ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Sandra Mara Matuisk Mattos'
smattos(@unicentro.br

Resumo: Na busca por um melhor posicionamento estratégico no mercado,
as empresas t€m utilizado estratégias que as diferenciem da concorréncia,
cada vez mais acirrada. O objetivo proposto neste artigo € expor, de maneira
tedrica, os conceitos sobre concorréncia, vantagens competitivas, estruturas
de mercado, padrdes de concorréncia, competitividade e o novo ambiente
competitivo onde as empresas se defrontam.
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INTRODUCAO

As mudancgas que tém ocorrido no mundo, sejam na area financeira,
tecnoldgica, produtiva ou organizacional, tém alterado o ambiente competitivo e, mais
precisamente, as empresas que estao inseridas neste contexto. A concorréncia nos mercados
nacional e internacional tem provocado alteragdes significativas no modo de operagdes
das empresas. Cada vez mais acirrada, essa concorréncia exige que as organizagoes adotem
padrdes especificos para a sua manutengao no setor. As empresas tém buscado alternativas
neste ambiente tdo concorrido por meio de estratégias competitivas para poderem obter
vantagens competitivas. De acordo com a estrutura de mercado em que a empresa esteja
inserida, um determinado padrao de concorréncia € estabelecido. A competitividade pode
ser definida pelo desempenho, pela eficiéncia e de uma maneira dinamica; as empresas
buscam estratégias para se posicionar melhor no mercado. A competitividade depende da
criagdo e renovacao das vantagens competitivas por parte das empresas, de maneira
paralela aos padrdes de concorréncia adotados no mercado, de acordo com cada setor.

O objetivo principal deste artigo € demonstrar que todas as organizagdes
precisam adotar estratégias competitivas para estar no mercado. Num primeiro momento,
a concorréncia ¢ a grande arena onde as empresas se enfrentam e s6 sobrevivem as
melhores. Sem aquisi¢ao de vantagens frente a concorréncia, elas ficam atras das lideres,
ou seja, serdo sempre copiadoras € ndo inovadoras. A tendéncia internacional e nacional
¢ a formacdo dos grandes oligopodlios mundiais, que utilizam estratégias para sua
consolidagdo. Os padrdes de concorréncia também sdo ditados por esta mesma estrutura,
portanto, estabelecem as estratégias a serem seguidas. Estas ferramentas acabam por
acirrar mais ainda a competitividade das organizacdes frente ao novo ambiente competitivo
que ¢ formado por todas elas. Os pontos destacados e articulados entre si neste artigo
precisam ser estudados e aplicados pelas organizagdes para que fagam parte do mercado.

O artigo se encontra dividido em seis partes, sendo que, na primeira parte,
tem-se a conceituacdo da concorréncia, bem como seus mecanismos estratégicos de
atuacdo. Na segunda parte, sdo evidenciadas vantagens competitivas, como vantagens de
custo e vantagens de diferenciagao de produto. Na terceira, sdo abordadas as estruturas
de mercado, ou seja, conceitos sobre oligopdlio concentrado, oligopdlio diferenciado,
oligopdlio misto, oligopdlio competitivo e mercados competitivos. Os padrdes de
concorréncia, que constituem as regras do jogo competitivo, encontram-se na quarta parte
do trabalho. A competitividade ¢ contemplada na quinta parte, em que sdo tratados os
fatores que a determinam - empresariais, estruturais e sistémicos. Na sexta parte,
caracteriza-se 0 novo ambiente competitivo.
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1. CONCORRENCIA

As estratégias utilizadas pelas organizagdes estdo, na maioria das vezes, ligadas
ao ambiente concorrencial, seja para alcancar o lider no mercado, seja para se manter em
lideranga. De acordo com POSSAS (1990, p. 163):

A concorréncia deve ser entendida, para o que interessa o presente contexto, como um
processo de defrontacdo (enfrentamento) dos varios capitais, isto €, das unidades de
poder de valorizagdo e de expansdo econdmica que a prosperidade do capital confere.
Deve ser pensada neste sentido como parte integrante inseparavel do movimento global
de acumulagdo de capital, em suas diferentes formas, e que lhe imprime, na qualidade de
seu movel e vetor essencial, uma dire¢do e ritmo determinados e um contetido
historicamente especifico.

Com efeito, a concorréncia € conseqiiéncia do capitalismo, em que os grandes
capitais se enfrentam e determinam quais sao os vencedores.

Ainda segundo POSSAS (1990), os principais mecanismos estratégicos da
concorréncia sao:

a) Diferenciacdo dos produtores: ¢ uma das estratégias usadas pelos
produtores para obtencgao de lucros, ndo s6 diferenciando seus produtos, como também
usando de todas as formas possiveis para obterem vantagens sobre os seus concorrentes.
A busca pela diferenca € um trago constitutivo importante da concorréncia capitalista.

A concorréncia se caracteriza fundamentalmente pela tentativa das firmas de
construirem vantagens competitivas nos processos de producgio ou comercializagao de
bens ou servigos que diferenciem aqueles por elas ofertados dos demais e permita, assim,
através da sua venda, a apropriag¢ao do poder de compra.

O locus da concorréncia deve ser o espago no qual as vantagens obtidas
pelos agentes econdmicos sdo validas e ndo esta definido a priori. Pode ser um mercado
somente local, regional, nacional ou mundial. Os competidores planejam sua expansao,
tanto no caso da diversificagao, quanto no caso de novas localizagdes, aproveitando ao
maximo as suas vantagens competitivas, especialmente aquelas mais dificeis de serem
reproduzidas ou adquiridas por seus concorrentes.

As empresas que t€ém vantagens sobre outras, muitas vezes, apresentam
margens de lucro acima do normal. Mesmo que estas empresas obtenham altos lucros,
elas ndo atraem a concorréncia. A concorréncia considera que as vantagens conseguidas
por estas empresas tém um cunho monopolista, ou porque o produtor chegou antes ao
mercado, através de economias de escala?, ou por ter vantagens absolutas de custo ou,

* As economias de escala sio redugdes nos custos médios ¢ marginais, resultados do maior tamanho
de uma unidade em operagdo (MAITAL, 1994, p. 112).
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ainda, vantagens de diferenciagdo de produto. As vantagens conseguidas acabam por
criar barreiras a entrada® de novas empresas no mercado.

A visdo schumpeteriana nos diz que a dindmica capitalista € constituida pela
inovagao, que ocorre nao apenas com a introdugao de novos métodos produtivos, mas
também de novos produtos, novas formas de organizagao da produgao, a descoberta de
novos mercados, novas fontes de matérias-primas, enfim, tudo aquilo que possa diferenciar
os produtos dos ofertados.

A partir de cada inovagao ocorrida no mercado, o espaco de tempo entre
uma inovagao e outra, promove-se ou se confere um certo grau de monopolio ao “inovador”.
Entdo, se 0 monopdlio for combatido, a inovagao perde estimulo. Esta é uma das hip6teses
levantas por Schumpeter, no intuito de mostrar a relagdo entre monopdlio e concorréncia.
POSSAS (1993, p. 33) conclui que o “monopdlio ¢ parte integrante do capitalismo,
criado pelo proprio processo de concorréncia’.

A concorréncia acirrada provoca mudangas nas estruturas de mercado, fazendo
com que as empresas se adaptem ao novo sistema, para poderem permanecer nele.

b) Desdiferenciacao ou igualacio: ¢ o processo pelo qual os produtores
ja estabelecidos no mercado tentam se aproximar dos que estdo a frente, para se manterem
em evidéncia. Este mecanismo ¢ colocado na pratica através da livre mobilidade de capitais,
incluindo a possibilidade de capitais e trabalhadores entrarem em um novo ramo ou processo
de producao ou se mudarem de um para outro, com o intuito de obterem maiores ganhos,
incluindo a possibilidade de imitagdo dentro de um mesmo ramo.

¢) Renovacio constante das diferencas: a vantagem competitiva de um
produto s6 se mantém até o momento em que ele ¢ superado ou igualado pelo seu
concorrente. Nao basta apenas criar uma diferenga favoravel, é preciso buscar
constantemente novas fontes de ganhos extraordinarios.

A concorréncia deve sempre ser examinada de uma perspectiva dindmica;
s6 € competitivo quem consegue alcangar bons resultados nesta disputa e, para fazé-lo, é
preciso manter vantagens competitivas, numa eterna luta contra os concorrentes.

d) Possibilidade de aliancas: na sociedade capitalista, a produgdo é regida
pela ampliacdo do capital, o que envolve uma disputa em torno do poder de compra, para
a qual os envolvidos elaboram estratégias. Como em outras formas de disputa e selecdo,
nem sempre € conveniente agir isoladamente e se contrapor a todos os demais participantes
do processo. O processo seletivo da concorréncia permite a sobrevivéncia de muitos

3 . N ~ .

Segundo BAIN (1956, p. 16), as barreiras a entrada enfrentadas pelas empresas sdo as seguintes:
vantagens absolutas de custos das firmas estabelecidas; vantagens de diferenciagdo de produtos das
firmas estabelecidas e significativas economias da firmas de grande escala.
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capitais. Ento, aliangas* podem ser feitas ndo apenas entre produtores rivais, mas também
com usuarios e empregados, entre outros. A decisdo de se fazer ou ndo uma alianga, e
com quem, ¢ parte do processo de elaboracdo da estratégia a ser seguida, que esta
subordinada a concorréncia. As aliangas podem ocorrer, mas dependem da situagao
historica particular de cada empresa, da estruturacdo dos mercados, das vantagens
competitivas e de diversas institui¢oes.

2. VANTAGENS COMPETITIVAS

Para PORTER (1992), as principais vantagens competitivas que as
organizagdes podem ter estdo no custo ou na diferenciagdo:

a) Vantagens de custo: s3o freqiientes os casos em que também propiciam
algum ganho em diferenciagao, pois estdo quase sempre ligadas ao processo de producao
e aos insumos utilizados, sendo que as alteragdes destes costumam afetar a qualidade. As
dimensdes da concorréncia, muitas vezes, estao interrelacionadas. Formas de organizacao
mais avangadas podem exigir mudangas nos processos de produgdo, ou relagdes
privilegiadas com os usudrios podem estar relacionadas aos servigos de pos-venda; podem
ser conseguidas através de economias de escala, economias de escopo”, capacidade de
financiamento das firmas, patentes e licenciamentos de tecnologia, relagcdes com
fornecedores e/ou garantia de matérias-primas, relagdes com a mao-de-obra, organizacao
da producao, eficiéncia administrativa e capacitacao.

b) Vantagens de diferenciacdo de produto: especificacdo, desempenho
ou confiabilidade, durabilidade, ergonomia de design, estética, linhas de produto, imagem
e marca, formas de comercializacao, assisténcia técnica e suporte, financiamentos e relagao
com os usudrios; estas vantagens se aplicam mais notadamente ao setor industrial e ndo
diretamente ao setor servigos.

3. ESTRUTURAS DE MERCADO

Na visdo neoclassica, o que caracteriza um oligop6lio € um pequeno niimero
de empresas, prioritariamente, empresas de grande porte, que detém parcelas consideraveis
do mercado. Esta estrutura de mercado apresenta altos coeficientes de concentracao,
podendo até conduzir a formagao de cartel.

! Alianga estratégica ¢ aquela feita entre duas ou mais empresas. Trata-se de uma parceria comercial
que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das empresas, proporcionando o intercambio
mutuo e beneficio de tecnologias, qualificacdes ou produtos. Uma alianga pode ser feita por meio de
contrato ou de joint ventures (YOSHINO & RANGAN, 1995, p. 4).

* As economias de escopo sdo redugdes nos custos médios ¢ marginais resultantes da utilizagdo de
instalagdes e processos em uma Unica unidade de operacgdo para produzir uma variedade de produtos
e servigos (MAITAL, 1994, p. 112).
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Esta defini¢do simplista de oligopdlio ndo combina com a visao ou posi¢ao
adotada por POSSAS (1990, p. 161), que nos apresenta uma outra forma de se ver e
analisar essa estrutura de mercado: “O oligopo6lio passa a ser encarado como uma classe
de estruturas de mercado caracterizada pela existéncia de importantes barreiras a entrada,
sendo para todos os tipos (ou tamanhos) de empresas que o0 compdem, a0 menos para os
mais progressistas”. As barreiras a entrada determinam quais as empresas que adentrarao
o mercado, principalmente em mercados oligopolistas.

O prego de equilibrio deixa de ser o foco principal e passa a ser a margem de
lucro, cujo determinante basico sdo as barreiras a entrada, refletindo as condi¢des da
concorréncia. Outros elementos também fazem parte destas margens, como as restri¢oes
financeiras, que estabelecem o grau de extensao com limites de seguranga em relagdo ao
endividamento empresarial.

POSSAS (1990) trata da apresentacdo de uma tipologia das estruturas de
mercado, sendo que dois pontos precisam ser destacados, no sentido de que a proposi¢ao
de uma tipologia minima de estruturas de mercado seja capaz de dar suporte a analise da
dindmica de uma economia capitalista moderna:

- os critérios de classificagdo das industrias ou dos mercados devem priorizar

a estrutura técnico-produtiva e o processo competitivo e

- aclassifica¢@o deve ser parcimoniosa o suficiente para que propicie uma
aplicacdo analitica proveitosa.

A classifica¢ao de oligopdlios baseada em POSSAS (1990) apresenta a
seguinte tipologia: oligopolio concentrado, oligopolio diferenciado, oligopoélio diferenciado-
concentrado ou misto, oligop6lio competitivo € mercados competitivos.

a) Oligopolio concentrado: caracteriza-se pela auséncia de diferenciacao
dos produtos, dada a sua natureza de homogeneidade, e ¢ marcado pela alta concentracao
técnica, sendo que poucas empresas detém parcela substancial da produgio e do mercado.
A alta concentracdo ¢ decorrente de economias técnicas de escala e/ou descontinuidades
técnicas consideraveis que inibem outras empresas de adentrarem esse mercado pelo
elevado capital exigido, bem como pelo controle da tecnologia e insumos utilizados no
setor. Este tipo de oligopolio, em sua maioria, localiza-se em industrias de base, de produtos
estandardizados, que exigem altos investimentos de longa maturagdo, requerendo
economias de escala.

b) Oligopodlio diferenciado: nesta estrutura, a concorréncia via precos,
embora ndo descartada, ndo € o recurso mais usual. O esfor¢o competitivo esta concentrado
em gastos com publicidade, pesquisa e desenvolvimento, inovacao de produtos, modelos,
design e qualidade. As diferenciagdes buscam o dominio de diferentes faixas de
consumidores, segmentadas por nivel de renda, habitos, padrdes de consumo e aspiragdes
sociais. Ha barreiras de entrada e, apesar de a concorréncia ser menos acirrada, elas se
prendem as economias de escala e diferenciag@o. Nesta estrutura, estido localizadas as
industrias de bens ndo duraveis de consumo, farmacéutica, perfumaria, cigarros e bebidas.
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¢) Oligopdlio diferenciado-concentrado ou misto: ¢ resultante da
combinagdo de elementos presentes nos dois tipos de oligopolio, o diferenciado e o
concentrado. A fusdo das caracteristicas resulta da diferencia¢do, como forma de
concorréncia, associada a requisitos minimos de escala para a implantacao de projetos
concorrentes. Os indices de concentragdo podem atingir a mesma ordem de grandeza
dos oligopolios concentrados, mas os coeficientes de capital sdo, em média, inferiores,
comparativamente aos oligopdlios concentrados. As barreiras a entrada ficam por conta
das economias de escala técnicas e economias de diferenciagdo. As empresas inseridas
nesta estrutura atuam no setor de automoveis e industrias de acessorios.

d) Oligopolio competitivo: caracteriza-se pela concentragdo relativamente
alta da producao, pela possibilidade de concorréncia via pregos, com o objetivo de ampliar
as fatias de mercado das empresas progressistas, que coexistem com as empresas marginais,
de menor expressdo, porém resistentes a eliminagao, até porque suas estruturas de custo
tendem a ser fortemente competitivas. Neste tipo de estrutura, as barreiras de entrada sdo
menores, o que leva a coexisténcia de processos e produtos de diferentes conteudos
tecnoldgicos, ou assimetrias tecnoldgicas.

No oligopolio competitivo, as vantagens competitivas sao conseguidas por
algumas empresas em virtude da capacidade que elas tém de continuar no mercado mesmo
em periodos de retragdo ou de crescimento, proporcionada pelas vantagens de custos.
As empresas situadas nesta estrutura de mercado atuam no setor alimenticio, téxtil e de
calcados.

e) Mercados competitivos: caracteriza-se pela auséncia de barreiras a
entrada e competi¢ao via pregos. Trabalha com diferenciacdo de produtos no que tange a
qualidade, principalmente porque as empresas qualificadas nesta estrutura produzem bens
de consumo ndo duraveis. A relagdo entre capital e producdo apresenta niveis baixos e a
ampliacdo da capacidade de antecipagdo a demanda acontece somente no periodo do
investimento, que, em sua grande maioria, nao ¢ muito longo. Tem-se que nesta estrutura
o investimento ¢ retomado mais rapidamente, quando a economia se recupera, do que nas
outras estruturas anteriormente mencionadas.

4. PADROES DE CONCORRENCIA

A competitividade ¢ fun¢do da adequagdo das estratégias das empresas
individuais ao padrao de concorréncia vigente no mercado, sendo que, em cada mercado,
um padrao de concorréncia € estabelecido, a partir da interagao entre estrutura e condutas
adotadas pelo setor; as firmas que adotam estratégias de maior conformidade com o
padrao de concorréncia do setor podem ser mais competitivas. Segundo FERRAZ (1995,
p.7), “Os padrdes de concorréncia sdo influenciados pelas caracteristicas estruturais e
comportamentais do ambiente competitivo da empresa, sejam em relagdo ao seu mercado,
sejam as relacionadas ao proprio sistema econdmico”.
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Os padrdes de concorréncia apresentam duas caracteristicas que sdo decisivas
para a avaliagdo da competitividade:

1. s3o idiossincraticos de cada setor da estrutura produtiva - a natureza setor-
especifica dos padrdes de concorréncia faz com que cada tipo de vantagem competitiva
apresente importancia variavel e diferentes graus de oportunidade - e

il. sdo mutdveis no tempo - ajustam-se as transformagdes que ocorrem nas
tecnologias e na organizacao industrial, no ambiente economico, de maneira geral.

As vantagens competitivas sdo importantes, mas também importa o modo e
o ritmo em que elas evoluem.

Os padrdes de concorréncia constituem as regras do jogo competitivo. As
variaveis estratégicas para que uma empresa possa competir num determinado mercado
estdo baseadas em preco, marca, atributos de qualidade, estabilidade de entrega, reputacao
de confianga, inovagao continua em produto ou em processo. Todas estas variaveis, em
conjunto, formam o padrdo de concorréncia de uma determinada industria ou grupo
estratégico dentro de uma mesma industria (FARINA, 1998).

Ao longo do tempo, os padrdes de concorréncia podem softrer alteracdes
em decorréncia de mudangas institucionais: abertura comercial, prote¢do a propriedade
intelectual e mudangas tecnologicas, por exemplo, emergéncia da biotecnologia. O padrao
de concorréncia faz parte das alteragdes no ambiente competitivo. Entre elas, encontram-
se areestruturagdo industrial, mudangas de habito do consumidor e mudangas nas estratégias
das empresas que procuram criar assimetrias - as quais, quando bem sucedidas, podem
alterar o padrao de concorréncia ao serem copiadas pelos concorrentes (FARINA, 1998).

As transformagdes tecnologicas, ocorridas na industria mundial a partir dos
anos 80, proporcionaram um novo rumo para a competitividade industrial, definindo
diferentes padroes de concorréncia setoriais.

As industrias tradicionais garantem suas posi¢des competitivas, de um modo
geral, apresentando eficiéncia e eficacia da gestao; o padrao de concorréncia prevalecente
¢ o0 da segmentacao do mercado.

Sem as industrias produtoras de bens difusores de progresso técnico, o avango
da competitividade ndo teria acontecido; elas sdo, entdo, as responsaveis por esta difusao,
fornecendo equipamentos ou insumos de alto valor tecnoldgico. A estrutura de mercado
mais proxima destas industrias € o oligopdlio diferenciado, pois apresenta elevados
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, segmentagao técnica do mercado e elevada
economia técnica de escala; a barreira a entrada de novas empresas baseia-se na capacidade
de se diferenciar das outras em razao da sua capacidade técnica.

Muitos sdo os elementos do ambiente que influenciam o processo competitivo
e o padrdo de concorréncia:

0s proprios elementos econdmicos da estrutura de mercado: grau de

concentragao, principais competidores e suas vantagens, insumos disponiveis,

mao-de-obra, tamanho do mercado, preferéncias dos consumidores e fontes
de financiamento;
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a situagdo macroeconomica do pais: taxas de cambio e juros, contas publicas

e balango de pagamentos;

natureza politico-juridico-institucional: normas e leis que regulam a atividade

econdmica;

meio-ambiente natural: clima, solo, flora e fauna, relevo, hidrografia , riquezas

naturais, densidade demografica e piramide etria e

carater social: distribui¢do de renda e de riqueza, niveis educacionais, relagdes

de trabalho, sindicatos, associagoes, relagdes entre fornecedores e usuarios.

Enfim, o processo de selecao pelo mercado esta longe de ser apenas
econdmico; t€m que ser levados em conta os elementos culturais, sociais, politicos, legais
e institucionais.

5. COMPETITIVIDADE

O termo competitividade passa a ter maior relevancia nos paises
industrializados no inicio da década de 80 e, no Brasil, em fins da mesma década, em
virtude das reformas estruturais que se iniciam, como, por exemplo, a abertura comercial
e adesregulamentacdo de alguns setores sob dominio governamental e de politicas a nivel
macroecondmico. Com os movimentos de internacionaliza¢do dos mercados e das novas
formas de operagdo das empresas dentro dos mercados, a analise da competitividade
assume um papel relevante.

A competitividade como desempenho € vista como a competitividade revelada.
A participagdo de uma empresa no mercado revela a sua competitividade em um
determinado periodo, bem como sua integragdo com o mercado internacional via
exportagdo. A competitividade passa a ser conhecida a partir do quantum que a empresa
detém do mercado ou market-share e do quanto ela transaciona de exportagdes com o
mercado internacional.

A partir da determinagdo da demanda do mercado por produtos da empresa,
define-se, entdo, a sua posi¢do competitiva nesse mercado. A maneira como a empresa
utiliza seus recursos produtivos e as eventuais fontes de competitividade sdo definidas,
mas ndo necessariamente a competitividade em si. “A competitividade ¢ uma variavel ex-
post que sintetiza os fatores preco e ndo-preco — estes ultimos incluem qualidade de
produtos e de fabricagdo e outros similares, a habilidade de servir ao mercado e a
capacidade de diferenciacdo de produtos, fatores esses parcial ou totalmente subjetivos”
(FERRAZ etal, 1995, p. 2). O desempenho ou o comportamento da empresa dentro do
mercado ¢ que ird determinar se ela € ou ndo competitiva.

A competitividade como eficiéncia também pode ser vista sob o prisma da
eficiéncia —a competitividade potencial. Procura-se a competitividade através da relacao
insumo-produto praticada pela empresa, ou seja, a capacidade da empresa de converter
insumos em produtos com o0 maximo de rendimento.
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Nesse contexto, a competitividade é definida a partir do produtor, que escolhe
as técnicas a serem utilizadas, de acordo com a sua capacitagao tecnologica, gerencial,
financeira e comercial. Entdo, aqui, a competitividade é um fendmeno ex-ante, ou seja,
reflete o grau de capacitagao detido pelas firmas, de conformidade com as técnicas
utilizadas. Logo, o desempenho verificado no mercado € decorrente da capacitagio prévia
que as empresas tém, ou seja, através da utilizagdo dos seus proprios recursos.

Tem que ser levado em considerag@o que tanto a competitividade revelada
quanto a competitividade potencial, ou seja, desempenho e eficiéncia, sdo enfoques limitados
por serem estaticos, quando analisados o comportamento passado dos indicadores, sem
demonstrar as relagdes com a evolucdo da competitividade, pois a andlise da
competitividade feita a partir de pregos praticados e custos de taxas de cAmbio, extraidos
do desempenho macroecondmico ou de empresas individuais, ndo ¢ suficiente e pode
levar a conclusdes erroneas.

Sob a 6ptica dindmica, 0 processo competitivo incentiva as empresas a buscar
estratégias para se posicionarem melhor no mercado.

Neste sentido, a “competitividade ¢ a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no mercado” (FERRAZ, et al, 1995, p. 3). Esta
visdo se diferencia de modo significativo das abordagens convencionais na medida em
que busca na dinamica do processo de concorréncia o referencial para a avaliagdo da
competitividade. A competitividade surge como uma caracteristica extrinseca, relacionada
ao padrdo de concorréncia, que, por sua vez, corresponde ao conjunto de fatores criticos
de sucesso em um mercado especifico.

A competitividade depende da criagdo e renovagao das vantagens competitivas
por parte das empresas, de maneira paralela aos padrdes de concorréncia adotados no
mercado, de acordo com cada setor.

Sob a optica dos fatores determinantes, estdo incluidos os:

a) Fatores empresariais: as empresas tém o poder de decisdo, controlando
oumodificando as condutas, tanto no estoque de recursos acumulados como nas estratégias
de ampliacao destes mesmos recursos, através de quatro areas de sua competéncia:

Gestao competitiva: a capacidade ou habilidade que as empresas tém de se
relacionar com os fornecedores e clientes quanto ao desenvolvimento dos produtos, troca
de informagao tecnoldgica e entrega combinada para redugio de estoque.

Capacidade inovativa: a inovacao tecnoldgica da firma ¢ imprescindivel para
a competitividade; sdo os esforcos realizados dentro e fora da empresa em pesquisa e
desenvolvimento de processos e de produtos, além da transferéncia de tecnologias através
de licenciamento ou outras formas de intercambio tecnologico.

Capacidade produtiva: incluem-se nesta categoria as inovag¢des
organizacionais, que tém o intuito de utilizar novos métodos de economia de tempo e
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materiais, métodos de organizag¢do do processo de trabalho e métodos de gestao de
qualidade.

Recursos humanos: reestruturagdes nos organogramas e novas relagoes de
trabalho, apoiadas no “tripé formado por estabilidade, participacdo nos processos
decisorios e compartilhamento dos ganhos do aumento da eficiéncia” (FERRAZ et al,
1995, p. 17), prevalecendo a multifuncionalidade do funcionério que conhece todo o
processo produtivo.

b) Fatores estruturais: a capacidade de intervengdo da empresa ¢
condicionada pela concorréncia, também sofrendo a influéncia tanto da demanda como
da oferta, como de fatores institucionais, que definem o regime de incentivos e a regulacao
da concorréncia.

Um dos fatores indutores da competitividade € o dinamismo do mercado,
principalmente porque o segredo do sucesso esta na capacidade de promover o mercado
interno e ter presencga garantida no mercado externo.

O ajustamento das indstrias neste novo contexto competitivo ¢ inevitavel.
Nos setores de elevada intensidade de capital, a idéia proposta é a redugdo da diversidade
de produtos ofertados, facilitando a concentracdo da capacidade tecnoldgica e financeira
acumulada e favorecendo a exploragdo intensa de suas estratégias competitivas. Nos
setores de menor intensidade de capital, a idéia proposta € o crescente surgimento de
redes horizontais de empresas que se unam na inten¢ao de diminuir os dispéndios em
pesquisa e desenvolvimento, realizando pesquisas cooperativas e agregando capacidade
tecnoldgica. Por outro lado, tem-se a formagao de redes verticais, fortalecendo vinculos
entre produtores e fornecedores.

¢) Fatores sistémicos: as empresas ndo t€m como intervir nestes fatores,
pois estes constituem as externalidades strictu sensu, ou melhor, a capacidade de reduzir
custos e melhorar a qualidade, entre outras.

Os fatores sist€émicos que constituem externalidades strictu sensu para a
empresa produtiva podem ser:

Macroeconémicos: taxa de cdmbio, carga tributaria, taxa de crescimento do
produto interno, oferta de crédito e taxas de juros e politica salarial, entre outros.

Politicos-institucionais: politica tributaria, politica tarifria, apoio fiscal ao risco
tecnoldgico e poder de compra do governo.

Legais-regulatdrios: politicas de prote¢do a propriedade industrial, de
preservagdo ambiental, de defesa da concorréncia e protecao ao consumidor e de regulagao
do capital estrangeiro.

Infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos basicos e servigos tecnoldgicos.

Sociais: sistema de qualifica¢do da mao-de-obra, politicas de educacao e
formacao de recursos humanos, trabalhistas e de seguridade social.

Internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital,
de investimento de risco e de tecnologia, relagdes com organismos multilaterais e acordos
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internacionais.

As empresas, além de cuidarem dos problemas internos inerentes ao seu
desempenho, como os fatores de ordem estrutural, também precisam estar atentas ao que
ocorre fora delas, ou seja, aos fatores sist€micos.

A analise da competitividade ¢ ampliada quando se examina a definigao de
competitividade sist€émica. Para FAINZILBER (1998, p. 22):

... no mercado internacional ndo competem apenas empresas. Confrontam-se também
sistemas produtivos, esquemas institucionais e organizacionais, sendo a empresa um
elemento importante, mas integrado a uma rede de vinculos com o sistema educacional,
infra-estrutura tecnoldgica, as relagdes gerenciais/trabalhistas, um aparato institucional
publico e privado, o sistema financeiro, etc., na busca de uma competitividade
sustentavel no mercado internacional.

Portanto, a manuten¢do da empresa no mercado esta correlacionada aos
padrdes de eficiéncia e de qualidade do bem produzido a nivel mundial.

6. O NOVO AMBIENTE COMPETITIVO

As modifica¢des que aconteceram na economia mundial nas tltimas décadas
do século passado, como globalizagio - formagao de oligopdlios mundiais -, alteraram os
padrdes de concorréncia, estimulando um significativo processo de reestruturagdo, e
culminou com a reorganizacao das cadeias agroindustriais. As fusdes e aquisi¢des, as
mudangas tecnoldgicas, institucionais e organizacionais aumentaram a concentragao, a
centralizagdo e a internacionalizagdo das atividades econdmicas, demandando novos meios
de andlise e avaliagao da competitividade.

Para PORTER (1989, p. 22), “a esséncia da formula¢do de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Entdo, para que uma
estratégia seja adotada por determinada empresa, ¢ fundamental o conhecimento dela
sobre o seu externo, ou seja, conhecer os seus rivais, clientes e fornecedores. Dentro
deste contexto, o autor analisa cinco forgas responsaveis pelo ambiente em que esta inserida
aempresa, em sua grande maioria, dentro de alguma estrutura de mercado oligopolizado.

As cinco forgas analisadas por PORTER (1989) podem ameagar os lucros e
o desempenho da empresa. O conjunto destas for¢as competitivas determina a intensidade
da concorréncia na industria, bem como a rentabilidade e, dependendo do desempenho
delas, as estratégias sao formuladas. As cinco forgas sdo: intensidade da rivalidade entre
0s concorrentes existentes, ameaga de entrada, pressao dos produtos substitutos, poder
de negociacdo dos compradores e poder de negociagdo dos fornecedores.

Vejamos cada uma delas:

Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes - a rivalidade entre
empresas ocorre porque cada uma estd tentando melhorar a sua posi¢ao dentro do
mercado. Adotando estratégias para vencer a concorréncia, seja via pregos, publicidade,
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colocagdo de produtos novos, seja via assisténcia ou garantias aos clientes. Todos os
movimentos adotados por determinada empresa sdo acompanhados pelos seus
concorrentes, que podem também fazer movimentos que dificultam tais agdes. Como as
empresas encontram-se mutuamente dependentes, estes movimentos de a¢ao e reacao
proporcionam melhoramento em todo o setor.

Ameaca de entrada - as empresas que adentram pela primeira vez num
determinado mercado tém como meta ganhar este mercado, ou market-share, € quase
sempre aporta com altos recursos. Ento, os pregos podem sofrer redugdes ou os custos
dos participantes podem ser inflacionados, diminuindo a rentabilidade. A ameaga de entrada
em uma industria varia de acordo com a existéncia das barreiras de entrada®, conjuntamente
com a reac¢do dos concorrentes ameagados por esta nova empresa no mercado. Muitas
vezes, ndo sao empresas novas, mas sim empresas adquiridas por meio de fusdes e
aquisicoes de grandes grupos ja estabelecidos no mercado, mas em outro ramo de negocio.
Segundo PORTER (1989), existem sete fontes principais de barreiras de entrada, a saber:

Economias de escala: as economias de escala podem conter a entrada de

novas empresas, no sentido de que, se elas adentrarem, serdo forcadas a

produzir em larga escala e sofrer a pressao da concorréncia, ou adotar uma

produgdo em pequena escala e estar em desvantagem em relagao aos custos.

As economias de escala ndo sao apenas conseguidas em relacao a producgao

de maior quantidade de produtos, mas também nas compras, pesquisa e

desenvolvimento, marketing, rede de servigos, utilizagdo da for¢a de vendas

e distribuicao.

Diferenciagdo do produto: as empresas atuantes t€m as suas marcas conhecidas

e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, conseguido isso

com publicidade, servico ao consumidor diferencas de produtos, ou porque

foram as primeiras a entrar no mercado. A diferenciacao forga as empresas
entrantes a fazerem pesados investimentos; este tipo de situacao pode causar
prejuizos e demandar muito tempo.

Necessidades de capital: altos investimentos em publicidade ou para pesquisa

e desenvolvimento podem criar barreiras a entrada de novas empresas.

Custos de mudanga: sdo custos gerados por uma empresa quando ela faz

alguma mudanga, seja quando troca de fornecedor, treina seus funcionarios,

adquire um equipamento auxiliar, testa ou qualifica uma nova fonte, seja
quando projeta um novo produto. Estes custos de mudangas podem ser
significativos, o que requer das empresas entrantes um aperfeigoamento

*Na classificacdo de BAIN (1956), as barreiras a entrada sdo: vantagens absolutas de custo; vanta-
gens de diferenciag¢@o de produtos; economias reais ou monetarias, de escala de produgdo, distribui-
¢do, promogdo de venda e acesso a mercados. PORTER (1992) também considera a classificacdo de
Bain, mas acrescenta capital expressivo; custos em decorréncia de alteragdes nos processos de toda
ordem; acesso aos canais de distribui¢do e efeitos da politica governamental.
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substancial em custo ou desempenho para que o comprador se decida a
deixar um produtor ja estabelecido.
Acesso aos canais de distribui¢do: levando-se em consideragao que os canais
de distribuicao ja estdo sendo atendidos pelas outras empresas, a empresa
entrante terd que conseguir os canais de distribuicdo, seja por meio de
descontos de preco, seja através de verbas para campanhas de publicidade
em cooperagdo, o que pode provocar redugdo nos lucros. Se os canais,
tanto no atacado como no varejo, forem limitados, quanto maior for o controle
da concorréncia sobre elas, mais dificil serd a entrada da nova empresa.
Desvantagens de custo independentes de escala: as empresas estabelecidas
podem ter vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas empresas
entrantes, independentemente de seu tamanho e das economias de escala
conseguidas. As vantagens adquiridas sdo tecnologia patenteada do produto,
acesso as matérias-primas, localizacdes favoraveis, subsidios e curva de
aprendizagem.

Politica governamental: o governo pode limitar ou impedir a entrada em

industrias com controles como licengas de funcionamento ¢ limites ao acesso

amatérias-primas.

Pressdo dos produtos substitutos - todas as empresas em uma industria estio
competindo com industrias que fabricam produtos substitutos. Os produtos substitutos
reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto maximo nos pre¢os
que as empresas podem fixar como lucro.

Os produtos substitutos ndo sdo encontrados apenas como produtos finais,
ou para o consumidor final, mas também novos materiais sao utilizados na confec¢ao de
produtos finais, seja como matéria-prima, seja como insumo.

Os substitutos ndo apenas limitam os lucros em tempos normais, como também
reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter em tempos de prosperidade.
A identificagdo de produtos substitutos € conquistada através de pesquisa na busca de
outros produtos que possam desempenhar a mesma fungao que aquele na industria.

Poder de negociagdo dos compradores - os compradores competem com a
industria na tentativa de reduzir o prego, procurando por melhor qualidade ou mais servigos
e acirrando mais a concorréncia. Um grupo comprador € poderoso quando:

¢ concentrado ou adquirente de grandes quantidades relativas as vendas do

vendedor;

adquire produtos da industria que representam uma fragao significativa de

seus proprios custos ou compras;

adquire produtos estandardizados ou ndo diferenciados da industria;

enfrenta poucos custos de mudanga;

consegue lucros baixos;

representa uma ameaga concreta de integragao para tras;
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adquire produtos de uma industria onde a qualidade e o servigo ndo sao

importantes e

detém todas as informagdes sobre a demanda, precos reais de mercado e

custos dos fornecedores.

Poder de negociagao dos fornecedores - os fornecedores exercem seu poder
de negociagdo sobre uma industria fazendo ameacas de elevacao dos precos ou na reducao
da qualidade dos bens e servicos ofertados. Dependendo da for¢a do fornecedor, a
rentabilidade da industria pode abaixar pela incapacidade de repassar os acréscimos de
custos a seus proprios precos.

Um grupo fornecedor é poderoso quando:

¢ dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que a industria

para a qual vende;

ndo esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a

industria;

a industria ndo ¢ um cliente importante para o grupo fornecedor;

o produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negocio do

comprador e

os produtos do grupo de fornecedores ¢ diferenciado ou desenvolveu custos

de mudanga ou é uma ameaga concreta de integragao para a frente.

Para PORTER (1989), as empresas, ao enfrentarem as cinco forgas
competitivas, podem fazer uso de trés estratégias genéricas para superar as outras empresas
em uma industria: lideranga no custo total, diferenciagio e enfoque. A utilizagao destas
estratégias requer um comprometimento total e disposi¢Oes organizacionais.

A lideranga no custo ¢ alcangada por meio de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para este objetivo basico. Exigem-se instalagdes em escala eficiente,
drastica redugdo de custo pela experiéncia e controle nas despesas, minimizagao do custo
em areas com pesquisa e desenvolvimento, assisténcia, for¢a de vendas e publicidade. O
ponto central desta estratégia € ter custos menores em relagdo aos concorrentes. Com
uma grande parcela de mercado, as economias nas compras reduzem os custos mais
ainda. A posi¢do de baixo custo proporciona margens altas que podem ser reinvestidas
em novos equipamentos e em instalagdes mais modernas, dando sustentabilidade a posi¢ao
de baixo custo.

Para se atingir uma posi¢ao de custo total baixo, a empresa precisa ter uma
relativa parcela de mercado ou outras posi¢des favoraveis, como acesso as matérias-
primas; projeto de produtos para simplificar a fabricagdo e manutencdo de uma gama de
produtos relacionados para que os custos possam ser diluidos.

A estratégia de diferenciagao se baseia em diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo unico em toda a indistria. As diferenciagdes podem
ser feitas no projeto ou imagem da marca e na tecnologia ou na rede de fornecedores; a
empresa pode se diferenciar sob vérias dimensdes. Mesmo utilizando esta estratégia, a
empresa nao pode ignorar os custos, mas eles ndo sao o alvo estratégico primario. Com
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essa estratégia, retornos acima da média podem ser obtidos, pois ela cria uma posi¢ao
defensavel para o enfrentamento das cinco forgas competitivas. A diferencia¢do pode, as
vezes, tornar impossivel a obtengao de uma alta parcela de mercado, pois ela requer um
sentimento de exclusividade que é incompativel com a alta parcela de mercado. Em alguns
casos, a diferencia¢do ndo é incompativel com custos relativamente baixos e com pregos
comparaveis aos da concorréncia.

A ultima estratégia genérica € o enfoque, ou seja, enfocar um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico, com
uma diferenciagdo. Ao contrario das duas outras estratégias - que visam a atingir toda a
industria -, a estratégia do enfoque visa a atender muito bem um alvo determinado. Parte-
se do pressuposto de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de maneira mais
ampla. A empresa acaba por atingir a diferenciagao por satisfazer melhor as necessidades
do seu alvo particular ou pelos custos mais baixos na obten¢ao deste alvo. Mesmo nao
atingindo o baixo custo ou a diferenciagio sob o ponto de vista do mercado, a estratégia
do enfoque atinge uma ou ambas as posi¢des em relagdo ao seu alvo estratégico.

CONSIDERACOES

As organizagdes, para manter ou conquistar o mercado, t€m que estar abertas
as inovacgdes, sejam elas relacionadas a produgao, produto, marketing, organograma ou
investimentos, enfim, a tudo que melhore o seu desempenho. O mundo competitivo é
muito voraz e exige rapidez na adogao de mudancas; quem nao as fizer, estara fora do
mercado.

A adocao das estratégias competitivas estd ligada a capacidade da empresa
em se diferenciar da concorréncia, ampliando e conservando a sua posi¢ao dentro do
mercado. Esta busca por uma posi¢ao dentro do mercado exige uma reagao rapida por
parte das organizagdes, pois o enfrentamento com os concorrentes € acirrado, uma vez
que cada organizagao faz o melhor que pode em relacdo ao que estdo fazendo as suas
concorrentes, entdo, o padrao de concorréncia € estabelecido, a concorréncia aumenta e
novas estratégias t€m que ser utilizadas.
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