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Referencial Teodrico

2.1
O Ambiente competitivo

O ambiente competitivo € a parte do ambiente externo de uma empresa onde
estdo inseridas todas as outras empresas que buscam consumidores dentro de um mesmo
mercado. E o segmento da industria que inclui todos os concorrentes.

Um desempenho superior, sustentdvel a longo prazo, € o principal objetivo de
grande parte das empresas. Varios estudos e teorias foram desenvolvidos para definir
varidveis relevantes e explicar tal fendbmeno. Dentre as principais varidveis definidas
nessas pesquisas, encontram-se: a estrutura da industria, o ambiente competitivo, 0s
processos organizacionais e as estratégias competitivas.

O ambiente é um fator de grande significancia no planejamento estratégico. O
relacionamento da empresa com o ambiente em que ela compete ird determinar ganhos
superiores, médios ou inferiores, comparativamente as demais empresas da industria.

Antes de prosseguirmos com o tema, porém, convém definir o que € uma
inddstria. Acatamos a conceituagdo de Porter , que define a indistria como um grupo
de competidores, produzindo substitutos que sdo similares o suficiente para fazer com
que o comportamento de uma empresa afete a cada um dos demais, direta ou

indiretamente (Porter, 1980).

2.2
O Modelo das Cinco Forcas

Um dos modelos mais conhecidos para a anélise do ambiente competitivo no
campo da administracdo estratégica foi desenvolvido por Porter. Suas pesquisas
baseiam-se em dois focos centrais, principais determinantes da estratégia competitiva de

uma empresa.
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O primeiro foco estd centrado na possibilidade de determinar a atratividade de
uma industria. Diferentes indudstrias oferecem oportunidades distintas de rentabilidade,
e, conseqlientemente, irdo influenciar e determinar o desempenho de qualquer empresa
de seu ramo.

O cendrio € de contrastes. De um lado, aparecem as industrias que conseguem
atingir expressiva rentabilidade sem grandes esforcos; de outro, aquelas que, mesmo

empenhando seus mais elevados esforcos, sdo incapazes de se tornarem lucrativas.

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre e Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Tlustracao 1 - Modelo das Cinco Forcas de Porter

O segundo foco da pesquisa de Porter volta-se para a determinagdo da posi¢ao
relativa de uma empresa dentro de uma industria. Por que empresas dentro de uma
mesma inddstria apresentam desempenhos distintos, sendo algumas muito mais
rentdveis que outras?

A 1dentificagc@o dos fatores determinantes da atratividade de uma industria e o

posicionamento de uma empresa dentro dela sdo tratados por este modelo de Porter.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510872/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510872/CA

17

Para o autor, a estratégia competitiva pode ser ndo apenas uma resposta a0 meio
ambiente em que a empresa se encontra, mas também um efeito das acdes que uma
empresa realiza na tentativa de alterd-lo a seu favor.

Tentando elucidar o tema, Porter procurou responder a algumas questdes
centrais, como:

— Por que existem setores mais lucrativos que outros?

— Em uma induistria, por que alguns grupos de empresas s@o mais
lucrativos que outros?

— Em uma indistria e em um determinado grupo de empresas, por que

uma empresa € mais lucrativa que outra?

Segundo suas pesquisas, a habilidade de uma firma para manter ou gerar
retornos acima da média estd relacionada a cinco atributos da industria. E estes cinco
atributos, ou as cinco forcas competitivas definidas por Porter, que determinam a

atratividade de uma industria, sdo:

L. Rivalidade entre firmas

Uma das ameacas do ambiente apontada por Porter é o nivel de
rivalidade entre empresas, ou seja, a intensidade competitiva entre concorrentes
diretos de uma determinada industria.

A rivalidade pode aparecer como um dos fatores que contribuem para a
redugdo dos lucros. E comum vermos empresas que atuam em setores com
elevado nivel de rivalidade diminuirem os precos de suas mercadorias. Outras
causas de redugdo de lucro estdo associadas a campanhas publicitdrias intensas e
a freqiiente introducdo de novos produtos no mercado. Em geral, estas
caracteristicas ocorrem em industrias com alto nivel de rivalidade.

De acordo com Barney, existem alguns atributos que aumentam o nivel
de rivalidade entre as empresas (Barney, 1996). Sao eles:

1 — Elevado nimero de empresas concorrentes

2 — Empresas concorrentes de mesmo porte e mesma influéncia sobre
a demanda

3 — Velocidade de crescimento baixa

4 — Dificuldade de diferenciar o produto.

5 — Capacidade produtiva adicionada em grandes incrementos.
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E de se notar que os fatores que determinam a intensidade da rivalidade
entre firmas vao se modificando a medida que uma inddstria amadurece, ou a
cada vez que ocorre uma inovacdo tecnolégica ou mudangas de controle, como

fusdes e aquisicoes.

IL. Poder de negociacio dos fornecedores
Um aumento no pre¢o de insumos ou uma reducao de sua qualidade pode
ameacar consideravelmente o desempenho de determinadas empresas. Também
os fornecedores podem reduzir a lucratividade de uma industria, especialmente
quando ndo ha como repassar a elevacdo dos custos, ou quando o repasse dos
custos interfere negativamente na competitividade.
O poder de negociacdo dos fornecedores € determinado pelos seguintes
fatores:
e Reduzido nimero de fornecedores (concentracao).
¢ Fornecedores que vendem produtos tnicos ou altamente diferenciados.
e Os insumos ndo substituiveis ou que impliquem alto custo de mudancga.
* Ameaca de integracdo vertical para frente, por parte dos fornecedores.
¢ Fornecedor de marcas fortes no mercado.

¢ Firmas que ndo sdo consideradas importantes para os fornecedores.

III.  Poder de negociacao dos compradores

Quanto maior o poder de negociagdo dos compradores, maiores as
chances de reducdo de lucros em uma industria. O poder de barganha dos
compradores aumenta quando:

1. o ndmero de compradores € pequeno, ou quando estes sdo
concentrados, comparativamente a industria de quem compram;

2. compram volumes significativos da produ¢do de uma industria;

3. os produtos oferecidos pela inddstria em questdo sdo padronizados,
nao impondo ao consumidor os custos da mudanga e permitindo que
se encontre substitutos;

4. o produto da inddstria fornecedora ndo determina diretamente o nivel
de qualidade do produto final, ou uma falha dele ndo representa uma

significativa perda no negécio do comprador;
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5. existe a possibilidade de o comprador cancelar a operagdo, caso a
negociacdo nao lhe satisfaga;
6. os compradores operam com margens apertadas, que ndo comportam

maiores reducoes.

IV.  Ameaca de produtos substitutos

Geralmente, os produtos ou servigos oferecidos por um concorrente
atendem, de maneira semelhante, as necessidades dos mesmos consumidores,
apesar de seus diferentes formatos.

Esses produtos substitutos tendem a limitar os precos de
produtos/servicos praticados por uma determinada indudstria. O limite tem por
objetivo evitar que os compradores se sintam motivados a migrar para o outro
tipo de produto.

H4 casos extremos em que alguns produtos podem substituir
completamente outros produtos ou servicos. Como exemplo, podemos citar a
substituicdo dos discos de vinil pelos CDs, e da régua de cdlculo pela
calculadora manual. A ameaca de produtos substitutos € superior, quando:

1. os itens oferecidos possuem uma melhor relagdo custo/beneficio;

2. os custos da mudanga sdao baixos para os compradores;

3. existe uma propensao do comprador para trocar de fornecedor.

V. Ameaca de novos entrantes

O segmento dos “novos entrantes” compreende as firmas que iniciaram suas
atividades recentemente, ou encontram-se em vias de inicid-las dentro de um
determinado segmento industrial. De acordo com o Modelo SCP, os “novos
entrantes” sdo motivados a explorar inddstrias onde existem lucros
consideravelmente expressivos. Assim, firmas que buscam obter uma fatia desse
lucro excepcional introduzem-se nesta inddstria, contribuindo, assim, para aumentar
a competicdo, além de afetar o desempenho das firmas pré-estabelecidas no
mercado. Caso nio existam barreiras de entrada, os “novos entrantes’” continuarao a
acessar esse mercado, fazendo com que o conjunto de firmas da inddstria passem a
obter retornos menores e mais regulares.

Os custos de entrada irdo determinar o grau de ameacga sobre o

desempenho das empresas pré-estabelecidas. Quando, em uma determinada
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industria, esses custos de entrada sdo superiores ao potencial de lucro para um
entrante, ndo existe ameaca as industrias pré-estabelecidas. Em contrapartida, se
esses custos forem inferiores, serdo grandes as chances de ameaca.

A entrada acontecerd até o ponto em que o lucro dela derivado for menor
que seus custos. Portanto, a ameaca de entrada depende do custo envolvido, que,
por sua vez, depende das barreiras impostas a este acesso. O modelo SCP e as
literaturas sobre estratégia destacam como barreiras principais os seguintes

fatores:

1) Economias de escala: relacao entre o volume de produg¢do e o custo.
Quando os custos de produgdo sdo sensiveis a escala, e quando a escala
eficiente minima representa uma propor¢do significativa da demanda total, o
sucesso do “novo entrante” estard fortemente condicionado a sua capacidade
de absorver uma parcela significativa da demanda. Do contrdrio, o entrante
estard em desvantagem de custo e, no caso de haver uma disputa de precos,

ndo conseguird resistir.

2) Diferenciacdo de produto: as firmas incumbentes geralmente
comercializam marcas de valor e contam com alta fidelidade dos
consumidores, vantagem que os ‘“novos entrantes”, a principio, ndo possuem.
Para transpor tal barreira, estes deverdo ndo s6 absorver os custos de iniciar
uma linha de producdo na nova industria como também superar as vantagens
de diferenciacdo, através de investimentos e esforcos de marketing. Mesmo
que as firmas incumbentes obtenham retornos acima da média, se o custo para
superar as desvantagens de diferenciagdo do produto for maior que o retorno

potencial de entrada nesta industria, a entrada nao devera acontecer.

3) Vantagens de custo, independente de escala: além da economia de escala,
as firmas incumbentes podem desfrutar de outras vantagens de custo, que
tornam invidveis as novas entradas, tais como: a) patentes; b) know-how
tecnoldgico; c) acesso preferencial a matéria-prima; d) localizagdo geografica

favoravel; e) curva de aprendizado; f) subsidios.

4) Necessidade de capital: a entrada na industria pode exigir grandes

investimentos com instalacdo de equipamentos, infra-estrutura, financiamento
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de estoques, pesquisa e desenvolvimento, propaganda. Tais investimentos
podem reduzir o nimero de empresas potenciais que reinem condi¢des para

entrar na industria.

5) Custos de mudanca: quando os custos de mudanga para os compradores
sdo elevados, incluindo-se ai treinamento de pessoal, alteragcdes no processo
produtivo e até mesmo o risco de o novo produto nao atender as necessidades,
0 “novo entrante” deve ser capaz de acenar com vantagens compensadoras,

que induzam os compradores da indudstria a uma mudanga de fornecedor.

6) Regulamentacdo governamental: por diferentes e inimeras razdes, as
autoridades governamentais podem, a um dado momento, impedir a entrada de

novas empresas em uma determinada industria.

23
O Conceito de Estratégia

A palavra “estratégia” deriva do termo grego antigo strategos (de “‘stratos”,
"exército"; e "ago", "lideranca" ou "comando", tendo significado inicialmente "a arte do
general"), que era utilizado para designar a figura do comandante militar, na época da
democracia ateniense.

Atualmente, o termo pode ser definido, na drea militar, como “a ciéncia dos
movimentos e planejamento da guerra e do dominio econdmico”. A partir da estratégia
militar, foram criados os conhecidos servigos de inteligéncia e a aprimorada a arte de
guerrear.

No século IV a.C., o estrategista chinés Sun Tzu elaborou um tratado
denominado “A Arte da Guerra”, que abordava, de forma abrangente, as estratégias
militares. Afirmam alguns que Napoledo, Adolf Hitler e Mao Tse Tung foram
inspirados por seus ensinamentos € orientacdes.

Da mesma forma, Nicolau Maquiavel, em sua obra Dell'arte della guerra (A
Arte da Guerra) abordou o tema com profundidade. Ha na literatura, uma série de outras
obras de suma importancia para o estrategismo.

O vocébulo "estratégia" contempla diferentes defini¢des, a saber:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510872/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510872/CA

22

e arte militar de planejar e executar movimentos e operagdes de tropas, navios
e/ou avides, visando a alcangar ou manter posicdes relativas e potenciais
bélicos favoraveis a futuras agdes tdticas sobre determinados objetivos;

e arte militar de escolher onde, quando e com quem travar um combate ou uma
batalha;

e arte de aplicar os meios disponiveis, com vista a consecucdo de objetivos
especificos;

e arte de explorar condi¢bes favordveis, com o fim de alcancar objetivos
especificos;

e ‘arte da dialética das vontades valendo-se da forca para resolver o seu

conflito" (Beaufre, 1982).

O diciondrio Michaelis (ver:Moderno Diciondrio da Lingua Portuguesa) define

“estratégia” como:

1. Arte de conceber operacOes de guerra em planos de conjunto.
2. Ardil, manha estratagema.
3. Arte de dirigir coisas complexas.

A partir de sua aplicacdo no contexto militar, a palavra “estratégia” passou a
fazer parte do ambito dos negdcios, representando, neste caso, o conjunto de objetivos
de uma empresa e a forma utilizada para alcanca-los. Ha estrategistas do segmento
econOmico/comercial que recorrem, inclusive, a conhecimentos oriundos da d&rea
militar.

O conceito de estratégia é amplo e ainda ndo consensual. Conforme o autor ou
linha tedrica, pode assumir sentido proprio e, por vezes, contraditorio a outras acepgoes
adotadas por vdrias teorias ou escolas.

Em sentido geral, pode-se afirmar que estratégia ¢ a definicdo dos grandes
objetivos e linhas de acdo estabelecidas nos planos empresariais ou governamentais. A
titica, em complemento, definiria de forma mais detalhada, como atingir esses
objetivos. Segundo Mintzberg, no entanto, a estratégia pode ser entendida como plano
(curso pretendido) ou idéia de futuro, como padrdo (comportamento ao longo do
tempo), o que incorpora o oposto da idéia anterior, ja que assume um olhar voltado para

o passado (Mintzberg, 1996).
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A estratégia também pode ser entendida como uma posicao (posicdo de uma
empresa no mercado), uma perspectiva (uma forma especifica de fazer as coisas). Seus
objetivos, ainda segundo Mintzberg, sao: fixar a dire¢do das acdes planejadas e focalizar
o esforco do grupo que assume o papel de agente de mudancas. Pode, ainda, ser
caracterizada como uma marca que define a organiza¢do, um elemento que prové
consisténcia e aumenta a coeréncia das agdes e intervencoes.

Mintzberg resumiu, apds extensa revisao bibliografica, as caracteristicas de dez
escolas do pensamento estratégico que se desenvolveram a partir da década de 70 do
século XX, a saber:

e Escola do Design: estratégia como um processo de concepgao;

¢ Escola de Planejamento: estratégia como um processo formal;

¢ Escola de Posicionamento: estratégia como um processo analitico;

¢ Escola Empreendedora: estratégia como um processo visiondrio*

e Escola Cognitiva: estratégia como um processo mental;

e Escola do Aprendizado: estratégia como um processo emergente;

e Escola do Poder: estratégia como um processo de negociacao;

e Escola Cultural: estratégia como um processo coletivo;

¢ Escola Ambiental: estratégia como um processo reativo;

e Escola da Configuragdo: estratégia como um processo de transformacao.

Amplamente utilizada na area dos negdcios, nos dias de hoje, pode-se dizer que a
estratégia, neste sentido, € a definicdo de como os recursos serdo alocados para se atingir
determinado objetivo. A partir da década de 60, o uso do termo passou a designar uma disputa
entre empresas por maiores particiapacoes de mercado.

O conceito de estratégia aplicado ao campo dos negécios conserva a idéia de seu
conceito original, embora este conceito, na pratica, esteja dissociado da conotacdo militar.
Silva entende a estratégia como um posicionamento em relacdo ao ambiente externo, ou seja,
como uma forca mediadora ou um ajuste entre a empresa e o ambiente (Silva, 1997).

«

COMENTARIO: De fato, planejar ou raciocinar estrategicamente é fazer planos, e um plano nada mais é do que a
intengdo de conquistar um determinado objetivo, que, por sua vez, € uma outra intengdo. Até tal ponto, tudo se
restringe a intengdes, visdes. Sera no campo tatico, pela decisao tatica, e consequliente conquista do objetivo, que essa
visdo ira se transformar em realidade concreta. Porém, no principio, quando ainda se vivencia a fase do pensamento
estratégico, o processo é totalmente visionario.
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Ja Miller e Dess preferiram defini-la como sendo “os planos feitos, ou agdes
tomadas, na tentativa de ajudar a organizacdo a cumprir seus objetivos
planejados”’(Miller & Dess, 1993).

Para Schendel e Hofer, a estratégia descreve as caracteristicas fundamentais do
ajuste que uma organizacdo realiza entre suas competéncias € recursos € as
oportunidades e ameagas do ambiente externo, de forma que seus objetivos sejam
atingidos (Schendel & Hofer, 1979).

Porter afirma que estratégia é a capacidade de alinhar a empresa com seu
ambiente em um processo de adaptacao (Porter, 1980). A estratégia competitiva faz com
que a empresa escolha intencionalmente um conjunto diferente de atividades, ou que
desenvolva atividades de forma distinta de seus competidores, de modo a conseguir uma
combinacdo diferenciada de valores para seus produtos ou servigos. Escolher um
posicionamento Unico, entretanto, ndao € suficiente para a garantia de vantagem
competitiva sustentdvel. Um posicionamento privilegiado atrai a atencdo de
competidores e ndo evita copia da empresa lider por parte deles, que buscam igualar o
desempenho diferenciado ou expandem suas atividades para novos ramos, sem,
contudo, sair do mercado ou nicho de mercado em que atuam. O posicionamento
estratégico s6 € sustentdvel caso a empresa lider consiga provocar trade-offs com a
alteracdo de posicionamento, ji que isso implica escolhas por parte das demais

empresas, limitando a concorréncia.

2.4
Estratégias Competitivas Genéricas

O modelo proposto por Porter busca uma generaliza¢do em termos de estratégias
adotadas, permitindo agrupar empresas, dentro de segmentos préprios, com
caracteristicas semelhantes. Através de questiondrios e pesquisas, € possivel avaliar o
grau de utilizagdo de diversas estratégias competitivas, tais como: abrangéncia de
atuacdo, custos, politica de precos, etc. Para este estudo, foi utilizado um conjunto de 14

varidveis estratégicas, que descrevem:

e Politica de pregos
® Posi¢do de custos

e Fscala
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e (Qualidade dos produtos

e Amplitude da oferta

e Politica de canal

e Sele¢do de canal

e Abrangéncia de atuacdo

* Propaganda

e [dentificacdo da marca corporativa

e Treinamento de pessoal

¢ Lideranca tecnoldgica

® Integracdo vertical

e Atendimento

241
Tipologia de Porter
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Porter prop0s uma tipologia composta por trés estratégias genéricas (Porter,

1986; 1989):
e Lideranca em custos
e Diferenciacdo

¢ Enfoque

A Estratégia do Enfoque possui duas variantes: Enfoque no Custo e Enfoque na

Diferenciagao.
VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacao
Alvo Amplo |Lideranca em Custo |Diferenciacédo
Escopo
Competitivo
Alvo Estreito |[Enfoque em Custo |Enforque em Diferenciacao

Ilustracao 2 -Estratégias Genéricas de Porter
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Segundo Porter, as empresas que apresentam melhor desempenho sdo aquelas
que conseguem aplicar apenas uma das trés estratégias genéricas. As que buscam
estratégias mistas, ou que falham na busca de uma dessas trés estratégias por ele
definidas, sdo designadas stuck-in-the middle (em portugués, o equivalente a “meio-
termo” ou sem possicionamento).

Ser “tudo para todos” € uma receita para a mediocridade estratégica e para um
desempenho abaixo da média, pois normalmente uma empresa nao tem absolutamente
qualquer vantagem competitiva com isso (Porter, 1985).

Porém, o fato de uma empresa ser classificada como de “meio-termo” nao
significa que ela ndo emprega métodos e armas competitivos tipicos de uma ou mais das
estratégias genéricas, mas apenas que, como um todo, sua estratégia carece de
consisténcia interna (Dess & Davis, 1984).

Para Porter, as empresas que atuam no meio-termo sofrem de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais, tendo

como conseqiiéncia uma baixa rentabilidade.

1 - Lideranca em custo

O objetivo principal das empresas que adotam a estratégia de lideranga no custo
¢ fazer com que o seu custo total seja menor que o de seus concorrentes. O custo mais
baixo funciona como um mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus
concorrentes, especialmente quanto a guerra de precos. A posicdo de custo baixo
permite que a empresa ainda continue auferindo lucros, mesmo quando varios
concorrentes ja tiveram seus lucros consumidos na competicao.

A empresa que opera com baixo custo em sua industria tem um escopo amplo e
atende a muitos segmentos industriais, podendo, inclusive, operar em industrias
correlatas. A amplitude de uma empresa € normalmente um fator importante para a sua
vantagem de custo. As fontes de vantagem de custos podem incluir: busca por
economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas, entre
outras.

O produtor que opera com baixo custo deve descobrir e explorar todas as fontes
de vantagem de custo. Em geral, referimo-nos aqui a um produto padrao, e as empresas

ddo énfase consideravel ao custo absoluto e de escala em todas as fontes.
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Se uma empresa é capaz de alcancar e sustentar a liderangca no custo total, ela
tende a se destacar como um competidor acima da média em sua inddstria, desde que
possa comandar os precos dentro da média da inddstria, ou em patamares proximos.
Com pregos equivalentes ou inferiores aos de seus rivais, a posi¢do de lider em custo ird
se traduzir em retornos mais altos.

A lideranca no custo geralmente exige que uma Unica empresa seja a lider no

custo, e ndo uma dentre varias empresas disputando a posic¢ao.

2 - Diferenciacao

A segunda estratégia genérica € a diferenciacdo. Neste tipo de estratégia, uma
empresa procura ser a Unica em sua industria, diante de algumas dimensdes amplamente
valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que muitos
compradores, em uma inddstria, consideram importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer essas necessidades. Tal diferenciacdo deverd ser
compensada por um preco-prémio. Os métodos para este tipo de estratégia podem
assumir as seguintes formas:

e (aracteristicas do produto: atributos, funcionalidades, qualidades,

desempenho, design.

® Venda e entrega: conveniéncia, entrega em domicilio, prazo, modalidades de

pagamento, servi¢o de pré-venda.

e Servicos poés-venda: treinamento, assessoria, facilidade de manutengdo,

garantia, pecas de reposi¢do, politica de devolugao.

¢ Indicadores: marca, propaganda, embalagem, identidade visual diferenciada

do vendedor ou da loja.

A empresa que adota a estratégia da diferenciacdo opera com margens maiores que
as de seus concorrentes, vantagem que a torna menos vulneravel em relacdo a pressao dos
fornecedores comuns. Na industria de cosméticos, por exemplo, a diferenciacdo costuma
estar baseada na imagem do produto e na disposi¢ao dos balcdes em suas lojas.

Uma empresa capaz de obter e sustentar a diferenciacao serd um competidor acima da

média em sua industria, se o seu preco-prémio for superior aos custos extras aos quais deve se
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sujeitar por ser tnica. Ao optar por esta estratégia, um estabelecimento deve procurar formas
de diferenciar, de modo a ndo permitir que seu preco-prémio supere o custo de diferenciacao.

A posi¢ao de custos ndo deve ser ignorada em funcdo da capacidade de se obter
um preco-prémio com a diferenciacdo. Deve-se, neste caso, buscar reduzir os custos,
porém sem nunca sacrificar os atributos que a diferenciam e sustentam. Se uma empresa
perde a sua diferenciagdo, ela perde também sua vantagem competitiva. E, desta forma,
dificilmente ird conseguir atingir a posicdo de baixo custo, limitando assim seu
posicionamento ao meio-termo.

Deve-se, portanto, buscar todas as oportunidades de reducdo de custos que nio
sacrifiquem a diferenciacdo, bem como explorar todas as oportunidades de
diferenciacao que nao sejam dispendiosas.

Para Porter, é possivel haver multiplas empresas perseguindo e obtendo sucesso
com a diferenciacdo, contanto que cada uma delas se especialize em caracteristicas ou
atributos distintos dos das demais, e que haja um ndmero suficientemente grande de

clientes que valorizem, de forma distinta, cada um desses atributos e caracteristicas.

3 - Enfoque

A estratégia do enfoque é particularmente diferente das demais e se baseia na
escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma inddstria. A empresa que
decide pela estratégia do enfoque seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na
inddstria e adapta sua estratégia para atendé-los. Deve-se, neste caso, procurar uma
vantagem competitiva nos segmentos-alvo da empresa, mesmo que ndo haja uma
vantagem competitiva geral.

A estratégia do enfoque baseia-se na premissa de que uma empresa € capaz de
atingir melhor e de forma mais eficiente um alvo estratégico mais estreito do que
aqueles mais amplos em que os concorrentes estdo competindo.

O alvo estratégico, como visto, pode ser alcancado de dois modos: procurando
vantagens de custos (enfoque no custo) e pela diferenciacao (enfoque na diferenciacao)
nos respectivos segmentos-alvo das empresas.

O segmento-alvo deve englobar consumidores com necessidades incomuns e ser
diferente dos demais segmentos da indudstria. O enfoque no custo deve explorar as
diferencas no comportamento dos custos, enquanto o enfoque na diferenciacdo deve

explorar as necessidades especiais dos compradores em determinados segmentos.
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Muitos destes segmentos sdo atendidos de forma insatisfatéria por concorrentes com
alvos amplos. E desta forma que se pode obter vantagem competitiva com o enfoque.

Porter ressalta ainda que, se o segmento-alvo dos seguidores do enfoque nao for
diferente dos demais, sua estratégia nao lograra €xito.

Por outro lado, se uma empresa alcanga a lideranca no custo sustentdvel
(enfoque no custo) ou na diferenciacdo (enfoque em diferenciacdo) dentro de um
segmento atrativo, ela se torna um competidor acima da média em sua indudstria. Em
geral, existe espaco para diversas estratégias de enfoque sustentdveis. As industrias
podem trabalhar em segmentos diversificados, desde que tratem das diferentes

necessidades do comprador.

4 — Meio-Termo

O “meio-termo” ou sem posicionamento, ndo é uma estratégia. Da-se quando
uma empresa € incapaz de alcancgar pelo menos uma das trés estratégias. Tal condi¢do é
desprovida de qualquer vantagem competitiva e, normalmente, o desempenho de uma
empresa que ndo se enquadra em nenhuma das trés estratégias ird se situar abaixo da
média. A empresa no “meio-termo” competird em desvantagem, uma vez que aquelas
que adotaram uma (ou mais) das trés estratégias (lideranca no custo, diferenciacdo ou
enfoque) estardo melhor posicionadas para competir em qualquer segmento.

Para Porter, a empresa que estd no “meio-termo” s6 obterd lucros expressivos se
a estrutura da industria for altamente favoravel, ou se a empresa contar com a sorte de
ter concorrentes que também estejam no “meio-termo”.

Permanecer no “meio-termo” geralmente significa uma deficiéncia da empresa

no sentido de escolher sua forma de competir.

2.5
Grupos Estratégicos

Segundo Barney, um grupo estratégico ¢ um conjunto de empresas que se depara com
ameacas e oportunidades diferentes das demais ameacas e oportunidades encontradas por
outras empresas de uma determinada industria (Barney, 1996).

J& para Porter, um grupo estratégico € o grupo de empresas em uma industria que esta

seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes estratégicas (Porter,
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1991). Uma vez que os grupos tenham sido formados, as firmas dentro do mesmo grupo se
assemelham sob diversas formas. O grupo estratégico tem por objetivo ajudar na andlise
estrutural. E um dispositivo capaz de fornecer uma visdo intermedidria entre uma firma
isolada e a inddstria como um todo.

A presenca de grupos estratégicos foi identificada dentro de algumas inddstrias,
dentre elas a de bens de consumo (Porter, 1973) e a de cerveja (Patton, 1976).

O potencial de lucro das firmas de grupos estratégicos diferentes €, com freqiiéncia,
diferente, uma vez que € totalmente abstraida a capacidade de implementacdo da empresa
diante das cinco for¢as competitivas gerais, que ndo exercem o mesmo impacto sobre grupos
estratégicos diferentes (Porter, 1980). As escolhas das dimensOes estratégicas mudam
significativamente de um grupo para outro. Como conseqiiéncia, as firmas de cada grupo
enfrentam as cinco forgas competitivas de forma distinta.

As diferengas entre os grupos dao origem ao conceito de barreiras de mobilidade, ou
seja, barreiras relacionadas a mudanca de posicio estratégica de um grupo estratégico para
outro.

As barreiras de mobilidade fornecem a primeira explicacdo para o fato de algumas
firmas serem consistentemente mais lucrativas do que outras dentro de uma determinada
inddstria. Em teoria, as firmas que atuam como membros de grupos estratégicos com
barreiras de mobilidade altas terdo um maior potencial de lucro, comparativamente aquelas
situadas em grupos com barreiras de mobilidade mais baixas.

Alguns autores discordam do conceito de grupos estratégicos. Para Hatten & Hatten
(1987), o conceito de grupos estratégicos pode ndo ir além de uma conveniéncia analitica,
uma forma de sumarizar e analisar dados no nivel da firma, de forma eficiente. Thomas &
Venkatraman (1988) criticam a simples demonstracdo empirica da evidéncia de grupos
estratégicos, ressaltando que o estudo sé sera significativo se a estrutura dos grupos observada
puder ser relacionada a estrutura de grupos prevista em uma extensa teoria.

E esta significAncia que o presente estudo pretende atingir, testando a adequacio dos

grupos existentes a Tipologia de Porter, conceituada anteriormente.

2.6
Desempenho

O desempenho € um tema de grande relevancia dentro do estudo da Estratégia.

Grande parte das pesquisas sobre Estratégia tem por objetivo explicar por que razao
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algumas firmas atingem consistentemente desempenhos bem superiores aos das demais
empresas de seu segmento.

Para chegarmos a uma definicdo mais precisa de desempenho, no entanto, é
necessario introduzir alguns conceitos e questdes a ele associados.

Uma organizacdo € uma associacao de ativos produtivos, que voluntariamente se
juntam para obter lucros econdmicos. Os donos dos ativos produtivos disponibilizam
estes ativos para uma organizagdo, se € enquanto estiverem satisfeitos com o retorno
recebido.

E possivel definir o desempenho de uma organiza¢do comparando o valor
gerado por ela com o valor que os proprietarios dos ativos esperam receber por eles. Se
o valor gerado € pelo menos compativel com o valor esperado, provavelmente os
proprietarios dos ativos irdo continuar a disponibiliza-los para a organizagao.

Quando o valor gerado € menor que o esperado, a conseqiiéncia provdvel € a
insatisfacdo dos proprietdrios dos ativos, que passam a procurar alternativas que possam
lhe proporcionar retornos mais atraentes.

Cada um dos recursos produtivos utilizados por uma organizagdo, como
trabalhadores, gerentes, capital e até a capacidade de inovagao, sdo utilizados para gerar
valor. E, para cada um destes recursos, hd um valor esperado.

A capacidade de uma organiza¢do para gerar valor determina o seu nivel de
desempenho. A relagdo entre o valor esperado e o valor realizado sugere uma
classificacdo de desempenho.

Uma empresa ird alcancar desempenho normal quando o valor gerado por seus
recursos for exatamente igual ao que os donos de seus respectivos recursos esperam
receber por eles. Por conseguinte, terd desempenho inferior ao normal a empresa que
gerar um valor menor do que o esperado, e desempenho acima do normal aquela que
gerar um valor acima do esperado.

Os termos de desempenho que se situam acima, abaixo e na média do normal
sao derivados da teoria microecondmica e se referem a empresas no ambiente perfeito
de competicao.

Em geral, as empresas com retornos acima da média possuem algum tipo de
vantagem competitiva dentro de seu mercado e conseguem implementar algum tipo de
estratégia que nao foi aplicado por outras empresas do mesmo segmento. As firmas com
retorno na média encontram-se geralmente em paridade competitiva, ao passo que

aquelas com retornos abaixo da média aparecem em desvantagem competitiva.
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Se, por um lado, esta definicdo de desempenho parece pritica e simples, por
outro, ela esbarra na dificuldade de mensura-lo. Porém, existem diversas técnicas para

medir o desempenho. As mais utilizadas sao:

e A sobrevivéncia como forma de desempenho
e A visdo do stakeholder como forma de medir o desempenho
¢ Indices contdbeis

e Indices contdbeis ajustados.

Cada uma dessas técnicas possui vantagens, desvantagens e limitacdes. Em uma
revisdo da literatura, foi possivel verificar que, dentre as varidveis objetivas, os indices
contdbeis surgem como a principal forma de se medir o desempenho obtido por escolhas de
estratégias. Retorno sobre Investimento (ROI), Retorno sobre Vendas (ROS), Retorno sobre
Ativos (ROA), Crescimento de Vendas e Parcelas de Mercado, e Fluxo de Caixa sdo os
indicadores que predominam na literatura.

Estudos como os realizados por Cool e Dierickx (1993), Cool e Schendel (1987),
Hambrick (1983) e Hansen & Warnerfelt (1989) utilizaram a lucratividade como tnico
indicador de desempenho. Outros autores optaram por utilizar mais de uma dimensao para
mensurar o desempenho, a exemplo de Dess & Davis (1984), Hambrick (1983), Kim & Lim
(1988) e Miler & Dess (1993).

Silva (1997) usou um modelo multidimensional composto por varidveis subjetivas
associadas a varidveis objetivas, como, por exemplo, o ROI e Parcela de Mercado, para
levantar o desempenho obtido pelas empresas da inddstria brasileira de seguros.

Apesar de acreditar que a melhor forma de medir o desempenho seja através de
multiplos indices contdbeis ajustados, a indisponibilidade de dados para tal
impossibilitou que este estudo seguisse neste caminho. Assim, levando-se em
consideracdo a limitacdo das fontes de dados, foram adotados, entdo, indices subjetivos,
coletados a partir de pesquisa aplicada diretamente as empresas da amostra. Desta forma, foi
utilizado um questiondrio para capturar a visdo dos principais stakeholders e medir o

desempenho.
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