéreas enfrentam grande concorréncia dos
aparelhos de video-conferéncia, o que faz diminuir a necessidade das viagens

de negdcios em muitos casos.

2.5.5

Rivalidade entre os concorrentes

Segundo Porter (1980), a rivalidade é conseqiiéncia da interagdo de
diversos fatores: nimero de empresas participantes (quanto maior o nimero
maior serd a rivalidade), equilibrio entre porte e recursos, taxa de crescimento
da industria e proporc¢do dos custos fixos em relagdo ao valor agregado.

Em industrias onde a taxa de rivalidade € muito alta, como a indudstria
de telefonia celular, a rentabilidade das empresas fica comprometida. Os custos
de investimento em novos produtos, novas tecnologias e marketing sao
elevados, porém os precos cobrados ndo acompanham a escalada dos custos. O
lado bom € que ele ndo € atrativo a novos entrantes. Portanto, ndo serd mais
desgastante a atuacdo nele, pelo menos nao mais do que ja €, uma vez que as

empresas nao terdo novos rivais.

38


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510893/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510893/CA

Tabela 2: Principais barreiras de entradas

As Cinco Forgas de Porter

Barreiras de Entrada

1 — Ameacgas de Novos Entrantes

Economia de Escala —
Diferencas de Produtos
Patenteados - Identidade
de Marca - Custos de
Mudanca - Capital para
Investimento - Acesso a
Distribuigéo - Vantagem
de Custo Absoluto -
Politica Governamental -
Retaliacdo Esperada

2 — Rivalidades entre Concorrentes
Existentes

Crescimento da Industria —
Custo Fixo / Valor
Adicionado - Excesso de
Capacidade Produtiva -
Diferenca entre produtos -
Identidade de Marca -
Custo de Mudanca -
Concentragdo e Equilibrio
- Informac@o sobre
Mercado - Diversidade de
Concorrentes - Interesses
Empresariais

3 — Ameagas de Produtos Substitutos

Desempenho do Produto
Relativo dos Substitutos -
Custo de Mudanca -
Propensdo do Comprador a
Mudancga

4 — Poder de Negociacdo dos Compradores

Volume do Comprador —
Custo de Mudanca -
Informagdo do Comprador
- Possibilidade de
Integracdo para trds -
Produto Substituto -
Capacidade de “Empurrar”
Produtos - Prego /
Compras Totais -
Diferenca entre Produtos -
Identidade de Marca -
Qualidade / Desempenho
do Produto - Lucro do
Comprador - Incentivos
dos Tomadores de Decisdo

5 — Poder de Negociagdo dos Fornecedores

Diferenciag¢do de Matéria-
Prima - Custo de Mudanga
(Para fornecedores e
empresas) - Presenca de
Produtos Substitutos -
Concentragdo de
Fornecedores -
Importancia do Volume
para o Fornecedor - Custo
relativo a Compras totais
na inddstria - Impacto da
matéria-prima sobre custo
ou diferenciagdo -
Ameacas de Integragdo
para a frente

Fonte: Dias, 2004.
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2.6

Tipologias estratégicas

2.6.1
Tipologia de Porter

A proposta de Porter (1980,1985) enfatiza o ambiente externo a
empresa. Considerando o modelo das cinco forcas, ele afirma que a estratégia e
conseqiientemente o desempenho sdao fortemente afetados pelo ambiente
externo a empresa; as estratégias competitivas podem ser consideradas como
uma das maneiras de se proteger do ambiente € a0 mesmo tempo aproveitar as
oportunidades.

A rentabilidade pode ser buscada por meio de trés tipos diferentes de
estratégias genéricas, a diferenciacdo, o enfoque e a lideranga em custo.

Para Porter, as empresas que obtém melhores desempenhos sdo as que
conseguem desenvolver estratégias que possam ser classificadas como uma das
trés estratégias genéricas. Existe ainda uma quarta opg¢do, que seria a
combinacdo de fatores de diferentes estratégias genéricas, ou seja, combinando
elementos de diferenciacdo e lideranca em custo, por exemplo, neste caso, o
desempenho ndo seria o ideal, dai Porter classificar esse tipo de estratégia

como stuck-in-the-middle.
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VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Diferenciag
ao
1. Lideranca através 2. Diferenciacéao
ESCOPO Alvo Amplo do Custo Total
COMPETITIVO Alvo Estreito 3A. Enfoque em Custo. 3B. Enfoque em
Diferenciacao

Figura 6: As estratégias genéricas de Porter (1980).
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2.6.1.1

Estratégia de lideranca através do custo total

A empresa que buscar a diferenciagdo através da lideranca no custo
total deve ser capaz de ter custos menores que os concorrentes. Todos os
setores da empresa, desde P&D até a for¢ca de vendas, passando pelo controle
de qualidade na fdbrica, devem ter como meta a redugdo dos custos, que pode
ser adotada por qualquer empresa de qualquer segmento.

Aquelas que buscam custos mais baixos se protegem da concorréncia
de diversas maneiras.

Uma delas seria dificultar a entrada de novas empresas; ao ser quando
pressionada por fornecedores ou compradores, ela teria como melhor negociar.
Se houver guerra de precos no segmento do qual participa, a empresa estaria
mais bem preparada, pois teria os menores custos, neste caso, a rentabilidade
dos concorrentes seria mais afetada, uma vez que provavelmente terdo maiores
custos totais.

Supostamente, este tipo de estratégia genérica pode ser perseguido por
diversas empresas, mas s pode existir um lider por segmento, caso contrario, a
guerra de precos desestruturaria totalmente o mercado.

Algumas caracteristicas enddgenas e exdgenas a empresa Sao
fundamentais para que o desempenho esperado seja alcangado: possuir alta
parcela do mercado, métodos de controle da producdo (qualidade total),
investir em novos métodos produtivos, exceléncia em atendimento ao cliente e
vendas em grandes volumes para grupos especificos de clientes. No entanto as
empresas que optarem por esta estratégia ndao podem se esquecer da
diferenciagdo, produtos ndo desejados necessitam de precos muito baixos para

serem consumidos, o que pode vir a anular o diferencial de custos reduzidos.
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2.6.1.2

Estratégia de diferenciacao

O ponto central deste tipo de estratégia € ter um produto que aos olhos
do cliente seja tnico, ou seja, a empresa deve buscar ter um produto ou servigo
que seja singular, que se destaque dos concorrentes. Para Hunt & Morgan
(1995), devido a heterogeneidade de gostos e necessidades, € cada vez mais
dificil para as empresas atingirem todo o mercado com um produto. Existem
diversos nichos de mercados e cada um deles valoriza diferentes aspectos dos
produtos; demandando uma necessidade diferente. Os meios de diferencia¢ao
sdo diferentes mas algumas caracteristicas sdo imprescindiveis em qualquer
tipo de segmento, mesmo sendo mais ou menos valorizadas.

A diferenciacdo pode ser obtida de muitas formas, um atributo técnico
do produto, garantia, o relacionamento com o cliente, com os fornecedores,
entre outras. Mesmo adotando esta estratégia genérica, a empresa ndo deve
subestimar os custos. Em um contexto de alta rivalidade ter custos controlados
se torna um grande diferencial.

Essa estratégia oferece as empresas defesas contra as forcas do
mercado, pois diferentemente das empresas que optaram pela lideranca em
custo, os clientes sdo mais leais aos produtos/servigos neste caso, o que faz
com que a sensibilidade a preco, para os consumidores, seja menor e,
conseqiientemente, para a empresa aumentar as margens de lucro ndo é um
grande desafio.

O grande objetivo final da diferenciacdo € criar um produto que leve os

consumidores a pagarem um preco superior ao custo da diferenciagao.

2.6.1.3

Estratégia de enfoque

Por fim, existe uma terceira estratégia genérica, a de enfoque, de

aplicacdo restrita. A empresa deve focar em segmentos especificos que a
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principio nao sejam atendidos satisfatoriamente pelos concorrentes; tal
estratégia consiste na capacidade de atender melhor seu publico alvo do que as
empresas que se propdem a atender o mercado como um todo. Ela retne
elementos das estratégias de enfoque em custo e diferenciacdo, tendo a
oportunidade de atender os clientes seja por custos mais baixos - enfoque em
custo ou pela diferenciagdo de seu produto/servico — seja pelo enfoque em
diferenciacgdo.

Segundo Porter (1985), se o segmento alvo da empresa que optou por
esta estratégia ndo for diferente de outros, ela ndo obterd sucesso. O éxito s6
ocorrerd se o segmento escolhido for estruturalmente atrativo, ou seja, se existe

a possibilidade de sucesso de uma estratégia de enfoque sustentdvel.

2.6.14
Stuck-in-the-Middle

Essa é a forma pela qual Porter (1980, 1985) classifica as empresas
com resultados inferiores. Quando comparadas as empresas que optaram por
uma das estratégias genéricas, tém baixa rentabilidade e baixa participacao de
mercado, ou seja, ndo possuem qualquer tipo de vantagem competitiva. A
expressdo € traduzida como sendo “meio-termo”, ndo € correto afirmar que
essas empresas nao empregam métodos e armas competitivas de uma ou mais
estratégias genéricas, mas apenas que a sua estratégia carece de consisténcia
interna (Dess & Davis, 1984).

As empresas que se utilizam deste método s6 terdo lucros atrativos se o
mercado for altamente favordvel ou se os concorrentes também forem
classificados como meio-termo. Quanto maior for o grau de maturidade da
inddstria, maior serd a disparidade, em termos de desempenho, das empresas
que optaram por uma das estratégias genéricas e das que sdo classificadas

como meio-termo.
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2.6.2

Criticas ao modelo de Porter e novas tipologias

2.6.2.1

Critica a lideranca através do custo total

A lideranca de custos, segundo Porter (1980), € um dos caminhos que
as empresas t€m para conseguir vantagem competitiva sustentdvel perante os
rivais; ja para Faulkner & Bowman (1992), associar a lideranca de custos a
atuacdo de empresas em segmentos de precos baixos para o publico de baixa
renda € incorreto, pois nem sempre essas varidveis tém que andar de maos
dadas.

A vantagem competitiva conseguida desta maneira é combatida por
Mintzberg (1988); para ele, os produtos que se beneficiariam deste modelo nao
seriam percebidos como diferentes para os consumidores quando comparados
com concorrentes. Desta maneira, ndo conseguiriam atingir escala para
sustentar por muito tempo a vantagem de custos. A empresa para conseguir ser
lider em custos tem que estar sempre na vanguarda tecnolégica para evitar
desperdicios em sua producdo, atenta a sua gestdo como um todo, além de ter
produtos que despertem o interesse dos consumidores.

O ponto de maior discussdo deste modelo é quanto a sua
implementacdo; pela necessidade de conhecer os custos dos concorrentes,
normalmente estes sdo dados internos de cada empresa, ndo divulgados para o

mercado.

2.6.2.2

Critica a diferenciacao

Para alguns autores, a lideranca baseada na diferenciacdo proposta por
Porter é, na verdade, composta por diversas estratégias competitivas, pela

necessidade de diferentes competéncias para sua implementacao.
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Miller (1990) sugere uma divisdo, a composicdo seria qualidade,
inovagdo e imagem. Portanto, a busca pela diferenciagdo poderia ser através de
um desses caminhos e a estratégia para cada um deles € diferente.

No entendimento de Porter, ndo seria possivel uma empresa ser bem-
sucedida se buscasse ao mesmo tempo ser lider em custo e diferenciagdo. S6
na ocorréncia das seguintes premissas: quando todos concorrentes fossem
stuck-in-the-middle, quando a participacdo de mercado influenciasse o custo e
quando a empresa tivesse acesso a inovacdo que fosse protegida por patentes.
Entretanto, outros pesquisadores confirmaram que esta suposicdo € falsa, o
sucesso de empresas que implementaram, a0 mesmo tempo, estratégias de
custos e de diferenciacido pode ser comprovado.

Para Sharp (1991) e Hill (1988), as duas estratégias podem até mesmo
ser complementares: se por meio da diferencia¢do, determinado produto for
reconhecido como superior ao dos concorrentes, € conseqiientemente gerar
maiores vendas que sejam suficientes para a empresa ganhar na economia de

escala, desta forma, as duas estratégias poderiam ser alcangcadas com sucesso.

2.6.3
Tipologia de Mintzberg

Para Mintzberg (1988), a estratégia pode ser resumida em cinco
conceitos;

1 — Estratégia é um plano que indica dire¢do ou curso de a¢do para o
futuro;

2 — Estratégia € um padrao de comportamento ao longo do tempo;

3 — Estratégia € a localizagdao ou posicionamento de um produto ou
servico em determinado mercado;

4 — Estratégia € uma perspectiva, ou seja, uma maneira de fazer coisas;

5 — Estratégia € uma a¢ao para enganar ou ultrapassar seu concorrente.
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Mintzberg (1988) propds uma tipologia mais complexa e mais
detalhada se comparada a de Porter (1980). A estratégia genérica € composta
por varios niveis: localizagdo, caracterizacdo, elaboragdo, extensdo e
reconcepc¢ao.

Localizacdo - O nivel da localizacdo pode ser dividido em duas
dimensdes. Na primeira, se concentram o mercado, 0s concorrentes € 0s
setores industriais; na segunda, estdo os processos internos da empresa. Neste
nivel, ¢ demonstrado o posicionamento estratégico da empresa perante o
mercado.

Caracterizacdo - Sao as peculiaridades da empresa que a possibilitam
optar por uma determinada estratégia genérica que alcance o diferencial que ird
proporcionar a sobrevivéncia da empresa. Também existem duas dimensoes.
Na primeira, o foco estd concentrado nos consumidores e suas percep¢des; na
segunda no mercado alvo que a empresa queria atingir.

Mintzberg (1988) detalhou a diferenciacdo em diversas formas, como
preco, imagem, suporte, qualidade, design e ndo-diferenciacdo. Uma das
maneiras mais basicas de diferenciacdo é a por preco, cobrar um preco menor
ou maior do que os praticados pela concorréncia. Em mercados de pouca
diferenciacdo de produtos, como os commodities, essa pratica ¢ mais difundida.
Nas industrias de maior concorréncia, se o custo de produ¢do de uma empresa
for o menor do mercado, uma redug¢do no preco compensada pelo aumento no
volume das vendas pode ser benéfica para a empresa. Porém Mintzberg deixa
claro que existe uma grande diferenca entre diferenciacdo por preco e
minimizacdo do custo; para ele, o custo mais baixo estd diretamente ligado a
piores produtos e menores niveis de servigo.

A diferenga por imagem que Mintzberg sugere pode ser alcancada de
diversas formas, seja através de propagandas, embalagem, marca opcional,
dentre outros. Entretanto, todas t€ém o mesmo objetivo, desenvolver uma
imagem que torne seu produto distinto dos demais concorrentes.

A diferenciacao por suporte ou periférica consiste em oferecer servicos

ou até mesmo itens complementares que fardo com que os clientes possam
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usufruir melhor o produto; tais complementos ndo necessariamente irdo alterar
a composicao técnica do produto.

A escolha da diferenciac@o por qualidade estd baseada principalmente
nos atributos do produto em si. A qualidade em questdo pode ser alcangada
através da maior confiabilidade, diretamente ligada aos processos e produtos
da empresa; da maior durabilidade, utilizacdo de melhores matérias-prima na
construcdo e, por ultimo, no melhor desempenho do produto. Entretanto, este
tipo de diferenciacdo acarreta custos mais elevados, o preco do produto
também serd mais elevado que o da concorréncia.

Quando a empresa opta por oferecer um produto com caracteristicas
diferentes da concorréncia, esta é a forma da diferenciacdo por design a ser
implementada. Neste caso, o produto deve ser inovador, diferente dos demais e
nao apenas melhor.

Finalmente, a ndo-diferenciacdo, estratégia muito utilizada, baseada em
empresas que copiam produtos, servicos ou até mesmo estratégias de outras
empresas, suportando através do marketing esses produtos sem qualquer tipo
de inovacdo. Mintzberg ndo condena tal acdo, nem considera que esta
estratégia ird resultar em desempenho inferior.

Elaboragdo - O terceiro nivel, a empresa se preocupa com 0S meios
pelos quais ird optar para garantir a aplicabilidade da estratégia escolhida, ou
seja, a empresa deverd definir estratégias secunddrias de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e de penetracao e conquista de mercado.

Extensdo - Mintzberg classifica como o quarto nivel as operacdes que
ndo fazem parte do core bussiness da empresa, ou seja, suas atividades
paralelas.

Reconcepcdo - E o quinto nivel, a redefini¢io de todos os niveis
superiores, atividade extremamente importante para a empresa; na busca por

novos caminhos € importante que esteja sempre em sintonia com o mercado.
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2.6.4

Resource-Based View

Dentre os varios caminhos que podem ser seguidos dentro do tdpico
estratégia, € crescente a quantidade de estudos sobre empresas em redes uniao
que ocorre de vdrias formas: fusdes, aquisi¢des, joint-ventures, aliangas, entre
outras formas de colaboracdo entre empresas. Quando uma série de aliancas
estdo interligadas, acabam por formar redes.

Gomes-Casseres (1996) definem a formacdo de redes como uma
“constelacdo de empresas”, na verdade, atuando em conjunto, ndo se deve
pensar exclusivamente em si, mas em vantagens competitivas que beneficiem
as empresas que formam a rede.

Para Collins (1991), a empresa ndo deve ser compreendida apenas pelo
desempenho de seus produtos no mercado, mas sim como um conjunto de
recursos tangiveis e intangiveis.

Na arena competitiva, ou seja, no ambiente de negdcios, aliangas e
parcerias podem ser entendidas como fruto de uma rede de relacionamentos
mais abrangentes, Doz & Hamel (1998). Aliancas estratégicas sdo acdes
cooperativas, cessdao de recursos, entre duas ou mais empresas para melhorar a
performance e o posicionamento competitivo. As empresas que participam de
aliancas estratégicas muitas vezes sdo concorrentes em um mercado e aliadas
em outro, dualidade que torna a administracdo das aliancas ainda mais
complexa e delicada. Portanto, a constru¢cdo e a manutencdo das aliancas e
parcerias devem ser efetivamente observadas e administradas para que os
beneficios vislumbrados possam ser concretizados. As parceiras estratégicas,
(Doz & Hamel, 1998), e a formacao das redes de aliangas, (Gomes-Casseres,
1996) sdo devido a reacdo dos estimulos provocados pelo mercado, no qual a
complexidade é crescente, além da dificuldade de criar verdadeiras vantagens
competitivas que possam ser mantidas. Este € um dos motivos que levam as

empresas a optar por fazer aliangas e parcerias.
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A definicdo dos parceiros € um tépico bastante complicado, o que leva
uma empresa a definir suas parceiras? Segundo Gulati (1999), as acdes
estratégicas sdo afetadas pelo contexto social na qual estdo imersas, que inclui
os relacionamentos intra e extraorganizacionais; ainda segundo Gulati (1999),
as empresas escolhem as parcerias analisando informagdes de parcerias
passadas, ndo necessariamente que tivessem envolvido; mas de empresas e/ou
parceiros com as mesmas caracteristicas dos envolvidos na atualidade. Uma
tradicional explicacdo para a formacdo de aliancas sdo os custos de transagao
envolvidos, mesmo com os custos de manutencdo das aliancas, os beneficios
provenientes dela aumentam sua importancia. Portanto, um dos principais
beneficios é o desenvolvimento de novos recursos através da alianca, e
também do acesso a recursos até entdo ndo possiveis.

Para que uma estratégia possa ser considerada bem sucedida, ela deve
estar de acordo com os valores e objetivos da empresa, com o ambiente
externo e os recursos disponiveis e suas capacidades. Qualquer tipo de
interferéncia ou falta de harmonia entre esses requisitos gera grande
possibilidade de resultado negativo.

Para Barney (1991), na obten¢@o da vantagem competitiva sustentdvel
os recursos da empresa devem seguir certas regras; os produtos da empresa
devem explorar as oportunidades do ambiente ou neutraliz-las. Ofertar
produtos com qualidades raras, ou seja, de dificil imitabilidade e substitui¢ao.

Grant (1998) tem uma visdo complementar a de Barney, os recursos
nio devem se tornar obsoletos rapidamente; outra caracteristica € que o
produto ndo seja transparente, mas sim um produto de dificil cOpia; ndo ser
transferivel, tendo como tnica fonte de venda a prépria empresa e, por ultimo,
nao replicaveis através de desenvolvimento interno.

Existem diversos autores com visdes diferentes do que seria necessario
para a manutencdo da vantagem competitiva, mas em um ponto todos
concordam, para explorar e desenvolver tal vantagem, as empresas devem
possuir recursos que criem valores raros € nao sejam imitados. Cada vez mais é

dificil criar valores deste porte; além disso, devido a crescente complexidade
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dos mercados, dificilmente as empresas terdo acesso a todos os recursos
necessarios para competir eficientemente nos mercados de que participam.
Normalmente, elas procuram parceiros que sejam complementares, que tenham
recursos diferentes, Gulati, et al, (2000), em particular, procuram por parceiros
que tenham recursos especializados que ndo sejam oferecidos por outras
empresas. Por outro lado, existem os defensores da teoria na qual recursos
similares propiciam uma oportunidade de ganho de escala, recursos diferentes,
porém complementares, possibilitam o ganho de escopo, criagdo e
desenvolvimento de novos recursos.

A unido de empresas buscando atuar conjuntamente ndo € um fato
novo. Desde o fim da Primeira Guerra, os cartéis de empresas americanas e
européias comprovam esta tese, mas existem algumas mudancas de conceitos
em relagcdo a parceria convencional e ao que hoje é considerada parceria.

Essa mudanga de paradigma foi estudada por Doz & Hamel (1998);
para eles as aliancas sdo respostas as forcas competitivas emanadas do
mercado atual. As organizagdes estao tentando, a partir deste movimento, obter
vantagens competitivas firmes e duradouras. A performance e a conduta das
empresas podem ser mais bem compreendidas se suas redes de relacionamento
forem estudadas, seguindo assim a abordagem relacional sobre este assunto de
Gulati et al (2000).

As competéncias ndo sdo mais um recurso da vantagem competitiva,
agora sdo fruto do conhecimento coletivo de toda rede de relacionamento,
desde os parceiros até os clientes, passando pelos investidores. Normalmente,
0s recursos provenientes das parcerias podem contribuir positivamente para o
resultado da parceria em geral, por ou serdo negativos se neles forem
encontradas caracteristicas indesejaveis.

O acesso mais fécil a recursos com a parceria ou a alianca constitui
uma oportunidade; esse aspecto de compromisso com a parceria pode ser
considerado uma ameacga para a mesma, (Gulati et al, 2000), uma vez que
sufoca as empresas dentro de suas parcerias; a perda de oportunidades por falta

de recursos especializados tende a ter uma maior probabilidade de ocorrer, ou
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seja, as empresas deixam de aproveitar novas oportunidades de construgdo de
novas parcerias.

Existem, porém, diferencas de perspectivas entre a escola de
posicionamento, a do Resource-Based View - RBV e da relacional. Enquanto a
escola de posicionamento se fundamenta através da diferenciacdo de
posicionamento ou na superioridade de performance de baixo custo, (Porter,
1980), o RBV estd relacionado com os recursos internos da empresa,
(Wernerfelt, 1984).

A perspectiva relacional d4 énfase a rede de relacionamento da
empresa, justamente a fonte da vantagem competitiva. De qualquer maneira, é
correto afirmar que nem a RBV, nem a escola de posicionamento
proporcionam completo entendimento quando analisadas separadamente; mas
combinadas proporcionam, sim, o entendimento completo da estratégia a ser
adotada.

De acordo com Gulati et al (2000), as diferencas de perspectivas, a
tradicional, e também a relacional, ndo sdo exclusivas. Entretanto,
combinando-as, enaltecem uma visao mais robusta e integrada das implicacdes
que possam causar fraquezas, riscos, ameacas e oportunidades, tanto da
empresa quanto de mercado. J4 segundo Gomes-Casseres (1994), o
posicionamento em redes de alianca € a esséncia da competicio e a vantagem
competitiva deve ser de todas as empresas envolvidas na rede de
relacionamento e nao de uma empresa singular.

Devido a grande complexidade, quanto maior o nimero de parceiros,
mais dificil se torna a func¢do de administrar a rede de relacionamento. Estudos
de Doz & Hamel (1998) comprovam a dificuldade da criacdo de valor em
conjunto, do alinhamento das estratégias das empresas componentes da rede de
relacionamento. Em estudos mais recentes, € ressaltada a importancia do
gerenciamento das aliancas mais efetivamente que os concorrentes, criando
realmente valor para os clientes e obtendo a tdo desejada vantagem

competitiva. Os clientes devem ser vistos como fonte primordial para a
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avaliacdo das redes de relacionamento; canais para que 0s mesmos possam
expressar sua opinido devem ser disponibilizados.

Neste novo paradigma em que se encontram as empresas, a atuagao em
rede se torna fundamental para poder enfrentar melhor as dificuldades
mercadoldgicas, ou seja, focar no core business da empresa. As parcerias
seriam responsaveis pelo resto da cadeia de valores em que a empresa estiver
envolvida, ndo havendo mais razdo para as empresas atuarem sozinhas. Ao
operar em redes de relacionamento, elas se tornam mais flexiveis justamente
por terem a disposicdo mais recursos, pela maior facilidade de desenvolver

recursos ou até mesmo para contrati-los.
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