PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712972/CA

2. Referencial Teorico

O objetivo deste capitulo € apresentar e discutir, na ordem em que foram
utilizadas, as principais referéncias tedricas em que se baseou a pesquisa, com
intuito de homogeneizar e esclarecer os conceitos-base e contextualizar as
conclusdes do estudo.

Sendo assim, inicialmente € discutida a (1) Relacdo entre Ambiente,
Estratégia e Desempenho, onde duas das principais visdes verificadas na literatura
sao introduzidas com objetivo de contextualizar os principais elementos em que se
baseia esse trabalho.

Em seguida, referéncias tedricas relacionadas a (2) Ambiente, (3) Estratégia
e (4) Desempenho, sdo apresentadas, referéncias essas que foram utilizadas no
desenvolvimento deste trabalho e que forneceram subsidios as andlises dos

resultados e conclusdes apresentadas nos capitulos finais.

2.1. Relacao entre Ambiente, Estratégia e Desempenho

Objeto de intimeras pesquisas no meio académico, a identificacdo dos
fatores que proporcionam a uma empresa obter desempenho superior ao dos seus
concorrentes vém sendo abordada por meio de diferentes visdes que, apesar de
aparentemente  dispares, apresentam, sob Otica especifica, conceitos
complementares que contribuem para a compreensao do fenomeno estudado.

Neste contexto, a relacio entre ambiente competitivo, estratégia e
desempenho apresenta-se como importante arcaboucgo para elucidagdo das razdes
que explicam a variagdo verificada no desempenho das empresas. Duas
importantes abordagens que tratam esta questdo sao os modelos SCP (Structure-
Conduct-Performance) e RBV (Resource-Based-View).

Criado nos anos 30 a partir de estudo desenvolvido por um grupo de
economistas, cujo objetivo era subsidiar 6érgios reguladores na identificacdo de
condi¢des sob as quais a dindmica competitiva da industria ndo se desenvolve
para que estes pudessem criar arcaboucos regulatérios que corrigissem 0S
desequilibrios verificados, o Modelo SCP, também conhecido como Modelo

Estruturalista, baseia-se na premissa de que as condi¢des do ambiente competitivo
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(Structure — estrutura da industria, caracterizada por, entre outros, barreiras de
entrada e saida, rivalidade, etc) influencia as empresas nas defini¢des das suas
estratégias (Conduct — métodos competitivos adotados, tais como politica de
preco, controle de canais de distribui¢do, desenvolvimento de produtos, etc) e que
por sua vez tem reflexo no seu desempenho (Performance) em relagdo aos seus
concorrentes.

A ascendéncia da estrutura da industria sobre a estratégia e, por
conseqiiéncia, sobre o desempenho pode ser entendida se consideramos as
oportunidades e ameacas do ambiente competitivo. Empresas que se defrontam
com diferentes oportunidades de desenvolverem seus negdcios podem fazer
diferentes opcoes estratégicas que refletirio em um desempenho superior.
Empresas que enfrentam um ambiente competitivo hostil, onde as ameacas sao
mais intensas do que as oportunidades, possuem menos opg¢des estratégicas a
escolher e, por conseqiiéncia, maior dificuldade de obter um bom desempenho.
Em outras palavras, o balanco entre oportunidades e ameagas da estrutura da
inddstria influencia as empresas na escolha das opcoes estratégicas disponiveis e
estas, uma vez executadas, determinam o desempenho da empresa em relagdo aos
seus concorrentes.

De acordo com o Modelo SCP, a depender da estrutura da inddstria, as
empresas escolheriam, dentro das opgdes estratégicas existentes, aquelas que
melhor se ajustassem aos seus objetivos de desenvolver um desempenho superior
sustentdvel. No entanto, se por um lado o Modelo SCP explica com clareza os
diferentes desempenhos obtidos por empresas em diferentes industrias ou de
empresas numa mesma industria que adotam estratégias diferentes, por outro lado
ndo fornece explicacdo satisfatoria para as diferengas verificadas no desempenho
de empresas que adotam as mesmas estratégias em uma mesma industria.

De acordo Barney (2007), a simples escolha de uma opcao estratégica nao
implica que uma empresa obterd sucesso uma vez que para que uma estratégia
seja implementada € importante que a mesma possua caracteristicas, praticas e
politicas (entre as quais se destaca estrutura organizacional, sistemas de controle
gerencial e politicas de recompensas) coerentes com a estratégia adotada para que
consiga ser bem sucedida na sua execugao.

Para se compreender a heterogeneidade das empresas dentro de uma mesma

indudstria, faz-se necessdria utilizacdo de uma diferente abordagem, onde a
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principal unidade de estudo ndo seja a inddstria e sim as empresas que nela
competem e os recursos internos disponiveis para a implementacdo das suas
estratégias.

Denominado por Wernerfelt (1984) como Modelo RBV (Resource-Based-
View), esta abordagem considera que empresas possuem recursos € competéncias
heterogéneos e que estes, se raros e dificeis de copiar, podem explicar as
diferencas de desempenho entre as mesmas. Se valorosos, estes recursos
representardo as forcas da empresa e serdo fontes de vantagem competitiva,
proporcionando a possibilidade de implementacdo eficiente das estratégias
escolhidas e, por conseqiiéncia, de se obter um desempenho superior sustentavel.
Caso contrdrio, representardo fraquezas, sob a forma, na maioria das vezes, de
atividades e praticas ineficientes, que comprometerao o desempenho pretendido.

O Modelo RBV, na sua concep¢do, considera que oS recursos € as
caracteristicas das empresas influenciam na defini¢do das suas estratégias e estas,
por sua vez, afetam e definem o préprio ambiente competitivo. Diferentemente do
Modelo SCP, no Modelo RBV os fatores internos das empresas prevalecem sobre
os fatores externos na explicacdo dos diferentes desempenhos observados.

Ambos os modelos, no entanto, a despeito da questio de quem tem
ascendéncia sobre quem, empresa sobre o ambiente ou ambiente sobre a empresa,
podem ser vistos, dentro de uma perspectiva pratica, como complementares na
andlise do desempenho de empresas uma vez que, ao utilizarem unidades de
andlise diferentes — industria e empresa — enriquecem a andlise e oferecem, de
acordo com os diferentes aspectos focados nas suas abordagem, maior poder

explanatdrio.

2.2. Ambiente

Segundo Porter (1980), uma industria pode ser definida como um grupo de
competidores produzindo substitutos que sdo similares o suficiente para fazer com
que o comportamento de uma empresa afete as demais, direta ou indiretamente. E
no ambiente competitivo da indudstria que as empresas desenvolvem as suas
estratégias visando atingir as suas metas de desempenho. Dada a importancia do

ambiente sobre o desempenho das empresas, hd na literatura especializada


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712972/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712972/CA

32

diversos trabalhos cujo objetivo € identificar os elementos do contexto
competitivo que determinam a atratividade de uma determinada industria.
Basicamente, a atratividade de uma industria pode ser avaliada através do nivel de
oportunidades e ameacas que as empresas enfrentam. De acordo com Barney
(2007), industrias altamente atrativas sdo caracterizadas pela existéncia de
oportunidades significativas e um nimero limitado de ameacas, o que possibilita
as empresas participantes um desempenho médio maior do que aquelas que nao
compartilham, em outras industrias, das mesmas condi¢des competitivas.

Para analisar as ameacas existentes em uma industria, pesquisadores
desenvolveram modelos que visam identificar elementos capazes de aumentar a
competitividade e reduzir os lucros dos seus participantes. O mais conhecido,
entre eles, ¢ o Modelo de Cinco Forcas de Porter no qual cinco elementos —
Ameaca dos Fornecedores, Ameaca dos Compradores, Ameaca dos Novos
Entrantes, Ameaca da Rivalidade e Ameaca dos Substitutos — sdo apresentados
como os mais relevantes elementos mitigadores de desempenho das empresas.

De acordo com Porter (1980), a Ameaca (ou poder) dos Fornecedores se
manifesta por meio de pressdes por maiores precos ou menor qualidade dos
produtos fornecidos. Ela € mais forte quando hd concentragdao na industria do
fornecedor, quando os produtos fornecidos sdo diferenciados, quando nao ha
produtos substitutos para os mesmos, quando o comprador ndo € representativo na
carteira de clientes do fornecedor e quando hd a possibilidade de integracdo
vertical para frente por parte do fornecedor.

A Ameaga (ou poder) dos Compradores, por sua vez, se manifesta no
sentido oposto a dos fornecedores com pressdes por menores precos ou maior
qualidade dos produtos vendidos. Ela é mais forte quando o nimero de
compradores € pequeno, os produtos vendidos sdo de baixa diferenciacdo, os
produtos vendidos sdo representativos na matriz de custos do comprador e quando
ha a possibilidade de integracao vertical para trds por parte do comprador.

A Ameacga (ou poder) dos Novos Entrantes se manifesta por meio da entrada
de novos participantes na industria atraidos pela sua rentabilidade. A magnitude
desta ameaca depende das barreiras de entrada que o novo entrante enfrentard para
desenvolver suas atividades na industria. As principais barreiras de entrada sao a
existéncia de economias de escala na cadeia de atividades da industria e de

vantagens ja adquiridas pelas empresas participantes tais como nivel de
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diferenciacdo dos seus produtos, capacidade de retaliacio a novos entrantes,
localizacdo geogréfica e acesso a matéria prima privilegiados, além de barreiras
de conhecimento (know-how e patentes) especifico de grande impacto na
eficiéncia do desempenho das suas atividades.

A Ameaca da Rivalidade se manifesta pela intensidade com que as empresas
competem dentro da industria pressionando margens seja em funcdo da
necessidade de praticar precos menores ou pela necessidade de aumento de
qualidade dos produtos vendidos o que as faz incorrer em custos maiores. Ela é
mais forte quanto maior for a fragmentacdo da industria (com o mercado dividido
por um grande nimero de empresas de porte similar), quando os produtos
comercializados sdo de baixa diferenciacdo e quando as taxas de crescimento da
inddstria sd@o pequenas, principalmente quando em fase de estagnacdo e declinio, e
quando as barreiras de saida sdo elevadas. As principais barreiras de saida sdo a
existéncia de ativos especializados no negécio e de pouco valor em outra
inddstria, custos de desmobilizacdo, restricdes de ordem governamental ou social
e inter-relagdes estratégicas com outros negocios da empresa.

A Ameaca dos Substitutos de manifesta quando as empresas rivais possuem
produtos que atendem parcialmente ou na totalidade as necessidades dos
compradores de maneira diferentes aquelas pelas quais os produtos tipicos da
inddstria as satisfazem. Produtos substitutos criam referéncias de precos numa
indudstria ou até mesmo criam novos conceitos de utilidade podendo tornar os
produtos até entdo comercializados obsoletos.

Segundo Porter (1980), as barreiras de entrada e saida de uma inddstria,
apesar de distintas, podem, se analisadas em conjunto, fornecer importante
indicacdo da rentabilidade da mesma, conforme exibido na Figura 1. Quando as
barreiras de entrada sdo altas, a industria tende a ter retorno alto porque havera
dificuldade de novas empresas participarem. Se as barreiras de saida forem baixas,
o alto retorno serd estdvel porque haverd facilidade para as empresas de
desempenhos abaixo da média sairem da industria, selecionando assim os seus
participantes. Se as barreiras de saida forem altas, o retorno, ainda que alto, serd
instdvel uma vez que empresas de baixo desempenho, em momentos de crise,
terdo dificuldade de sair e acirrardo a competi¢cao. Quando as barreiras de entrada
sao baixas, o retorno da industria tende a ser baixo dado que com a facilidade da

entrada de novas empresas, elas seriam atraidas pela sua rentabilidade caso esta
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fosse alta acirrando a competicdo e reduzindo o retorno. Se as barreiras de saida
forem baixas, o baixo retorno serd estdvel uma vez que as empresas teriam
mobilidade para entrarem e sairem da industria mantendo a sua rentabilidade em
um equilibrio estdvel. Se as barreiras de saida forem altas, a baixo retorno sera
instavel uma vez que as empresas com desempenho abaixo da média, sem a op¢do
de sair, acirrariam a competicdo em momentos de crise tecendo assim aquele que

seria o pior dos quatro cendrios apresentados.

Barreiras de Saida

Baixas Altas
Retornos
) Retornos PR
Baixas e . instaveis e
estaveis e baixos| .
. baixos
Barreiras
de
Entrada
Retornos Retornos

Altas . R
estaveis e altos | instaveis e altos

Figura 1 — Relag@o entre retorno e barreiras de entrada e saida. Fonte: Porter (1980)

Assim como as ameacas apresentadas acima, as oportunidades existentes em
uma industria também dependem da estrutura da mesma. H4 na literatura diversos
modelos de classificacio de estruturas de indistrias com as respectivas
oportunidades existentes em cada tipo de estrutura, considerando o estdgio de
desenvolvimento de cada uma delas. O modelo mais usado foi desenvolvido por
Porter (1980) que criou uma classificacdo com cinco tipos de industrias que sdo
(1) inddstrias fragmentadas, (2) industrias emergentes, (3) inddstrias maduras, (4)
industrias em declinio e (5) industrias internacionais.

De acordo com a classificacdo de Porter, industrias fragmentadas sao
aquelas compostas por um grande nimero de participantes, participantes estes de
porte similar, onde ndo se verificam aglomeracdes de fatias expressivas de
mercado dominadas por poucas empresas. Geralmente ocorrem quando as
barreiras de entrada sdo baixas e novos entrantes, atraidos por rentabilidade
superior até entdo registrada, aumentam o nivel de competicao e contribuem para

uma dilui¢do maior do mercado. Em industrias fragmentadas h4 a oportunidade de
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implementar estratégias de consolidagdo por meio de aquisi¢do ou eliminacao de
participantes reduzindo o nimero de concorrentes com intuito de assumir a
lideranga ou uma posi¢ao mais representativa na divisao do mercado. No entanto,
¢ importante que haja economias de escala na cadeia de atividades da industria
para que o retorno obtido com a consolidacao seja suficiente para cobrir os custos
de implementacao desse tipo de estratégia.

Ja as industrias emergentes sdo aquelas ainda incipientes, criadas a partir de
inovacgdes tecnoldgicas ou mudangas no comportamento da demanda em funcao
do surgimento de novas necessidades do mercado que alteram significativamente
o ambiente competitivo existente. A principal oportunidade existente para uma
empresa em uma indudstria emergente é estar entre os lideres da emergéncia
procurando se antecipar aos movimentos dos demais participantes na formacao da
nova indudstria. As principais vantagens de adotar essa estratégia sdao a
possibilidade de desenvolvimento de conhecimento diferenciado da concorréncia
na tecnologia emergente, seja por meio de patentes ou de avanco na curva de
aprendizado, a possibilidade de se apropriar de ativos estratégicos quando estes
ainda ndo foram corretamente identificados ou valorados pela concorréncia e a
possibilidade de criagdo nos clientes de custos de mudanca em funcdo de
investimento e adequacdes que estes fizerem para desfrutar, como consumidores,
dos beneficios do pioneirismo e que implicardo, em caso de op¢do por outros
fornecedores, em determinado nivel de custos afundados.

Cabe ressaltar, no entanto, que, ao lado das oportunidades de ser o lider em
uma industria emergente hd o risco da mesma nao se desenvolver na direcdao
esperada e os investimentos feitos pelo lider se tornarem obsoletos no contexto
competitivo consolidado. Neste caso, uma estratégia alternativa razoavel é o
desenvolvimento de investimento que retenham opcdes de flexibilidade nas
decisdes, aonde a empresa lider poderia postergar parte do investimento, alterar
alguns aspectos do mesmo sem incorrer em custos proibitivos ou até mesmo
abandoné-lo, em caso extremo. Para isso, segundo Copeland et al (2002), faz-se
necessdria que a avaliacdo da viabilidade econdmica financeira do negdécio leve
em conta o valor das flexibilidades existentes para a valoragdo do mesmo seja
feita de forma correta.

As industrias maduras, por sua vez, sdo aquelas caracterizadas por baixo

crescimento ou estagnacdo da demanda, consumidores experientes e exigentes
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com relacdo aos produtos comercializados, pouca inovagdo, baixo indice de
introducdo de novos produtos e margens de lucro reduzidas. Neste tipo de
inddstria, as margens de lucro geralmente sdao pressionadas devido a competicao
entre produtos com caracteristicas similares, seja no que tange a sua
funcionalidade, seja no que tange aos servicos agregados, ambos razoavelmente
nivelados, entre os concorrentes ao longo do tempo. As oportunidades existentes
neste tipo de industria estdo relacionadas com aperfeicoamento dos produtos
comercializados, agregacao de novos servigos visando obter niveis satisfatorios de
diferenciacdo e inovagdes tecnoldgicas no sentido de aperfeigcoar o processo
produtivo visando reducdo de custos através de aumento da eficiéncia operacional
da empresa. No entanto, com excecdo da busca pela eficiéncia operacional e
reducdo de custos, os esfor¢os visando melhoria da qualidade dos produtos ou
desenvolvimento de novos servigos agregados contribuem para reducdo ainda
maior da margem de lucro unitdria dos produtos que necessitariam de aumento de
volume de venda razodvel para que fosse possivel obter aumento de lucratividade.
Alguns autores, entre eles Kim (2005), afirmam que, em inddstrias maduras, a
melhor alternativa estratégica € reconstruir as fronteiras do mercado atual indo
além da demanda existente através da redefinicdo dos atributos e servigos
comercializados com objetivo de aumentar a utilidade destes junto aos
compradores, criando assim niveis maiores de diferenciagao.

Nas industrias declinantes, caracterizadas por reducdes consistentes da
demanda ao longo do tempo, a reducdo da atividade econdmica acrescida da
rivalidade entre os competidores que acirram a concorréncia e reduzem as
margens de lucro unitdrias, tornam o ambiente competitivo bastante hostil para a
continuidade das atividades das empresas e a obtencdo de niveis satisfatorios de
rentabilidade nos seus negécios. As oportunidades neste tipo de indistria sdo de
duas naturezas, decorrentes da decisdo fundamental de continuar ou nido no
negocio.

Caso a decisdo seja continuar, uma empresa pode optar por ser a lider do
mercado declinante, facilitar a saida dos seus competidores por meio de
aquisi¢des ou politicas comerciais agressivas e se estabelecer como empresa
dominante apds a saida do excesso de oferta, acreditando que este ambiente futuro
serd mais rentdvel e promissor em relacdo as condicdes vigentes.

Alternativamente, ainda de acordo com a decisdo de continuar, uma empresa pode


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712972/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712972/CA

37

abrir mao de estratégias voltadas a maximizacdo de participacdo de mercado e
optar por competir em nichos especificos, atendendo de forma diferenciada a uma
gama menor de consumidores que estariam dispostos a pagar um preco que
garantisse uma margem satisfatoria aos seus produtos.

Caso a decisdo seja sair da industria, as alternativas existentes sao
relacionadas a forma de sair. Uma possivel estratégia € extrair do mercado o
maior valor possivel por meio de reducdo de precos, oferta, nivel de servico,
amplitude da linha de produtos, em um processo de sucateamento do negécio até
o encerramento das operacdes com a venda dos ativos por um valor residual, caso
este ainda exista. Outra possivel estratégia de saida é desfazer-se o quanto antes
dos ativos enquanto estes ainda possuem algum valor de mercado.

Finalmente, as oportunidades nas industrias internacionais, de acordo Porter
(1980), sao, basicamente, relacionadas a estrutura organizacional das empresas
que exploram mercados globais. A primeira alternativa € a implantacdo de uma
estrutura multinacional, onde as empresas operam simultaneamente em Varios
paises de forma independente, explorando o mercado localmente, respondendo as
suas matrizes através da apresentacdo de resultados. A segunda alternativa € o
modelo conhecido como empresa global, onde a cadeia de atividades das
empresas tem escopo global e as atividades sdo localizadas nas regides onde
encontram-se 0s recursos necessarios para melhor desempenhd-las, cabendo as
matrizes o papel de integracdo da cadeia produtiva. A terceira alternativa € o
modelo transnacional, onde a atuacdo regional prima por sua independéncia mas,
ao mesmo tempo, o resto da organizacdo compartilha os recursos obtidos através
da execucdo, a nivel global, de algumas atividades da cadeia produtiva que
proporcionam ganhos de escala tais como compras, tecnologia da informacao, etc
bem como de recursos e boas praticas de gestdo verificadas entre as suas filiais

regionais.

2.3. Estratégia

Segundo Houaiss (2002), a origem da palavra estratégia vem do grego, de
“strategos”, que significa a “arte do general”. O termo era utilizado designar a
ciéncia dos movimentos e planejamento da guerra, principalmente no que tange as

operacdes logisticas envolvidas em campanhas militares. Da drea militar o termo
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estratégia alcancou o mundo dos negdcios, principalmente nos anos 60, quando
comegou a ser amplamente utilizado na literatura de gestdo de empresas. O termo
estratégia, de forma mais genérica, passou a ser usado como um conjunto de
objetivos e metas empresariais e das politicas e planos para atingi-los.

Segundo Mintzberg (1991), o termo estratégia aponta para um conjunto de
cinco entendimentos, conjunto esse que ficou conhecido como os “Cinco P’s da
Estratégia” que sdo plan (plano), play (manobra), pattern (padrdo), position
(posicionamento) e perspective (perspectiva). Como plano, estratégia € vista como
uma seqiiéncia de agdes, intencionais e planejadas, desenvolvidas com intuito de
alcancar objetivos e metas estabelecidos. Como manobra, estratégia é entendida
como um conjunto de movimentos realizados com a finalidade de superar a
concorréncia. Como padrao, é vista como um comportamento incorporado quando
0o mesmo traz resultados positivos a empresa. Como posicdo, € entendida como
um posicionamento em relacdo a um determinado mercado alvo. Finalmente,
como perspectiva, € entendida como a visao que a empresa tem do mercado e dos
seus desdobramentos futuros.

Conforme visto na sec¢do anterior, de acordo com o Modelo SCP, a
atratividade da industria é definida pelo balango das oportunidades e ameacas que
os seus participantes enfrentam no desenvolvimento das suas atividades e na
busca do retorno econdmico pretendido. No entanto, alguns grupos de empresas
sdo capazes de obter, de forma consistente, retornos superiores ao de outros
grupos dentro da mesma industria em funcdo das estratégias adotadas.

Segundo Porter (1980), o retorno das empresas em uma mesma inddstria é
afetado pela forma com que estas se adaptam ao ambiente, ou seja, como se
posicionam estrategicamente diante das ameacas e oportunidades com que se
defrontam. Uma estratégia competitiva efetiva se manifesta através de uma
posicdo defensiva ou ofensiva em relagcdo as cinco forcas que compde o ambiente
competitivo. As estratégias podem ser entendidas como um conjunto de caminhos
por meio dos quais uma empresa procura adaptar-se ao seu ambiente ou
influencid-lo a seu favor. O papel do estrategista é posicionar a sua empresa de
forma competitiva na industria. Para ser bem sucedida nessa tarefa, no entanto, é
necessario que a empresa desenvolva algum tipo de vantagem em relagdo aos seus

concorrentes que lhe garanta a competitividade pretendida.
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2.3.1. Vantagem Competitiva

Segundo Besanko et al (2006), o posicionamento competitivo de uma
empresa dentro da de uma industria depende de como essa empresa € mais ou
menos bem sucedida em criar vantagens competitivas em relagdo aos seus
concorrentes. A diferenca entre o valor dos beneficios proporcionados pelos seus
produtos e os custos para produzi-lo € o valor econdmico criado pela empresa. O
processo de precificagdo define a proposta de compartilhamento do valor
econdmico criado que a empresa oferece ao mercado. A diferenca entre o valor
dos beneficios e o preco de comercializacdo € a parte do valor econdmico criado
que € entregue ao cliente enquanto que a diferenca entre o preco e o custo de
producdo é aquela que € revertida em lucros para a empresa. Ter vantagem
competitiva é ter a capacidade de criar e entregar mais valor econdmico ao
mercado em relagdo concorréncia.

Basicamente, existem duas formas de uma empresa gerar mais valor do que
seus concorrentes. A primeira € por meio da configuracio da sua cadeia de
atividades (cadeia de valor) diferentemente da concorréncia e a segunda € por
meio da utilizacdo dos seus recursos e competéncias para desempenhar de forma
mais eficiente a mesma cadeia de atividades usada pelas empresas rivais. Em
ambos 0s casos, o objetivo € gerar mais beneficios e/ou incorrer em menores
custos com intuito de garantir diferencial superior entre custos e beneficios.

Neste contexto, ainda segundo Besanko et al (2006), a importancia do
posicionamento estratégico fica evidente se analisarmos a origem da vantagem
competitiva da empresa. Se ela possui vantagens de custo, pode posicionar-se com
um preco abaixo do prego praticado pela concorréncia e vender um nimero maior
de unidades ou trabalhar com paridade de precos e obter margens superiores aos
dos seus rivais. Alternativamente, se ela possui vantagem de beneficios, ela
poderd posicionar-se com um preco acima do da concorréncia e obter maiores
margens de lucro ou trabalhar com paridade de precos e vender um niimero maior
de unidades dos seus produtos. A decisdo por trabalhar com precos menores ou
maiores depende da sensibilidade do mercado a variagdes de precos. Em
mercados sensiveis a preco, se a empresa possui uma vantagem de custo ela pode
oferecer um preco menor e obter fatias maiores de mercado. Se ela possui uma

vantagem de beneficio, ela pode, através de paridade de precos, usar a qualidade
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dos seus produtos como atributo diferenciador e alavancar suas vendas. Por outro
lado, em mercados pouco sensiveis a preco, se a empresa possui vantagem de
custo, ela deve manter paridade de precos e obter lucros maiores uma vez que a
reducgdo de precos ndo surtird efeito em vendas. Se a empresa possui vantagem de
beneficios, ela pode trabalhar com preco acima do praticado pela concorréncia
pois o mercado, pouco sensivel a precos, poderd assimilar o preco mais alto desde
que perceba o beneficio oferecido. As oportunidades de posicionamento de acordo

com vantagem competitiva e elasticidade de preco sdo apresentadas na Figura 2.

Tipo de Vantagem competitiva

Custo baixo Diferenciagao

Praticar precos
abaixo dos da
Alta concorréncia e

Praticar paridade de
precos e obter

Elasticida . . maior fatia de
obter maior fatia de
de da mercado
demanda mercado
em ]
" . . Praticar precos
relagéo ao Praticar paridade de acima dos da

preco Baixa precos e obter
maior margem de
lucro

concorréncia e
obter maior margem
de lucro

Figura 2 — Posicionamentos possiveis considerando vantagem competitiva e elasticidade

De acordo com Hill & Deeds (1996), mantendo as condicdes
mercadoldgicas estdveis, as diferencas individuais entre as empresas sao 0s
maiores determinantes das diferencas de lucratividade observadas entre as
mesmas. Considerando os conceitos do Modelo RBV apresentado na se¢do 2.1
deste trabalho, as forcas (ou fraquezas) de uma empresa sdo recursos e
capacidades da mesma que ajudam-a a explorar (ou ndo) as oportunidades e
neutralizar (ou ndo) as ameagas do ambiente competitivo. A heterogeneidade entre
as empresas explicaria o surgimento de vantagens competitivas entre as mesmas
uma vez que aquelas que possuissem recursos e capacidades mais uteis na
exploracdo das oportunidades e neutralizagdo das ameacas estariam em vantagem
perante as demais.

Porter (1985), cujo pensamento baseia-se fundamentalmente no Modelo
SCP, desenvolveu posteriormente os conceitos de determinantes de custos e

diferenciacdo que sdo fatores que, bem administrados, levam as empresas a
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desempenharem suas atividades de forma mais eficiente do que a concorréncia.
Como determinantes de custos e diferenciacdo, Porter listou dez condutores que
influenciam no comportamento de custo e na singularidade das atividades da
cadeia de valor que sdo economia de escalas, aprendizagem, padrdo de utilizacao
da capacidade operacional, elos entre atividades, inter-relagdes com outras
atividades dentro da empresa, integracdo vertical, oportunismo, politicas
arbitrdrias relacionadas a niveis de beneficios, localizacdo e fatores institucionais.
Através de um conjunto de caracteristicas (recursos e competéncias) inico de uma
empresa, a vantagem competitiva poderia ser alcancada e, por conseqiiéncia, o
desempenho superior. Neste ponto o pensamento de Porter apresenta aspectos em
comum com o Modelo RBV uma vez que volta-se para as idiossincrasias das
empresas, dos seus recursos e capacidades.

De acordo com Barney (2007), para que uma empresa possa desenvolver e
sustentar uma vantagem competitiva ao longo de um periodo € preciso que haja
heterogeneidade de recursos entre os competidores e que esses recursos sejam
custosos de serem copiados. Para ser fonte de vantagem competitiva, no entanto,
um recurso precisa ser valoroso na exploracdo das oportunidades e neutralizagdo
das ameacas, ser raro e nio estar disponivel para a concorréncia, ser de dificil
imitacdo pelas demais empresas e que a empresa esteja organizada de forma a
poder explorar na plenitude os beneficios deste recurso. Através desse raciocinio,
Barney propoe a metodologia conhecida como VRIO ( Value, Rarity, Imitability e
Organization ) para analisar as forcas e fraquezas de uma empresa baseado-se nos
Seus recursos.

Neste contexto, a dificuldade de imitagcdo é um fator determinante na
sustentabilidade da vantagem competitiva. Uma empresa pode possuir um recurso
valoroso, estar organizada internamente para explora-lo, mas é a dificuldade em
imitd-la ou em desenvolver recursos substitutos por parte dos seus concorrentes
que proporcionard a manutengdo da sua posi¢ao vantajosa no mercado. De acordo
com Carneiro et al (1999), nesta linha de raciocinio faz mais sentido falar em
empresas que cuja posicdo competitiva estd protegida por barreiras de imitagao
tanto em relacdo aos competidores atuais quando ao de novos entrantes do que
falar em barreiras de entrada de uma industria.

Barney (1991) enumera, como origens de barreiras imitagdo ou como fontes

de desvantagens de custos de imitagcdo, as condi¢des histdricas Unicas ao longo
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das quais a vantagem competitiva foi desenvolvida, a dificuldade de identificacao
por terceiros das causas da competitividade de uma empresa, a complexidade
social dos relacionamentos com as partes interessadas ( fornecedores, clientes,
socios, etc ) e a existéncia de patentes. Grant (1991), por sua vez, acrescenta a
imobilidade geografica no deslocamento de ativos e especificidade da relagao
entre os recursos € as caracteristicas organizacionais da empresa. Dierickx & Cool
(1989) acrescentam, entre outras, economia de escalas de recursos e inter-
relacionamento entre diferentes recursos de uma mesma empresa o que obrigaria a

duplicacdo simultanea de um conjunto de recursos e ndo apenas um isoladamente.

2.3.2. Método Competitivo

Na busca da obtencdo da vantagem competitiva e melhor posicionamento
dentro da industria, as empresas procuram utilizar seus recursos e competéncias
de forma a explorar as oportunidades e mitigar as ameacas com que se defrontam.
Fazem isso através da adogdo de estratégias através das quais vislumbram a
possibilidade de se obter um posicionamento que lhe proporcione um desempenho
superior.

De acordo com Porter (1980), o posicionamento estratégico das empresas
pode variar de diferentes formas. Com objetivo de identificar as principais
caracteristicas das estratégias adotadas, Porter propds o que ele chamou de
dimensdes estratégicas. Basicamente, dimensdes estratégicas sdo os elementos
chaves de uma estratégia que, entre empresas, diferem na forma como estas 0s
enfatiza na execucgdo das suas atividades. As dimensdes estratégicas propostas por
Porter consistem em métodos competitivos usados pelas empresas tais como
posicdo de custos, valorizagdo da marca, suporte pds-venda, alavancagem
operacional e financeira, gestdo de canais de distribuicdo, lideranca tecnoldgica,
inovacdo, entre outros. Neste raciocinio, uma estratégia poderia ser identificada
considerando um conjunto de métodos competitivos e a forma como 0os mesmos
sdo implementados.

A identificacdo de métodos competitivos relevantes tem sido objeto de
estudo de diversas pesquisas. Dess et al (1984) desenvolveram trabalho visando
identificar a importancia de métodos competitivos em diferentes tipos de

estratégia através de pesquisa onde era comparada a visdo de executivos de
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empresas com a de pesquisadores académicos com objetivo de identificar um
conjunto consistente de métodos competitivos capaz de caracterizar tipos
estratégicos relevantes. Foram pesquisados 21 métodos competitivos, entre eles
desenvolvimento de novos produtos, eficiéncia operacional, amplitude de linha de
produtos e propaganda, métodos esses classificados de acordo com a sua
relevancia em relagdo as estratégias de diferenciacdo, lideranca em custo e foco da
tipologia de estratégias genéricas Porter (1980), apresentada na secdo 2.3.4 deste
trabalho.

Kotha e Vadlamani (1995) desenvolveram estudo utilizando praticamente os
mesmos métodos competitivos utilizados por Dess et al (1984) para determinar o
grau de importancia de cada um deles nas tipologias de Porter (1980) e Mintzberg
(1988). Venkatraman & Prescott (1990), por sua vez, analisaram um conjunto de
17 métodos competitivos, varios deles com mensuracdo direta em dados contédbeis
informados pelas empresas.

Carneiro (1997), por meio de sele¢do de dimensdes estratégicas identificadas
em trabalhos anteriores e andlise critica por parte de executivos de uma empresa
de petréleo, relacionou 18 métodos competitivos aplicdveis na industria do
petréleo com intuito de analisar possiveis mudancas de posicionamento das
mesmas durante processos de desregulamentacdo da industria verificadas na

década de 90.

2.3.3. Grupo Estratégico

O conceito de grupo estratégico foi inicialmente proposto por Hunt (1972)
em estudo cujo objetivo era explicar as diferencas de desempenho entre empresas
de eletrodomésticos americanas. Segundo Hunt, grupos estratégicos sdo grupos de
empresas de uma mesma indudstria que possuem estrutura de custos, grau de
diversificacdo de produtos, organizacdo e sistemas de controle, entre outros,
semelhantes.

Os fatores que definem a similaridade entre as empresas de um mesmo
grupo no trabalho de Hunt sdo semelhantes ao que mais tarde foi chamado por
Porter (1980) de dimensdes estratégicas, conforme apresentado na se¢do anterior.
Porter definiu grupos estratégicos como um conjunto de empresas dentro de uma

industria que sdo similares entre si e diferentes de outras empresas fora do grupo
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em uma ou mais dimensoes estratégicas. De acordo com a sua teoria, oS grupos
estratégicos formam sub-estruturas dentro de uma industria que sdo protegidas por
barreiras de mobilidades que geram dificuldades para que empresas fora do grupo
possam entrar e concorrer de forma eficiente por meio dos mesmos métodos
competitivos utilizados pelas empresas ali existentes.

Segundo Porter (1980), a existéncia de varios grupos estratégicos dentro de
uma indudstria aumenta a sua rivalidade. A rivalidade entre os grupos depende da
interdependéncia dos mesmos no mercado, da diferenciacdo de produto atingida
pelas empresas que os compde, do ndmero de grupos estratégicos, dos tamanhos
relativos dos grupos e do distanciamento estratégico entre eles. Ja a rivalidade
entre as empresas de um mesmo grupo depende da altura das barreiras de
mobilidade e a da estrutura do grupo. Grupos maiores com empresas de porte e
grau de aversdo ao risco diferente proporcionam mais rivalidade do que grupos
menores.

Barney (2007), por sua vez, define grupo estratégico como um grupo de
empresas que enfrentam o mesmo tipo de ameagas e oportunidades, ameagas e
oportunidades essas diferentes daquelas enfrentadas por empresas de outros
grupos. Empresas de um mesmo grupo utilizam os mesmos métodos competitivos
para se posicionarem estrategicamente. Para fazer isso de forma eficiente, estes
empresas precisam ter recursos e competéncias adequados para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameacas, sob a pena de terem desempenho inferior
as demais empresas do seu grupo.

Dranove et al (1988), ao analisarem as consequéncias que o pertencimento a
um determinado grupo estratégico causam a uma empresa, definiram o conceito
de “efeito a nivel de grupo” que € o efeito decorrente da mutua dependéncia entre
as empresas do mesmo grupo, efeito esse que pode se manifestar na forma de
conluios, de propaganda sinérgica (comunicacao das caracteristicas dos produtos e
servicos de uma empresa que beneficia as demais do mesmo grupo que atuam de
forma equivalente) ou através do desenvolvimento de eficiéncias em funcdo da
rivalidade dentro do grupo que torna suas empresas mais competitivas perante

outras pertencentes a grupos menos competitivos.

A identificacdo de grupos estratégicos dentro de uma inddstria e a

associacdo das empresas dessa mesma inddstria aos seus respectivos grupos
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estratégicos através dos métodos competitivos por estas adotados requer, no
entanto, sob o risco da formagdo de grupos estratégicos sem significado pratico,
um arcabouco tedrico que fundamente as similaridades existentes entre as
empresas do mesmo grupo e as diferengas existentes entre as empresas de grupos

diferentes.

2.3.4. Tipologia de Estratégias Genéricas

De acordo com Carneiro (1997), o conceito de estratégias genéricas provém
do fato de alguns autores acreditarem ser possivel a criacdo de um sistema de
classificacdo (tipologia) abrangente o suficiente para ser aplicidvel a qualquer
conjunto de estratégias desenvolvidas por qualquer empresa dentro de qualquer
inddstria. Na mesma linha, Herbert e Deresky (1987) definem uma tipologia de
estratégias genéricas como uma categorizacdo ampla de escolhas estratégicas,
aplicaveis em qualquer inddstria, de qualquer tipo ou tamanho.

Dentro desta perspectiva, a utilizacdo de tipologias de estratégias genéricas
fornece ao pesquisador um sistema de classificagdo capaz de facilitar o trabalho
de identificacdo de estratégias por meio da andlise das suas posturas ou métodos
competitivos. Considerando o arcabougo tedrico sobre o qual as tipologias
genéricas foram desenvolvidas pelos seus autores, a identificacio de grupos
estratégicos pode ser associada aos tipos estratégicos de uma determinada
tipologia fornecendo ao processo de formacdo de grupos maior consisténcia
tedrica.

De acordo com Chrisman et al (1988), um sistema de classificacdo deve ter
como objetivos diferenciar, generalizar, identificar e recuperar de informagdes.
Tal qual qualquer sistema de classificagdo, uma tipologia de estratégias genéricas
deve ser composta de tipos estratégicos que atendem a pré-requisitos que
garantam a qualidade da organizacdo proposta. Os grupos estratégicos formados
devem ser mutuamente exclusivos (uma dada estratégia deve ser associada a um e
somente um grupo estratégico), possuir homogeneidade interna (estratégias
associadas a um grupo devem ser similares entre si e diferentes daquelas
associadas a outros grupos da tipologia), ser exaustivos (a tipologia deve ser capaz
de classificar qualquer estratégia existente), estdvel (uma vez classificada de

acordo com os tipos estratégicos da tipologia uma empresa ndo sofreria
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reclassificacdes caso outras ferramentas e dados fossem usados para analisar o
posicionamento estratégico da mesma em um determinado periodo) e deve possuir
denominacdo relevante (o nome do grupo estratégico deve ser representativo das
suas principais caracteristicas e ndo gerar ambigiiidade com a denominagao dada a
outros grupos comumente usados na literatura especifica ou na prépria tipologia
estudada).

Nesta secdo serdo apresentadas quatro tipologias genéricas, as tipologias
formuladas por Porter (1980), Mintzberg (1988), Abell (1980) e Chrisman (1988),
sendo que esta tultima, cujos conceitos abordam elemento das trés primeiras, serd
utilizada neste trabalho para a formagdo dos grupos estratégicos na industria do

petréleo.
Tipologia de Porter

De acordo com Porter (1980), existem dois tipos bdsicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir que sdo lideranga em baixo custo e
diferenciacdo. Ao combinar os dois tipos bdsicos de vantagem competitiva com
uma outra varidvel, o escopo de atuacdo da empresa, Porter (1980) criou aquela
que ainda hoje € a mais conhecida tipologia, formada por trés tipos estratégicos
genéricos que sdo lideranca em custo, lideranca em diferenciacdo e enfoque, este
ultimo com duas variantes, enfoque com custo baixo e enfoque com diferenciacao,

apresentadas na Figura 3.

METODO COMPETITIVO
Baixo Custo Diferenciacao
e 3 Lid
= ol ideranca em . L
8 = E Custo Diferenciacao
QW
Qo o
w (E) o Enfoque em Enfoque em
o E Custo Diferenciacao

Figura 3 — Estratégias Genéricas de Porter (1980)

Uma empresa que adota uma estratégia de lideranca em custos concentra
seus esforcos em possuir o menor custo de produgcdo entre todos os seus

competidores no ambito de toda a indudstria. Segundo Porter (1980), caso a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712972/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712972/CA

47

lideranca em custo fosse compartilhada por mais de uma empresa, haveria uma
tendéncia dessas empresas a utilizarem pre¢o como arma competitiva criando um
ambiente propicio a guerra de precos onde o valor econdmico criado seria
repassado ao mercado com baixo de nivel de apropriacdo de valor econdmico
(lucro) por parte das empresas.

As principais fontes de vantagem competitiva em custo sdo economias de
escala, progressao na curva de aprendizado, acesso diferenciado aos fatores de
producdo e tecnologia.

Na primeira, a empresa, em funcdo da escala das suas atividades, pode
investir em equipamentos de producdo especializados que reduzam o custo
unitario dos produtos a serem vendidos. Ela pode ter também os seus custos
corporativos, principalmente os custos fixos, reduzidos em uma base unitaria.

Na segunda, em fun¢do do volume acumulado de produgdo, a empresa pode
conseguir, ao longo do tempo, reduzir os seus custos de producdo em fungdo da
experiéncia dos seus funciondrios e gerentes no desenvolvimento das suas
atividades.

Na terceira, ao ter acesso a matérias prima, mao de obra diferenciada ou
canais de distribuicdo geograficamente mais bem posicionados, uma empresa
pode desenvolver vantagens de custo expressivas, vantagem essas dificilmente
superadas pelos seus concorrentes.

E na quarta, ao desenvolver tecnologia especifica, uma empresa pode usa-la
para desempenhar as mesmas atividades da cadeia produtiva dos seus
concorrentes de forma mais eficiente, desenvolvendo assim uma estrutura de
custos menos onerosa do que a das demais empresas do mercado.

Segundo Barney (2007), dos fatores apresentados acima, acesso diferenciado
a fatores de producdo e tecnologia especializada sdo aqueles mais capazes de
gerar vantagem competitiva sustentdvel uma vez que sdo valorosos, raros € mais
dificeis (custosos) de serem copiados ou imitados.

Ao alcangar a lideranca em custos, uma empresa passa a possuir um
importante posicionamento mercadoldgico que lhe proporciona a oportunidade de
mitigar as cinco ameagas existentes na estrutura da indudstria. A ameaca dos
fornecedores pode ser combatida com o poder de mercado da empresa que, a
depender da importancia do volume das suas compras no portfélio do vendedor,

pode forc¢a-lo a praticar precos mais atrativos. Mesmo quando ndo tem tal poder,
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uma empresa lider de custo tem mais condi¢des de absorver um aumento de
precos dos fornecedores do que os seus concorrentes. A escala das operagdes de
uma empresa lider de custo também é uma importante vantagem em relacdo a
ameaca dos compradores uma vez que, a depender do nivel de consolidacdo da
industria e da sua participagdo de mercado na mesma, o comprador teria poucas
opg¢oes de fornecedores. A ameaca de novos entrantes também € mitigada quando
uma empresa ¢ lider de custo porque estes precisariam fazer investimentos
expressivos para desenvolverem as mesmas vantagens competitivas, podendo até
mesmo nunca atingi-las. A ameaca da rivalidade poderia ser combatida através de
paridade de precos com lucros superiores ou precos mais baixos com maior
participacdo de mercado, a depender da sensibilidade a precos dos compradores. E
a ameaga dos substitutos, por sua vez, poderia ser combatida com preg¢os mais
competitivos uma vez que o poder dos substitutos depende da referéncia de precos
que ele cria em relagcdo ao produto que estd sendo comercializado.

Apesar da robustez do tipo estratégico apresentado, uma empresa que adota
uma estratégia de lideranca em custos pode ser surpreendida de diferentes
maneiras. Ela pode ser parcialmente imitada na sua vantagem em custos € ter a
sua fatia de mercado reduzida a um percentual que inviabilize a sua estratégia.
Pode também, ao voltar seus esforcos a matriz de custos, ndo perceber ou nao
conseguir ser agil o suficiente para reagir as mudancas de preferéncias dos
consumidores e perder competitividade por ter um produto que, mesmo sendo
barato, ndo € atrativo ao mercado. Finalmente, empresas concorrentes podem
especializar-se em servir com custos mais baixos um dos segmentos do mercado e
reduzir a participagdo da empresa lider em custo.

Segundo Porter (1980), uma empresa que adota uma estratégia de
diferenciacdo procura aumentar a intencdo do cliente em pagar mais pelo seu
produto através da distingdo dos seus atributos em relacdo aos produtos da
concorréncia. Ela procurara oferecer um produto cujas caracteristicas sejam
consideradas ou percebidas como diferenciadas pelos seus clientes. Na busca da
diferenciacdo, uma empresa pode incorrer em despesas superiores desde que crie
maior valor econdmico do que os seus concorrentes, ou seja, desde que o
diferencial do valor dos beneficios e dos custos dos produtos seja maior do que o
da concorréncia. Adotar uma estratégia de diferenciacdo nao quer dizer que a

empresa ndo busque reducao de custos. No entanto, ela ndo o fard se esta reducao
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comprometer os fatores de diferenciacdo nos quais se baseia para comercializar os
seus produtos.

Cabe a ressaltar que a diferenciacdo nao se limita apenas as caracteristicas
fisicas do produto, podendo a mesma ser desenvolvida através de produtos e
servicos agregados. Dentro desta perspectiva, € possivel alcancar diferenciacdo
mesmo em produtos considerados commodities. Levitt (1980) desenvolveu o
conceito de produto expandido, segundo o qual, ao produto propriamente dito
(produto bdsico) € possivel adicionar camadas de beneficios na forma de novos
atributos gerando o que ele chamou de produto esperado, produto expandido e
produto potencial. Para definir produto esperado, Levitt considerou atributos
relacionados ao nivel de servico inerente a comercializacdo, tais como
disponibilidade, pontualidade na entrega, qualidade e atendimento. Para definir
produto expandido, Levitt considerou produtos e servigos correlacionados ao
produto bésico que aumentariam o contetido da oferta e proporcionariam a criagdo
de valor adicional para o cliente. E para definir produto potencial, Levitt
considerou a possibilidade de incrementar a oferta com novos atributos ainda nao
explorados pelo mercado.

De acordo com Porter (1980), ao contrario da lideranca em custo que sé
pode ser alcancada por apenas uma empresa na inddstria, o sucesso de uma
estratégia de diferenciagdo ndo requer que outras empresas nao pratiquem com
sucesso estratégias de diferenciacdo, desde que a diferenciacdo perseguida pelas
empresas concorrentes seja obtida em bases diferentes, que diferentes atributos
sejam explorados de modo que o mercado perceba os produtos ofertados como
diferenciados e ndo como similares entre si.

De acordo com Barney (2007), uma empresa pode desenvolver uma
estratégia de diferenciacdo focando diretamente nos atributos dos seus produtos e
servigos, no relacionamento com os seus clientes ou através de arranjos entre
areas funcionais internas ou externas as empresas. A diferenciagao por atributos é
obtida por meio do desenvolvimento de novas funcionalidades, do incremento da
complexidade do produto, do momento da introducdo no mercado do novo
produto (principalmente em industrias emergentes) € da localizacdo da oferta. A
diferenciacdo por relacionamento com clientes é obtida por meio da customizacao
dos produtos de acordo com as preferéncias dos diferentes segmentos do mercado,

de atividades de marketing e do fortalecimento da marca. J4 a diferenciagdo por
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arranjos, esta € obtida por meio da cooperacao entre unidades funcionais dentro da
empresa, por meio da cooperacdo entre empresas, por meio da criagdo de um mix
de produtos, por meio de canais de distribuicao e por meio de servicos de suporte.

Ao desenvolver com sucesso uma estratégia de diferenciacdo, uma empresa
pode enfrentar as ameacas do seu ambiente de forma a mitigé-las e preservar parte
do valor econdmico criado de modo a obter uma rentabilidade satisfatéria. Para os
novos entrantes, os custos de entrada passam a ser maiores uma vez que, para
concorrer na mesma base de diferenciagdo existente no mercado, eles terdo que
desenvolver produtos com o mesmo nivel de diferenciacdo daqueles praticados
pelos atuais concorrentes. A ameaca da rivalidade passa a ser apenas no ambito de
empresas que produzem produtos com algum grau de similaridade com os
produtos da empresa, grau esse atenuado quanto maior for a diferenciacdo
alcancada. A ameaca dos substitutos, por sua vez, tende a ser reduzida se a
diferenciacdo obtida esteja atendendo as expectativas do seu publico alvo, o que
dificulta a substituicdo. J4 a ameaga dos fornecedores, esta pode ser mitigada
através de repasse de aumento de custos aos clientes uma vez que produtos
diferenciados oferecem aos seus compradores maior dificuldade de comparacao
de precos. A ameaca dos compradores, diante de uma oferta diferenciada, fica
reduzida em funcao da singularidade da mesma.

Segundo Barney (2007), dos fatores de diferenciacdo apresentados acima,
reputacdo da empresa, a complexidade na gestdo do canal de distribuicao, arranjos
internos entre areas funcionais e niveis elevados de servicos e suporte sdo aqueles
mais capazes de gerar vantagem competitiva sustentivel uma vez que sdo
valorosos, raros e mais dificeis (custosos) de serem copiados ou imitados. De
forma geral, diferenciacdo estd relacionada com a capacidade das empresas de
serem criativas, inovarem no conjunto de beneficios oferecidos e manterem-se
sempre a frente da concorréncia e das demais empresas que, a procura de
benchmark setorial, tendem, a médio ou longo prazo, copiar a diferenciacio
tornando-a menos rara e valorosa aos olhos dos consumidores.

A estratégia genérica de diferenciacdo também oferece riscos. Ao
desenvolver um produto diferenciado, elevando o nivel dos atributos da sua oferta,
a empresa pode vir a ser obrigada, para remunerar seus investimentos, a cobrar um
preco prémio que o mercado ndo esteja disposto a pagar obrigando-a reduzir sua

expectativa de faturamento. Outro risco € a possibilidade do mercado, ao longo do
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tempo, passar a ndao valorizar os atributos em que a empresa se diferenciou
obrigando-a a alterar a base de diferenciacdo, alteracdo essa que pode ser custosa
ou nao bem sucedida. Finalmente, empresas concorrentes podem especializar-se
em servir de forma diferenciada a um dos segmentos do mercado e reduzir a
participacdo da empresa lider em diferenciagdo.

O terceiro tipo estratégico da tipologia de Porter (1980) é o enfoque.
Empresas que optam por uma estratégia de enfoque sdo aqueles que escolhem um
segmento de clientes para atender com seus produtos e servicos ao invés de
atender todo o mercado. A légica por trds de uma estratégia de enfoque € que uma
empresa, ao concentrar seus esforcos no desenvolvimento de uma oferta
direcionada para as necessidades especificas de um grupo de clientes, podera
satisfazé-los de forma mais eficiente do que aquelas cujo escopo de atuagdo amplo
exige o desenvolvimento de uma oferta de beneficios mais genéricos capaz de
agradar um grupo mais amplo de cliente sem, no entanto, satisfazer suas
necessidades da mesma forma que uma empresa focada em um determinado
grupo.

De acordo com Porter (1980), ao optar para uma estratégia de enfoque, uma
empresa pode desenvolver tanto uma vantagem competitiva em custos como em
diferenciacdo. Ela ndo serd lider do seu mercado mas poderd criar, para um
determinado segmento, maior valor econdmico do que a concorréncia. Ela podera
desenvolver eficiéncias de custos ao otimizar a sua cadeia de atividades de forma
a eliminar gastos desnecessarios rebaixando a oferta de atributos ndo valorizados
para os clientes daquele segmento e desenvolvendo processos produtivos mais
adequados a sua proposta de valor. Por outro lado, ela poderd elevar a oferta de
atributos valorizados para os clientes do seu segmento de atuacdo e obter um
maior grau de diferenciacdo em relacdo a concorréncia. Podemos considerar que o
terceiro tipo estratégico de Porter sdo, na prética, duas estratégias distintas de
enfoque, uma baseada em diferenciagdo e outra em baixo custo que diferem das
duas primeiras por ndo buscarem a lideranca de mercado e sim a maximizacgao dos
seus resultados atendendo a um determinado nicho de clientes. E importante, no
entanto, que o escopo seja suficientemente amplo para que a empresa possa obter
retorno satisfatorio, condi¢do essa essencial para o desenvolvimento de uma

estratégia de enfoque.
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A definicdo do escopo de atuacdo pode ser feita através de diferentes
dimensdes. Os escopos podem ser de natureza geografica, onde regides diferentes
demandariam ofertas diferenciadas, oportunidade de diferenciacdo essa explorada
que seria explorada pela empresa ao desenvolver seus produtos e servigos.
Escopos podem ser definidos também através do canal de distribuicdo usado
(direto ou através de revendedores), do tipo de clientes (de acordo com as suas
preferéncias de consumo), do momento de compra, do momento de consumo, das
linhas de produtos, entre outros, de acordo com a criatividade dos estrategistas na
identificacdo de possibilidade de segmentacdo do mercado.

De acordo com Porter (1980), uma estratégia de enfoque também oferece
riscos. No caso de se adotar uma estratégia de enfoque com custos, uma empresa
lider de custo que atue em escopo amplo pode obter uma vantagem de custos
significativa a ponto de atingir um nivel de penetracdo em todos os segmentos do
mercado e ser mais competitiva. No caso de se adotar uma estratégia de enfoque
com diferenciagdo, as preferéncias do nicho de mercado escolhido podem mudar e
se aproximarem da oferta de uma empresa que pratique diferenciacdo em escopo
amplo ou, em movimento inverso, o lider em diferenciagdo pode ampliar o nivel
dos seus atributos o suficiente para neutralizar a vantagem competitiva obtida por
uma estratégia de enfoque com diferenciacdo. E finalmente, a empresa pode ser
surpreendida por uma outra empresa que descubra, dentro do seu segmento, um
subconjunto de clientes grande o suficiente para focar a sua prépria estratégia,
tomar parte do mercado e reduzir significativamente a sua rentabilidade.

Segundo Porter (1980), uma empresa que ndo adotasse nenhuma das
estratégias apresentadas acima ou tentasse adotar duas ou mais estratégias ao
mesmo tempo estariam fadada a ter baixa lucratividade, apresentando-se como
empresa ambigua, tanto no seu posicionamento estratégico como internamente,
dada a necessidade de arranjos organizacionais especificos para implementar cada
um dos tipos estratégicos. Porter chamou esse grupo de empresas de “presas no
meio” (stuck in the middle) e considerou que a falta de posicionamento estratégico
claro dessas empresas representa um risco para a lucratividade das mesmas uma
vez que estas estariam dando sinais conflitantes ao mercado, a sua for¢a de
trabalho e buscando o desenvolvimento de vantagens competitivas conflitantes
que terminariam por mitigar a capacidade da empresa em desenvolver valor

econOmico em uma base consistente.
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Tipologia de Mintzberg

De acordo com Mintzberg (1988), a estratégia genérica de Porter de enfoque
diferencia-se das demais uma vez que a mesma estd relaciona a uma decisdao de
onde competir e ndo de como competir. As duas demais descrevem aspectos da
firma, a primeira como esta diferencia seus produtos e servigos e a segunda a sua
tendéncia em reducdo continua de custos.

Segundo o autor,“como” e “onde” competir definiriam duas dimensdes de
uma estratégia genérica (como se diferenciar e onde competir) e em ambas bases
poderiam-se desenvolver tipologias concisas de estratégias.

Considerando a dimensdo escopo (onde competir), as estratégias podem ser
estreitas ou amplas e terem diferentes graus de segmentacdo. Com relacdo aos
graus de diferenciacdo, Mintzberg chamou de desegmentacdo a estratégia onde
um mesmo produto € oferecido a todo o mercado que € visto como um grande e
unico segmento de escopo amplo. Estratégias de segmentacdo seriam aquelas
onde as empresas optam por servir grupos de clientes de forma diferente, podendo
tentar atingir todos os segmentos ou selecionar um subconjunto de segmentos
como alvo. Estratégias de nicho seriam estratégias onde as empresas optam por
servir a um unico segmento e especializam-se nele para desenvolverem as suas
vantagens competitivas. Estratégias de customizacdo, por sua vez, seriam
estratégias onde os produtos seriam adaptados as preferéncias dos clientes,
atendendo as preferéncias de subsegmentos do mercado, ou até mesmo
preferéncias individuais dos clientes.

No que tange a dimensdo diferenciacdo (como competir), por sua vez,
Mintzberg considera que defini-la, como o fez Porter, através de uma unica
estratégia genérica ndo permite a classificacdo dos diferentes tipos de
diferenciacdo possiveis de serem desenvolvidos por uma empresa. Para Mintzberg
uma empresa essencialmente se distingue em um ambiente competitivo de alguma
maneira, sendo essa a base fundamental de qualquer estratégia de negdcio. Os
principais critérios de diferenciacdo da tipologia de Mintzberg sdo preco,
qualidade, projeto, suporte, imagem e a nao-diferenciacdo, conforme apresentado

na Figura 4.
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Figura 4 — Estratégias Genéricas de Mintzberg

Para Mintzberg, a busca pela lideranca de custos por si s6 nao constitui-se
uma estratégia genérica dado que, caso ndo esteja associada a uma politica de
baixo preco, ela ndo gerard vantagem competitiva para a empresa uma vez que
esta ndo entregard ao mercado parte do valor econdmico criado em relacdo a
concorréncia e ainda podera cair em desvantagem competitiva ao reduzir o nivel
dos atributos oferecidos na busca da redu¢do de custos. Nesta linha, uma
vantagem de custo s6 faria sentido no ambito de uma estratégia de diferenciacio
por preco, onde o preco mais baixo do que o da concorréncia funcionaria como
um atributo diferenciador. Todo o resto sendo igual ou aproximadamente igual, o
comprador optaria pelo produto de preco mais baixo, preco baixo esse que
compensaria o vendedor com volume de vendas maiores.

A diferenciacdo por qualidade € aquela obtida quando os produtos da
empresa, apesar de ndo desempenharem nenhuma funcdo diferente daqueles
comercializados pela concorréncia, o fazem melhor, com mais confiabilidade,
durabilidade e/ou desempenho superior. Um produto confidvel é aquele que nao
apresenta defeitos. Um produto durdvel é aquele que permanece nesta condi¢ao
(sem defeitos) por mais tempo, enquanto que um produto de desempenho superior
€ aquele gera o beneficio esperado pelo cliente de forma mais eficiente, rapida ou
melhor.

A diferenciacdo por projeto € aquela obtida por um produto efetivamente
diferente tanto na forma quanto no que se propde a oferecer de beneficios. Neste
caso, a depender do nivel de diferenciacdo obtido, pode-se cair numa situacio de
redefinicdo da prépria industria dado que a dissimilaridade obtida no produto

projetado em relagc@o a sua concorréncia pode enfraquecer a influéncia que o seu
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posicionamento mercadolégico causaria nos demais, enfraquecimento esse que
iria de encontro com o conceito de industria apresentado anteriormente.

A diferenciacdo por suporte acontece quando esta € obtida por meio de
alguma coisa que € entregue associada ao produto, mais especificamente um
servigo periférico que pode ser um servigco de pds-venda, de manutencdo ou até
mesmo acessOrio opcional ao seu uso. A diferenciacdo por suporte estd
relacionada com ao conceito de produto expandido de Levitt (1980) apresentado
anteriormente onde camadas de atributos sdo acrescentados ao produto bdsico
modificando o conjunto de beneficios oferecidos.

A diferencia¢do por imagem, por sua vez, € obtida quando a percepcao de
valor do cliente em relagcdo a produtos idénticos € modificada através de uma
propaganda, de uma comunicacdo de valor mais eficiente que faz com que ele
considere o produto mais adequado para o seu consumo. A diferenciacdo por
imagem pode acontecer também por meio de modificacdes superficiais no
produto, modificacdes essas que nao ocorrem a nivel de projeto mas que
modificam a inten¢ao de compra do cliente.

Mintzberg considera também, como um tipo estratégico, a nao
diferenciacdo. Havendo espaco no mercado, uma empresa pode decidir,
deliberadamente, fazer uma cépia dos atributos de produtos oferecidos no
mercado ou desenvolver algo que ndo apresente nenhuma diferenciagdo em
relacdo ao mercado. Para uma estratégia desta natureza ser bem sucedida, €
preciso que haja espago o suficiente no mercado para produtos similares uma vez
que estes irdo competir na satisfacdo das mesmas preferéncias do mercado.

De acordo com Mintzberg (1988), as estratégias de diferenciacdo listadas na
sua tipologia sdo baseadas em elos especificos da cadeia de atividades de uma
empresa, definindo aquelas que seriam as atividades estratégicas dentro da sua
proposta competitiva. Uma estratégia de diferenciacdo por preco exige que a
atividade de compra e que os processos produtivos sejam mais eficientes do que
os da concorréncia para que a empresa consiga criar mais valor econdomico através
da reducdo de custo. J4 uma estratégia de diferenciacdo por imagem requer mais
eficiéncia no composto de marketing, principalmente em propaganda e
distribuicdo, enquanto que diferenciacdo por projeto e por qualidade exigem

maiores esforcos em pesquisa e desenvolvimento de produtos.
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Tipologia de Abell

Abell (1980) propds uma tipologia que, apesar de nao enfatizar a natureza da
vantagem competitiva dos seus tipos estratégicos, aborda um importante aspecto a
ser considerado em um sistema de classificacdo que € a forma com que uma
empresa se comporta nos seus diferentes segmentos de atuacdo. Ao contrdrio da
tipologia de Porter (1980) onde uma empresa que adota uma estratégia de
lideranga em custo ou lideranga em diferenciacdo atua de forma homogénea em
todo o mercado e mesmo aquelas que optam por uma estratégia de enfoque o
fazem através do mesmo método competitivo nos segmentos que compde O seu
escopo de atuacdo, a tipologia de Abell considera a possibilidade de uma atuacao
diferenciada por segmento, ou seja, uma empresa poderia adotar uma estratégia de
diferenciacdo especifica em um segmento e optar por se diferenciar em um outro
segmento através de uma estratégia distinta do primeiro.

Basicamente, Abell (1980) prop6s uma tipologia de trés tipos estratégicos
que sao diferenciacdo, sem diferenciacdo e enfoque, conforme apresentado na
Figura 5. De acordo com Abell, ao adotar uma estratégia de diferenciagdo, uma
empresa estaria atuando em um escopo amplo por meio de diferentes métodos
competitivos disponiveis, utilizando os seus recursos e competéncias que melhor
se ajustasse nos diferentes ambientes competitivos de cada segmento. J4 uma
estratégia sem diferenciacdo seria aquela onde a empresa atuaria de forma similar
em todos os segmentos utilizando, em todos os ambientes competitivos, 0s seus
recursos e competéncias de forma indistinta. Em uma estratégia de enfoque, por
sua vez, dado o escopo restrito de atuagdo, ndo haveria, por defini¢ao, espago para

diferenciacdo por segmento.

VANTAGEM COMPETITIVA POR SEGMENTO

Sim Nao

Com Diferenciacao Sem Diferenciacao

Enfoque

ESCOPO
COMPETITIVO

Estreito | Amplo

Figura 5 — Estratégias Genéricas de Abell (1980)
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Segundo Abell (1980), escopo e diferenciacdo podem ser entendidos através
de trés dimensdes que sdo grupos de clientes, grupos de funcio e tecnologia. As
duas primeiras dimensdes referem-se a definicio de escopo na qual segmentos
podem ser definidos através de tipos de clientes com caracteristicas diferentes
cujas demandas a empresa tentaria atender através da satisfacdo de uma ou mais
necessidades ou podem ser definidos através de tipos de funcdes ou necessidades
distintas dos clientes, as quais a empresa escolheria para atender, independente do
grupo de clientes. Tecnologia, por sua vez, refere-se aos recursos e competéncias
utilizados na busca da vantagem competitiva que funcionaria como base de
diferenciacdo de atuacdo nos diferentes segmentos.

Conforme dito anteriormente, Abell (1980), apesar de acrescentar um
importante aspecto na sua tipologia que € a atuacdo diferenciada por segmento,
aspecto esse muito importante para a classificacdo das estratégias adotadas por
empresas de grande porte que atuam em diferentes segmentos, ndo identifica o
tipo de vantagem competitiva utilizada em cada segmento. Ao contrdrio da
tipologia de Porter que explicita através de duas das suas estratégias genéricas
(diferenciacdo e baixo custo) a vantagem competitiva explorada e da tipologia de
Mintzberg que o faz de forma mais detalhada através de varios tipos de
diferenciacdo, a tipologia de Abell ndo aborda esta questao, deixando assim aberta
a possibilidade de empresas com estratégias significativamente distintas serem
agrupadas em um mesmo tipo estratégico o que dificultaria a andlise do
comportamento das mesmas dentro de uma perspectiva de grupo estratégico.

Outra questdo a ser ressaltada em relacdo a tipologia de Abell (1980) € a
denominagdo de “diferenciacdo” para uma estratégia segmentada diferenciada e o
uso do termo “‘sem diferenciacdo” para uma estratégia de escopo amplo que nao
adota segmentacdo, muito menos segmentacdo diferenciada. O termo
diferenciacdo, na maneira como ¢ amplamente usado na literatura, geralmente é
associado a forma como uma empresa diferencia os seus produtos dentro de um

mercado e ndo a forma como ela atua em segmentos diferentes.

Tipologia de Chrisman et al

De acordo com Chrisman et al (1988), as tipologias de Porter (1980) e Abell

(1980) apresentam fragilidades, a primeira por ndo considerar a possibilidade de
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utilizacdo de diferentes métodos competitivos em diferentes segmentos e a
segunda por ndo garantir a homogeneidade interna dos grupos ao nado identificar
os tipos de vantagens competitivas utilizados pelas empresas. Tendo em vista
essas consideracdes, a tipologia proposta por Chrisman et al (1988) aborda trés
dimensdes estratégicas, enfatizadas isoladamente pelos autores até aqui
apresentados, reunindo-as em um mesmo sistema de classificacdo, que sdo
escopo, método competitivo e diferenciacdo por segmento.

A tipologia proposta utiliza a mesma consideragao feita por Abell (1980)
para definir a forma de atuacdo da empresa em diferentes segmentos. A
denominacdo de “diferenciacdo” utilizada por Abell (1980), no entanto, é
modificada para “diferenciacdo por segmento”. Considerando as possibilidades de
diferenciacdo por segmento (existentes ou nao), de escopo (amplo e restrito),
quatro tipos estratégicos sao identificados, tipos esses denominados por Chrisman
et al (1988) de diferenciacio por segmento em massa, diferenciacdo por segmento
com foco, sem diferenciacdo por segmento em massa e sem diferenciacdo por
segmento com foco. Empresas que atuam de forma diferenciada em diferentes
segmentos podem fazé-lo em um escopo amplo, abrangendo uma fatia expressiva
do mercado ou pode fazé-lo com uma atuagdo restrita a poucos segmentos ao
passo que empresas que ndo utilizam vantagens competitivas de forma
diferenciada, podem fazé-lo em todo mercado ou em um ou mais segmentos que
atuar.

Cabe ressaltar aqui que, apesar de se tratar de uma estratégia de escopo
restrito, a estratégia de diferenciacdo por segmento com foco exige que a empresa
atue em mais de um segmento, caso contrario a mesma seria invidvel. Uma das
criticas que os proprios autores fazem ao seu modelo € justamente a possibilidade
de detalhamento de niveis de escopo além dos dois utilizados, amplo e restrito,
bem como a base sob a qual estes sdo definidos que poderia ser, por exemplo,
produto, cliente ou mercado.

Uma vez apresentadas as quatro possibilidades de combinacdes entre escopo
e diferenciacdo por segmento apresentadas acima, a terceira dimensdo proposta
por Chrisman et al (1988), o método competitivo utilizado pela empresa para
obter vantagem competitiva, é incorporado a tipologia ao se considerarem o
conjunto de quatro métodos proposto pelos autores que sdo diferenciacdo,

custo/preco, utilidade e nenhuma.
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Diferenciacdo, na tipologia proposta, é similar aquela definida por Porter
(1980) e detalhada por Mintzberg, onde a empresa adotaria como estratégia a
incorporagcdo de novos atributos ou a elevacdo do nivel dos atributos existentes
nos seus produtos em relagdo aos da concorréncia para obter vantagem
competitiva.

Tal qual Mintzberg (1988), Chrisman et al (1988) consideraram que uma
posic@o de baixo custo por si s6 ndo geraria vantagem competitiva a menos que
esta fosse traduzida em baixo custo para o cliente ou para controlar niveis de
preco. Fazendo um paralelo entre as duas tipologias, custo/preco de Crismam
corresponde ao mesmo método competitivo utilizado na estratégia de
diferenciacdo por preco de Mintzberg.

A estratégia de utilidade proposta por Chrisman et al (1988), no entanto, ndao
encontra paralelo na classificacdo dos autores até aqui apresentados. Chrisman et
al (1988) consideram que eliminando ou reduzindo beneficios que os clientes
valorizam menos, pode-se desenvolver vantagens de custos em produtos que,
apesar da reducdo do nivel de beneficios, ainda seriam diferenciados uma vez que
atendem aos atributos considerados relevantes ao mercado ao qual se destinam. A
estratégia de utilidade poderia ser denominada como uma estratégia de custo x
beneficio, onde empresas que a adotasse conciliariam duas vantagens
competitivas para criar mais valor econdmico em rela¢do a concorréncia.

A quebra do paradigma proposto por Porter (1980) de que estratégias de
lideranca em custo e diferenciacdo em um mesmo segmento de mercado seriam
mutuamente exclusivas e de que se uma empresa as perseguisse ficaria presa no
meio entre as duas estratégias em func¢do da inconsisténcia do posicionamento
mercadolégico e das dificuldades de se obter arranjos organizacionais internos
para executa-las tém sido objeto do estudo de diversos autores.

De acordo com Hill (1988), a implementacio de uma estratégia de
diferenciacdo tem como conseqii€ncia, em um primeiro momento, o aumento de
custo unitdrio dos produtos. No entanto, caso a diferenciacdo adotada tenha
impacto na demanda e gere ganhos expressivos de volumes, os custos tendem a
cair em funcdo de economias de escala, economias de escopo (caso a
diferenciac@o proposta tenha, como uma das suas bases, a ampliacdo da linha de
produtos) e ganhos com aprendizagem. A depender da forma como os fatores

acima apresentados afetam os custos de producdo e do impacto que a
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diferenciagdo tera sobre a demanda em termos de aumento do volume de vendas,
uma posi¢cdo de custo baixo e diferenciagdo pode ser alcancada. Hill argumenta
que o impacto da diferenciacdo sobre a demanda depende, entre outros fatores, da
habilidade com que a empresa diferencia os seus produtos, da natureza da
competicdo na industria que determina a importancia do fator preco e do nivel de
fidelizagdo dos consumidores em relacao as ofertas dos seus fornecedores.

Finalmente, Chrisman et al (1988) consideram, tal qual Mintzberg (1988) na
sua tipologia e ao contrdrio do pensamento de Porter (1980), que empresas que
atuam sem um método competitivo definido podem obter sucesso ao servir ao
excesso de demanda existente em uma industria, tendo como mérito unico, talvez,
aproveitar a oportunidade de estar no lugar certo e na hora certa.

Considerando as quatro combinacdes de escopo e diferenciacio por
segmento e os quatro métodos competitivos apresentados acima, a tipologia de
proposta por Chrisman et al (1988) forma um conjunto de 16 tipos estratégicos

conforme Figura 6.

DIFERENTES TIPOS
de métodos
competitivos em
diferentes segmentos
de mercado

Segmento

A . ESCOPO COMPETITIVO
ISI(I;FE Féi’éﬂéﬁ?g METODO COMPETITIVO
Amplo Estreito
Custo/Preco com Enfoque Custo/Preco
Custo/Prego Diferenciacdo por | com Diferenciagéo por
Segmentacao Segmento
L Utilidade com Enfoque em Utilidade
Com utilizagao de Utilidade Diferenciacdo por | com Diferenciagéo por

Segmento

Diferenciagao

Diferenciagao com
Diferenciagao por

Enfoque em
Diferenciacao com
Diferenciacao por

Mercado Amplo

Segmento Segmento
Nenhuma XXXXX XXXXX
Custo/Preco em Enfoque em
Custo/Prego Mercado Amplo Custo/Preco
Com utilizagao do Utilidade Utilidade em Mercado Enfoque em Utilidade
MESMO TIPO de Amplo
método competitivo
em diferentes
segmentos de Diferenciacéo Diferenciagdo em Enfoque em
mercado ¢ Mercado Amplo Diferenciacao
Nenhuma Sem Vantagem em Enfoque sem

Vantagem

Figura 6 — Estratégias Genéricas de Chrisman et al (1988)
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No entanto, as combinagdes entre os tipos com diferenciagdo por segmento e
sem método competitivo sdo contraditérias ja que sem utilizar métodos
competitivos uma empresa ndo tem como diferenciar sua atuacdo em diferentes
segmentos, tanto no caso do escopo amplo como no caso do escopo restrito. Ou
seja, a empresa usaria métodos competitivos inexistentes em diferentes
segmentos. Essas duas categorias sdo inconsistentes e foram excluidas da
tipologia.

Ao analisarem a tipologia por eles proposta, Chrisman et al (1988) a
consideraram mutuamente exclusiva, coletivamente exaustiva € com mais
homogeneidade interna do que aquela proposta por Porter (1980). No entanto, em
comparacao com o detalhamento proposto por Mintzberg (1988), percebe-se que
falta a tipologia de Chrisman um maior refinamento em relacdo a natureza das
vantagens competitivas de diferenciacdo (qualidade, suporte, projeto, etc)
utilizadas, refinamento este que daria, aos tipos estratégicos, um grau maior de

homogeneidade interna.

2.4. Desempenho

Conforme apresentado nas se¢des anteriores, o objetivo do gerenciamento
estratégico das empresas €, através de um posicionamento adequado dentro da
industria, obter desempenho superior de forma sustentivel. A mensuracio de
desempenho, no entanto, requer métrica adequada dado o cardter
multidimensional do conceito a ser medido.

Segundo Chakravarthy (1986), a medicdo de desempenho deve espelhar a
eficiéncia do posicionamento da empresa na indudstria e propiciar, aos seus
administradores, uma referéncia sobre a qualidade das suas decisdes. Alguns
autores, entre eles o proprio Chakravarthy, consideram que, em virtude dos
diversos aspectos envolvidos, a medicao de desempenho pode ser feita por meio
de indicadores compostos que integram multiplas medi¢des das diferentes
dimensdes envolvidas.

De acordo com Barney (2007), uma empresa apresenta desempenho superior

quando consegue criar mais valor econdmico do que os seus concorrentes. Apesar


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712972/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712972/CA

62

da simplicidade da definicdo de desempenho apresentada, esta se mostra pouco
priatica uma vez que valor econdmico, definido pela diferenca do valor dos
beneficios criados para o cliente e os custos de produgdo incorridos, € um conceito
de dificil medicao, principalmente no que tange ao valor dos beneficios criados
dado que estes envolvem a percepcdo do cliente em relagdo aos atributos do
produto ofertado. Barney classifica as medidas de desempenho mais comuns em
quatro grupos que sdo quocientes de lucratividade, quocientes de liquidez,
quocientes de alavancagem e quocientes de atividade operacional.

O primeiro grupo € formado por indicadores que representam a relacao entre
uma medida de lucratividade no numerador e uma medida relacionada a um
montante de ativos no denominador. Sdo eles Retorno sobre Ativos (ROA),
Retorno sobre Capital Préprio (ROE), Margem Bruta, Ganhos por Ac¢do, Preco
por Acdo e Fluxo de Caixa por Acdo.

O segundo grupo € formado por indicadores que representam a capacidade
da firma em pagar seus compromissos financeiros de curto prazo, entre eles, a
Liquidez Corrente (ativos correntes sobre passivos correntes) e Liquidez Seca
(ativo corrente menos estoque sobre passivos correntes).

Ja o terceiro grupo, este é formado por indicadores que representam o nivel
de endividamento da empresa. Como exemplo podemos citar as razdes entre
Divida e Ativo, entre Divida e Capital Préprio e entre Divida e Fluxo de Caixa.

Finalmente, o quarto grupo é formado por indicadores que representam o
nivel de atividade operacional da firma que s@o o Giro de Estoque (razdo entre
custo do produto vendido sobre estoque médio), Giro do Contas a Receber (razdo
entre vendas e contas a receber) e Tempo Médio de Recebimento (razdo entre
contas a receber e vendas média didrias), entre outros.

Os quocientes apresentados acima e suas variacdes foram objetos de estudos
de diversas pesquisas. Varadarajan (1987), em trabalho onde abordou a relacao
entre diversificacdo e desempenho, utilizou Retorno sobre Capital Préprio (ROE),
Retorno sobre Capital Total (ROC), Taxa de Crescimento de Vendas e Ganhos
por Acgdes, onde os dois ultimos, segundo o autor, refletem as taxas de
crescimento das empresas e os dois primeiros a produtividade do capital
empregado. Brito e Vasconcelos (2003) utilizaram as razdes entre Lucro
Operacional e Ativo Totais, entre Lucro Liquido e Ativos Totais e entre Lucro

Liquido e Receitas Liquidas para analisar a variacdo de desempenho observada
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em empresas em ambientes extremamente turbulentos e obtiveram resultados
similares nas trés abordagens.

Criado por Stewart (1999), o EVA (Economic Value Added) foi concebido
como uma métrica de desempenho do valor criado pela empresa para o acionista.
Basicamente, trata-se da diferenca entre o lucro operacional liquido e o custo do
capital operacional envolvido para gerd-lo. De acordo com Damodaran (2002), o
valor econdmico agregado chamou aten¢do tanto das empresas interessadas em
maximizar os seus valores de mercado como de administradores de carteiras de
acoes na identificacdo de empresas com bons projetos do ponto de vista da
remuneracdo dos acionistas. Na sua formulacdo bésica, o EVA é medido da

seguinte maneira:

EVA = (retorno sobre capital investido — custo de capital da empresa) x
capital investido.

Na férmula acima, o retorno sobre o capital investido € calculado através da
razdo entre o lucro operacional ajustado e o capital investido. Segundo Stewart
(1999), pode ser necessdrio fazer até 168 ajustes sobre o lucro operacional
contébil antes de usid-lo no computo do Valor Econdmico Agregado. O objetivo
destes ajustes € eliminar itens contdbeis que ndo sdo relacionados com os
investimentos, mensurar ativos intangiveis e reclassificar algumas despesas, tais
como propaganda, como investimento.

Barney (2007) classifica o EVA como uma medida ajustada de desempenho.
Segundo o autor, esta classe de medidas corrige algumas distor¢des na
mensuracdo de desempenho que se baseiam no uso direto dos quocientes
contdbeis. Essas medidas sofreriam de limitagdes que estariam associadas a
possibilidade dos administradores escolherem métodos contdbeis convenientes
para a apresentacdo de bons desempenhos (reduzindo assim a transparéncia dos
demonstrativos de resultados das empresas), ao viés de curto prazo que os
resultados contdbeis referentes a um determinado exercicio possuem € a
dificuldade de mensuragao dos ativos intangiveis, entre outros. Barney afirma que
os efeitos acima mencionados podem ser grandes o suficiente para alterar
expressivamente o desempenho relativo das empresas dentro de uma industria

comprometendo a comparacdo de desempenho entre as mesmas. Como exemplos
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alternativos de medidas de desempenho ajustadas, Barney cita o Valor de
Mercado Adicionado que, basicamente, consiste em trazer a valor presente 0s
valores futuros do EVA e o Q de Tobin, cujo detalhamento é apresentado no

restante desta se¢ao.

Q de Tobin

Com objetivo de criar um indicador que pudesse ser usado como
determinante para novos investimentos, Tobin e Brainard (1968) desenvolveram
um quociente que veio a ser conhecido como Q de Tobin, varidvel essa que obteve
sucesso em diferentes aplicagdes em pesquisas nas dreas de economia e financas.
Definido como a divisao entre o valor de mercado de uma empresa e o valor de
reposi¢do dos seus ativos, o Q de Tobin representa a razao entre duas medidas de
valor de um mesmo elemento, os ativos da empresa. A medida, numa formulacao

simplificada, pode ser representada pela seguinte expressao:

Q = (VMA+VMD)/VRA

onde:

VMA = valor de mercado do capital préprio da empresa
VMD = valor de mercado do capital de terceiros da empresa
VRA = valor de reposi¢ao dos ativos da empresa

A interpretacdo do Q de Tobin é simples e baseia-se na propria relacao entre
o valor de mercado da empresa e o valor dos seus ativos. Se Q > 1, ou seja, o
valor de mercado da empresa superar o valor de reposicdo dos seus ativos,
entende-se que a empresa seria incentivada a investir uma vez que o valor no
mercado do capital investido superaria o custo dos ativos enquanto que se Q< 1, a
empresa nao seria estimulada a investir em novos projetos dado que o capital
investido sofreria desvalorizacdo na precificacdo a mercado, podendo a empresa
até adotar uma estratégia de desinvestimento.

A rigor, o Q de Tobin s6 tem sentido tedrico se considerado através do seu

valor marginal, conforme formulac¢do inicialmente proposta por seus autores.
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Segundo Hayashi (1982), o Q marginal € a relagdo entre o valor de uma unidade
adicional de capital e o seu custo adicional de reposi¢do, enquanto que o Q médio
¢ a razdo entre o valor de mercado do capital aplicado e o seu custo de reposicao.
Hayashi explica que em mercados perfeitamente competitivos € com retornos
constantes de escala tanto em instalacdo quanto em producao, o Q médio € igual
ao Q marginal. Alternativamente, se a competi¢do do mercado ndo se der através
de preco, uma das premissas da competicao perfeita, o Q médio serd maior que o
Q marginal, o que seria uma sinalizacdo de que as atividades da empresa
proporcionam lucros anormais, como por exemplo, em um posicionamento
monopolista.

De acordo com Fama e Barros (2000), a utilizacdo do Q de Tobin oferece
desafios ao pesquisador em funcdo das dificuldades em obter dados
suficientemente precisos para o cédlculo do quociente. Hi a necessidade de
recorrer a estimativas e importantes consideracdes metodoldgicas devem ser feitas
ante a possibilidade de utilizacdo de proxies que simplifiquem o computo do
mesmo.

Lindenberg e Ross (1981) desenvolveram um método para o célculo do Q de
Tobin baseado em dados reais. Segundo os autores, considerando a férmula
apresentada acima, o valor de mercado do capital préprio (VMA) pode ser obtido
através da soma dos valores das suas agdes. J4 o valor médio da divida (VMD),
este pode ser obtido através da soma do valor contdbil da divida de curto prazo
com o valor presente dos titulos de longo prazo (considerando principal,
maturidade, taxa de juros e taxa de retorno exigido). O valor de reposi¢do dos
ativos (VRA), por sua vez, pode ser obtido através da soma do valor contédbil dos
ativos totais com o valor de reposi¢ao das instalagdes e equipamentos € com o
valor de reposi¢cdo dos estoques, subtraidos do valor histérico das instalacdes e
equipamentos e do valor de histérico dos estoques. Assim, de acordo com
Lindenberg e Ross (1981), a formula¢do do cédlculo do Q de Tobin pode ser

representada da seguinte maneira:

Q = (VMA+VMD)/VRA

onde:
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VMA = valor de mercado das acoes da empresa
VMD = VCDCP+VPDLP
VRA = VCAT+VRIE+VRE-VHIE-VHE

onde:

VMD = valor de mercado do capital de terceiros da empresa
VCDCP = valor contabil da divida de curto prazo

VPDLP = valor presente da divida de longo prazo

VRA = valor de reposi¢éo dos ativos da empresa

VCAT = valor contabil dos ativos totais

VRIE = valor de reposi¢édo de instalagdes e equipamentos
VRE = valor de reposi¢ao dos estoques

VHIE = valor histérico das instalagbes e equipamentos

VHE = valor histérico dos estoques

Considerando as dificuldades na estimativa de alguns dos itens utilizados
por Lindenberg e Ross (1981), Chung e Pruitt (1994) desenvolveram uma
metodologia simplificada para o cdlculo de um Q aproximado, no qual o valor de
reposicao dos ativos (VRA) € o valor do ativo total contdbil e o valor de mercado
da divida (VMD) é a soma do valor contdbil dos passivos circulantes (VCPC),
com o valor contdbil dos estoques (VCE) e com o valor contdbil da divida de
longo prazo (VCDLP), subtraido do valor contébil dos ativos circulantes (VCAC).
A simplificagdo proposta elimina a necessidade de trazer a valor presente alguns
dos itens do célculo proposto por Lindenberg e Ross além de tornar o calculo do
Q de Tobin facilmente executdvel através de informacdes comumente publicadas
em balancos financeiros. Assim, de acordo com Chung e Pruitt (1994), a

formulacao do célculo do Q de Tobin pode ser representada da seguinte maneira:

Q = (VMA+VMD)/VRA

onde:

VMA = valor de mercado do capital préprio da empresa

VMD = (VCPC+VCDLP)-(VCAC-VCE)
VRA = VCAT
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onde:

VMD = valor de mercado do capital de terceiros da empresa
VCPC = valor contabil do passivo circulante

VCDLP = valor contabil da divida de longo prazo

VCAC = valor contabil dos ativos circulantes

VCE = valor contabil dos estoques

VCAT = valor contabil dos ativos totais

Com objetivo de testar o método proposto, Chung e Pruitt, utilizando 10
amostras com 1.200 empresas americanas cada uma, ajustaram valores de Q de
Tobin obtidos através do método de Lindenberg e Ross com os valores obtidos
através da simplificacdo por eles proposta através de uma regressao e constataram
que 96,6% do Q de Tobin calculado por Lindenberg e Ross podia ser explicado
pelo método simplificado.

De acordo com Fama e Barros (2000), as principais aplicacdes do Q de
Tobin no campo da economia e das financas estdo relacionadas a indicacdo de
oportunidade de investimento, identificacao de estrutura de mercado monopolista,
ao uso como indicador de valor ou desempenho da firma e ao uso como indicador
de oportunidade de crescimento, entre outros.

Por relacionar, de acordo com a formulacdo simplificada proposta por
Chung e Pruitt (1994), valor de mercado ao valor contdbil dos ativos, o Q de
Tobin serd utilizado, neste trabalho, como indicador de percep¢ao de valor do
acionista em relacdo a estratégia adota pela empresa. Além do Q de Tobin,
também serdo aferidos o Retorno Sobre Capital Empregado (ROCE), Faturamento

e Lucro Liquido das empresas e dos seus respectivos grupos estratégicos.
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