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Referencial Teodrico

O objetivo do referencial tedrico é apresentar e discutir os principais
conceitos que envolvem esta pesquisa. Este procedimento € importante, pois
discutiremos 0s pontos de vista de diversos autores, assim como diversas
abordagens alternativas.

Neste capitulo o pesquisador procura:

v Tornar homogeéneo e claro o conceito base.

v Contextualizar as conclus6es do estudo.

v Oferecer ao leitor material para uma reflexdo e avaliacdo dos conceitos
gue apdiam esta pesquisa.

O referencial tedrico desta dissertacdo se inicia com o tema ambiente e
suas implicacdes nos desempenhos das inddstrias, apresentado no capitulo 2.1.

Em seguida no capitulo 2.2 é descrita a influéncia do governo na
atratividade da industria, apresentada como um fator que afeta a concorréncia.

No capitulo 2.3 sdo apresentados e comentados os principais indicadores
de desempenho mais utilizados na area de planejamento estratégico.

O objetivo principal das teorias sobre estratégias € identificar os fatores
determinantes do sucesso ou fracasso das empresas.

Conforme Venkatraman & Prescott (1990), um aspecto muito importante a
ser observado é a influéncia no desempenho das empresas relacionado ao grau de
ajuste entre o ambiente competitivo, a estratégia adotada e a estrutura e 0 processo
organizacional da empresa, também chamado de ambiente interno.

Existem in0meras divergéncias em relagdo a esta influéncia. Os
questionamentos sdo 0s seguintes:

v Se é 0 ambiente competitivo que determina as estratégias e a estrutura da
empresa e ,conseqientemente, o seu desempenho.

v Se sdo as estratégias que modificam ambas as dimensdes do contexto da
empresa.

v’ Se sdo os fatores organizacionais que determinam a estratégia e

desempenho das empresas.
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Também existem duvidas na forma destas influéncias:
v Se sdo diretas ou indiretas.
v Quais dos fatores atuam mais no desempenho da empresa.
v" Se estdo sob o controle dos gerentes e em que nivel.
v' Se dependem de algumas condicGes particulares, como por exemplo,
industria, nivel de interferéncia do Governo, recursos da empresa, etc.
Estes relacionamentos sdo sugeridos por Silva (1997), que subdivide as

estratégias das empresas em competitivas e colaborativas.

Figura 2.1 — Relacionamentos entre ambiente competitivo, estratégias e estrutura e

processos organizacionais, Silva (1997).

Ambiente Competitivo > Estrutura e Processos
Organizacionais

A

A 4 y

A 4

Estratégias competitivas Desempenho

Estratégias Colaborativas <

Inicialmente, considerava-se como empresas bem sucedidas aquelas que
exploravam suas forcas internas em resposta as oportunidades do ambiente,
neutralizando as ameagas externas e evitando as fraquezas internas (modelo
SWOT).

A partir deste modelo observamos o surgimento de algumas teorias que
enfatizaram o0s recursos internos e/ou fatores organizacionais, outras que
enfatizaram mais a importancia dos fatores externos do mercado e o lado das
oportunidades e ameagas nas empresas.

Como exemplo desta diferenca de abordagem, o capitulo 2.4 sera utilizado
para apresentar e discutir as tipologias mais significativas na area do planejamento
estratégico, que sao:

v Tipologia de Porter (1980,1985).
v Tipologia de Mintzberg (1988).
v Tipologia de Miles & Snow (1978).
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Enquanto Porter enfatiza a influéncia do ambiente para a obtencéo de uma
rentabilidade superior, Miles & Snow consideram que os fatores criticos de
desempenho da empresa sdo as decisdes gerenciais em relacdo ao dominio
produto-mercado, a tecnologia e a estrutura e processos organizacionais que
possibilitam a oportunidade de um ajuste adequado entre a empresa e 0 ambiente
competitivo.

A tipologia de Porter serd a utilizada na analise de resultados. Por este
motivo, sera mais detalhada que as demais.

No capitulo 2.5 sdo descritos os possiveis métodos competitivos, ou seja,
as dimensfes estratégicas que representam a busca das empresas por uma

vantagem competitiva.

2.1

Ambiente

O estudo do ambiente no qual a industria compete é relevante na
investigacdo do planejamento estratégico, na busca de um modelo que explique a
obtencdo de ganhos superiores por parte de algumas empresas da industria
analisada.

Existe uma distin¢do entre o ambiente que abrange as forgcas econémicas,
sociais, culturais e politicas e a industria, no que diz respeito a aspectos técnicos e
econbmicos diretamente ligados a producdo dos bens ou servicos, aos
fornecedores, aos concorrentes, a demanda dos produtos, aos clientes e produtores
de substitutos para os produtos comercializados.

Conforme Walker e Ruekert (1987), existe uma discrepancia em relagao as
implicacdes do ambiente. As opinides sdo diversas e variam desde o ponto de
vista que as escolhas estratégicas sdo uma resposta do ambiente, até o extremo
oposto, onde as empresas atuam diretamente no ambiente modificando-o.

Uma industria pode ser definida como um setor econdmico que produz
bens e servigcos que servem as necessidades de grupos de demanda. Porter (1980)
define industria como um grupo de competidores, produzindo substitutos que séo
similares o suficiente para fazer com que o comportamento de uma empresa afete

cada uma das demais, direta ou indiretamente.
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Independente da industria analisada, grande parte das empresas busca o
desempenho em longo prazo a fim de compensar seus investimentos e riscos
incorridos e deseja um desempenho superior a de seus concorrentes. O
desempenho de curto prazo torna-se importante somente quando a empresa esta
passando por um periodo critico e sua existéncia estd ameacada, Herbert &
Deresky (1987).

Segundo Hill & Deeds (1996), Porter considera a rentabilidade da empresa
relacionada diretamente a dois fatores: a estrutura da inddstria e a estratégia da
empresa. Porter (1980,1985) afirma que, através da escolha estratégica, uma
empresa pode modificar a estrutura da industria, ou seja, influenciar as forcas

competitivas.

211

O Modelo das Cinco Forcas de Porter

Para Porter (1980), a rentabilidade da empresa esta primeiramente ligada a
atratividade da industria e, consequentemente, ao grau de concorréncia. Buscando
a analise da industria, Porter propde um modelo baseado em cinco forcas
competitivas.

Estas forcas determinam a atratividade da industria e o potencial de
rentabilidade. Elas analisam o0s precos, 0s custos e 0s investimentos necessarios
para se manter na competicdo. Quanto mais fracas forem estas forcas na industria,
maiores serdo as oportunidades de uma empresa obter desempenho superior.

As forgas competitivas no modelo de Porter (1980) sdo: entrada de novos
concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos
compradores, ameaga de produtos substitutos e rivalidade entre os concorrentes
atuais. Estas forcas serdo analisadas nos capitulos seguintes e sdo resumidas na

figura 2.2 deste capitulo.
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Figura 2.2: Elementos da estrutura da indistria — modelo das cinco forgas
competitivas - baseado na Fig. 1-2 de Porter (1985)
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Ameaca de Novos Entrantes

Novos entrantes sdao motivados a ingressar em uma inddstria quando
ocorre um lucro econémico acima do mercado obtido por alguma empresa da
industria.

A ameaca de novos entrantes esta principalmente relacionada a nova
capacidade, ao desejo de ganho de parcela de mercado e aos recursos substanciais
das novas organizacdes que podem reduzir a rentabilidade do setor, pois as
consequiéncias mais freqlientes destas acdes sdo a queda dos precos ou aumento

dos custos para enfrentar esta nova concorréncia.
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Esta ameaca depende do tipo de barreira oferecida pela industria, a qual
pode ser identificada por: economia de escala e de capital, diferenciacdo de
produto, altos custos para efetuar mudancas, pelo acesso restrito a canais de
distribuicdo, pelas limitacdes impostas por politicas governamentais, ou pelas
desvantagens de custos (acesso a matérias-primas e localizacGes favoraveis) em
relacdo as organiza¢des no mercado.

As economias de escala envolvem um certo risco para as empresas que
desejam entrar em uma indUstria, exigem que uma nova empresa possua um porte
significativo ao ingressar na industria, para obter custos compativeis com o dos
rivais. As economias de escala podem ser encontradas dentro dos setores da
empresa como, por exemplo, no setor de marketing ou serem geradas atraves de
uma integragéo vertical.

A rivalidade tende a ser alta quando as empresas ndo sdo capazes de
diferenciar seus produtos, por exemplo, as empresas podem fortificar sua marca
com a finalidade de formar um vinculo de lealdade com o consumidor. Quando a
diferenciacdo de produto ndo € viavel estrategicamente, as empresas sdo obrigadas
a competir somente em relacdo a prego e essa barreira de entrada torna-se grande
para que seja possivel superar a atual relacdo consumidor-empresa, envolvendo
um alto grau de risco.

Os custos de mudanca envolvem 0s gastos com treinamento de equipes,
equipamentos nNovos.

Em relacdo aos canais de distribuicdo, a empresa nova enfrenta o desafio
de conquistar os canais existentes, que estdo atendendo as empresas ja atuantes no
mercado. Para conseguir atingir seus objetivos ela tera que optar, por exemplo,
por concessdo de descontos e investimentos em publicidade que levardo a uma
reducdo dos lucros. Quanto maior a influéncia das empresas existentes nos canais
de distribuicdo da industria, maiores serdo as barreiras de entrada.

As limitacBes das politicas governamentais geram barreiras importantes
para a entrada de novas empresas na industria.

As barreiras impostas pelo custo nem sempre vém através dos ganhos de
escala. As outras barreiras podem ser: patentes, acesso privilegiado a matérias

primas, localizacdo favoravel e curva de aprendizagem.
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2.1.1.2

Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade das empresas deteriora os lucros delas, devido a necessidade
de maiores investimentos para sustentar a competicao ou transferéncia de parte do
lucro para os consumidores através da reducdo de precos. O movimento das
empresas rivais tende a ser o de neutralizar a vantagem obtida pela concorrente.

Porter (1980), define a rivalidade como consequiéncia da interacdo de
diversos fatores sendo eles: nimero de empresas existentes, equilibrio em termo
de porte e recursos, taxa de crescimento da industria e proporcao dos custos fixos
em relacdo ao valor agregado. Além destes fatores, sdo identificadas também
como fatores que influenciam a rivalidade, as barreiras de saida. Estas barreiras
sdo identificadas como fatores econdmicos, estratégicos e emocionais que
sustentam empresas em determinadas industrias, mesmo que esta decisdo leve a

um prejuizo para esta empresa.

2.1.1.3

Pressao dos Produtos Substitutos

Ocorre quando o produto de uma empresa rival vai ao encontro,
aproximadamente, das mesmas necessidades do consumidor, da mesma forma que
0 produto e 0s servigos que a empresa oferece aos clientes.

Todas as industrias estdo sujeitas ao surgimento de novos produtos, que
venham a desempenhar o mesmo papel que o produto atual, e dessa forma estdo
suscetiveis a uma queda da rentabilidade da industria. Quanto mais atraente for a
relacdo preco — desempenho dos produtos substitutos, maior serd a tendéncia de

reducdo dos lucros de uma industria.

2114

Poder de Negociacao dos Fornecedores

Os fornecedores podem ser uma ameacga, quando aumentam
significativamente seus precos ou reduzem a qualidade de seus produtos. Para

Porter (1980), esta forca determina até onde os principais fornecedores de uma
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determinada indudstria conseguem realizar aumentos de preco, reducdo de prazos
de pagamento ou reducdo de nivel de servicos com a finalidade de aumentar a
prépria rentabilidade.

Um fornecedor pode se tornar uma grande ameaca quando uma industria é
dominada por um pequeno numero de empresas.

De outra forma, quando uma empresa tem uma opcéo de comprar de uma
grande quantidade de fornecedores, o poder existente na negociacdo do lado do
fornecedor tem menos forga para ameagar o lucro das empresas.

Os fornecedores sdo grandes ameacgas quando a mercadoria oferecida é
unica ou altamente diferenciada.

Esta forca é fonte de preocupacdo quando o fornecedor passa a adotar a
verticalizagdo integrada, passando também a produzir e vender a matéria
tornando-se desta forma um concorrente.

Por ultimo, quando a empresa ndo é muito importante em termos de
lucratividade para o fornecedor, pode tornar-se uma ameaca, pois ndo tera seus

pedidos priorizados e nem poder de barganha na negociacéo.

2.1.1.5
Poder de Negociacdo dos Compradores

Quanto maior o poder dos consumidores mais é ameacada a lucratividade
das empresas na induastria. Segundo Porter (1980), a influéncia pode ser exercida
por diversos meios: por exemplo, compradores que consomem em grande
quantidade, compradores que pressionam as empresas para diminuir o0 prego para
poder reduzir os custos na fabricacdo de seus produtos, produtos padronizados ou
quando o consumidor é uma ameaca concreta de integracdo para trés, ou seja,
existe a possibilidade de integrar a sua producdo a cadeia de fornecimento.

O poder de negociagdo dos compradores pode ser alterado de acordo com
a estratégia adotada pelas empresas presentes na industria. Uma empresa, por
exemplo, pode identificar segmentos menos sensiveis aos precos e que terdo

consequientemente menor poder de barganha.
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2.2

A Influéncia do Governo na Atratividade da Industria

Porter (1980) identifica a importdncia da andlise estrutural de uma
industria em conjunto com a politica governamental atuante no pais, porém ele
ndo considera o governo como uma forca adicional, mas um fator que afeta a
concorréncia através das cinco forcas apresentadas anteriormente, mediante
compra, venda e subsidios a produtos substitutos e que ndo afeta diretamente a
rentabilidade da indUstria.

2.3

Desempenho

A realizacdo de estudos empiricos € fundamental para a identificacdo
adequada das medidas que indicam o desempenho de uma empresa. Segundo
Aaker (1992), os testes mais relevantes de uma empresa sdo lucratividade e
volume de vendas.

No entanto, na pratica torna-se bastante complicado maximizar
simultaneamente esses dois critérios de desempenho, pois existem compensacoes
trade-offs na op¢do por uma determinada estratégia de uma empresa em uma
indastria. De acordo com Oliva (1987) e Walker e Ruekert (1987), cada tipo
estratégico deve ser considerado de acordo com um critério de desempenho
especifico mais relacionado a sua filosofia. Todavia, considerando que existem
diversas estratégias adotadas, este método dificulta a comparagéo entre empresas.

A utilizacdo de medida mais objetiva &€ mais comum de ser encontrada na
literatura. Podemos citar como exemplo: ROI - Retorno Sobre o Investimento,
ROS - Retorno Sobre Vendas, ROA — Retorno sobre Ativos, crescimento de
vendas e parcela de mercado (market share). A utilizagcdo das medidas ROI, ROS
e ROA é aplicada para medir a lucratividade da empresa.

As varias opcdes de analise do desempenho encontradas estdo resumidas
na tabela 2.1.
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Autor (es)

Critérios de Desempenho

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

Receitas
ROI - Retorno Sobre Investimento
Parcela de Mercado

Snow e Hrebiniak (1980)

Receitas Totais / Ativos Totais

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

ROI

Dess e Davis (1984)

ROA - Retorno Sobre Ativos Totais
Crescimento de Vendas

Auperle et alli (1985)

ROI Ajustado

Day et alli (1987)

Lucratividade

Parcela de Mercado

Fluxo e Caixa

Crescimento de Mercado e de Vendas

Miller (1988)

ROI
Receita Liquida
Lucratividade Relativa

Lambkin (1988)

ROI

ROS - Retorno sobre vendas
Parcela de Mercado

Fluxo de Caixa

Day e Wensley Lucratividade Relativa
Parcela de Mercado
Satisfacdo do Cliente
Lealdade

Kim e Lim (1988) ROA

ROE - Retorno sobre o Patriménio
Crescimento de Vendas

Segev (1989) ROE
Calingo (1989) ROI Ajustado
Crescimento dos Lucros
Connan et alli (1990) ROI
Lucratividade Relativa
Narver e Slater (1990) Miller (1992) ROA
Wright et alli (1991) ROI
Market Share

Baden-Fuller e Stopford (1991)

Retorno sobre o capital empregado

Powell (1992)

ROA
Crescimento de Vendas
Medidas Subjuntivas

Miller e Dess (1993)

Lucratividade
Market Share
ROI (volatilidade)

Boubakri e Cosset (1996)

AN N N N N A N N N A R N A N N A N N N O N A N N N N VAV AN AN ANENENEN

Lucratividade

ROE

ROA

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

2.4

Tipologias Estratégicas

De acordo com Hambrick (1983) e Carneiro (1997), o uso das tipologias

que serdao descritas nesse capitulo tem como objetivo reduzir o vasto numero de

combinacgOes possiveis para um pesquisador.
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24.1

Tipologia de Porter

Porter (1980) ao lidar com as cinco forgas competitivas, identificou trés
abordagens estratégicas genéricas, que ao serem colocadas em pratica devem
envolver um comprometimento de todos os envolvidos: lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Porter (1980) também destaca a importancia do
comprometimento e envolvimento total para que os esforgcos aplicados para por
em pratica estas estratégias ndo sejam diluidos, caso exista mais de um objetivo
primario.

Na lideranca através do custo total, as empresas buscam minimizar os
custos em relagéo aos concorrentes. Segundo Porter (1980) esta lideranca exige as
seguintes ac0es: instalagdes em escala eficiente, reducdo eficaz dos custos
utilizando a experiéncia, controle vigoroso dos custos e despesas gerais e
minimizacdo dos custos em areas como P & D , assisténcia, forca de vendas,
publicidade, entre outros.

Porter (1980) ao verificar o posicionamento da empresa em relacdo ao
baixo custo, verifica a oportunidade de colocar a empresa em posicdo favoravel
em relacdo aos produtos substitutos dos concorrentes. Desta forma, a lideranga no
custo total protege as empresas das cinco for¢cas mencionadas anteriormente, pois
a competicdo ira diminuir os lucros até o ponto em que os lucros do proximo
concorrente mais eficiente, tenham sido afetados completamente e os concorrentes
menos eficientes terdo sido afetados primeiramente.

Ao adotar esta estratégia, a empresa precisa apresentar algumas
caracteristicas para que possa tentar alcangar um sucesso favoravel, por exemplo:
alta parcela de mercado, acesso favoravel as materias primas, projeto de produtos
a fim de simplificar a fabricacdo, excelente atendimento ao cliente para manter o0s
clientes atuais e venda em grandes volumes para grupos especificos de clientes.

Um ponto ndo favoravel nesta estratégia é o alto investimento exigido, ou
seja, a empresa precisa investir pesado em tecnologia para obter equipamentos
atualizados, necessita ter uma fixacdo de precos agressiva e, para conquistar a
parcela de mercado alvejada, as vezes arca com prejuizos iniciais para manté-la.

Entretanto, quando é obtida esta parcela de mercado, a empresa podera usufruir de
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reducdes de custos que proporcionaram margens altas, que deverao ser utilizadas
no reinvestimento da producdo para poder sustentar uma posi¢édo de custo baixo.

A segunda estratégia genérica apresentada por Porter (1980), foi a da
diferenciacdo de produto ou servico. A empresa, para buscar superar a
concorréncia, cria produtos ou servicos que se destacam na inddstria por
possuirem um carater de singularidade. Hunt & Morgan (1995) tém o ponto de
vista que, com a heterogeneidade dos gostos e necessidades dos clientes é dificil
encontrar um mercado que envolva toda a industria, quando na realidade, existem
segmentos de mercado. Esta diferenciagdo pode ocorrer de diversas maneiras:
projeto ou imagem da marca, tecnologia, servigcos sob encomenda e rede de
fornecedores entre outras formas de diferenciacdo. A empresa pode diferenciar-se
em diversos aspectos, porém nao deve esquecer 0S custos, que apesar de nao
serem 0 alvo primério, continuam a ser importantes no contexto da estratégia
adotada.

A diferenciacdo cria uma defesa as cinco forgas competitivas, pois
proporciona um isolamento em relacédo a rivalidade, a partir do momento em que
desenvolve uma lealdade dos consumidores & marca, uma menor sensibilidade dos
consumidores as variacOes de precos e consequentemente um aumento das
margens de lucro, o que permite a empresa ndo necessitar focar precisamente a
posicdo de baixo custo e poder lidar com o poder dos fornecedores de uma forma
mais amena.

Esta estratégia tem como ponto ndo favoravel a impossibilidade de as
vezes ndo obter uma alta parcela do mercado. Mesmo que alguns consumidores
reconhecam, por exemplo, a superioridade do produto, nem todos os clientes
estardo dispostos ou terdo condigdes de pagar os altos pregos oferecidos.

A Ultima estratégia genérica é a de enfoque. Esta estratégia apresenta duas
variantes: o enfoque no custo e o enfoque na diferenciacdo. Toda estratégia de
enfoque visa atender plenamente ao alvo determinado, desta forma ela ndo se
aplica de uma forma ampla. O enfoque pode também ser usado para selecionar
metas menos vulneraveis a substitutos ou onde os concorrentes sdo mais fracos.

As trés estratégias apresentadas exigem diferentes recursos e habilidades

que sédo apresentados na tabela abaixo:
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Estratégia Genérica

Recursos e Habilidades em

Geral Requeridos

Requisitos Organizacionais

Comuns

Lideranca no Custo Total v" Investimento em Capital Controle de custo rigido.
Sustentado e acesso ao Relatorios de controles
capital. freqlientes e detalhados.

v" Boa Capacidade de Organizagdo e
Engenharia de Processo. Responsabilidades
v' Supervisdo Intensa de estruturadas.
mé&o de obra. Incentivos baseados em
v" Produtos Projetados para metas estritamente
facilitar a fabricacéo. quantitativas.
v' Sistema de Distribuicdo
com Baixo Custo.
Diferenciacdo v' Grande Habilidade de Forte Coordenacédo entre
Marketing. fungbes em P & D,
v" Engenharia do Produto. Desenvolvimento do
v' Tino Criativo. Produto e Marketing.
v' Grande Capacidade em Auvaliagdes e Incentivos
Pesquisa Basica. Subjetivos em vez de
v" Reputagdo da Empresa medidas quantitativas.
como lider em qualidade Ambiente  Ameno para
ou tecnologia. atrair mdo de obra
v' Longa Tradicdo na qualificada, cientistas ou
Industria ou Combinagéo pessoas criativas.
Impar de Habilidade
trazidas de  Outros
Negocios.
v" Forte Cooperagdo dos
Canais
Enfoque v' Combinagdo das Combinagéo das

Politicas acima dirigidas
para a meta estratégica

em particular.

Politicas acima dirigidas
para a meta estratégica

em particular.

Finalmente, podemos encontrar empresas que buscam desenvolver suas

estratégias adotando simultaneamente posicionamentos de diferenciacdo e baixo

custo, o que Porter chama de stuck—in-the-middle (expressdo traduzida para o

portugués como meio termo). O fato de uma empresa ser classificada como meio

termo ndo significa que ela ndo possua metodos competitivos, porém a sua

estratégia como um todo carece de consisténcia interna (Dess & Davis, 1984).

Para Porter estas empresas estdo em uma situacao estratégica pobre e desta forma
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devem obter uma baixa rentabilidade e baixa parcela de mercado. Estas empresas

provavelmente sofrem de uma cultura empresarial indefinida e de um conflito

organizacional e motivacional.

A figura 2.3 resume as estratégias genéricas propostas por Porter.

Figura 2.3 - Estratégias Genéricas de Porter (1980)

Vantagem Competitiva

Objetivo
de
Mercado

BAIXO CUSTO DIFERENCIAGAO
AMPLO Lideranca em Custo Diferenciacéo

Total.
ESTREITO Enfoque Baseado em | Enfoque Baseado em

Custo

Diferenciacéo

Resumindo, Porter acredita na busca das empresas pelas oportunidades de

reducdo de custo que néo sacrifiquem a diferenciacdo, bem como na exploragédo

de todas as oportunidades de diferenciacdo que ndo sejam dispendiosas. Cada

empresa deve estar preparada para escolher sua vantagem competitiva e buscar

solucdes de compromissos apropriadas.

Embora Porter considere que ndo possa existir mais do que uma lider em

custo, ele afirma porém, que pode haver inUmeras empresas buscando 0 sucesso

com uma estratégia de diferenciacdo, desde que cada uma torne-se especializada

em caracteristicas ou atributos distintos dos das demais e que exista um namero

razoavel de clientes que valorizem distintamente cada um destes atributos e

caracteristicas.

24.2

Tipologia de Miles & Snow

A tipologia utilizada por Miles & Snow (1978) é bastante utilizada na

analise das estratégias das empresas, tendo sido testada ou empregada por

diversos autores.
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Miles & Snow apresentam uma proposta de anélise da organizagdo como
um universo dinamico e integrado. Neste modelo sdo observadas as inter-relacdes
entre estratégia, estrutura e processo e as buscas constantes das empresas para se
adaptar ao seu ambiente. Nesta perspectiva, séo analisados os ciclos adaptativos,
onde é proposto um modelo que considera as principais decisfes que devem ser
tomadas na busca do ajuste com o ambiente e os diferentes padrdes de
comportamento utilizados pelas empresas na busca dessa adequacdo. Segundo
Miller (1987), estes autores foram os pioneiros na anélise das correlagdes entre o
contelido das estratégias e o contexto.

O ciclo adaptativo possui trés fases: problemas-empresariais, técnico e
administrativo.

No problema empresarial é definido como sera o campo de agdo da
empresa, ou seja, quais produtos ou servicos ela ird implantar, assim como a qual
mercado a empresa ira atender. Apos esta definicdo a empresa deve estudar qual
sistema ird permitir a operacionalizacdo do que foi decidido na fase anterior. Estas
decisdes sdo identificadas como a solu¢do do problema técnico. Por fim, existe o
problema administrativo, que envolve a busca de uma estrutura organizacional
que tem como objetivo a racionalizacdo do sistema, com a finalidade de reduzir as
incertezas, bem como a formulacdo de processos que irdo permitir o
desenvolvimento da organizagéo.

Ap0s a definicdo do ciclo adaptativo verificam-se as quatro estratégias que
sdo apresentadas na tipologia de Miles & Snow que correspondem as diferentes
respostas aos problemas do ciclo apresentado. Sdo elas: defensores, prospectores,
analisadores e reativos.

Quando escolhida a estratégia de defesa cria-se um dominio de mercado
estavel, segundo Miles & Snow (1978) atraves da existéncia de uma linha de
produtos limitada e direcionada a um determinado mercado e segmento. Segundo
Zahra & Pearce Il (1990) este segmento normalmente é o mais lucrativo.

Na estratégia de defesa os investimentos em P & D séo elevados, tendo em
vista a necessidade de manter a tecnologia atualizada e eficiente. Algumas
empresas buscam esta eficiéncia também através da integracdo vertical.

O controle das atividades, problema administrativo, € intenso, o que €
caracteristico dos processos organizacionais mecanicistas. Neste ambiente

encontramos uma geréncia dominada por especialistas em producéo e financas,
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limitacio na monitoracdo do ambiente competitivo em busca de novas
oportunidades, planejamento focado e voltado para os custos, excessivas divisdes
de trabalho, alto grau de formalismo e o processo de controle é centralizado. Na
analise dos resultados, sdo avaliados os resultados da empresa com 0s dos anos
anteriores, sendo enfatizados os indicadores financeiros e de produtividade.

Resumindo, neste tipo de estratégia podemos encontrar 0s seguintes
fatores: estabilidade (Miles & Snow,1978), orientacdo interna (Wright et al,1991)
e baixo custo (Slater & Narver, 1993)

O principal risco para empresas que adotam esta estratégia estd na
incapacidade de responder as mudangas ocorridas no ambiente competitivo, pois
elas créem na manuten¢do do seu dominio.

A segunda estratégia apresentada é a dos prospectores. Esta estratégia é
oposta ao comportamento encontrado nas empresas que adotam a estratégia de
defesa, pois o potencial dela estd na capacidade de encontrar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercado. Seu dominio produto-mercado € amplo e
estad em continua expansao.

No que diz respeito a area técnica, o enfoque do prospector é ndo ter
compromissos tecnolégicos de longo prazo, logo para dar suporte a esta questao a
estrutura organizacional é demonstrada como descentralizada, informal e flexivel.
Em geral apresentam baixo grau de padronizacdo e automatizacdo, sdo altamente
dependentes das pessoas e permitem respostas rapidas as mudanc¢as do mercado.

Embora a caracteristica de mudancga continua proteja as empresas que
adotam esta estratégia, das mudancas do ambiente competitivo, esse mesmo fator
cria o risco da baixa lucratividade, devido ao excesso de ativos e recursos.

Slater & Naver (1993) afirmam que os prospectores podem adotar o
posicionamento de diferenciagcdo ou de baixo custo. Por estarem sempre na frente
nas inovacOes, eles tém vantagens em relacdo a curva de experiéncia e na
obtencdo antecipada de posi¢des ou recursos estratégicos. Conseqlientemente
estas empresas tém uma posicao favoravel em relagdo aos custos.

A terceira estratégia € a do analisador, que utiliza em um Unico sistema, as
forcas de cada um dos dois tipos analisados anteriormente.

As empresas que buscam esta estratégia procuram minimizar 0s riscos,
mantendo seus produtos e clientes existentes, maximizando as oportunidades de

lucro, buscando langar novos produtos e ou diversificar mercados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310744/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310744/CA

38

2.4.3
Tipologia de Mintzberg

A tipologia de Mintzberg (1988) prop6s uma tipologia de estratégias
genéricas com um nivel maior de detalhamento do que a tipologia de Porter
(1980), que € demonstrada através de cinco niveis, seguindo uma certa hierarquia
nas quais existe um fluxo légico. Esses niveis sdo: localizacdo, caracterizacao,
elaboracdo, extensao e reconcepcao.

A localizacdo é demonstrada como o posicionamento dos neg6cios da
empresa no setor onde atua. Mintzberg utiliza uma matriz de duas dimensdes para
visualizar esse nivel. Na dimenséo vertical estdo os diversos setores industriais e
na dimensdo horizontal estdo os estagios basicos do processo produtivo.

O segundo nivel caracterizacao, é explicado como o reconhecimento das
caracteristicas da empresa, 0 que ela possui para buscar a sobrevivéncia e
vantagem competitiva no mercado atuante. Neste nivel, Mintzberg também utiliza
duas dimensdes: diferenciacdo, que esta associada a percep¢do dos consumidores,
e a segunda dimensdo, que é 0 mercado que se pretende atingir.

Dentro das estratégias de diferenciacdo de Mintzberg podemos citar seis:
qualidade, design, suporte, imagem, preco e indiferenciacéo.

Com relacdo a diferenciacdo por qualidade, Mintzberg cita a busca de
empresas por um produto superior ao de seus concorrentes, que pode ser medida
através do desempenho superior, confiabilidade e durabilidade. Os precos devem
estar compativeis com os da concorréncia. No caso de produtos com custos
superiores, 0s precos devem ser superiores aos da concorréncia.

A diferenciagdo por design, de forma diferente da diferenciagdo por
qualidade, busca oferecer aos consumidores produtos completamente diferentes
dos ja existentes no mercado.

A diferenciacdo no suporte oferecido pela empresa é demonstrada através
de servicos agregados, ou seja, ndo é mudada a esséncia do produto, porém é
oferecido um melhor aproveitamento para 0 mesmo.

Mintzberg cita que uma empresa pode ser diferenciada buscando produtos
com uma imagem que faca a distingdo dos demais. Esta imagem pode ser atingida
de diversas formas, como por exemplo: propaganda, embalagem e rotulos.
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A diferenciacdo por preco € a mais utilizada em commodities. Os
produtores na maioria das vezes diminuem as margens de lucro, para conquistar
volume de vendas.

A indiferenciacdo é representada por Mintzberg como as empresas que
simplesmente imitam os produtos da concorréncia e se tornam especialistas nesta
técnica.

O terceiro nivel é a elaboracdo que se refere aos meios utilizados pela
organizacdo, para o desenvolvimento do negocio. Distinguem-se as seguintes
estratégias: penetracdo, desenvolvimento de mercados e desenvolvimento de
produtos.

O quarto nivel Mintzberg classifica como extensdo que pode ser
identificada, por exemplo, como o0 que usualmente chamamos de integracédo
vertical quando verificada no sentido vertical ao longo da cadeia de operagdes.
Outra forma de extensdo é a horizontal, que representa o desenvolvimento de
atividades paralelas as atividades principais das empresas.

O quinto e ultimo nivel é percebido como o momento de redefinicdo dos

niveis anteriores demonstrados.

2.5

Métodos Competitivos

Existe uma grande variedade de conjuntos de métodos competitivos em
pesquisa empirica, na area de planejamento estratégico. Nas trés tipologias
apresentadas nos capitulos anteriores, apresentam-se diversos trabalhos que em
alguns casos corroboram suas argumentagcbes e em outros demonstram suas
deficiéncias e apresentaram sugestfes. Desta forma a busca empirica se mostra
fundamental para o conhecimento na area de estratégias.

As investigacdes referentes ao comportamento estratégico tém como base
alguns métodos competitivos descritos nos capitulos anteriores, que representam
as intencbes de uma empresa na busca da vantagem competitiva. A partir da
identificacdo dos métodos competitivos utilizados pelas empresas, o préximo
passo é o agrupar estas empresas que apresentam comportamento semelhante em
grupos estratégicos e depois compreender a configuracdo de uma determinada

industria.
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As variaveis estratégicas analisadas variam consideravelmente em nimero
e em enfoque. As dimensdes estratégicas propostas por Porter (1980) contém treze
niveis e serviu como base do estudo realizado por Day, Desarbo e Oliva (1987).

A presente pesquisa utilizou um grupo de sete varidveis estratégicas,
consideradas relevantes na industria de café. A base de escolha das variaveis foi a
de Porter (1980). As variaveis utilizadas foram: posi¢cdo de custo, qualidade do
produto, identificacdo da marca, amplitude da linha de produtos, politica de preco,

nivel de atendimento e grau de alavancagem financeira e operacional.

Tabela 2.3 — Variaveis Estratégicas Utilizadas por Porter (1980)
Porter (1980)

Grau de Alavancagem Financeira e Operacional

Identificacdo da Marca

Integracdo Vertical

Lideranca Tecnoldgica

Nivel de Especializacdo

Nivel de Atendimento

Politica de Canal

Politica de Preco

©| O Nl o g B W N| =

Posicdo de Custo
Qualidade do Produto

=
o

11 | Relacionamento com a Matriz

12 | Relacionamento com os Governos do Pais de Origem e Anfitrides

13 | Selecéo de Canal
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