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2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta e discute os principais conceitos sobre os quais se
baseia esse estudo, sem no entanto exaurir o tema. Busca-se através dele prover

sustentacdo tedrica ao trabalho desenvolvido.

2.1 Ambiente Competitivo

A conquista de um desempenho superior sustentidvel no longo prazo é o
principal objetivo da maioria das empresas. Diversos estudos e teorias foram
desenvolvidos visando a definir as varidveis relevantes e explicar cientificamente
o fendmeno. A maior parte desses estudos define como principais varidveis para
sua compreensdo a estrutura da inddstria, o ambiente competitivo, 0os processos
organizacionais e as estratégias competitivas.

Pode-se afirmar que € relativamente consensual tanto no meio académico
quanto no meio empresarial que um desempenho superior envolve combinacdes
especificas das varidveis supra mencionadas. No entanto, hd uma falta de
consenso quanto a defini¢do da estrutura dessas combinagdes.

Entende-se por inddstria um grupo de empresas produzindo bens ou servicos
que atendam a um conjunto de necessidades da demanda. Segundo Porter (1980),
a indudstria pode ser entendida como um conjunto de empresas fabricantes de
produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si.

Vale lembrar que os limites do ambiente competitivo de uma industria
podem ser tdo amplos ou estreitos quanto o foco de andlise que se deseja
empregar.

As empresas sofrem grande influéncia do ambiente em que atuam na
defini¢do de seus posicionamentos estratégicos. As estratégias adotadas podem ser
interpretadas como um conjunto de medidas utilizadas por cada uma delas com o
objetivo de alcancar um desempenho superior, dado o ambiente competitivo em
que se situam.

Um modelo amplamente conhecido para andlise do ambiente competitivo é
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0 Modelo das Cinco Forcas de Porter (1980).

As pesquisas de Porter concentram-se em duas questdes centrais que,
segundo o autor, sdo os principais determinantes da estratégia competitiva de uma
empresa.

A primeira questdo consiste em como determinar a atratividade de uma
industria. Diferentes industrias oferecem oportunidades distintas de rentabilidade e
sua lucratividade inerente é um ingrediente essencial na determinag¢do do
desempenho de qualquer empresa que nela atue. Ha industrias favordveis onde a
rentabilidade média € alta e obtida sem grandes esforgcos, e hd industrias tao
desfavordveis que a empresa ndo consegue ser lucrativa, nem mesmo com
elevados esforcos.

A segunda questdo consiste em como determinar a posi¢do relativa de uma
empresa dentro de uma dada indudstria. Em outras palavras, essa questdo procura
entender o motivo pelo qual as empresas em uma mesma industria apresentam
desempenho distintos, havendo empresas que sdo muito mais rentaveis que outras.

Por sofrerem modificacdes com o passar do tempo, ambas as questdes
devem ser permanentemente analisadas.

O modelo de Porter pretende permitir encontrar os fatores que determinam a
atratividade de uma industria e o satisfatério posicionamento de uma empresa
dentro dela. Além disso, busca explicar como esses fatores influenciam na escolha
da estratégia competitiva de uma empresa em uma dada industria.

Vale dizer que a estratégia competitiva pode ser ndo apenas uma resposta ao
meio ambiente em que a empresa se encontra, mas também um efeito das acdes

que uma empresa realiza como conseqiiéncia de seu esforco para alterd-lo a seu

favor.

2.1.2 Modelo das Cinco Forcas

De acordo com Porter (1986), a esséncia da formulagdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma empresa ao meio ambiente em que se insere, sendo o
aspecto principal desse meio a indistria em que a empresa compete. As forcas

externas a industria s@o significativas para as empresas, principalmente no sentido
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relativo, uma vez que, em geral, afetam todas as empresas, € 0 aspecto mais
importante encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com tais
forgas.

Em seus estudos, Porter (1980 e 1985) procurou responder as seguintes

questdes fundamentais:

1. Por que um setor industrial € mais lucrativo que outro?

2. Dado um setor industrial, por que alguns grupos de empresas sao mais
lucrativos que outros?

3. Dado um setor industrial e um grupo de empresas, por que uma empresa ¢é

mais lucrativa que outra?

A fim de responder tais perguntas, Porter criou um modelo baseado na
existéncia de forcas econdmicas que moldariam a estrutura da industria, definindo
assim seu potencial de retorno. Comparando industrias distintas, observa-se que
um alto grau de competitividade acarreta em um retorno médio menor do que em
inddstrias com menor grau de competicao. Enfocando uma tnica industria, podem
existir empresas que exibam uma relacdo distinta de forcas econOmicas,
diferenciando o padrao de retorno observado. Assim, uma empresa situada dentro
de uma industria que em média exiba alta lucratividade pode ndo ter lucros
expressivos devido a um posicionamento competitivo desfavordvel. Do mesmo
modo, numa industria que possui em média baixa lucratividade, podem existir
empresas que alcancem satisfatérios niveis de desempenho.

As cinco forcas competitivas que, segundo Porter, determinam a atratividade

de uma indastria, sdo:

1. Ameaca de novos entrantes

A ameaca de entrada de novos competidores constitui na probabilidade de
novas empresas entrarem em uma inddstria e conquistarem mercado, seja
passando beneficios para os compradores na forma de precos mais baixos, seja
elevando os custos da competicdo. As barreiras de entrada levantadas diminuem a

probabilidade de entrada de novos competidores em uma determinada industria,
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evitando dessa forma a queda dos precos.

Geralmente, novos entrantes chegam bem capitalizados e com fortes
intencdes de conquistar parcelas significativas de mercado. Os trés principais
aspectos que protegem a empresa de uma determinada inddstria contra novos
entrantes sdo a barreira de entrada, a expectativa de retaliacio por parte dos
concorrentes ja atuantes no mercado e o preco da entrada dissuasivo.

Seus determinantes sao:

° economias de escala e de escopo;

o diferenciac@o de produtos e identidade de marca;

U custo de mudanga;

° exigéncia de capital;

U acesso aos canais de distribui¢do;

° vantagens de custo absoluto (tecnologia superior, acesso a insumos,
localizacdo, curva de aprendizagem);

° politica governamental;

° retaliacdo esperada; e

° preco de entrada.

2. Ameaga de produtos substitutos

Produtos substitutos cumprem praticamente a mesma fung¢do do produto em
questdo. A proximidade do desempenho do substituto em relacdo ao do existente
determina seu valor. A ameaca de substitutos define até que ponto outro produto
pode satisfazer as mesmas necessidades do comprador limitando, dessa forma, o
montante que um comprador estd disposto a pagar pelo produto original de uma
industria.

Quanto melhor a relagdo entre desempenho e preco dos produtos substitutos,
maior a pressdo sobre o lucro da industria.

Seus determinantes sao:

o preco relativo dos substitutos;
° custo de mudanca; e

o propensao do comprador a substituir.
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3. Poder de negociagdo dos compradores

O poder de negociacdo dos compradores determina sua intensidade de

retencdo do valor criado pelas empresas do mercado, deixando-as apenas com
retornos modestos. Sua manifestacdo consiste em forcar uma baixa de precos,
exigindo melhorias de qualidades, servicos de manutencio, compatibilidade de
produtos e garantias, gerando como conseqiiéncia um aumento acirrado da

competicdo entre concorrentes.

Seus determinantes sao:

grau de concentragcdo de compradores;

volume do comprador;

custo de mudanca do comprador;

informacao do comprador;

possibilidade do comprador de integracdo para trés;
produtos substitutos;

pull dos canais de distribuicdo;

impacto de insumos sobre a qualidade e o desempenho do produto;
preco e compras totais;

lucros do comprador;

diferenga dos produtos;

identidade de marca; e

incentivos dos tomadores de decisdo.

4. Poder de negociagdo dos fornecedores

O poder de negociagdo dos fornecedores determina em quanto os

fornecedores irdo se apropriar do valor criado as custas das empresas. Sua
manifestacdo decorre da capacidade do fornecedor elevar os precos ou reduzir a

qualidade dos bens e servicos prestados.

Seus determinantes sao:
concentracao dos fornecedores;

presenca de insumos substitutos;
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° importancia do volume para o fornecedor;

° custo relativo as compras totais na industria;

° diferenciacdo de insumos;

° custo de mudancga dos fornecedores e das empresas na industria;

° impacto dos insumos sobre o custo ou a diferenciagao; e

° ameaca de integracdo para frente do fornecedor versus ameaca de integracao
para trds da empresa.
Em suma, o poder dos fornecedores serd maior quando os compradores

tiverem dificuldade em trocar ou utilizar mais de um fornecedor.

5. Rivalidade entre os competidores existentes

A intensidade da rivalidade age de modo semelhante a ameaca de entrada.
Ela determina até que ponto as empresas que ja atuam na industria irdo conservar
para si mesmas o valor criado por elas préprias para seus compradores e usi-lo
seja para repassd-lo em parte para os compradores na forma de precos mais
baixos, seja para dissipd-lo em custos mais elevados visando afastar os
competidores existentes, ou seja, levantar barreiras de entrada para os
competidores potenciais.

A intensidade da rivalidade desempenha um importante papel para
determinar se as empresas ja atuantes expandirdo agressivamente sua capacidade
ou optardo por manter a rentabilidade.

Seus determinantes sio:

° crescimento da industria;
° custos fixos e valor adicionado;
° nimero, concentracdo e equilibrio das empresas da industria;

° diversidade dos competidores;

° diferenca de produto;

° custos de mudanga;

° excesso de capacidade cronica;

° capacidade aumentada s6 para grandes incrementos;

° interesses empresariais; €
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° barreiras de saida.

O vigor de cada uma das cinco for¢as competitivas € uma funcdo da
estrutura da industria e de suas caracteristicas técnicas e econdmicas.

Vale lembrar que a estrutura de uma inddstria € relativamente estdvel, mas
pode se modificar gradativamente com o passar do tempo a medida que o ramo se
desenvolva. Uma mudanga em sua estrutura pode alterar o vigor global e relativo
das forcas competitivas, podendo influenciar a rentabilidade de forma positiva ou
negativa.

Além disso, as empresas, por meio de suas estratégias adotadas, podem
exercer influéncia sobre as cinco forcas. Muitas vezes, as empresas escolhem
estratégias sem considerar suas conseqiiéncias no longo prazo sobre a estrutura da
industria e a reacao dos competidores.

O modelo descrito acima permite o diagndstico e atribuicdo causal das
principais for¢as que atuam no ambiente competitivo de cada inddstria. Depois de
desenvolvida essa andlise, cada empresa pode identificar suas forgas e fraquezas
frente a industria e se posicionar estrategicamente de forma a se defender das
forcas identificadas, ajustando seus pontos fracos e fortes a estrutura.

Austin (1990) acrescenta ao modelo de Porter uma sistematica de analise
das varidveis ambientais, as quais englobam fatores culturais, demograficos,
politicos e econdmicos. Apesar de terem sido considerados por Porter e
classificados como papel do governo e do ambiente, tais fatores ndo foram
devidamente desenvolvidos em seus estudos.

Concluindo, o posicionamento da empresa quanto as causas basicas de cada
forca competitiva € crucial do ponto de vista estratégico, pois coloca em destaque
as dreas em que a empresa deve enfrentar a concorréncia e as dreas em que deve

evita-la.
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2.2 Estratégias Competitivas

O termo estratégia vem do grego strategos e significa “a arte do general”
(Evered, 1983 em Carneiro, 1997). Esse termo bélico passou a ser aplicado no
combate entre empresas por maiores parcelas de mercado a partir da década de 60.

Mintzberg (1987) desenvolveu um conceito de estratégia calcado em cinco
varidaveis, “Os Cinco P’s”, que seriam cinco defini¢des distintas encontradas na
literatura cientifica para o conceito de estratégia, as quais seriam plan (plano de
acdo), play (manobra), pattern (padrdo), position (posicionamento) € perspective
(perspectiva).

Segundo o autor, a definicdo de estratégia como plano ou manobra
envolveria uma intencionalidade, enquanto que a defini¢cdo de estratégia como
padrdo ou posicionamento poderia ser apenas emergente, isto €, ndo intencional.
Dessa forma, introduziu-se a distingdo entre estratégias almejadas e realizadas,
concluindo-se por fim que erros na transformacdo de intengdes em agdes fariam
com que as estratégias almejadas ndo se realizassem.

Diversos autores t€ém se manifestado quanto ao significado organizacional
para a palavra estratégia. Uma das inimeras definicdes possiveis para estratégia
consiste na padronizacdo das correntes de acdo ao longo do tempo, ou
originalmente, “a pattern in a stream of actions over time” (Mintzberg & Waters,
1988, p.257). Outra definicdo de estratégia, segundo Porter, seria a combinagdo
dos objetivos que a empresa persegue € os meios pelos quais busca atingi-los, ou
originalmente, “a combination of the ends (goals) for which the firm is striving
and the means (policies) by which it is seeking to get there” (Porter, 1980, p.xvi).

Vale destacar que, para Porter (1980), a estratégia possui o significado de
alinhar a firma com seu ambiente num processo de adaptacdo. A estratégia
competitiva, segundo o autor, envolveria meios para que a empresa agisse de
forma tnica, isto €, para que escolhesse intencionalmente um conjunto diferente
de atividades ou desenvolvesse atividades de forma distinta de seus competidores
conseguindo, dessa forma, obter uma combinacdo singular de valores para seus
produtos ou servicos.

Entretanto, ainda segundo Porter, escolher um posicionamento dnico ndo é

suficiente para que uma empresa garanta vantagem competitiva sustentavel, uma
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vez que esse posicionamento privilegiado atrairia a atencdo de novas empresas, as
quais acabariam por copid-la de alguma forma, seja reposicionando-se de forma a
tentar igualar o desempenho, seja expandindo suas atividades para novos ramos,
sem contudo sair do mercado ou do nicho de mercado em que atuava
primordialmente. Dessa forma, o posicionamento estratégico sé seria sustentavel
caso a empresa conseguisse provocar a existéncia de trade-offs com outras
posig¢des, pois isso implicaria na necessidade de escolhas por parte das demais
empresas, limitando a concorréncia.

Ja para Mintzberg & McHugh (1985), a estratégia € polimorfa, adaptando-se
a medida que novos elementos passam a ser inseridos no processo de tomada de
decisdao. Dessa forma, os objetivos, planos e recursos levados em consideracdo
num dado momento nio sdo mais importantes do que os ja realizados pela firma
ou em fase de implementacao.

O conceito de estratégias genéricas advém do fato de alguns autores
(Hambrick, 1983; Miles et al., 1978; Mintzberg, 1988; Porter, 1980 e 1985)
acreditarem ser possivel definir uma tipologia de estratégias suficientemente
amplas de forma que sejam aplicdveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de
industria e em qualquer estagio de desenvolvimento (Herbert & Deresky, 1987).

De acordo com Hambrick (1983), € possivel identificar um nimero limitado
de arquétipos estratégicos que capturariam a esséncia das diversas posturas
competitivas da maioria das empresas, reduzindo o vasto leque de combinagdes
que um pesquisador teria que considerar em seus estudos.

Esse conceito se baseia no fato de que a vantagem competitiva € o nicleo de
qualquer estratégia e que, para obté-la, a empresa tem que optar por uma estratégia
e pelo escopo que serd utilizado para alcanca-la.

Segundo Miller (1981), categorias ou tipos de uma tipologia representam
caracteristicas gerais, arquétipos ou gestalts, que definem todo um conjunto de
atributos. Portanto, uma vez identificado o arquétipo a que uma dada empresa
pertence, vdrias caracteristicas poderiam ser inferidas.

Os modelos propostos por Porter e Mintzberg buscam uma generalizacdao em
termos de estratégias adotadas, permitindo agrupar empresas em segmentos com
orientagdes semelhantes. Uma vez que ndo podem ser mensuradas diretamente,

tais estratégias sdo comumente chamadas de latentes. Portanto, torna-se necessario
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um grupo de estratégias mensurdveis a elas relacionadas. Por meio de
questiondrios e pesquisas, faz-se possivel a avaliacdo do grau de utilizacdo de
diversas estratégias competitivas, tais como politicas de preco, distribuicdo,
custos, entre outras.

Finalmente, devem-se definir as estratégias competitivas relevantes na
caracterizacdo de uma estratégia latente, associando-se pesos a cada uma delas, de
forma a permitir andlises estatisticas que descrevam adequadamente a situacao.

E exatamente sobre esses conceitos que o estudo aqui desenvolvido se
sustenta. Por questdo de simplicidade, foi utilizado um subconjunto de dez
varidveis estratégicas, que descrevem:

° politicas de precgos praticada;
° receitudrio;
° escala de operacdo;
o amplitude de oferta;
° tipo de mercado alvo;
o grau de inovagao;
° abrangéncia de atuagao; e
° atuacdo no mercado de genéricos.
Vale dizer que tais varidveis foram sintetizadas a partir do grupo original

apresentado por Dess e Davis (1984) e complementado posteriormente por Kotha

e Vadlamani (1995).

23 Tipologias

As tipologias sdo esquemas de classificacdo que, conforme Hambrick (1993)
em Carneiro (1997), quando utilizadas reduzem o vasto leque de combinac¢des que
um pesquisador teria de considerar. Os tipos, ou categorias, de uma tipologia
representam caracteristicas gerais, chamados também de gestalts, os quais
definem um pacote holistico de atributos que, uma vez identificado, pode ser
testado e expandido por futuros estudiosos, cada qual exibindo preferéncia por um

determinado tipo de varidveis.
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O estudo estratégico de empresas € em geral uma area de grande polémica.
Existe uma linha de raciocinio, o posicionamento, na qual alguns pesquisadores e
autores acreditam que a performance de uma empresa e seus resultados
financeiros sdo conseqii€éncias predominantemente do ambiente competitivo em
que se encontra. Nessa discussdo, as interacdes entre os diversos agentes que
compdem o ambiente sdo de fundamental importancia.

Existe também uma outra linha de pesquisa que associa o desempenho das
empresas aos recursos internos e condi¢des organizacionais. Aqui sdo chamados
de recursos internos ndo somente os ativos tangiveis e as pessoas que compdem
essa organizacdo, mas também o0s seus ativos intangiveis, notadamente suas
competéncias caracterizadas em seus sistemas e processos internos. Essa linha de
raciocinio é conhecida como resource-based view.

Em seguida, s@o descritas trés tipologias amplamente aceitas.

2.3.1 Modelo de Porter

Porter (1986) identificou trés diferentes estratégias genéricas que poderiam
ser implementadas pelas empresas em busca de um desempenho superior a seus
concorrentes. Sua idéia € apoiada pelo fato de que as empresas podem obter
desempenho superior estabelecendo uma estratégia competitiva forte dentro do
segmento ao qual pertence, adotando uma das trés estratégias genéricas possiveis,
que sao lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque, e selecionando um
segmento atrativo com auxilio de seu modelo das cinco forcas. Essas forcas, que
sdo a ameaca de novos entrantes, rivalidade dentro da industria, poder de barganha
dos compradores, poder de barganha dos fornecedores e ameaca de substituicao,
determinam a atratividade da industria. Essa visdo de estratégia visa a gerar
retornos acima da média do setor, mesmo na presenca de intensas forcas
competitivas.

Porém, ainda segundo Porter, as empresas que apresentam melhor
desempenho sdo aquelas que conseguem aplicar somente uma das estratégias
genéricas.

As empresas que procuram uma estratégia hibrida ou que fracassam na

busca por uma delas foram por ele designadas como empresas sem
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posicionamento ou stuck-in-the-middle, carecendo, portanto, de consisténcia
interna e apresentando, dessa forma, resultados inferiores aos daquelas que
conseguem desenvolver apenas uma das trés estratégicas genéricas.

A tipologia de Porter (1980, 1985), ilustrada e descrita a seguir, é formulada
a partir de consideracdes sobre objetivos de mercado, que pode assumir os
aspectos amplo ou estreito, bem como sobre vantagem competitiva, podendo

assumir o papel de lideranca em baixo custo ou diferenciacao.

Vantagem Competitiva

Custo Inferior Diferenciagio
Lideranga em Diferenciagio
Alvo Amplo o _q' - eIencEg
Custo
Escopo
Competitive
) Enfogque no Enfoque na
Alvo Restrito Custo Diferenciagio

Figura 1 - Ilustracao da Tipologia de Porter

A extensa divulgacdo que a tipologia de Porter vem recebendo no meio
académico e empresarial, bem como na imprensa especializada, tem tornado essa

tipologia bastante conhecida.

1. Estratégia de lideranca em custo

O ponto central da estratégia de lideranca em custo total reside na
capacidade da empresa fazer com que seu custo total seja inferior aos de seus
concorrentes. Tal custo funciona como um mecanismo de defesa da empresa
contra a rivalidade de seus concorrentes, especialmente no tocante a guerra de
precos. A posicao de custo baixo permite que a empresa continue auferindo lucros
quando muitos de seus concorrentes ja tiveram todo os seus lucros consumidos na
competicao.

Quando pressionada por fornecedores, a empresa de baixo custo terd mais
folego que seus concorrentes para continuar na industria. Tal raciocinio aplica-se

também as demais forcas ambientais.
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Porter entende que somente pode existir um unico lider em custo numa
determinada industria pois, caso contrdrio, a batalha por parcela de mercado entre
varias empresas aspirantes a lideranca levaria a uma guerra de precos que seria

desastrosa para a estrutura da industria no longo prazo.

2. Estratégia de diferenciacao

A estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa oferece um produto
considerado unico por seus clientes, isto €, cujas caracteristicas o distinguem
daqueles oferecidos pela concorréncia.

A diferenciacdo oferece a empresa uma defesa contra as forcas ambientais,
embora de uma forma diferente daquela proporcionada pela lideranca em custo
total. A lealdade e a reducdo de sensibilidade ao preco por parte dos seus clientes,
dispostos a pagar mais para terem os produtos que consideram diferenciados,
protegem a empresa da rivalidade de seus concorrentes. Além disso, diminui
também o poder dos compradores, uma vez que, pela prépria definicdo de produto
diferenciado, ndo encontrardo no mercado nenhuma alternativa com as mesmas
caracteristicas desejadas. Argumentacdo similar aplica-se na andlise da
vulnerabilidade da empresa em relacdo a entrantes potenciais e produtos
substitutos.

Considerando-se que a diferenciacdo pode permitir a empresa cobrar um
prémio de preco e desde que esse prémio cubra eventuais custos adicionais
incorridos para a diferenciacdo do produto, a empresa possuird maior margem que
seus concorrentes, o que a tornard menos vulnerdvel as pressdes do ambiente.

Embora argumente que ndo possa existir mais de um lider em custos numa
mesma industria, Porter afirma que varias empresas podem perseguir a lideranca
em diferenciacdo desde que cada uma se especialize em caracteristicas ou
atributos distintos das demais e existindo um ndmero suficientemente grande de

clientes que valorizem distintamente cada um desses atributos e caracteristicas.
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3. Estratégia de enfoque

A estratégia de enfoque baseia-se no fato de que a empresa serd capaz de
atender melhor ao seu alvo estratégico do que seus concorrentes que buscam
atender toda a inddstria ou um grande ndmero de segmentos. O alvo estratégico
deve ser suficientemente estreito de forma a possibilitar que a empresa o atenda de
forma eficaz, podendo ser definido a partir de dimensdes tais como caracteristicas
demograficas, sociais, geograficas ou psicoldgicas. O alvo estratégico pode ser
alcancado mediante uma posi¢do de baixo custo total ou de uma posicdo de

diferenciacao.

As empresas que ndao optam por nenhuma das trés estratégias supra
mencionadas ou investem seus esforcos na direcdo de duas ou mais estratégias
simultaneamente encontram-se em posicdo extremamente fragil diante das forcas
competitivas. Normalmente, as empresas nessa situacdo possuem baixa parcela de
mercado e falta de investimento de capital, tendendo a possuir processos e
arranjos organizacionais ambiguos e conflitantes, além de uma cultura empresarial
indefinida. Tal quadro geralmente representa também uma baixa rentabilidade
sendo usualmente denominado de meio-termo (stuck-in-the-middle).

Essa situacdo de falta de posicionamento estratégico claro é descrita por
Porter como risco fundamental, j4 que indica um fracasso da empresa em
desenvolver sua estratégia em uma das trés direcdoes vidveis. Além do risco
fundamental, hd também o risco de desgaste ou modificacdo dos determinantes da
vantagem competitiva com o decorrer do tempo.

A Lideranca de Custos, por estar baseada em ganho de escala, curva de
experiéncia e curva de aprendizado, estd sujeita aos seguintes riscos segundo
Porter (1980 e 1985):

° mudanca tecnoldgica que anule o investimento ou o aprendizado anterior;

° novos concorrentes ou seguidores com baixo custo de aprendizado ou de
tecnologia diferenciada e eficiente;

° foco para dentro da empresa gerando incapacidade de identificar mudancas

necessdrias no produto ou no marketing em virtude da ateng¢do aos custos; e

o inflagdo dos custos limitando a capacidade da firma de manter o diferencial
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de preco.

Ja a diferenciacdo estd sujeita aos seguintes riscos segundo Porter (1980 e

1985):

preco prémio exigido pela empresa para compensar seus custos torna-se
muito alto, incentivando parte de seus clientes a abrir mao de um produto
diferenciado;

compradores passam a ndo valorizar como antes a caracteristica de
diferenciac@o na qual a empresa se baseou; e

imitagdo por parte de outras empresas, o que ¢ comum a medida que a
industria amadurece e evolui.

Por fim, os riscos inerentes da estratégia de enfoque segundo Porter (1980 e

1985) sao:

uma vez que a estratégia de custos normalmente exige escala de produgao,
os competidores que atuam no mercado como um todo conseguem reduzir
seus custos de tal forma que eliminam as vantagens de custo ou de
diferenciagdo alcancgadas pela especializacdo em poucos segmentos;

os compradores do segmento almejado passam a nao mais valorizar como
antes a caracteristica de diferenciacdo na qual a empresa se baseou;

as exigéncias e necessidades dos clientes do segmento passam a se
aproximar das necessidades do mercado como um todo, anulando os
beneficios da segmentagdo; e

concorrentes com posicionamento de enfoque desenvolvem sub-mercados
dentro do alvo estratégico.

Vale dizer que a tipologia de Porter sofreu uma série de criticas de autores

como Hill, 1988; Miller, 1990; Miles & Snow, 1984; e Mille & Dess, 1993.
Cavalcanti (1997) cita criticas de Mintzberg (1988) e Faulkner & Bowman (1992)

sobre a efetividade da estratégia de lideranca de custos proposta por Porter. Tais

autores defendem que como o baixo custo ndo pode ser observado pelos

compradores, ndo representa uma vantagem competitiva. Assim, o baixo custo s6

seria vantajoso caso se traduzisse no menor pre¢co do produto frente a

concorréncia. Além disso, esses autores associam menor custo a queda de

qualidade.

Tais criticas ndo parecem pertinentes uma vez que a empresa com baixos
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custos geralmente auferird maiores lucros, com o qual poderd sustentar sua
vantagem competitiva. Além disso, baixos custos podem ser alcangados sem
comprometimento de qualidade mediante otimiza¢do e automacdo de processos,
evolugdo na curva de aprendizado, entre outros fatores.

A existéncia de um unico lider na industria foi questionada em alguns
estudos cujos resultados indicavam a existéncia de um maior nimero de lideres.
Cavalcanti (1997) apresenta como explicacdes a existéncia de condi¢des de
producdo que permitiriam a convivéncia de vérias empresas com o custo minimo
(Hill, 1988) e a classificagao de empresas orientadas para custo, mas no entanto
nao efetivamente lideres devido a dificuldade de se conhecer a estrutura de custos
de empresas concorrentes (Faulkner & Bawman, 1992).

A critica sobre a auséncia de dimensao relevante, levantada por Chrisman et
al (1988) a tipologia de Porter se dd sobre os aspectos metodoldgicos da
exaustividade e homogeneidade interna. Os autores criticam a exclusdao das
estratégias hibridas e a auséncia da dimensdo “diversidade da vantagem
competitiva por segmento”, que estaria relacionada ao uso de vantagens

competitivas diferentes em diversos segmentos de mercado.

2.3.2 Modelo de Mintzberg

Mintzberg (1988) julga que a maioria das tipologias estratégicas € falha, seja
por propor agregagdes arbitrarias, seja por enfocar de forma muito limitada alguns
tipos especiais de estratégias, sendo especialmente critico quanto a tipologia
estratégica apresentada por Porter.

Esse autor propds uma nova tipologia de estratégias genéricas derivadas a
partir do conceito de diferenciacdo, com maior nivel de detalhamento que as

estratégias de Porter, conforme esquematizado a seguir.
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Qualidade] Design
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Nio Diferenciagio

Figura 2 - Ilustracdo da Tipologia de Mintzberg

Segundo Mintzberg, as vantagens competitivas sdo obtidas mediante
diversas formas de diferenciacdo, tornando-se a base fundamental para toda

estratégia de negdcios.

1. Diferenciacdo por preco

Uma forma de diferenciar um produto da oferta dos concorrentes pode ser
simplesmente a cobranca de um preco mais baixo. Caso os demais atributos do
produto sejam iguais, ou nao muito diferentes, os consumidores tendem a preferir
aquele que exibir um preco mais baixo. A empresa poderia obter maiores lucros se
a queda da margem bruta fosse compensada pelo aumento do volume de vendas,
ou se fosse capaz de desenvolver uma estrutura produtiva que lhe permitisse um
custo de producdo mais baixo que o de seus concorrentes.

Mintzberg (1988) afirma que diferenciagdo por preco ndo € o mesmo que
minimizacdo de custos (Porter, 1980), ja que este tltimo se caracteriza como uma
vantagem competitiva somente quando se traduz em oferta com menor prego para
o mercado.

Corroborando de certa forma a posi¢do de Mintzberg, Cooper et al (1986),
citados por Chrisman et al (1988), bem como por Sharp (1991), sugerem que a
diferenciacdo também pode ser obtida mediante eliminacdo de beneficios que os
clientes ndo valorizem, de forma a possibilitar a obtencao de custos mais baixos e,

assim, reduzir preco.
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2. Diferenciacdo por imagem

Dado que os atributos de um produto sdo caracteristicas que permitem aos
consumidores distingui-los dos produtos concorrentes ou substitutos, uma
empresa pode diferenciar seu produto ao desenvolver uma imagem que o torne
distinto dos demais. Segundo Mintzberg, tal imagem pode ser criada mediante a
veiculacdo de propaganda ou a implementagdo de técnicas de promogao.

Este tipo de diferenciacao estd muito relacionado com o conceito de
sinalizacdo de valor citado por Porter (1985, p. 185), o qual enfatiza a importancia
de detalhes quando os compradores ndo sao capazes de discernir inteiramente as

diferencas e semelhancas entre produtos concorrentes.

3. Diferenciagdo por suporte

Uma forma de diferenciar o produto sem alterar seus atributos intrinsecos é
oferecer algo mais junto com o produto, o qual Mintzberg chama de diferenciacdo
periférica, podendo ser traduzida por prazo de entrega menor, financiamento,

assisténcia técnica, venda de produtos complementares, entre outros.

4. Diferenciacdo por qualidade

Essa estratégia caracteriza-se por oferecer um produto que seja melhor que o
dos concorrentes, embora ndo seja fundamentalmente diferente. O produto pode
ser considerado superior nas dimensdes confiabilidade, durabilidade e
desempenho.

Ao contrdario da diferenciacio por imagem, Mintzberg entende que a
diferenciagdo por qualidade advém dos atributos do produto em si.

O autor atenta para o fato de que essa estratégia implica na criacdo de
atributos racionais e concretos, afastando-se assim da estratégia de diferenciacio

por imagem, a qual atua principalmente sobre atributos emocionais.
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5. Diferenciacdo por projeto

Outra forma de diferenciar um produto € oferecé-lo ao mercado com
caracteristicas distintas dos produtos concorrentes. Trata-se de oferecer um
produto diferente em substituicdo aos da concorréncia. A diferenca entre essa
estratégia e a de diferenciacdo por qualidade consiste no fato de que a
diferenciagdo por projeto busca efetivamente oferecer algo distinto e n@o

simplesmente ou necessariamente melhor.

6. Nao-Diferenciacdo

Consiste numa estratégia muito observada na pratica, a qual baseia-se no
fato de que é possivel copiar as acdes de outras empresas, desde que o mercado
ofereca espaco para produtos concorrentes € que a empresa se especialize em
acompanhar e imitar os langamentos da concorréncia.

A estratégia de ndo-diferenciacdo assemelha-se ao conceito de meio-termo
desenvolvido por Porter (1980). Porém, ao contrario de Porter, Mintzberg nao
condena a nao-diferenciagdo a um desempenho inferior ao das demais estratégias.
Para Mintzberg, tal estratégia pode ser desenvolvida explicitamente, ndo
correspondendo portanto a um tipo residual, resultante da implementacdo

inadequada de uma das estratégias genéricas puras.

Kotha & Vadlamani (1995) validaram a tipologia de Mintzberg (1988), mas
falharam em validar a de Porter (1980) em pesquisa feita com executivos de
inddstrias manufatureiras nos Estados Unidos. Segundo os resultados dessa
pesquisa, a tipologia de Mintzberg teria maior clareza e poder descritivo. Os
autores atribuiram os resultados apresentados as mudancas em funcdo das
constantes e rdpidas inovagdes tecnolégicas e as mudancas no ambiente

competitivo, exigindo a utiliza¢do de modelos com maiores nuangas.
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2.3.3 Modelo de Miles e Snow

Miles e Snow (Miles et al, 1978) apresentaram uma tipologia baseada na
postura de resposta das empresas as condi¢des de mudanca do ambiente. Tal
tipologia objetiva analisar as organiza¢cdes como um universo dinamico e
integrado, dando a cada tipo criado uma configuracdo distinta de tecnologia,
estrutura e processo na tentativa de se adaptar ao ambiente.

Ao concentrar seu foco de andlise nas estratégias intencionais das empresas,
a tipologia proposta por Miles e Snow superou a questdo da distingdo entre
estratégias intencionais e estratégias realizadas, ou seja, aquelas que os gestores
planejam e aquelas efetivamente implementadas.

Esse modelo é baseado no processo de adaptacdo organizacional, expresso
através da relacdo entre estratégias, estruturas e processos. Os elementos basicos
que o compdem sdo a abordagem geral do processo de adaptacdo e a tipologia
organizacional.

A tipologia proposta classifica as empresas ou unidades de negécio em

quatro estratégias adaptativas distintas, a saber:

1. Prospectores

Estdo sempre buscando oportunidades, atuando consistentemente no
desenvolvimento de novos produtos e mercados, constituindo-se portanto num
iniciador de mudangas. Atuam em ambientes mais dindmicos e seu sucesso deriva
da capacidade de desenvolver e explorar novos produtos e mercados. Para os
prospectores, inovagdo de produtos e desenvolvimento de mercado muitas vezes
sd0 mais importantes do que alta rentabilidade. A fim de localizar novas
oportunidades, os prospectores devem desenvolver e manter capacidade de
pesquisar um amplo dominio de condicdes ambientais, tendéncias e eventos.
Buscando adaptar-se ao ambiente de continua mudanca em que atua, OS
prospectores devem ser flexiveis em tecnologia e sistema administrativo. Seu
principal risco corresponde a baixa lucratividade e superdimensionamento de
recursos, além do fato de que a ndo aceitacdo de um novo produto pode significar

prejuizos considerdveis.
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2. Defensores

Apresentam uma visdo conservadora no tocante ao desenvolvimento de
produtos e mercados, além de procurarem assegurar uma posi¢do estdvel.
Raramente introduzem novidades, buscando competir em dimensdes de precos ou
qualidade. Os defensores apresentam comportamento voltado para o
estabelecimento de nichos. Tendo um dominio estreito da dimensdo produto-
mercado, os defensores investem pesadamente seus recursos em busca de
eficiéncia de producdo ou distribuicao. Tipicamente, concentram-se em uma unica
tecnologia central, sendo eficientes em custos. Esse tipo de estratégia € muito
comum em diversas industrias, sendo entretanto mais presente em mercados
estaveis do que em mercados turbulentos. Seu risco primadrio, entretanto, consiste
na ineficiéncia de adaptar-se a uma eventual modificacdo do ambiente em que se
insere, uma vez que apresenta baixa capacidade de explorar novas dreas e

oportunidades.

3. Analisadores

Ao mesmo tempo em que se envolvem na exploragdao de novos produtos e
mercados, também procuram manter seu dominio estdvel, baseando-se em suas
competéncias e habilidades. Estdo permanentemente em contato com o mercado
para descobrir e superar falhas de lancamentos pioneiros. Correspondem, portanto,
ao meio termo entre as estratégias adotadas por prospectores e defensores,
constituindo-se numa combinac¢do de tipos. Os analisadores buscam minimizar
riscos € maximizar retorno, ao combinar os pontos fortes de defensores e
prospectores. Pode-se afirmar que visam explorar novos produtos e oportunidade
de mercado e simultaneamente manter o dominio de produtos e clientes
tradicionais. Seu éxito advém da capacidade de responder rapidamente seguindo
0s prospectores, € a0 mesmo tempo manter eficiéncia operacional e estabilidade
de produtos e mercados tradicionais. Cabe aos analisadores definir como
diferenciar a estrutura organizacional e processos de forma a acomodar dreas de

operagdo estaveis e dindmicas. Seus riscos primdrios correspondem a incapacidade
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de balancear a relagao estratégia-estrutura de forma eficaz.

4. Reativos

Nao representam um tipo estratégico puro, mas sim um tipo residual. Pode-
se dizer que os reativos ndo apresentam coeréncia com relacdo a postura de
resposta ao ambiente. A auséncia de orientagdo consistente faz com que reajam as
pressdes ambientais apenas quando for¢ados. Apresentam um padrdo de ajuste ao
ambiente inconsistente e instavel. Seu ciclo adaptativo geralmente consiste em
responder inapropriadamente a mudangas e incertezas do ambiente, obtendo
resultados insatisfatérios e sendo relutantes em agir agressivamente no futuro.
Existem varios motivos para uma organizacao tornar-se reativa, destacando-se as
seguintes: falta de articulacdo estratégica por parte da alta geréncia, auséncia de
desenvolvimento e implementacdo de estrutura e processos alinhados com a
estratégia, e tendéncia da geréncia de manter a relacdo estratégia-estrutura da
organizacdo independentemente de mudancas nas condi¢cdes ambientais.
Finalmente, vale dizer que a organizacdo ndo consegue sobreviver
indefinidamente atuando como reativa ao menos que a industria seja protegida por

praticas monopolistas ou regulamentadas.

Quanto mais ativa for a empresa em busca de novas oportunidades na
relacdo produto-mercado, maior serd sua capacidade de se adaptar a mudanca,
tangibilizando o frade-off entre orientacdo interna (defensores) e externa
(prospectores). Em outras palavras, significa que o tipo defensor, haja vista sua
orientacdo interna, ¢ menos adaptivel do que o tipo prospector, face sua
orientacdo externa (McKee, Varadarajan & Pride, 1989). Conforme pesquisas
realizadas em industrias maduras com pouca ou nenhuma necessidade de
inovagdo, o tipo defensor apresentou vantagem competitiva, enquanto que o tipo
prospector mostrou-se em vantagem em industrias no estigio de crescimento,
onde a inovacdo e a mudanca sdo constantes.

Segundo Cavalcanti (1997), a tipologia de Miles & Snow descreve padrdes
de comportamento utilizados pelas empresas para adequar-se ao ambiente

competitivo.
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J4 segundo Oosthuizen (1997), essa tipologia trata a organizacdo como um
sistema completo e integrado, apresentando um framework para analisar a
interacao dinamica com o ambiente (McDaniel & Kolari, 1987), além da relacdo
com a tipologia de estratégias genéricas de Porter (1980), lideranca em custo total
e diferenciacdo (Shortell & Zajac, 1990).

O modelo de Miles & Snow (1978) sofreu algumas criticas voltadas para a
generalidade dos tipos de estratégia e sua relacdo com o grau de desempenho.
Apesar dos autores atribuirem um melhor desempenho as empresas que adotam
uma estratégia de forma consistente, uma série de pesquisas desenvolvidas em
diferentes industrias apresentou desempenhos diferentes para estratégias
semelhantes (Slater & Narver, 1993; Hambrick & Cavalcanti, 1997). Uma
possivel solucdo para contornar tais discrepancias € sugerida por Zahra & Pearce
I (1990), na qual a relagdo entre os tipos estratégicos e o desempenho das
empresas que os adotam deveria ser medido por fatores como tamanho da
empresa, atributos do ambiente e consisténcia de estratégias e processos
organizacionais.

E importante destacar que ndo se pretende neste trabalho discutir
profundamente os debates e criticas decorrentes das estratégias genéricas.
Entretanto, ndo se deve esquecer que diversos autores propdem outras tipologias,
tais como Chrisman (1988), Hansen e Wernerfelt (1989) e Miller e Dess (1993).

Finalmente, vale dizer que se optou por aplicar no estudo aqui apresentado a
tipologia proposta por Porter em virtude de sua parcimonialidade e alto poder
explanatério. Dessa forma, acredita-se que o limitado nimero de arquétipos
identificados e analisados, o qual correspondem aos cinco diferentes tipos
sugeridos por Porter, sejam capazes de capturar a esséncia dos diferentes
posicionamentos competitivos da indudstria farmacéutica brasileira, permitindo
inferir os atributos que caracterizam a estratégia perseguida por cada um dos

grupos de laboratorios observados.
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24 Desempenho

O estudo de planejamento e posicionamento estratégico tem como objetivo
identificar os motivos pelos quais uma empresa obtém, ao longo do tempo,
desempenho superior aos apresentados pelas demais empresas da mesma
inddstria.

Segundo Barney (1996), a melhor defini¢do para o conceito de performance
empresarial seria dada pela comparacdo entre o valor real alcancado pela empresa
e seu valor esperado. Todavia, sua mensuragao € dificil de ser aplicada.

O autor apresenta e discute uma série de medidas de desempenho, entre elas
a sobrevivéncia da empresa, medidas contdbeis, abordagem de multiplos
provedores de recursos para a empresa, medida pelo valor presente, entre outros
indicadores de performance, incluindo o Torbin’s q, o indice Sharp, Treynor e o
alfa de Jansen. O autor ainda conclui que, por apresentarem limitacdes, a
utilizacdo de uma combinagdo de indices faz-se necessdria a fim de minimizar seu
impacto.

De acordo com Chakravarthy (1986), o gerenciamento estratégico € o
processo pelo qual a geréncia assegura a adaptacdo da empresa ao seu meio
ambiente em longo prazo. Assim, as medidas empregadas na medicdo de
desempenho estratégico das empresas devem ser aquelas que ajudam a estabelecer
a qualidade de adaptacdo da empresa. Tais medidas sdo importantes e necessarias
porque, na auséncia de uma referéncia de desempenho, os gerentes ndo podem
avaliar a qualidade das decisdes estratégicas tomadas de forma objetiva e
consistente.

Ainda segundo o autor, hd diversas dimensdes em que a qualidade de
adaptacdo da empresa pode ser avaliada mas, de forma geral, uma empresa bem
adaptada deve conseguir combinar seus pontos fortes com as oportunidades
existentes no mercado e alinhar os seus sistemas administrativos com a estratégia
escolhida. Chakravarthy menciona que a empresa necessita de uma sincronizagao
eficiente entre estratégia, estrutura, estilo, sistemas, valores, pessoas e habilidades.

Para Chakravarthy, a estrutura da inddstria em que a empresa se insere
limita a sua estratégia e afeta a sua performance. Em seu artigo, o autor cita alguns

estudos que utilizam indicadores convencionais de desempenho estratégico, tais
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como lucratividade, posi¢do relativa de mercado, crescimento de vendas e
participacao de mercado.

As criticas quanto a esse tipo de medicdo referem-se a margem de
manipulacdo de dados contdbeis, a sub-avaliagdo de ativos e as distor¢des
oriundas das diferentes politicas de depreciagdo, avaliacdo de estoque, tratamento
de determinados tipos de receitas e despesas, entre outras. Porém, apesar de
limitadas, as medidas de lucratividade demonstraram ser importantes indicadores
de desempenho.

Vale lembrar, também, que as medidas de desempenho baseadas em dados
contdbeis registram apenas o historico da empresa, enquanto que o0 monitoramento
da estratégia da empresa requer medidas que captem o seu potencial de
desempenho futuro.

Chakravarthy enumera algumas perspectivas de medicdo de desempenho
estratégico alternativas, comecando pelas medi¢des multiplas, ou seja, compostas.
Ao invés de procurar aplicar apenas uma unica medida de desempenho que
determine a performance da empresa, utilizam-se de modelos multifatoriais,
partindo do pressuposto de que desempenho € um fendomeno complexo que
necessita de mais de um critério para defini-lo satisfatoriamente.

Dentre os critérios objetivos de desempenho mais empregados hoje em dia,
temos o retorno sobre investimento (ROI), o retorno sobre vendas (ROS), o
retorno sobre ativo (ROA) e o crescimento de vendas e parcelas de mercado.

A utilizacdo de lucratividade em funcao de ROI, ROS ou ROA como tnico
indicador de desempenho pode ser encontrada em alguns estudos realizados por
Cool e Dierickx (1983), Cool e Schendel (1988), Hambrick (1983) e Hansen e
Wernelfelt (1989).

Em geral, os autores optam por utilizar mais de uma dimensdo como
indicador de desempenho. Como exemplo de estudos que seguem essa linha,
podemos citar Dess e Davis (1984), Hambrick (1983), Kim e Lim (1988) e Mile e
Dess (1983).

Outros critérios de medi¢do empregados englobam dimensdes subjetivas,
tais como satisfacdo de stakeholders. Além desses critérios, também encontramos
estudos empiricos envolvendo medi¢des multidimensionais de desempenho, os

quais podem incluir medidas objetivas e subjetivas. Silva (1997) utilizou-se de um
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modelo multidimensional composto por diversas varidveis subjetivas e objetivas
para realizar estudos sobre a industria brasileira de seguros.
No presente trabalho, as medidas de desempenho adotadas sdo:
° vendas em unidades;
° faturamento;
° parcela de mercado em unidades;
° parcela de mercado em valor;
° parcela de mercado em valor ponderada;
° crescimento de parcela de mercado; e

° crescimento de parcela de mercado ponderada.

Vale dizer que os indicadores objetivos de medi¢do de lucratividade ndo
foram empregados devido a dificuldade de obtencdao de dados confidveis e a
implementacdo de politica de transfer price praticada pelas empresas
multinacionais, a qual consiste na transferéncia de lucros obtidos com as
operagdes no mercado brasileiro para suas matrizes na Europa e nos Estados

Unidos.
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