PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410692/CA

2. Referencial Teodrico

2.1. Ambiente Competitivo

Antes da andlise do ambiente competitivo, faz-se necessaria a
defini¢do de industria. Segundo a definigdo de Porter (1980), industria ¢
um grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos
bastante aproximados entre si. Na pratica, ha, com freqiiéncia, um alto
grau de controvérsia com relagdo a definicdo apropriada, girando em
torno do grau de proximidade que a substitutibilidade deve ter em termos
de produtos, processos ou de limites geograficos de mercado.

Uma empresa pode ser caracterizada segundo seu dominio
produto-mercado, isto €, um conjunto de produtos, substitutos na ocasido
de consumo em que padrdes similares de consumo sdo buscados,
dirigidos a determinados consumidores. Ja os limites do ambiente
competitivo de uma industria podem ser tdo amplos ou estreitos quanto o
foco da andlise que se queira empregar.

No caso especifico da industria farmacéutica podemos ampliar ou
estreitar o foco da andlise tanto quanto for necessario para o estudo.
Podemos, por exemplo, utilizar um foco amplo para o ambiente
competitivo, onde medicamentos concorram com chds e simpatias como
forma de curas. Podemos também, por outro lado, utilizar um foco
estreito, ao analisarmos a competicdo dentro de um determinado
ambiente competitivo definido segundo um diagndstico (padrao de
consumo, utilidade do bem), deixando de fora todos os medicamentos
que nao possuam influéncia neste mercado.

Seja qual for o foco de andlise da industria utilizado, a esséncia da
formulagdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma empresa ao
seu ambiente competitivo. Embora o ambiente competitivo seja amplo,
abrangendo tanto for¢as econdmicas como sociais, o aspecto principal do
meio ambiente da empresa ¢ a industria onde ela compete. A estrutura
industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das regras

competitivas, assim como nas estratégias potencialmente disponiveis
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para a empresa. Forgas externas a indlstria sdo significativas
principalmente em sentido relativo. Uma vez que as forcas externas, em
geral, afetam todas as empresas na industria, o ponto basico encontra-se
nas diferentes habilidades das empresas de lidar com elas.

Um modelo bastante conhecido, tanto no meio académico quanto
no meio empresarial, para a investigacdo do ambiente competitivo ¢ o

Modelo das Cinco Forgas de Porter (1980), apresentado a seguir.

2.1.1. Modelo das Cinco Forgas de Porter

Porter (1980) criou este modelo baseado na suposi¢ao de que a
concorréncia em uma industria age continuamente no sentido de diminuir
a taxa de retorno sobre o capital investido na direcdo da taxa competitiva
basica de retorno, também chamada de retorno de mercado livre. A
presenca de taxas de retorno mais altas que o retorno de mercado livre
serve para estimular o influxo de capital em uma industria, quer por
novas entradas, quer por investimento adicional dos concorrentes ja
existentes na industria. O conjunto das forgas competitivas em uma
industria determina até que ponto este influxo de investimentos ocorre e
direciona o retorno para o nivel da taxa de mercado livre e, assim, a
capacidade das empresas de manterem retornos acima da média.

Segundo o autor, as cinco forgas competitivas (ameaca de novos
entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes) refletem o fato de que a concorréncia em uma
industria ndo estd limitada aos participantes estabelecidos. Clientes,
fornecedores, produtos substitutos e os entrantes potenciais sdo todos
“concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou
menor importancia, dependendo de circunstancias particulares.

Todas as cinco forgcas competitivas em conjunto, conforme
ilustrado na Figura 1, determinam a intensidade da concorréncia na
industria, bem como a sua rentabilidade, sendo que as forcas mais

acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da
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formulacdo de estratégias. Assim sendo, uma série de caracteristicas
técnicas e econdmicas importantes de uma industria sdo criticas para a

intensidade de cada for¢a competitiva, conforme apresentado a seguir.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de Novos
Entrantes

Concorrentes

Poder de Negoaagio LTIt Poder de Negociagdo

dos Fornecedores dos Compradores
Fornecedores - -

Compradores

Rivalidade Entre
Empresas
Existentes

Ameaga de
Servigos
ou Produtos Substituros

Substitutos

Figura 1 - Modelo das Cinco Forgas de Porter

1- Ameaga de Entrada de Novos Concorrentes

Novas empresas que entram para uma induastria trazem nova
capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e, freqiientemente,
recursos substanciais. Como resultado, os precos podem cair ou 0s custos
dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo, assim, a
rentabilidade.

A ameaga de entrada em uma industria depende das barreiras de
entrada existentes, em conjunto com a reacdo que o0 hovo concorrente
pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes. As principais

barreiras de entrada sao:

= Economias de escala;
= Diferencas de produtos patenteados;

= Jdentidade de marca;
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= Custos de mudanga;

» Exigéncias de capital;

= Acesso a distribui¢ao;

= Vantagens de custo absoluto — curva de aprendizagem, acesso
a insumos necessarios e projeto de produtos de baixo custo;

= Politica governamental;

= Retaliag¢do esperada.

2- Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes ocorre porque uma
ou mais empresas sentem-se pressionadas ou percebem a oportunidade de
melhorar sua posi¢do no mercado. Na maioria das induastrias, os
movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos notaveis em seus
concorrentes € podem, assim, incitar a retaliacdo ou a esforcos para
conter estes movimentos. Este padrdo de agdo e reacao pode, ou nao,
permitir que a empresa iniciante e a industria como um todo se
aprimorem. Entretanto, se estes movimentos crescem em um processo de
escalada, todas as empresas da industria podem sofrer as conseqiiéncias e
ficar em pior situacao do que antes. A rivalidade entre os concorrentes ¢

conseqiiéncia da interagdo de varios fatores:

= Crescimento da industria;

= Custos fixos (ou de armazenamento) / valor adicionado;
= Excesso de capacidade cronica;

= Diferenca de produtos;

= Identidade de marca;

= (Custos de mudanga;

= (Concentragao e equilibrio;

= Complexidade informacional;

= Diversidade de concorrentes;

= Interesses empresariais;

=  Barreiras de saida.
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3- Ameaga de Produtos Substitutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em
termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando
um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais
atrativa for a alternativa de prego-desempenho oferecida pelos produtos
substitutos, maior serd a pressdo sobre os lucros da industria. Seus

determinantes sao:

= Desempenho do prego relativo dos substitutos;
=  (Custos de mudanga;

* Propensdo do comprador a substituir.

4- Poder de Negociacao dos Compradores

Os compradores competem com a industria for¢ando os pregos
para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e
jogando os concorrentes uns contra os outros, tudo a custa da
rentabilidade da industria. O poder de cada grupo de compradores
depende de certas caracteristicas quanto a sua situacdo no mercado e a
importancia relativa de suas compras na industria em comparagdo com

seus negdcios totais. Os determinantes do poder dos compradores sao:

- Com relacao a alavancagem de negociacao:

= Concentracdo de compradores vs. concentracao de empresas;

=  Volume do comprador;

= Custos de mudanca do comprador em relagdo aos custos de
mudanca da empresa;

* Informacao do comprador;

= Possibilidade de integragdo para tras;

= Produtos substitutos;

= (Capacidade de “empurrar” produtos.
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- Com relagdo a sensibilidade ao preco:

= Preco / compras totais;

= Diferencas dos produtos;

= Jdentidade de marca;

= Impacto sobre qualidade / desempenho;
* Lucros do comprador;

= Incentivos dos tomadores de decisao.

5- Poder de Negociacao dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdao sobre os
participantes de uma industria ameagando elevar precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servigos fornecidos. Fornecedores poderosos
podem, consequentemente, sugar a rentabilidade de uma industria que
seja incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios pregos.

Os determinantes do poder dos fornecedores sao:

= Diferenciagdo de insumos;

= (Custos de mudanga dos fornecedores ¢ das empresas na
industria;

= Presenca de insumos substitutos;

= Concentragdo de fornecedores;

= Importancia do volume para o fornecedor;

= (Custo relativo a compras totais na industria;

= Impacto dos insumos sobre custo ou diferenciagao;

= Ameaca de integracdo para frente em relagdo a ameaga de

integragdo para tras pelas empresas na industria.
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2.2.Conceito de Estratégia

Estratégia ¢ uma palavra milenar de origem grega. Strategus, para
os gregos antigos, significava o general superior ou generalissimo e
Strategia significava a arte deste general.

Von Clausewitz, um reconhecido estrategista militar, ao definir
taticas e estratégia na primeira metade do século XIX, afirmou que
taticas se referem ao planejamento e a conducdo de batalhas, enquanto a
estratégia ¢ o uso das batalhas com o objetivo da guerra.

Praticamente todos os dicionarios apresentam a primeira defini¢cao
de estratégia como sendo “a arte militar de planejar e executar
movimentos e operagoes de tropas, navios e/ou avioes, visando a
alcangar ou manter posicoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a
futuras agoes taticas sobre determinados objetivos”. Nos dias atuais, a
palavra estratégia tem aplicacdo em outras areas, tais como, esportes,
geo-politica e negdcios.

O conceito de estratégia aplicado ao campo dos negbcios, aqui
denominada estratégia empresarial, absorve idéias do conceito original,
entretanto, este conceito estd dissociado do campo militar. Porter (1980)
definiu estratégia como sendo “a combinac¢do dos objetivos que a
empresa persegue e os meios pelos quais busca atingi-los”. Ja Miller e
Dess (1993) definiram estratégia como sendo “os planos feitos, ou ag¢oes
tomadas, na tentativa de ajudar a organiza¢do a cumprir seus objetivos

planejados™.
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2.3.Estratégias Competitivas

Mintzberg (1996) investigou os usos da palavra estratégia e
observou em que contextos e conotacdes esta palavra costumava ser
empregada. Como conclusdo, identificou cinco definigdes, explicitas e
implicitas, que ficaram conhecidas como os cinco P’s do conceito de

estratégia:

= Plan (plano);

=  Play (jogada ou manobra);
= Pattern (padrao);

= Position (posicionamento);

= Perspective (perspectiva).

De uma forma geral, a estratégia ¢ entendida como um plano, isto
¢, uma linha mestra a ser seguida com a intencdo de se alcangar um
objetivo. Segundo esta visdo, a estratégia exibe duas caracteristicas
fundamentais: a primeira se refere ao fato de que a estratégia ¢ concebida
antes das agdes, o que diferencia a estratégia entre almejada e realizada,
uma vez que podemos diferenciar a concepcdo de um plano da sua
execugdo. A segunda caracteristica se deve ao fato de que a estratégia ¢
desenvolvida conscientemente, uma vez que houve a intencao do plano.
Esta segunda caracteristica traz a separagdo entre estratégia proposital
(quando vista como um plano) e emergente, isto €, ndo proposital.

Uma vez que uma estratégia almejada pode, ou ndo, ser realizada,
definir estratégia apenas como um plano pode ndo ser suficiente, sendo
interessante trabalhar com um conceito que inclua os resultados do plano.
Desta forma, estratégia poderia, entdo, ser definida como um padrao
numa seqiiéncia de acdes, ou seja, consisténcia de comportamento,
independente de ser intencional ou ndo. Uma discrepancia entre as
estratégias almejadas e realizadas pode ser devida a incapacidade da
empresa em traduzir suas intengdes em acdes, podendo esta ser causada
por mudancas no ambiente, implementagdo limitada ou expectativas

irreais.
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Muitas vezes, estratégia pode ser interpretada como o
posicionamento da empresa frente ao ambiente onde ela esta inserida.
Assim sendo, estratégia seria a forma com que a empresa ajusta seu
ambiente interno diante das modificagcdes do ambiente externo.

Além das interpretacdes de estratégia, cada empresa deve tomar
duas importantes decisdes sobre estratégia quando a entendemos como
um plano. A primeira decisdo ¢ tomada a nivel corporativo e se refere a
onde a empresa ird competir, isto €, em que industria ou setor econdmico
a empresa ird operar. A segunda decisdo, tomada a nivel de unidade de
negocio, se refere a como a empresa ird competir, uma vez tendo sido

escolhida a industria de atuacao.

2.4.Grupos Estratégicos

Hunt (1972) identificou que os participantes da industria de
aparelhos eletrodomésticos linha branca se diferenciavam em trés
dimensdes estratégicas bdasicas: grau de integragdo vertical, grau de
diversificacdo de produtos e extensdo da diferenciacdo de produtos.
Baseado nestas dimensdes, ele isolou quatro grupos, que chamou de
“grupos estratégicos”, e postulou que esta taxonomia minimiza as
assimetrias econOmicas em cada grupo e revelava barreiras de entrada
para cada grupo.

De acordo com Porter (1980), um grupo estratégico ¢ definido
como sendo um grupo de empresas, em uma dada indudstria, que seguem
estratégias idénticas ou similares ao longo das dimensdes estratégicas.
Segundo o autor, as seguintes dimensodes estratégicas, em geral, captam
as diferencas possiveis entre as opgdes estratégicas de uma empresa:
especializacdo, identificagdo de marcas, politica de canal, selecdo do
canal, qualidade do produto, lideranca tecnoldgica, integracdo vertical,
posicdo de custo, atendimento, politica de prego, alavancagem,
relacionamento com a matriz e relacionamento com os governos do pais

de origem e anfitrides.
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Caves e Porter (1977) propuseram que empresas dentro de um
grupo tendem a estabelecer um conluio entre elas de modo a erguer
barreiras de mobilidade em torno do grupo. Consequentemente, empresas
dentro de um grupo estratégico em particular enfrentam condigdes
diferentes de empresas em outros grupos. Estas condi¢des levariam a
desempenhos similares para empresas dentro de um grupo e
desempenhos diferentes entre grupos (Caves e Porter, 1977; Cool e
Schendel, 1987; Fiegenbaum e Thomas, 1990). Em pesquisa recente,
Nair e Kotha (2001) encontraram evidéncias de que o fato de uma
empresa pertencer a um determinado grupo, produzia efeitos
significantes no seu desempenho.

Enquanto a maioria das pesquisas tem focado nas diferengas de
desempenho entre grupos estratégicos, poucos estudos t€ém examinado as
diferengas de desempenho entre empresas dentro de um mesmo grupo
(Cool e Schendel, 1988; McNamara et al., 2003). Nao hd também um
grande numero de pesquisas sobre a heterogeneidade dentro de um grupo
estratégico. Pesquisas passadas, baseadas tanto em perspectivas
econdmicas como cognitivas, propuseram que as empresas variam no
grau de identificagdo com seu grupo estratégico. Algumas empresas estao
fortemente alinhadas com a estratégia do grupo (empresas principais) e
outras ndo que a seguem de forma tdo proxima (empresas secundarias)
(Reger e Huff, 1993; Peteraf e Shanley, 1997). Finalmente, alguns
estudos identificaram grupos estratégicos com uma Unica empresa,
chamadas de empresas solitarias (Cool e Schendel, 1987, Reger e Huff,

1993).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410692/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410692/CA

29

2.5.Heterogeneidade da Industria e de Grupos Estratégicos

A heterogeneidade da industria ¢ o ponto central da economia das
organizacdes industriais (IO) que ajuda a distingui-la dos modelos
microecondmicos neocldssicos (Scherer e Ross, 1990). A pesquisa na
tradi¢do 10 focou na similaridade dentro dos grupos estratégicos (Caves
e Porter, 1977). Pesquisas posteriores de diferentes perspectivas focaram
na diferenca dentro dos grupos estratégicos. Isto €, apesar dos grupos
estratégicos serem um conjunto de empresas seguindo estratégias
relativamente similares (Porter, 1979), podem existir diferencas entre as
empresas de um mesmo grupo.

Pesquisadores de grupos estratégicos aplicaram pelo menos trés
teorias para identificar as possiveis diferengas dentro de um grupo.
Primeiro, a teoria de categorizacdo (Rosch, 1978) foi aplicada por
pesquisadores que encontraram administradores que perceberam
diferengas entre os membros de um mesmo grupo estratégico. Executivos
da area bancaria (Reger e Huff, 1993) identificaram um conjunto de
empresas principais que escolheram a receita basica do grupo estratégico
e um conjunto menor de empresas secundarias que seguiram a receita do
nao-alinhamento estreito, mas que ainda podiam ser identificadas como
membros do grupo. Segundo, o conceito de identidade organizacional
(Albert e Whetten, 1985) foi aplicada para grupos estratégicos por
Peteraf e Shanley (1997). Eles identificaram que os membros de um
grupo estratégico variavam no grau de identificagdo com o seu grupo.
Por ultimo, o principio dos mecanismos de isolamento (Rumelt, 1984) e a
Resource-Based View (Wernerfelt, 1984) foram aplicadas em estudos
utilizando arquivos de dados estratégicos para explicar diferencas entre
empresas de um grupo estratégico (Cool e Schendel, 1988). Resumindo,
varias perspectivas tedricas sugerem que as empresas podem variar o seu
grau de identificacdo com o grupo estratégico.

Adicionalmente as empresas principais e secundarias dentro de
um grupo estratégico, grupos constituidos por uma tUnica empresa
(empresas solitarias) podem existir dentro da estrutura da induastria como

um todo. Reger e Huff (1993) especularam sobre empresas que nao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410692/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410692/CA

30

estavam em um grupo estratégico, visto que suas estratégias ndo podiam
facilmente ser explicadas nos termos usados para explicar a maioria das
outras empresas da industria. A Resource-Based View oferece uma razao
tedrica para a existéncia de empresas solitarias: estas empresas procuram
um conjunto de recursos unicos de dificil imitagdo e nichos de mercado
de forma a obter vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991). Juntando todas estas perspectivas, podemos assumir que as

industrias e os grupos estratégicos sao heterogéneos.

2.6.Diferencas de Desempenho Entre Grupos Estratégicos

A visdo tradicional de grupos estratégicos propde que empresas
dentro de grupos estratégicos fazem conluio para se isolar
competitivamente de empresas fora de seu grupo (Caves e Porter, 1977).
Consequentemente, as empresas dentro de certos grupos criam um
ambiente de competi¢do favoravel para elas comparadas com empresas
em outros grupos dentro da industria. Estas acdes de conluio resultam na
criacdo de barreiras de mobilidade que limitam a possibilidade de
empresas fora destes grupos de efetivamente imitar seus posicionamentos
estratégicos (Dranove, Peteraf e Shanley, 1988). Estas acdes beneficiam
todas as empresas dentro do grupo conduzindo a desempenhos similares
entre elas. Empresas em diferentes grupos enfrentam ambientes
competitivos heterogéneos que afetam o potencial de lucratividade. Estas
circunstancias geram diferencas de desempenho sustentdveis entre grupos
e desempenho homogéneo dentro dos grupos (Caves e Porter, 1977).

Mesmo na inexisténcia de conluio entre as empresas, barreiras de
mobilidade podem existir dentro dos grupos que levem a diferengas de
desempenho entre elas. Hatten e Hatten (1987) postularam que os custos
que uma empresa tem para mudar de grupo criam uma barreira de
mobilidade. McGee ¢ Thomas (1986) identificaram trés categorias de
barreiras de mobilidade: estratégias relativas a mercados, caracteristicas
de fornecimento da industria e caracteristicas da empresa. Muitas delas

ndo requerem conluio para serem mantidas e sdo dispendiosas para
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superar, tais como, canais de distribuicdo e economias de escala. Por
exemplo, sistemas de distribui¢do foram identificados como importantes
barreiras nas industrias farmacéutica e de seguros (Cool e Schendel,
1987). Estas perspectivas sugerem que existam significativas diferencas

de desempenho entre grupos estratégicos.

2.7.Diferengas de Desempenho Dentro de Grupos Estratégicos

Diferentemente da possivel existéncia de conluio, Fiegenbaum e
Thomas (1995) usaram a teoria cognitiva para propor que as empresas
utilizam o seu grupo estratégico como benchmark para a avaliagdao de
seus concorrentes. Os autores argumentam que as empresas,
provavelmente, focam sua posi¢do estratégica dentro de seu proprio
grupo ¢ estdo mais atentas as acdes dos outros membros de seu proprio
grupo do que com as agdes dos membros de outros grupos.
Consequentemente, a rivalidade entre as empresas dentro de um mesmo
grupo estratégico tende a ser maior do que a rivalidade entre os grupos.
Dentro desta perspectiva, poderiam existir dois possiveis resultados
devido a existéncia de acentuada rivalidade entre as empresas de um
mesmo grupo estratégico: o primeiro seria de que, com o passar do
tempo, haveria uma competi¢ao perfeita entre os membros do grupo
levando os lucros econdmicos de todos para zero. O segundo resultado
possivel seria que algumas empresas acabariam por desenvolver
melhores recursos e capacidades para competir dentro do grupo, o que
acabaria levando a um grau de variacao de desempenho maior dentro de
um mesmo grupo do que entre grupos estratégicos, perspectiva esta que
estaria coerente com a Resource-Based View.

As implicagdes no desempenho das empresas devido ao seu
posicionamento como principais ou secundarias tem recebido poucos
estudos empiricos. Em um dos poucos estudos sobre o tema, Lawless et
al.(1989) encontraram que as diferencas de desempenho dentro de um
grupo estavam relacionadas com os recursos financeiros das empresas.

Reger e Huff (1993) ofereceram razdes contrarias para as diferencas de
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posicionamento e seus conseqiientes desempenhos. Desvios das
estratégias principais do grupo poderiam refletir a inabilidade da empresa
para implementar a receita estratégica do grupo. Portanto, poderiam
existir barreiras de mobilidade ou diferencas de recursos entre as
empresas principais e secundarias. Alternativamente, as empresas
secundarias poderiam estar tentando se diferenciar das demais a fim de
obter desempenhos superiores.

Do mesmo modo, Peteraf e Shanley (1997) identificaram tanto
efeitos positivos como negativos da forte identificagdo com um grupo.
De um lado, os autores propuseram que as empresas com forte
identificacdo com seu grupo estratégico seriam mais efetivas do que as
empresas nao tao alinhadas devido a troca intensa de informagodes e
atuagdo coletiva entre elas acabando por construir barreiras competitivas.
Por outro lado, eles também propuseram que as empresas principais
tenderiam a ter maior resisténcia a mudangas e visdes miopes da industria
devido a sua forte identificagdo com seu grupo.

De forma diferente, estudos de grupos estratégicos (p.ex. Hatten e
Hatten, 1987) concluiram que as empresas que possuem estratégias
semelhantes enfrentam alta competicdo e rivalidade. Gimeno e Woo
(1996) mostraram que a grande similaridade de estratégias entre as
empresas aéreas produziram queda em seus desempenhos. Entretanto,
empresas que desenvolvem recursos unicos podem criar monopodlios
locais com suas estratégias de produtos (Barney, 1991). Logo, as
empresas posicionadas na periferia de um grupo ou que assumam uma
posi¢cdo unica de mercado tendem a se isolar da competi¢do e podem
desenvolver monopolios locais mais facilmente do que as empresas que
estdo no centro do grupo. Estas perspectivas sugerem que existam

diferencas de desempenho entre empresas dentro de um mesmo grupo.
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2.8.Critérios de Avaliacao do Desempenho

O estudo de planejamento estratégico tem como principal objetivo
investigar como as empresas sdo capazes de obter e manter desempenhos
superiores em relagdo a seus concorrentes ao longo do tempo. Todavia, o
conceito tradicional de maximizacao de lucros vem cedendo lugar ao
conceito de desempenho superior ou satisfatério. Esta mudanca se
justifica em fun¢do da incapacidade de uma empresa em possuir todas as
informacdes necessarias para poder julgar se esta, realmente,
maximizando seus resultados. Além disso, existem, freqiientemente,
restrigdes morais e legais que impedem que se atinja uma lucratividade
maxima. Dentro desta perspectiva, a escolha das medidas que indiquem o
desempenho de uma empresa se torna fundamental para a realizacao de
estudos empiricos.

Os critérios de desempenho mais utilizados nos estudos de
estratégia competitiva sdo: retorno sobre investimento (ROI), retorno
sobre vendas (ROS), retornos sobre ativos (ROA), fluxo de caixa de
investimentos, crescimento de vendas e parcela de mercado. Existem,
ainda, critérios de avaliacdo de desempenho através de dimensdes
subjetivas, tais como, satisfacdo dos stakeholders, representados por
clientes, acionistas, empregados € a comunidade que se relaciona com a
empresa.

Alguns estudos empiricos (Cool e Dierickx, 1983; Hambrick,
1983; Cool e Schendel, 1988) utilizaram um unico indicador de retorno
como avaliacdo de desempenho, tais como, ROI, ROS ou ROA. Outros
autores (Dess e Davis, 1984; Miller e Dess, 1993) optaram por utilizar
duas dimensdes para o levantamento do desempenho. Encontramos,
ainda, estudos empiricos que se utilizaram de medi¢do multidimensional
de desempenho através de trés ou mais medidas objetivas e subjetivas.
Por exemplo, Silva (1997) utilizou-se de um modelo multidimensional
composto por varidveis subjetivas e objetivas para avaliar os
desempenhos obtidos pelas empresas da indistria brasileira de seguros.

Contudo, ¢ importante ressaltar que medidas de desempenho

baseadas em dados contdbeis sem nenhum tipo de ajuste apresentam
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diversas limitacdes devido a inconsisténcia das regras contabeis entre as
empresas (p.ex. depreciacdo, avaliagdo de estoques, avaliacdo de
investimentos, entre outras) e pelo uso de valores historicos
(desconsiderando os efeitos da inflacao ao longo do periodo analisado).
Estas limitacdes podem produzir resultados distorcidos, levando,
consequentemente, a uma incorreta avaliacio do desempenho das
empresas. Segundo Cool e Schendel (1987), desempenho ¢ claramente
um conceito multidimensional, o que implica que multiplos indicadores
devem ser empregados para a obtencdo de resultados satisfatorios nas

avaliacoes.

2.9.Tipologias Estratégicas

O conceito de estratégias genéricas advém do fato de que alguns
autores (Miles et al., 1978; Hambrick, 1983; Porter, 1980, 1985;
Mintzberg, 1988) acreditam ser possivel definir-se uma tipologia de
estratégias suficientemente amplas para que elas sejam aplicaveis a
qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de
desenvolvimento da industria. Ou dito de outra forma, poderia ser
identificado um numero limitado de arquétipos estratégicos que
capturariam a esséncia das diversas posturas competitivas da maioria das
empresas.

Conforme Hambrick (1983) e Carneiro (1997), a utilizagdao de
tipologias reduz o vasto leque de combinagdes que um pesquisador teria
que considerar. Além disso, tipos (ou categorias) de uma tipologia
representam caracteres gerais (gestalts), os quais definem um pacote
holistico de atributos. Uma vez identificados, cada tipo pode ser testado e
expandido por futuros pesquisadores, cada um dos quais exibindo

preferéncia por um determinado conjunto de varidveis.
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2.9.1. Tipologia de Porter

Para enfrentar as cinco for¢as competitivas, Porter (1980) propds
uma tipologia composta por trés abordagens estratégicas genéricas
potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma

industria, sendo elas:

= Lideranca no custo total;
= Diferenciagao;

= Enfoque (em custo ou diferenciagio).

A tipologia de Porter (1980), ilustrada na Figura 2, foi formulada
a partir de consideragdes sobre objetivos de mercado, que podem assumir
os escopos amplo ou estreito, bem como sobre vantagem competitiva,

podendo assumir o papel de lideranca em baixo custo ou diferenciagao.

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacio
. Alve Amplo |1, Lideranca em Custo 2. Diferenciacio
ESCOPC
COMPETITIVO
Alvo Estreitol34. Enfoque em Custo 3B, Enfoque em
Diferenciacio

Figura 2 - Estratégias Genéricas de Porter

Segundo Porter, as empresas que apresentam melhores
desempenhos sdo aquelas que conseguem aplicar corretamente uma, e
somente uma, das trés estratégicas genéricas. As empresas que buscam
estratégias mistas ou que fracassam em desenvolver suas estratégias em
pelo menos uma das trés dire¢des sao designadas por ele como stuck-in-
the-middle (expressao traduzida para o portugués como “meio-termo’).
Segundo o autor, estas empresas provavelmente sofrem de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos
organizacionais e sistemas de motivacao, tendo, como conseqiiéncia, uma

baixa rentabilidade.
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1- Lideranca no Custo Total

O objetivo principal das empresas que adotam a estratégia de
lideranga no custo total consiste em realizar agdes que minimizem 0s
custos operacionais de tal forma que os mesmos se tornem inferiores aos
de seus concorrentes, sem negligenciar, contudo, a qualidade.

Segundo Porter (1980), uma posi¢cdo de baixo custo produz para
as empresas retornos acima da média de sua industria e também as
protege contra as cinco forgas competitivas, visto que: as defende contra
a rivalidade dos concorrentes, na medida em que os custos mais baixos
possibilitam a obtencao de retornos depois que os concorrentes ja tenham
esgotado seus lucros na competi¢do; as defende contra o poder dos
compradores, uma vez que estes somente podem exercer sua forca para
reduzir os precos na industria como um todo, € os custos mais baixos
mantém a margem das empresas acima da de seus concorrentes; as
defende, também, contra o poder dos fornecedores, pois, possibilita
maior flexibilidade para enfrentar as tentativas de aumentos nos custos de
insumos; as defende, ainda, contra os entrantes potenciais, na medida em
que cria barreiras de entrada em termos de economia de escala e
vantagens de custo; e, finalmente, as coloca em uma posicdo mais
favoravel em relagdo a seus concorrentes quando existe a pressdo de
produtos substitutos.

Porter (1980) argumenta que somente pode existir um lider em
custos em uma industria, pois, caso contrario, a disputa por parcelas de
mercado entre as varias empresas buscando a lideranga no custo total
causaria uma guerra de pregos que acabaria por deteriorar as margens de
lucro e destruir a estrutura da industria a longo prazo.

Ainda, segundo o autor, a lideranca em custos apresenta alguns

riscos, tais como:

* Mudanca tecnologica que anule o investimento ou

aprendizado anteriores;
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= Aprendizado de baixo custo por novos entrantes ou
seguidores, por meio de imitacdo ou de sua capacidade de
investir em modernos processos produtivos;

= Incapacidade de identificar mudangas necessarias no seu
produto ou no seu marketing em virtude da atengdo aos
custos;

= Inflacdo em custos que estreitem a capacidade da empresa em
manter o diferencial de preco suficiente para compensar a
imagem da marca do produto em relacdo ao preco dos

concorrentes ou outras formas de diferenciagao.

2- Diferenciagao

A segunda estratégia genérica consiste em diferenciar o produto
ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico no ambito de toda a industria, distinguindo-o de todos os outros
oferecidos pela concorréncia. Os métodos para esta diferenciacdo podem
assumir as seguintes formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de fornecedores ou outras
dimensdes. Em termos ideais, a empresa deve se diferenciar ao longo de
varias dimensdes. Porter, contudo, ressalta que a estratégia de
diferenciagdo ndo permite que as empresas ignorarem seus custos, mas,
que estes, ndo sdo o seu alvo estratégico primario.

A diferenciagdo, se alcangada, ¢ uma estratégia vidvel para se
obter retornos acima da média de uma industria, pois ela cria uma posi¢ao
defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas, embora de um
modo diferente do que na lideranga de custo total.

A diferenciacdo proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva e ergue uma barreira a entrada de novos concorrentes devido
a lealdade dos consumidores em relacdo & marca, com a conseqiiente
menor sensibilidade aos precos. A diferenciagdo também produz margens
mais altas com as quais € possivel lidar com o poder dos fornecedores e,
claramente, ameniza o poder dos compradores, dado que lhes faltam

alternativas comparaveis, sendo, assim, menos sensiveis aos pregos.
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Finalmente, a empresa que pratica a diferenciacdo estara mais bem
posicionada do que a concorréncia para enfrentar produtos substitutos.

A diferenciacao, entretanto, também acarreta uma série de riscos:

= QO diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e
a empresa diferenciada se torne muito grande para que a
diferenciagdo consiga manter lealdade a marca;

= A necessidade em relacao ao fator de diferenciacdo diminua a
medida que os compradores se tornem mais sofisticados;

* A imitagdo, muito comum a medida que a industria

amadurece, reduza a diferenciacao percebida.

3- Enfoque (em Custo ou Diferenciacao)

A estratégia de enfoque repousa na premissa de que uma empresa
¢ capaz de atender melhor ao seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de uma
forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge a diferenciacao
por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou custos
mais baixos na obtencao deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia
de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista do
mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des
em relagdo ao seu estreito alvo estratégico.

A empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque
tende a obter retornos acima da média da industria. Sendo desenvolvida
de modo consistente, ela possibilita ainda que a empresa adquira, como
conseqiiéncia, uma melhor posi¢do de defesa contra as cinco forcas
competitivas.

Contudo, o enfoque acarreta o seguinte conjunto de riscos:

= O diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em
todo o mercado e as empresas que adotaram enfoques

particulares se amplie de tal modo que elimine as vantagens
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de custos de atender um alvo estreito ou anule a diferenciagdo
alcangada pelo enfoque;

= As diferengas nos produtos ou servigos pretendidos entre o
alvo estratégico e o mercado como um todo se reduzam;

= (s concorrentes encontrem submercados dentro do alvo
estratégico e desfocalizem a empresa com estratégia de

enfoque.

2.9.2. Tipologia de Miller e Dess

Miller e Dess (1993) verificaram significativas divergéncias entre
os retornos proporcionados pelas diferentes estratégias genéricas de
Porter (1980), ao passo que este previa retornos semelhantes para aquelas
empresas, em uma dada indlstria, que obtivessem éxito na
implementagdo de qualquer uma, e somente uma, das trés estratégias
genéricas.

Para chegar a estes resultados, os autores avaliaram o modelo de
estratégias genéricas de Porter (1980) em relagdo a simplicidade,
precisdo (poder explanatério e de predicdo) e generalidade e fizeram
varias criticas e sugestoes de aperfeigoamento do modelo.

Com relacao a simplicidade, o modelo de Porter ¢ normalmente
utilizado como uma tipologia com a diferenciacdo e o baixo custo
descrevendo um gestalt complexo de atributos estratégicos. Miller e Dess
(1993) afirmaram que, mesmo sendo simples, este modelo consegue
capturar e descrever estratégias relativamente complexas.

Ja com relacdo a precisdo, os pesquisadores, desejando utilizar o
modelo de Porter (1980), tiveram que observar duas limitagdes: a
primeira em relagdo ao potencial de estratégias hibridas e a segunda,
relativa ao desempenho associado com diferentes posicionamentos
estratégicos. Os autores consideraram que Porter estava equivocado em
sua visdo sobre estratégias hibridas, visto que suas pesquisas apontaram
que a combinacdo das estratégias de diferenciagdo e baixo custo ndo so

era possivel, como também lucrativa.
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Finalmente, com relagdo a generalidade, os autores questionaram
a aplicabilidade das ditas estratégias genéricas para todo e qualquer tipo
de ambiente competitivo ou industria, visto que nenhuma das estratégias
descritas por Porter ¢ verdadeiramente genérica. Os dados da pesquisa
indicaram que a freqiiéncia de utilizacdo de diferentes estratégias varia
bastante nos diversos tipos de ambiente e que nenhum tipo estratégico ¢
uniformemente utilizado em diferentes industrias.

Apos andlise das alegadas deficiéncias do modelo de Porter,
Miller e Dess (1993) propuseram, entdo, uma ampliacdo da tipologia de
Porter, segundo a qual os conceitos de custo, diferencia¢do e enfoque nao
fossem tratadas como categorias discretas, mas sim como dimensoes.

Segundo os autores, esta perspectiva traz trés grandes vantagens:
primeiro, abre a possibilidade do desenvolvimento de combinagdes das
estratégias genéricas e a avaliagdio de desempenho destes
relacionamentos. Segundo, preserva melhor os dados, visto que, com
categorias discretas, observagdes proximas de pontos de corte sao
normalmente desprezadas. Por ultimo, empresas com baixa posi¢do em
uma dimensdo podem ter efeitos de desempenho adverso compensados
por uma alta posicdo em outra dimensao, um efeito de substituicao nao
capturado sem medir o posicionamento em ambas dimensoes.

Considerando que cada uma dessas dimensdes possa assumir
valores nos niveis alto, médio e baixo, haveria um total de 27 (=33)
combinacdes possiveis. Contudo, apenas algumas dessas combinacdes
seriam de interesse pratico (por exemplo, a combinacao de alto custo e
baixa diferenciacdo, obviamente, ndo possui qualquer tipo de apelo).
Neste sentido, conforme ilustrado na Figura 3, os autores limitaram seu
modelo as sete combinagdes consideradas mais plausiveis:

L. Diferenciacao + Baixo Custo + Escopo Amplo

II. Diferenciacao + Baixo Custo + Escopo Estreito

1. Diferenciacdo + Escopo Amplo

IV.  Diferenciacdo + Escopo Estreito

V. Baixo Custo + Escopo Amplo

VI.  Baixo Custo + Escopo Estreito

VII.  Sem Posicionamento
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Alto
CUSTO
RELATIVO Meédio 111 v
Baixo
Alta 1 I
vl
DIFERENCIACAO
Média
RELATIVA Y% VI
Baixa
LEGENDA
Amplo  Médio  ESreito 11 bitcencissio + bivo cuso + ecopo esrtto
111. Diferencia¢iio + escopo amplo
ESCOPO RELATIVO 1V. Diferenciacdo + escopo estreito

V. Baixo custo + escopo amplo
VI. Baixo custo + escopo estreito
VII. Sem posicionamento

Figura 3 - Os Sete Tipos Estratégicos de Miller e Dess

Aplicando a nova tipologia sobre uma base de dados do PIMS —
Profit Impact of Marketing Strategy, os autores chegaram as seguintes

conclusoes:

Grupo I - Diferenciagao + Baixo Custo + Escopo Amplo

As empresas deste grupo exibiram o maior retorno em termos de
ROI (retorno sobre o investimento), bem como a maior parcela de
mercado, embora suas despesas de marketing fossem menores do que as
dos demais grupos. Este grupo também se mostrou extremamente
eficiente em termos de processos de produgdo e apresentou a mais baixa

intensidade de investimento.

Grupo II - Diferenciagdo + Baixo Custo + Escopo Estreito

As empresas deste grupo também se mostraram lucrativas. Este
grupo apresentou ainda o maior numero de empresas situadas no estagio
de crescimento do ciclo de vida do produto. Contrariando a visdo de

Porter de que seria raro uma empresa se manter, simultaneamente, com
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diferenciagdo e baixo custo em um escopo amplo, a pesquisa encontrou
75% mais empresas no Grupo I do que no Grupo II. Além disso, as

empresas do Grupo I apresentaram um retorno cerca de 6% mais elevado.

Grupo III - Diferenciagdo + Escopo Amplo

Basicamente, o unico destaque deste grupo foi o fato de possuir o

maior nimero de empresas.

Grupo IV - Diferenciacdo + Escopo Estreito

As empresas deste grupo apresentaram o maior nivel de inovagao
de produtos e produziram mercadorias de alta qualidade, podendo ser
classificadas como prospectoras segundo a tipologia de Miles ¢ Snow
(1978). Verificou-se que estas empresas, em geral associadas as
estratégias de exploragao de varios nichos de mercado, exibiram o menor
retorno entre os grupos, tendo como possivel explicacdo a ineficiéncia
operacional. Observou-se ainda que seus niveis de recebiveis-receita e
estoque-receita mostraram-se relativamente elevados, enquanto que a
utilizacdo da capacidade instalada era relativamente baixa. Os autores
interpretaram estes resultados como sendo um possivel sacrificio das
empresas nos retornos de curto prazo em busca de uma melhor situacao

no longo prazo.

Grupo V — Baixo Custo + Escopo Amplo

As empresas deste grupo basearam sua vantagem competitiva no
alcance e manutenc¢ao de economias advindas da curva de aprendizado
apresentando custos inferiores a de seus competidores, dando preferéncia
ao refinamento dos produtos e processos atuais em detrimento do

desenvolvimento de novos produtos.
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Grupo VI — Baixo Custo + Escopo Estreito

Tendo em vista seu escopo estreito, as empresas deste grupo nao
conseguiram se beneficiar dos efeitos da curva de aprendizado, embora
seu elevado nivel de intensidade de capital pudesse significar importantes

economias de escala.

Grupo VII — Sem Posicionamento

Porter (1980) descreveu as empresas sem posicionamento como
aquelas que nao se distinguem em qualquer uma das dimensodes
estratégicas. Entretanto, no estudo de Miller e Dess (1993), estas
empresas ficaram bem caracterizadas: sdo empresas produtoras de bens
de consumo que utilizam insumos adquiridos de outras empresas, ao
invés de matérias-primas originais, € que sdao vendidos para
consumidores individuais através de varejistas.

Apesar de ter sido o grupo com a pior taxa de crescimento, seu
ROI superou o do Grupo IV (Diferenciacao + Escopo Estreito). Além
disso, as empresas deste grupo exibiram a melhor previsibilidade de

retorno (menor instabilidade de ROI) dentre todos os grupos.
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