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Resumo:

A estratégia envolve um conjunto de decisdes importantes da empresa que ligam o
passado, presente e futuro, envolvendo a adequacdo das carateristicas internas da
empresa ao ambiente contextual. Este capitulo apresenta as estratégias competitivas
procurando fornecer um conjunto de conceitos relacionados com a estratégia compe-
titiva da empresa. O capitulo subdivide-se em cinco sec¢des diferentes. Depois de
uma introducao, a segunda seccao apresenta o conceito das cinco for¢as competitivas
de Michael Porter. Por sua vez, a terceira seccdo apresenta os conceitos de vantagem
competitiva e estratégias competitivas genéricas e a quarta apresenta o conceito de
sustentabilidade estratégica. A quinta seccdo apresenta a relagdo entre o modelo das
cinco forcas competitivas e modelos adaptados das estratégias competitivas.
Finalmente, as conclusdes sdo apresentadas na seccdo sexta.

Palavras-chave: Estratégia competitiva, Estratégias competitivas genéricas, Modelo
das cinco forgas competitivas.
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1. Introducao

O conceito de Estratégia tem sido amplamente discutido na literatura
académica e diversos autores tém conseguido dar-lhe vida — Quinn, Porter,
Ansoff, Mintzberg, Chandler, entre outros — embora nao haja unanimidade
no seu entendimento. O termo é amplamente utilizado pelo facto de se asso-
ciar longevidade das empresas a aplicacdo de uma «boa» estratégia, mesmo
sem se compreender o significado do termo ou os principios bésicos que
norteiam as decisoes estratégicas.

A estratégia estd associada a adequacdo entre a perspetiva interna da
empresa e 0 meio envolvente onde a empresa procura adequar-se as altera-
¢oes demograficas, sociologicas, econdmicas e tecnologicas de forma a tor-
nar-se mais «competitiva». Claramente, quanto mais complexos sejam os
fatores ex6genos do meio envolvente, maiores serao as necessidades das
empresas em interpretar essas perspetivas exdgenas e tomar decisdes para
adequar os seus recursos. O conjunto de decisdes respeitantes ao estabeleci-
mento de um rumo futuro para adequar os seus recursos endogenos as variaveis
ex6genas do meio envolvente designa-se como Planeamento Estratégico. A
definicdo de uma estratégia adequada envolve um processo de decisdo que
procura assegurar o futuro da empresa a longo prazo, onde o desempenho
competitivo garanta o crescimento sustentado da empresa, refletido numa
rentabilidade adequada. Isto significa a adequagdo continua dos recursos
internos a constante mutacao do meio ambiente.

O termo estratégia relaciona-se com a forma como a empresa procura
atingir os objetivos, utilizar os seus recursos e implementar as suas acoes
face ao meio envolvente. Assim, pode-se definir o conceito de estratégia
como envolvendo as seguintes dimensoes:

« Estratégia enquanto conjunto coerente de regras de tomada de decisio
em condicoes de desconhecimento parcial.

« Estratégia enquanto meio de definicdo de objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa e de afetacio de recursos para atingir esses
objetivos.

« Estratégia enquanto estabelecimento de meios fundamentais para atin-
gir os objetivos definidos, sujeitos as restricoes do meio envolvente, o
que implica estabelecer prioridades na aloca¢io de recursos e a definicao
de planos de acdo para interagir com o meio envolvente.
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« Estratégia enquanto meio de decisdo da combinacdo de competéncias
distintivas (forgas e fraquezas) que definem a capacidade ou dominio
competitivo da empresa para fazer face as oportunidades e ameagas do
meio envolvente.

« Estratégia enquanto meio de criacdo de valor acrescentado para os
clientes através da definicio de um conjunto de atividades distintivas
face aos concorrentes, o que pode dar origem a produtos/servicos dife-
renciados ou a custos unitarios inferiores.

« Estratégia enquanto acdo competitiva que permita uma posicao defen-
savel na industria ou no mercado, de forma a permitir obter um retorno
maior sobre o investimento ou uma contribuicio econémica e social
para todos os stakeholders.

Tendo em consideracao estas dimensdes, pode-se dizer que a estratégia
envolve algumas dimensoes importantes que dao vida ao processo de defini-
¢do da estratégia e do planeamento estratégico, entre os quais se destacam as
seguintes:

« Uma perspetiva de continuidade entre o passado, presente e futuro
enquanto a¢do competitiva que permita a empresa promover o cresci-
mento e desenvolvimento sustentavel ao longo do tempo.

« A empresa como um conjunto de recursos e competéncias internas que
permitem a criacao de vantagens competitivas que alavancam a criacao
de valor acrescentado e a transformacgao da empresa face aos seus poten-
ciais concorrentes.

« Uma adaptacdo constante da empresa ao meio envolvente de forma a
poder fazer face as mutagdes economicas, tecnolégicas, sociais e politi-
cas, adequando os seus recursos e competéncias endogenos.

Michael Porter associa o conceito de estratégia competitiva ao conceito
de atratividade relativa de um setor econémico (que por questoes académi-
cas chamaremos de inddstria) que influencia a rentabilidade da industria e
da empresa a longo prazo. Porter defende que cada indtstria é influenciada
por uma conjunto de cinco for¢as competitivas que a empresa deveria conhe-
cer, de forma a poder concorrer garantindo uma posicdo defensavel sob a
forma de estratégias genéricas, que garantam a empresa lidar com sucesso
com as cinco for¢as competitivas da industria na obtencdo de um desempe-
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nho superior aos concorrentes e, inerentemente, uma rentabilidade acima da
média.

Porter também defendeu que a vantagem competitiva da empresa é
influenciada pelo conjunto de atividades distintas em que a empresa esti
envolvida para desenvolver, produzir, distribuir e dar apoio ao seu pro-
duto/servico. Isto é, a cadeia de atividades que gera valor para o cliente, que
designou de cadeia de valor.

Assim, tendo por base uma perspetiva de mercado, tipicamente asso-
ciado ao paradigma estrutura-conduta-desempenho, este capitulo trata de
trés conceitos base — as cinco forcas competitivas, as estratégias genéricas e a
cadeia de valor — as bases da estratégia competitiva e das vantagens compe-
titivas.

2. O modelo das cinco for¢cas competitivas
de Michael Porter

A estratégia de uma empresa tem como objetivo principal garantir a
satisfacdo das necessidades dos clientes de forma mais eficaz do que os seus
concorrentes. Como tal, uma empresa deve acompanhar as necessidades dos
clientes bem como as inovagdes dos seus concorrentes o que leva, inevita-
velmente, ao lancamento de novos produtos ou a entrada em novos merca-
dos para garantir uma adequacido permanente da empresa ao meio envol-
vente.

Depois de se definir o 4mbito de atuacdo comercial da empresa deve ser
definido o tipo de vantagem competitiva que a empresa ira explorar para
fazer face a concorréncia nos segmentos escolhidos e obter niveis de rentabi-
lidade operacionais superiores aos concorrentes.

A estratégia competitiva da empresa lida com as abordagens competiti-
vas implementadas pela empresa de forma a ter sucesso no mercado. Envolve
movimentos ofensivos, a fim de assegurar as vantagens sobre as empresas
rivais, e movimentos defensivos, a fim de proteger posi¢cbes competitivas ja
conquistadas aos concorrentes.
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Segundo Porter, a competicdo numa indtstria encontra-se arraigada nos
seus fatores econdmico-sociais exo6genos e depende de cinco forgas béasicas,
conforme se apresenta na Figura 2.1:

« Rivalidade entre as empresas concorrentes na propria industria;

« Ameaca de entrada de novos concorrentes;

« Ameaca de entrada de produtos substitutos;

« Poder de negociacao dos fornecedores;

« Poder de negociacao dos clientes.

Figura 2.1. Modelo das cinco for¢as competitivas

Ameaca de entrada
de novos concorrentes

!

Poder de negociacédo Rivalidade entre Poder de negociacédo
dos fornecedores empresas dos clientes

T

Ameaca de entrada de
produtos substitutos

Uma vez que as empresas adotam estratégias competitivas para tentar
ultrapassar os seus concorrentes, torna-se imperioso aprofundar o modelo
das cinco forcas. De acordo com Porter, é a dindmica coletiva dessas cinco
forcas que determina a perspetiva de lucros de toda a industria. Assim, o
gestor deve procurar uma posicao competitiva na qual a empresa seja capaz
de melhor se defender contra essas cinco forcas ou de influencia-las a seu
favor. A importancia destas cinco forcas varia de indastria para industria,
podendo-se alterar a medida que o contexto econdémico-social evolui. Em
indtstrias onde as cinco forgas sao favoraveis, muitos concorrentes obtém
retornos atrativos, enquanto em indtstrias onde a pressao de uma ou mais
forcas é intensa, poucas sdo as empresas que obtém retornos atrativos,
apesar dos seus esforcos.

O modelo das cinco forcas competitivas ajuda a entender a origem da
rentabilidade estrutural da inddstria, uma vez que essas forcas influenciam
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precos, custos e investimentos necessarios pelos concorrentes da industria.
De acordo com este modelo, a atratividade a longo prazo de uma indtstria
resulta da acdo conjunta dessas cinco forcas.

2.1. Rivalidade entre as empresas concorrentes
na propria industria

A rivalidade entre empresas de uma industria esta relacionada com a
intensidade competitiva com que as empresas concorrem. Quanto maior for
a rivalidade concorrencial interempresarial, menor serd a rentabilidade
estrutural da industria.

Uma vez que as empresas estdo constantemente a procura de uma melhor
posicao no mercado, procuram implementar estratégias que lhes permitam
competir adequadamente, procurando estratégias dificeis de imitar. Se estas
estratégias nao resultarem, tentam substitui-las por outras mais eficazes.
Como consequéncia, a intensidade da rivalidade tem influéncia nos precos
de mercado praticados assim como nos custos dos produtos, e consequen-
temente das margens, para poder bater os da concorréncia.

Como resultado das acbes competitivas dos concorrentes, ha uma inten-
sificacdo da pressdo competitiva sobre as empresas da industria, pelo que as
pressdes competitivas tornam-se «regras de competicio» e requisitos de
sucesso.

Quanto mais diversificada for uma industria, mais concorrentes existem
e tendencialmente maior é a rivalidade entre os concorrentes. A rivalidade
entre empresas é mais intensa quando:

« As empresas sao semelhantes em termos de tamanho e capacidade con-
correncial;

« A procura da industria evolui lentamente;
» As empresas pertencem a industrias de «prego baixo»;

« £ mais desvantajoso economicamente abandonar a industria do que
permanecer nela e competir, o que normalmente esta associado a indus-
trias de capital intensivo;
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« Os produtos/servigos dos concorrentes nio sao diferenciados;

« Empresas «poderosas» se tornam em competidoras agressivas e com-
pram empresas mais pequenas utilizando-as para a¢oes competitivas
em varios segmentos.

2.2. Ameaca de entrada de novos concorrentes

A ameaca de entrada de novos concorrentes esti relacionada com a pos-
sibilidade de novas empresas passarem a competir na inddstria. Assim,
quanto maior for o potencial de novas entradas, menor é a rentabilidade
estrutural da indastria, dado que ha sérios riscos de aumento da concorréncia.

A ameaca de entrada de novos concorrentes, enquanto forca competitiva,
depende de dois fatores fundamentais: as barreiras a entrada e a capacidade
de resposta.

As principais barreiras a entrada sdo as seguintes:

« Economias de escala. Sobretudo em setores de escala intensiva, as
grandes empresas tém vantagens devido ao facto de o custo unitario de
um produto diminuir a medida que o volume de producido aumenta, o
que implica que um novo concorrente podera estar em desvantagem
competitiva;

« Efeitos da curva de experiéncia, que se fazem sentir sobretudo pela acu-
mulacao do conhecimento a medida que a producao aumenta. Tal como
as economias de escala, os efeitos da curva da experiéncia fazem-se
sentir na diminuicao dos custos unitarios;

« Necessidades de capital. Quanto maiores sao os recursos financeiros
necessarios para concorrer numa indastria, maior é a barreira a entrada,
sobretudo devido ao risco associado a investimentos que se podem tor-
nar irrecuperaveis, como por exemplo em atividades de investigacio e
desenvolvimento (I&D) e marketing;

« Lealdade do cliente e preferéncia de marca. Como as empresas estabe-
lecidas tém uma marca conhecida, podem ter desenvolvido uma maior
fidelidade do cliente. Uma nova empresa na indastria teria de investir
para granjear a lealdade do consumidor e uma imagem adequada;

« Acessibilidade a canais de distribuico. E o que ocorre sempre que um
novo entrante o pretende fazer dado que terd de conquistar quota de
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mercado com estratégias agressivas e esperar as retaliacoes dos con-
correntes da industria;

« Desvantagens de custo independente da escala. As empresas estabeleci-
das na industria podem ter vantagens de custo devido ao dominio de
diversos fatores como sejam tecnologia patenteada, know-how de pro-
dutos, acesso favoravel a matéria-prima, localizagdo favoravel, forca
laboral experiente, entre outros, pelo que sera dificil a alguns entrantes
contrabalancar esta desvantagem;

« Politica governamental que limite a entrada numa determinada indts-
tria, que exija normas de seguranca especificas, que limite o nimero de
licencas de exploracdo, ou que limite acesso a matérias-primas. E mais
premente em indtstrias altamente regulamentadas.

Entre as carateristicas da capacidade de resposta distinguem-se as seguin-
tes:

« Agressividade historica nas respostas, que esta relacionada com a forma
e intensidade com que as concorrentes da inddstria reagem as entradas
de empresas na indutstria. Quanto maior for a agressividade da resposta,
maior sera a barreira a entrada.

« Barreiras a saida, que estdo relacionadas com a dificuldade que as
empresas tém para abandonar a indtstria. Assim, quanto maior for o
investimento inicial para concorrer numa inddstria, maio sera a bar-
reira a saida.

2.3. Ameaca de entrada de produtos substitutos

A ameaca de entrada de produtos substitutos esti relacionada com o
impacto da existéncia de produtos/servigos alternativos/substitutos que satis-
facam as mesmas necessidades dos consumidores da inddstria. Quanto maior
for a pressdo dos produtos substitutos, menor é a rentabilidade estrutural da
industria.

O preco dos produtos substitutos impoe um limite ao pre¢o dos produtos
concorrentes, limitando o lucro e, para além disto, aumenta o risco de estag-
nacao das vendas caso nio se melhore a qualidade do produto/servico pres-
tado, nao se reduza o preco ou nao se diferencie o produto.
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A ameaca de entrada de produtos substitutos é forte quando:

« A qualidade percecionada dos produtos substitutos € elevada;
« Os clientes sdo pouco leais ao produto/servico;

« Os custos de mudanca de fornecedor sao baixos;

« Os precos dos substitutos sdo atrativos.

2.4, Poder de negociacao dos fornecedores

O poder de negociacao dos fornecedores esta relacionado com a capaci-
dade que estes tém em influenciar os termos em que os seus produtos ou
servicos sao vendidos as empresas da inddstria. Quanto maior for o poder
negocial dos fornecedores, menor € a rentabilidade estrutural da indastria.

O poder de negociacido entre os fornecedores e as empresas da industria
depende, entre outras coisas, das seguintes carateristicas:

« Importancia da empresa para o fornecedor;
« Importancia do produto para o fornecedor;

« Ntimero e tamanho dos fornecedores. Quanto maiores forem os fornece-
dores e/ou menor o nimero de fornecedores, maior sera o seu poder de
negociacao;

« Grau de concorréncia dos fornecedores com novos fornecedores substi-
tutos;

« Grau de diferenciacdo do produto dos fornecedores e respetivo custo de
transferéncia;

« Impossibilidade das empresas da indutstria fazerem uma integracio
vertical a montante ou de arranjarem facilmente fornecedores substi-
tutos;

« Possibilidade de integracao vertical a jusante.

2.5. Poder de negociacao dos compradores

O poder de negociacdo dos compradores esta relacionado com a capaci-
dade dos clientes influenciarem os termos em que os produtos ou servicos da
industria sdo adquiridos. Quanto maior for o poder negocial dos clientes,
menor ¢ a rentabilidade estrutural da inddstria.
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O poder de negociagao entre os compradores e as empresas da industria
depende das seguintes carateristicas:

« Importancia do produto para o cliente;

« Nimero e tamanho das empresas da industria;

« Nimero e tamanho dos compradores;

« Percentagem de vendas que os compradores representam para a indds-
tria;

« Politica de compras dentro da industria;

« Possibilidade dos compradores poderem integrar verticalmente a mon-
tante;

« Grau de diferenciacao do produto/servico;

« Montante médio da compra.

Em suma, uma inddstria é tanto mais (menos) atrativa quanto: menor
(maior) a rivalidade entre as empresas da industria; menor (maior) a ameaca
de entrada de novos concorrentes; menor (maior) a ameaca de produtos
substitutos; menor (maior) o poder negocial dos fornecedores; e menor (maior)
o poder negocial dos clientes.

3. Vantagem competitiva e estratégias
competitivas genéricas

De forma a definir o ambito da estratégia a implementar, tendo por base
a adequacdo da empresa ao meio envolvente, a empresa deve identificar o
tipo de vantagem competitiva a explorar em cada segmento de mercado ser-
vido. A estratégia empresarial deve dar resposta a duas questdes-chave:

» Onde competir, isto é, em que segmentos a empresa deve atuar;

« Como competir, ou seja, qual a vantagem competitiva a explorar pela
empresa, no seu conjunto de negdcios.
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Porter demonstrou que a posse de vantagens competitivas permite a
empresa obter uma rentabilidade operacional superior a média da indtstria.
Igualmente, defendeu que a vantagem competitiva resulta da capacidade de
praticar precos acima da média e/ou ter custos abaixo da média da industria.
Para praticar precos acima da média é necessaria uma diferenciacio acrescida.

Segundo Porter, para uma empresa gerar vantagens competitivas deve
ter competéncias nucleares que lhe permita concorrer ou num mercado amplo
ou entdo em segmentos especificos. A empresa deve procurar uma fonte de
superioridade competitiva face aos seus concorrentes, isto é, deve poder alcan-
car custos inferiores e/ou uma maior diferenciagio face aos seus concorrentes.

Uma vez alcancadas as fontes de vantagem competitivas, Porter defende
um conjunto de quatro estratégias competitivas genéricas, conforme apre-
sentado na Figura 2.2, que conferem as empresas vantagens de forma a
superar os seus concorrentes. As estratégias genéricas sao as seguintes: lide-
ranca de custo, diferenciacido, especializacdo com custos baixos e com dife-
renciacdo. Estas estratégias genéricas permitem as empresas enfrentar as
cinco forcas competitivas atras referidas e alcangar um desempenho superior
na industria.

De acordo com a tipologia de estratégias competitivas genéricas, a empresa
deve optar por concorrer num ambito competitivo amplo ou restrito — a
empresa deve optar por servir a globalidade do mercado ou apenas um con-
junto restrito de segmentos — e por uma vantagem competitiva que permita a
empresa superiorizar-se face aos concorrentes tendo por base ou os custos ou
a diferenciacao.

Figura 2.2. Estratégias genéricas de acordo com o mercado-alvo a atingir

Vantagem competitiva

Custos baixos Diferenciagao

R Mercado amplo Lideranca de custos Diferenciacdo
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Michael Porter demonstrou que as empresas tiram partido das suas vanta-
gens competitivas relativamente aos concorrentes em cada area de negocios
em que atuam.

A lideranca de custos é uma das estratégias possiveis e resume-se a pro-
ducdo e distribuicao dos produtos ou servigos, tirando proveito dos seus
custos, mais reduzidos do que os da concorréncia.

Por sua vez, a diferenciacao consiste em concorrer no mercado através de
produtos ou servigos que os clientes identificam como tendo carateristicas
dnicas e, portanto, diferentes dos concorrentes.

Finalmente, a empresa podera também adotar uma estratégia de especia-
lizacdo focando os seus esfor¢os num segmento ou nicho de mercado especi-
fico, de forma a servir, por exemplo, um grupo de clientes com carateristicas
proprias/exclusivas ou uma area geografica especifica.

3.1. Estratégia de lideranca de custos

A estratégia de lideranca de custos é normalmente implementada por
empresas que procuram expandir a sua quota de mercado através da reducao
de custos face aos concorrentes. Normalmente, procura-se atingir o menor
custo possivel através da utilizagdo de politicas organizacionais e processos
que orientem a empresa para a reducdo dos custos. Geralmente, sdo as
empresas que tiram proveito de economias de escala e com capacidade de
satisfazer uma ampla procura que beneficiam deste posicionamento de custo
baixo e que tém mais facilidade em tirar proveito de uma estratégia de lide-
ranga de custo. De referir que, embora a qualidade e atendimento ao cliente
ndo deixem de ser importantes, o foco desta estratégia é o baixo custo de
forma a conquistar clientes sensiveis ao preco.

Os custos mais baixos geram uma melhor posi¢do competitiva e alavan-
cam um bom desempenho, fazendo com que os concorrentes se digladiem
em termos de preco, o que gera uma erosao concorrencial para os que nao
conseguem implementar estratégias de lideranca de custos. Esta estratégia
tem também um impacto positivo relativamente ao poder de negociagdo com
os fornecedores, dado que proporciona uma maior flexibilidade face aos con-
correntes perante potenciais aumentos de precos exercidos pelos fornecedo-
res a montante. Esta estratégia de lideranca de custos permite neutralizar
potenciais ameacas de produtos/servicos substitutos, dado que permite uma



84 MBA PARA GESTORES E ENGENHEIROS

posicdo competitiva mais defensavel através de um posicionamento-prego
mais agressivo. Igualmente, esta estratégia de lideranca de custos permite a
empresa defender-se da ameaca de novos concorrentes, dado que as eco-
nomias de escala permitem implementar uma politica de custos e precos
baixos, o que desincentiva a entrada de potenciais concorrentes. Na perspe-
tiva de Porter, uma inddstria comportaria apenas um lider em custo dado
que se todos os concorrentes procurassem concorrer em termos de preco, a
indtstria seria caraterizada por guerras de pregos, tornando-se nefasto para
todos os concorrentes da industria.

Um concorrente tem uma posicao privilegiada na induastria quando con-
segue alcancar e manter a lideranga de custos e, a0 mesmo tempo, concorrer
utilizando os precos médios da industria. Isto permite-lhe ser um concor-
rente com um desempenho acima da média.

S6 quando a empresa tiver precos semelhantes ou inferiores a concor-
réncia é que a posicao de baixo custo se traduz em retornos mais elevados e
numa posicao sustentavel na industria. No entanto, um lider de custo nao
pode ignorar a diferenciagcdo. Se os produtos ou servigos de uma empresa
com uma estratégia de lideranca de custos for desadequada ao conjunto de
clientes sensiveis ao prego, a empresa sera obrigada a reduzir os precos, abaixo
dos da concorréncia ou a aumentar/adequar a qualidade do seu produto, o
que retirara toda a vantagem a sua posicao favoravel de custo.

Embora as empresas possam alcancar a lideranca de custos através de
diversos fatores, a inexisténcia de uma metodologia sistematica para a ana-
lise dos custos internos, na maior parte das empresas, leva a que estas
cometam alguns erros, entre os quais se destacam os seguintes:

« Excessiva concentragio nos custos de produgio;

« Cair inadvertidamente numa estratégia de especializacdo, por excesso
de foco nos custos;

« Ignorar os custos da logistica e do equipamento produtivo;
« Nao identificar quais os fatores que afetam o custo total,;

« Pouca preocupacio com atividades que sdo uma pequena fracao do custo
total;

« N3o tentar modificar a cadeia de atividades.
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Uma metodologia sistemética para a analise dos custos deve permitir a
empresa obter uma vantagem de custo sustentavel ou minimizar a sua des-
vantagem de custo.

3.2. Analise de custos

De notar que os diversos componentes que contribuem para os custos
dos produtos de uma empresa e a sua evolucdo ao longo do tempo sdo
influenciados pelas atividades que a empresa executa dentro de uma indts-
tria, as quais estao associadas um valor econémico. Assim, a analise de custos
deve debrucgar-se sobre os custos de cada atividade e nao sobre os custos totais
da empresa, uma vez que cada atividade tem a sua propria estrutura de custos,
que pode ser afetada por outras atividades tanto dentro como fora da empresa.

A empresa estara numa posicao de lideranca de custos se os custos totais
de todas as suas atividades forem inferiores aos dos concorrentes.

O primeiro passo para elaborar uma analise de custos é definir a cadeia
de valor de uma empresa, atribuindo custos operacionais reais a cada uma
das suas atividades, com o objetivo de analisar os seguintes fatores:

« Comportamento do custo da atividade;

« Diferencas entre concorrentes na execucao da atividade;

« Volume e crescimento do custo representado pela atividade.

O comportamento do custo das atividades de uma empresa determina a
posicao dos seus custos e depende de determinados fatores estruturais que
exercem influéncia sobre eles e que sao, normalmente, designados por gera-
dores de custos. Estes podem ser combinados para determinar o custo de
uma atividade. Além disso, dentro de uma industria, os geradores de custos
diferem de empresa para empresa se forem utilizadas cadeias de valor
diferentes.

Os principais geradores de custos que podem ser controlados pela empresa
sdo os seguintes:

« Aprendizagem;

« Capacidade de utilizagao;

« Consideragoes temporais/lideranca;

- Economias de escala;

« Escolhas estratégicas e decisGes operacionais;
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« Fatores institucionais;

« Grau de integracdo vertical;

« Ligacdo com outras atividades na cadeia de custos;
« Localizacao;

« Partilha de atividades.

A posicdo dos custos de uma empresa nio é determinada por cada um
dos geradores de custos de forma individual, mas sim por varios, uma vez
que eles atuam de forma interativa.

3.2.1. Descricao dos diferentes geradores de custos

m Aprendizagem

Dado que a aprendizagem aumenta a eficiéncia, o custo de uma atividade
pode diminuir ao longo do tempo através de diversos mecanismos, como por
exemplo, mudanca no layout, melhor programagao, maior eficiéncia da mao-
-de-obra, modificacao no projeto do produto, que conduzirdo a uma melhor
producio, maior utilizacao do ativo e melhor adaptagio das matérias-primas
ao processo produtivo.

De notar que os niveis de melhoria resultantes da aprendizagem variam
de acordo com as atividades, pelo que o importante é a procura da diminui-
¢do dos custos das atividades ao longo do tempo. Assim, para as empresas
poderem manter e melhorar as suas posicoes de lideranca de custos devem
compreender e dominar os mecanismos especificos a gestdo de conheci-
mento das principais atividades geradoras de custos e identificar a melhor
forma de melhorar ao longo do tempo.

B Capacidade de utilizacao

Quando uma atividade tem um custo fixo substancial, a sua capacidade
de utilizacdo tem uma influéncia importante dado que os custos fixos sdo
«agravados» devido a subutilizacdo. Assim, deve ser feita uma anélise dos
custos com base no padrao de utilizagdo de um ciclo inteiro, e ndo por certos
periodos no tempo. Quanto maior for a capacidade de utilizacao, maior sera
a diminuicdo dos seus custos unitarios.

E necesséario acompanhar a capacidade de utilizacio da empresa de forma
a garantir que as condi¢oes da sua capacidade de utilizacdo nao se deterioram.
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m Consideracoes temporais/lideranca

O pioneirismo na adocao de um novo produto/servico beneficia a empresa
no reconhecimento da sua capacidade de inovacdo tecnoldgica como da sua
marca, podendo usufruir da sua reducdo de custos devido ao seu comporta-
mento inovador. No entanto, a lideranca pode trazer algumas desvantagens,
uma vez que as outras empresas, através de comportamentos inovadores,
podem:

« Comprar equipamento mais moderno;

- Evitar despesas de desenvolvimento de mercado;

« Evitar despesas de desenvolvimento de produto.

De notar que a oportunidade pode aumentar ou reduzir os custos face aos
concorrentes, em funcio da atividade de valor, pelo que a vantagem de custo
pode ser sustentavel ou ser apenas uma vantagem de custo de curto prazo.

m Economias de escala

As economias ou deseconomias de escala acabam sempre por afetar os
custos de uma atividade.

Se, por um lado, o aumento da utilizacao da capacidade distribui os custos
fixos por um volume maior de produgao, por outro, & medida que aumenta a
producao, o aumento da complexidade e dos custos de coordenacao pode dar
origem a deseconomias de escala.

De notar que as economias de escala nao sao todas equivalentes, uma vez
que o tamanho da escala difere de atividade para atividade e de industria
para industria. Claramente, as empresas devem evitar destruir a posicdo de
lideranca de custos tendo em consideracio a inddstria em que concorrem e
potenciais alteracOes a estrutura competitiva da inddstria. Mais a mais, é
importante que a empresa tenha em consideracdo quais os segmentos dos
seus produtos e os mercados geograficos. Por exemplo, se a empresa modifi-
car os produtos por pais em vez de vender um produto estandardizado a
nivel mundial, modifica o tamanho apropriado da escala.

Claramente, a empresa pode influenciar tanto a extensao das economias
de escala como o tipo de escala que mais contribui para o custo numa ativi-
dade. A empresa deve maximizar a sua sensibilidade as economias de escala
que lhe conferem maior vantagem em relacao a concorréncia.
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m Escolhas estratégicas e decis6es operacionais

As escolhas estratégicas com maior impacto sobre os custos de uma empresa
sdo as seguintes:

« Canais de distribuicdo utilizados;

« Carateristicas, desempenho e configuracao do produto;

« Especificacdo das matérias-primas;

« Despesas com marketing e desenvolvimento de novas tecnologias;

« Nivel de servico fornecido;

« Custos relacionados com politicas de gestao de recursos humanos;

« Salarios pagos e privilégios dados aos empregados;

« Tecnologia do processo de fabrico;

« Tempo de entrega;

« Tipos de clientes;

« Amplitude e profundidade da oferta pretendida.

As escolhas estratégicas e decisOes operacionais tém um papel funda-
mental na determinacao do custo, embora sejam menosprezadas por muitas
empresas. E recomendavel que as empresas analisem pormenorizadamente
cada atividade para identificar o tipo de estratégias envolvidas. Comple-
mentarmente, a analise das estratégias dos concorrentes permite compreen-
der determinadas decisGes, explicitas e implicitas, que por sua vez permitem
modificar e/ou aperfeigoar diversas atividades de forma a reduzir os custos.

m Fatores institucionais

A regulamentacdo governamental, as férias fiscais, a sindicalizacdo, a
politica ambiental, a politica fiscal, a politica de inovacao, entre outros, sdo
potenciais geradores de custos finais, podendo reduzi-los ou aumenta-los
conforme estes fatores institucionais sejam favoraveis ou desfavoraveis.

Apesar de serem exogenos, as empresas tém de tentar influencia-los de
forma a minimizar o seu impacto.

H Grau de integracao vertical

O nivel de integracao vertical pode reduzir os custos de diversas formas:
« Internalizando custos de aquisigio e de transporte;

« Beneficiando de economias de escala;

« Evitando fornecedores ou compradores com grande poder de negociacao.
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Contudo, a integracao vertical pode dar origem a resultados contrarios
aos esperados e aumentar os custos devido a:

« Aumento das barreiras a saida;

« Aumento do custo de producao;

« Diminuicdo da flexibilidade;

« Eliminacdo de incentivos para a eficiéncia.

A integracao vertical influenciara diferentemente os custos associados as
diversas atividades. Assim, é aconselhavel que as empresas avaliem os poten-
ciais beneficios da integracdo e que analisem as fung¢Ges que executam inter-
namente, de forma a determinar se a integragio reduziria os custos das ativi-
dades sem afetar a estratégia.

B Ligacdo com outras atividades na cadeia de valor

Os custos associados a algumas atividades podem ser influenciados pela forma
como as restantes atividades sdo executadas. Existem dois tipos de ligacoes:

« LigacOes com cadeias de valor de fornecedores e distribuidores;

« Ligacoes dentro da cadeia de valor.

Claramente, estas ligagoes permitem a reducao do custo total das ativi-
dades interligadas e ndo apenas o custo da atividade individual avaliada.
Como tal, a ligagdo com outras atividades proporciona a empresa uma forte
vantagem de custo, uma vez que exige uma coordenagio conjunta das ativi-
dades dentro da organizacdo. Nestes casos, apenas as empresas com fortes
recursos organizacionais serao as mais competitivas.

B Localizacao

A localizacao geografica de uma atividade e a sua localizacdo relativa-
mente a outras atividades, nomeadamente em empresas com atividades em
varios paises, podem influenciar os custos devido a diferencas de:

« Custos administrativos;

« Custos de mao-de-obra;

« Energia;

» Matérias-primas;

« Custos de aprovisionamento;

« Custos de transporte;

« Custos de coordenacgao;

« Custos e acesso a pessoal técnico qualificado.
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A localizagdo tem igualmente influéncia na diversidade de gostos dos
consumidores, no clima, nas normas culturais, entre outras, o que pode
influenciar a necessidade de adequar os produtos, bem como os métodos de
producao, de forma a servir adequadamente esses mercados

Embora as empresas tenham tendéncia a menosprezar este gerador de
custos, é importante que consigam reduzir o custo através da relocalizacio
de algumas atividades de valor ou o estabelecimento de novos padroes de
localizacdo das atividades.

m Partilha de atividades

Em empresas com véarias unidades de negocio a partilha de atividades
pode ser um fator importante para gerir os custos dessas atividades. Assim,
atividades logisticas, de 1&D, know-how, de gestdo de recursos humanos ou
de gestao da qualidade, entre outras, quando partilhadas adequadamente,
podem aumentar a produtividade e reduzir os custos unitarios se estes forem
sensiveis a economias de escala ou a curvas da aprendizagem, ou entao, se a
partilha melhorar o padrao de utilizagio da capacidade.

A partilha de know-how entre atividades isoladas reduz os custos, se as
atividades forem similares e se 0 know-how for de tal forma significativo que
melhore a eficiéncia. No fundo, a partilha de know-how permite a transfe-
réncia dos resultados da aprendizagem de uma atividade para outras ativi-
dades, com os respetivos ganhos.

3.2.3. Diagnéstico dos geradores de custos

Apbs a andlise aos diferentes geradores de custos, é possivel concluir
quais os que exercem maior influéncia. Assim, a empresa deve sempre tentar
quantificar a relacdo entre geradores de custos e o custo de uma atividade, a
fim de determinar a sua importancia relativa. Esta quantificacdo permitira
fazer uma previsao da posicdo dos custos relativos da concorréncia.

Uma empresa encontra-se numa posicao de lideranca de custos quando o
total dos custos das suas atividades é inferior aos da concorréncia. Esta
situacdo acontece quando os concorrentes nao conseguem imitar as fontes da
vantagem de custo.
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Existem duas formas de uma empresa alcangar a lideranga de custos:
« Controlar os geradores de custos com custo total mais significativo;

« Reconfigurar a cadeia de valor, de forma a adotar um método mais
eficiente de desenvolver, produzir, distribuir ou comercializar o produto.

Apos identificacdo e analise dos geradores de custos a empresa devera
tentar controla-los de forma a obter uma melhor atuacao do que os seus con-
correntes.

3.2.4. Controlo dos diferentes geradores de custos

m Aprendizagem

Como o conhecimento é uma fonte de vantagem competitiva importante,
a empresa deve apostar na formacao dos seus colaboradores. No entanto,
para poder gerir este gerador de custos a empresa deve apostar na formacao
dos seus funcionarios e estabelecer objetivos a atingir, comparando o indice
de aprendizagem, sempre que possivel, entre unidades de negocio e padrées
da indastria. De qualquer forma, a posicio de lideranca de custos pode ser
prejudicada se a concorréncia também tiver acesso ao know-how interno da
empresa. Para evitar esta situacdo a empresa deve adotar uma ou mais das
seguintes acoes:

« Controlo de publicacoes e documentos utilizados pelos empregados, de
forma a gerir as formas de difusao de informacao;
« Estabelecimento de clausulas de sigilo nos contratos de trabalho;

« Retencao de empregados importantes.

A anélise da concorréncia é também uma forma de adquirir know-how.
Para tal, a empresa deve estudar e analisar os produtos concorrentes e mate-
rial publicado bem como manter ligagdes com os fornecedores da concorrén-
cia; de forma a ter acesso a informacées que de outra forma nio teria.
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B Capacidade de utilizacao

Para poder equilibrar a sua produtividade a capacidade de utilizagdo podera
ser alterada de diversas formas:

« Fazer com que as atividades de marketing gerem novas procuras sem
modificar a escala;

« Extensao da linha para produtos menos ciclicos ou para produtos que
utilizem o excesso de capacidade intermitentemente;

« Aumentar a partilha de atividades entre unidades de negocio, sem preju-
dicar o seu desempenho;

« Utilizar a variavel preco sempre que necessario para aumentar a procura;
« Tentar servir segmentos volateis servidos pela concorréncia;

» Tentar manter uma oferta estavel entre os clientes.

B Considera¢des temporais/lideranca

Tentar que a empresa mantenha uma politica inovadora de forma a
manter o pioneirismo gerando novos produtos/servicos, de forma a manter
ou melhorar a sua posicao de lideran¢a no mercado, tentando manter melhor
o pessoal e tendo acesso aos fornecedores mais inovadores.

m Economias de escala

A empresa pode procurar reduzir os seus custos através do aumento das
economias de escala, seja através de aquisicoes, da extensao da linha de pro-
dutos, da expansdo do mercado ou das atividades de marketing.

De notar que a empresa deve optar por aumentar as economias de escala
apenas nas atividades que mais a favorecam, pois um aumento das econo-
mias de escala desregrado podera gerar deseconomias de escala caso a pro-
cura nao se mantenha.

m Escolhas estratégicas e decises operacionais

As escolhas estratégicas sdo, em grande medida, responsaveis pelo aumento
dos custos. Assim, para reduzir estes € necessario modificar aquelas.
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Por exemplo, o investimento em tecnologia podera dar origem a uma
diminuicao dos custos, na medida em que permite a empresa:

« Desenvolver processos que permitam a diminui¢ao do custo unitario de
produgio;

« Facilitar a automacao;

« Investir em produtos de baixo custo.

De qualquer forma, a empresa deve investir no desenvolvimento tecno-
logico em areas que lhe sejam mais vantajosas.

m Fatores institucionais

Embora a maioria das empresas considere as politicas governamentais
como fatores exdgenos, ha oportunidades que podem ser aproveitadas. Por
exemplo, sempre que hi novas exigéncias ambientais, a exportacdo para
mercados com necessidades semelhantes pode ser uma via alternativa de
contornar os problemas.

B Grau de integracao vertical

Embora grande parte das empresas hoje em dia siga estratégias colabo-
rativas com parceiros a montante e a jusante, a empresa deve analisar siste-
maticamente as possibilidades de integracao e desintegracao vertical, uma
vez que podem contribuir para a redugio dos custos.

B Ligacdo com outras atividades na cadeia de valor

De forma a melhorar a posicdo da empresa na lideranca de custos é
necessario melhorar o relacionamento com os fornecedores, por exemplo,
oferecendo a possibilidade para ambas as partes ganharem através da
coordenacio e otimizacao conjuntas dos seus processos de inovacdo, gestao
da qualidade e partilha de informacao.

A empresa deve, entdo, estudar cuidadosamente as oportunidades de
relacionamento proximo com fornecedores e distribuidores e analisar as
vantagens que isso lhe trara.
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B Localizacao

Através da localizacdo a empresa podera beneficiar de um melhor acesso
a fornecedores, eficiéncia logistica, bem como acesso a recursos humanos
especificos que lhe permitam alcancgar uma lideranca de custos significativa.

m Partilha de atividades

Os custos relativos de uma empresa podem ser reduzidos se as atividades
forem partilhadas com unidades de negbcio semelhantes, ou entdo se a
empresa apostar em novos negdcios onde existam oportunidades para par-
tilhar.

A empresa pode reduzir os seus custos se transferir adequadamente o
seu know-how para outras unidades com atividades similares.

3.2.5. Reconfiguracao da cadeia de valor

Uma forma possivel de gerar mudancas significativas na cadeia de valor
é reconfigurando-a, de forma a alterar a posi¢io dos custos relativos face a
cadeias de valor dos concorrentes.

A reconfiguracio da cadeia de valor pode advir de uma série de fatores:
« Processo de producao diferente;

« Diferencas de automacao;

« Grandes diferencas na integracao vertical a montante e a jusante;

» Mudanga na localizagdo das instalagdes em relacio aos fornecedores e
clientes;

« Novas matérias-primas;
« Novo canal de distribuicao;

» Novos meios de marketing para chegar a publicos diferentes e de forma
exclusiva/diferenciada.

Espera-se que a reconfiguraciao da cadeia de valor possa dar origem a
uma vantagem de custo devido a dois motivos:

« A reconfiguraco leva frequentemente a uma reestruturacao fundamen-
tal do custo da empresa, o que resulta numa nova cadeia de valor mais
eficiente do que a anterior;
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« A nova cadeia de valor modifica os geradores de custos favorecendo a
empresa, dado que promove a alteracdo das economias de escala, a
partilha de atividades, os efeitos de localizagdo, bem como outros gera-
dores de custos.

O acompanhamento da cadeia de valor dos concorrentes é sempre impor-
tante para se analisar como as diferentes atividades sao executadas/geridas.
Mais a mais, é sempre importante indagar de que forma se podera alterar a
cadeia de valor. Para tal, deve-se procurar responder as seguintes questées:

« De que forma a relagdo com outras empresas pode reduzir ou eliminar
custos?

« De que forma pode uma atividade ser executada de maneira diferente,
ou ser mesmo eliminada?

« De que forma um grupo de atividades pode ser reorganizado ou reagru-
pado?

3.2.6. Erros na lideranca de custos

Embora a estratégia de lideranca de custos seja muito importante, ha
empresas que descuram esta estratégia ao cometerem alguns erros que as
impedem de explorar oportunidades que melhorariam a sua posicao de cus-
tos relativos. Entre os erros mais comuns destacam-se os seguintes:

7

« Acabar com a diferenciacio, que é o que acontece quando algumas
empresas procuram eliminar as particularidades que as distinguem na
ansia de obterem custos cada vez mais baixos. Assim, os esforcos para a
reducdo de custos devem concentrar-se em atividades que nao com-
prometam a diferenciacdo da empresa.

o Ignorar as compras. Muitas empresas focam as suas atividades na
reducao dos custos de mao-de-obra, sem se preocuparem devidamente,
por exemplo, com as compras (basta reparar no organigrama ou nos
funcionarios afetos as compras). Bastaria investir na melhoria das
compras para reduzir substancialmente os custos.

« Ignorar custos logisticos. A maioria das empresas associa os custos ao
processo de producao. Porém, uma parte significativa do custo provém
de atividades como o marketing, vendas e prestacao de servigos. Assim,
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se a empresa fizer uma analise atenta a totalidade da cadeia de valor,
podera conseguir reduzir os seus custos.

« Negligenciar atividades que sdo uma pequena fracdo do custo total.
Grande parte das empresas preocupa-se apenas com atividades com
custos elevados e nao ddo a devida atencdo a atividades com custos
mais baixos.

« Reduzir custos de forma contraditéria. E o que acontece, por exemplo,
quando as empresas tentam localizar-se perto dos clientes para reduzir
os custos de transporte e depois tentam reduzir custos associados ao
desenvolvimento de novos produtos.

3.3. Diferenciacao

Uma outra estratégia genérica € a diferenciacao. Neste tipo de estratégia
0 que a empresa procura é ser Unica na sua indtstria e, por isso, seleciona
um ou mais atributos que muitos compradores consideram importantes
tentando satisfazer essas necessidades.

Uma estratégia de diferenciacio procura distinguir a oferta da empresa
face a empresas concorrentes tendo por base a criacdo de produtos/servicos
que contenham atributos dnicos face as ofertas dos concorrentes. Estas
carateristicas Unicas, como sejam atendimento personalizado, marca distin-
tiva ou servigo premium, permitem a empresa diferenciar-se dos concorren-
tes. Para implementar esta estratégia, é necessario que a empresa invista em
atividades diferenciadoras, como sejam em I&D, imagem, marca, marketing,
e/ou servigos unicos.

Ao contrario da estratégia de lideranca de custos, que procura servir
grandes quantidades ou volumes tendo por base economias de escala, a
estratégia de diferenciacdo procura servir os clientes de uma forma mais
customizada, o que inviabiliza a conquista de grandes quotas de mercado.
Isto significa que a diferenciagdo procura focar-se nos consumidores menos
sensiveis ao preco, o que é uma barreira natural a entrada de novos concor-
rentes em virtude da lealdade dos consumidores, sempre que conseguida.
Complementarmente, o poder de negociacao dos compradores diminui face a
menor sensibilidade ao preco e a procura mais seleta. A diferenciacdo s6 é
sustentavel se cada empresa procurar uma particularidade tnica que as
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diferencie dos seus concorrentes e se existirem consumidores dispostos a
pagar o valor dessa diferenciacao especifica.

Se a diferenciagio for bem-sucedida a empresa pode servir mais adequa-
damente o mercado, utilizar um preco superior e fidelizar os seus clientes. As
bases da estratégia de diferenciacio estdo no valor que o cliente vé no pro-
duto. Entao, quanto maior for o valor percecionado pelo cliente mais sucesso
tera a estratégia.

A mais-valia da diferenciacdo esta associada ao valor transmitido aos
clientes. Este valor é tdo mais importante quando:

« A natureza da diferenciagao é subjetiva ou dificil de quantificar;

« A recompra nio é frequente;

« Os clientes vao fazer a primeira compra;

« Os consumidores nao sdo sofisticados.

A diferenciacao pode ser baseada nas carateristicas/atributos do préprio
produto, no sistema de distribuicao ou através de a¢ées de marketing, ven-
das e servico pos-venda.

Uma empresa que consegue diferenciar-se e sustentar essa diferenciacao
ao longo do tempo consegue posicionar-se como um concorrente acima da
média na sua induastria. No entanto, uma empresa que opte pela diferencia-
¢ao nao deve ignorar os custos, mas criar vantagens através deles.

As bases para a diferenciagdo estao relacionadas, por um lado, com todas
as atividades que diminuem aquilo que cliente tem de pagar pelo produto e,
complementarmente, com tudo o que aumenta o desempenho que o cliente
obtém.

Embora a empresa deva manter os custos da diferenciacdo controlados
nao pode ter custos muito acima dos concorrentes nem praticar pregos acima
daquilo que os clientes estao dispostos a pagar.

Do ponto de vista de custos, as atividades de diferenciacdo sdo mais
atrativas quando a empresa tem vantagem de custos sobre os competidores
ou quando ela pratica um prego que compensa o acréscimo de custo.
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3.3.1. Diferenciacao e cadeia de valor

A cadeia de valor joga um papel importante na diferenciacdo dado que
qualquer atividade da empresa pode constituir uma fonte de diferenciacao.

A aquisicdo de matérias-primas, bem como a incorporacdo de inputs
mais valorizados pode afetar a forma como o produto/servico final é diferen-
ciado. As atividades de I&D sdo também importantes, permitindo desenvol-
ver novos produtos e modelos com um design diferente de forma a aumentar
a variedade. As atividades logisticas podem ser adaptadas para melhorar a
velocidade e consisténcia das entregas. As atividades de marketing, vendas e
servigo pos-venda podem ter impacto sobre a diferenciacao.

A diferenciacao exige que se faca uma clara analise das atividades que se
pretendem utilizar como elementos diferenciadores, enquanto outras ativi-
dades podem ser agrupadas se tiverem pouco impacto nessa diferenciacao.

De notar que as empresas confundem, por vezes, qualidade com diferen-
ciacdo. Embora a melhoria da qualidade esteja normalmente associada ao
produto fisico ou ao servico e implique uma diferenciacio, a diferenciacao,
enquanto carateristica geradora de vantagem competitiva, procura criar valor
para o cliente.

3.3.2. Descricao dos diferentes geradores de singularidade

A procura de elementos tinicos que potenciem a diferenciacdo acaba por
gerar custos, pelo que é necesséario identificar os principais geradores da sin-
gularidade das atividades de diferenciacao e identificar o seu grau de susten-
tabilidade.

Os principais condutores de singularidade identificam-se seguidamente.

m Aprendizagem

O que torna uma atividade tnica pode ser resultado de uma aprendiza-
gem conseguida na forma como se executa uma determinada atividade. Por
exemplo, alcancar exceléncia na reducdo dos tempos de arranque das
maquinas é consequéncia das carateristicas tinicas que foram sendo aperfei-
coadas ao longo do tempo através de processos de melhoria continua que
foram progressivamente internalizados.
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m Condicoes temporais/lideranca

A singularidade pode resultar do timing utilizado pela empresa para
adotar uma imagem relacionada com a responsabilidade social ou ambiental,
ou com uma marca arrojada tornando-a Gnica.

m Economias de escala

As economias de escala podem permitir que uma atividade seja execu-
tada de forma particular, embora na maioria dos casos as economias de
escala prejudiquem a singularidade de uma atividade.

m Escolhas estratégicas

As escolhas estratégicas geram condi¢ées muito particulares na diferen-
ciacdo, entre as quais se destacam as seguintes: desempenho e carateristicas
do produto oferecido; qualidade das matérias-primas e outros inputs; servi-
cos especificos prestados; tecnologia utilizada; marcas e imagem da empresa
ou produto; especializacao dos colaboradores, entre outras.

m Fatores institucionais

Os fatores institucionais permitem, por vezes, que uma empresa seja sin-
gular. Assim, uma boa relagdo com os sindicatos pode permitir o estabeleci-
mento de relacoes laborais particulares.

B Grau de integracao vertical

A integracdo vertical pode gerar alguma singularidade logo que permita
um melhor desempenho ou coordenacido das suas atividades Pode ser inte-
ressante sempre que haja um maior nimero de atividades como fonte de
diferenciacao.

B Ligacao com outras atividades da cadeia de valor

As ligacoes com outras atividades da cadeia de valor ou com fornecedo-
res podem resultar em carateristicas inicas que permitam que uma atividade
seja executada de forma impar, aumentando o desempenho.
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3.3.4. Custo da diferenciacao

Geralmente, a implementacido de uma diferenciacio é dispendiosa dado
que a empresa necessita aumentar os seus custos para atingir as carateristicas
unicas que lhe vao conferir uma singularidade. A diferenciacao exige que a
empresa execute atividades de uma forma mais eficiente do que a concorrén-
cia. Por exemplo, para um produto ter uma maior durabilidade em relagio
aos produtos concorrentes, pode ser necessério utilizar materiais mais caros
ou entdo processos especificos.

Algumas formas de diferenciacdo poderao ser mais onerosas do que
outras devido aos geradores de custos das atividades afetadas. De notar que
o custo da diferenciacdo vai depender dos geradores de custos envolvidos
para a conferir a singularidade pretendida.

Se uma empresa pretende recorrer a diferenciacio agravara os geradores
de custos. Além disso, a singularidade aumenta o custo uma vez que afeta os
geradores de custos que vao determinar a diferenciacao conseguida. Portanto,
a posicao diferenciadora da empresa vai determinar, em relagao aos gerado-
res de custos, o custo da estratégia de diferenciacdo particular em relagao a
concorréncia.

A aprendizagem, as economias de escala, a oportunidade e a partilha de
atividades afetam particularmente o custo da diferenciacdo. Os geradores de
custos desempenham, deste modo, um papel importante na determinacio do
sucesso de estratégias de diferenciacao, contribuindo para a vantagem com-
petitiva.

Tornar uma atividade singular pode, por vezes, reduzir o custo. Por exemplo,
a integracao vertical pode tornar uma atividade singular e reduzir o custo se
o proprio grau de integracao vertical for um gerador de custos.

De qualquer forma, uma empresa deve avaliar o custo da diferenciacao
comparando os custos associados a singularidade, com os da concorréncia.

3.3.5. Reducao do custo

Tudo o que uma empresa possa fazer para reduzir o custo para o cliente
na utilizacao de um produto constitui um potencial de diferenciacao.

E importante que a empresa compreenda a forma como os clientes utilizam
o seu produto e como as atividades de marketing, distribuicdo e outras afe-
tam os seus custos, de forma a poder diminuir o custo para o cliente.
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E possivel reduzir o custo para o cliente se se conseguir diminuir:

« O custo de distribuigdo, da prestagdo de um servico ou o custo de finan-
ciamento;

« O custo direto de utilizacdo do produto, como por exemplo, a mao-de-
-obra, o combustivel, a manutencao e o espago;

« O custo indireto de utilizacao do produto ou o impacto do produto sobre
outras atividades de valor;

« O custo do cliente noutras atividades de valor sem ligacdo ao produto
fisico;

« O risco de falha de produto e, portanto, o custo de rutura.

3.3.6. Melhoria do desempenho do cliente

Para melhorar o desempenho do cliente é necesséario que se entenda qual
o desempenho desejavel do seu ponto de vista. Melhorar o desempenho de
clientes industriais, comerciais e institucionais depende daquilo que cria
diferenciagdo junto destes clientes. As necessidades do cliente precisam, por-
tanto, de ser compreendidas.

Uma empresa pode também melhorar o desempenho de consumidores
industriais, comerciais e institucionais se os auxiliar a atingir um estatuto,
imagem ou prestigio.

Numa estratégia de diferenciagdo, melhorar o desempenho do cliente é
um elemento preponderante na melhoria da satisfagdo das suas necessidades.

3.3.7. Riscos na diferenciacao

Existem alguns riscos que preocupam as empresas que procuram estra-

tégias de diferenciagio:

« Desconhecimento do custo de diferenciacdo. E o que acontece com mui-
tas empresas que nao isolam os custos das atividades que executam para
se diferenciarem, mas supdem que a diferenciacdo tem um sentido
econdémico. Assim, a diferenciacdo acaba por estar associada a maiores
despesas;

« A diferenciacao excessiva ocorre quando os niveis de qualidade do pro-
duto ou servico s3o mais altos do que as necessidades dos clientes. Nesta
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situacdo a empresa acaba por ficar vulneravel a concorrentes com precos
mais baixos mas com niveis de qualidade pretendidos pelo mercado;

Foco no produto e nio na cadeia de valor. Algumas empresas procuram
a diferenciacao através do produto fisico e ndo exploram oportunidades
de diferenciacao em atividades ao longo da cadeia de valor;

O facto de uma empresa ser singular nio significa que ela é diferen-
ciada. A singularidade nao resulta em diferenciagdo a menos que dimi-
nua o custo para o cliente ou aumente o seu desempenho;

Falta de compreensao clara daquilo que o cliente considera valor acres-
centado, o que leva a algumas empresas a optarem por uma diferen-
ciacao que nio é pretendida pelo mercado;

Fracas barreiras a entrada, o que permite que concorrentes possam
facilmente diferenciar os seus produtos, o que limita a sustentabilidade
estratégica da diferenciacao;

« Nao reconhecimento dos segmentos de clientes, o que pode gerar uma
diferenciacido desadequada;

« Preferéncia dos clientes por um produto genérico.

3.4. Especializacao

As estratégias de especializacdo procuram servir grupos muito especi-
ficos de consumidores, bem como areas geograficas especificas. Esta estraté-
gia procura tirar proveito da lideranca de custo ou da diferenciacio num
segmento de mercado restrito onde se procura atender a necessidades espe-
cificas de um publico-alvo e ndo as necessidades da indastria como um todo.
De notar que é possivel a coexisténcia de diversas estratégias de especializa-
¢do numa inddstria desde que as empresas consigam servir nichos de atua-
¢do distintos. Ao adotarem uma estratégia de especializacao, seja com base
nos custos ou na diferenciagéo, as empresas devem procurar as competéncias
distintivas para gerarem vantagens Gnicas para explorarem os segmentos
escolhidos. Uma estratégia de especializacao corretamente definida/imple-
mentada ajuda a ultrapassar as cinco forcas competitivas, dando origem a
retornos acima da média na industria.

A especializagio é diferente das outras duas estratégias atras referidas
pois esta relacionada com a escolha de um nicho de mercado restrito dentro



ESTRATEGIA COMPETITIVA 103

de uma indtstria. No fundo, a especializacdo consiste em selecionar um
segmento ou um grupo de segmentos dentro de uma inddstria e adaptar as
estratégias para os servir adequadamente. Desta forma, procura-se obter
uma vantagem competitiva nestes segmentos-alvo embora nao se possua
uma vantagem competitiva geral.

A estratégia de especializaciao tem duas variantes:
« Especializacao com custos baixos;
« Especializacao com diferenciacio.

Na especializacdo com custos baixos a empresa procura uma vantagem
de custo nos segmentos-alvo, enquanto na especializagdo com diferenciacio
a empresa procura diferenciar-se nestes segmentos.

Estas duas variantes resultam das diferencas entre os segmentos-alvo
escolhidos e os outros segmentos da inddstria, dado que estes possuem
diferentes atratividades. Se por um lado a especializagdo com custos baixos
explora as vantagens dos custos em certos segmentos especificos, a especiali-
zacdo com diferenciacdo explora as necessidades especificas dos consumi-
dores em nicho de mercados especificos.

Nao é infrequente os mercados serem servidos de forma ineficiente por
concorrentes que tém alvos amplos e que servem todos os segmentos ao
mesmo tempo. Assim, para que uma empresa possa explorar uma vantagem
competitiva através da especializacio é necessario que se dedique apenas a
alguns segmentos particulares.

Se os concorrentes tiverem um desempenho inferior na satisfacdo das
necessidades de um segmento especifico, a empresa deve procurar aproveitar
a oportunidade de se especializar pela diferenciacdo. Por outro lado, se os
concorrentes que servem a globalidade do mercado estdo a ter um desem-
penho superior no atendimento das necessidades de um segmento de mer-
cado restrito — com um custo mais alto do que o que seria necessario — a
empresa pode ter uma boa oportunidade para se especializar através de
custos baixos e servir apenas as necessidades desse nicho especifico.

Para se ter sucesso com a estratégia de diferenciagao é necessario que o
segmento-alvo seja diferente dos outros segmentos do mercado.

Caso uma empresa consiga especializar-se com diferenciacdo ou com
lideranca de custos nos segmentos escolhidos, sendo estes atrativos, entao a
empresa podera ter um desempenho na industria acima da média. De notar
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que a atratividade é muito importante, pois alguns segmentos da industria sdo
muito menos lucrativos do que outros, o que tera impacto para a empresa.

3.4.1. Riscos da especializacao

Entre os riscos destacam-se os seguintes:

« O desenvolvimento tecnol6gico cria mudancas importantes, sejam
radicais ou incrementais, que alteram as necessidades do mercado bem
como a segmentacdo do mesmo. Assim, as novas tecnologias criam
oportunidades para novas estratégias de especializacdo, mas também
para estratégias baseadas em mercados amplos. A flexibilidade na pro-
ducdo, logistica e outras atividades de valor, podera permitir as empre-
sas com alvos amplos ajustar as atividades aos segmentos, mantendo,
contudo, uma tnica cadeia de valor.

« Especializar-se num segmento ou grupo de segmentos nao é, por si s0,
suficiente para se obter uma vantagem competitiva. Estes segmentos
devem envolver clientes com necessidades tinicas ou exigir uma cadeia
de valor distinta daquela que serve os outros segmentos.

« Os segmentos devem ser avaliados periodicamente, dado que evoluem
ao longo do tempo, devido as mudancas no comportamento do com-
prador, ao aparecimento de novos grupos de clientes e as alteracoes
tecnoldgicas, podendo alterar a composigdo dos players de cada seg-
mento.

3.4.2. Beneficios da especializacao

Entre os beneficios destacam-se os seguintes:

« Uma empresa que concorra no mercado amplo corre o risco de ter um
desempenho sub-6timo face aos seus concorrentes, aumentando a sua
vulnerabilidade. Ao diminuir o nimero de segmentos servidos, a
empresa pode diminuir a sua vulnerabilidade e aumentar a rentabili-
dade através da eliminagdo de segmentos desinteressantes. Desta forma,
uma empresa deve deixar de servir determinados segmentos sempre
que: é forcada a modificar a sua estratégia geral para servir outros
segmentos; o potencial de crescimento e de vendas do segmento é
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limitado; o segmento € estruturalmente desinteressante; e obtém poucas
vantagens das inter-relacoes com os outros segmentos.

« Se a empresa identificar uma nova forma de segmentar a industria,
pode projetar uma estratégia de especializagdio num novo segmento,
que anteriormente ndo era reconhecido como tal. As empresas que
conseguem determinar a partida um novo segmento podem obter e
explorar a vantagem competitiva nesse segmento.

4, Sustentabilidade estratégica

Uma estratégia leva a um desempenho acima da média na inddstria se
for sustentavel ao longo do tempo. Para tal, a vantagem competitiva tem de
resistir e adequar-se a evolugio da industria, bem como as estratégias dos
concorrentes.

Para uma estratégia genérica ser sustentavel é necessario que a empresa
possua algumas barreiras que dificultem a sua imitacdo. No entanto, quando
as barreiras a imitacdo s@o ultrapassadas, a empresa nio tem outra solugio
que ndo seja investir de forma a melhorar a sua posicao competitiva.

Em indastrias onde as empresas ocupam posigdes iguais, no que respeita
ao acesso a matérias-primas, economias de escala e outros geradores de cus-
tos, ndo existe uma forma eficaz para uma empresa conseguir uma vantagem
de custo significativa. Da mesma forma, em indtstrias pouco segmentadas
ou com segmentos com diferencas minimas entre si ndo ha grandes oportu-
nidades para a empresa utilizar estratégias de especializacio.

Em muitas indtstrias, as trés estratégias podem coexistir, desde que as
empresas sigam estratégias diferentes ou selecionem bases diferentes para as
estratégias adotadas. H4 induastrias particularmente vantajosas, sobretudo
quando as empresas seguem estratégias de diferenciacdo com base em dife-
rentes fontes de diferenciacdo. Contudo, se duas empresas optarem por
seguir a mesma estratégia genérica com base nas mesmas fontes o resultado
pode ser desastroso para ambas as empresas.
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No fundo, o conceito de estratégias genéricas esta baseado na ideia de
que existem vérias formas de alcancar a vantagem competitiva, dependendo
da estrutura da indastria. As empresas tém, por isso, de se preocupar em
alcancar a tdo desejada vantagem competitiva, tornando-a sustentavel ao
longo do tempo. Ou seja, a empresa antes de decidir a estratégia a utilizar
tem de ter em conta a estrutura da industria para depois tirar proveito da
vantagem competitiva.

4.1. Sustentabilidade da lideranca de custos

Uma empresa s6 conseguird um desempenho acima da média na lide-
ranca de custos se conseguir manter a sua sustentabilidade. A vantagem
associada ao custo € sustentavel, se existirem barreiras a entrada que impe-
cam os concorrentes de imitar as fontes de vantagem competitiva.

H4 varias formas de aumentar a sustentabilidade da estratégia de lide-
ranca de custos:

» A empresa conseguir patentear o seu know-how e o resultado da sua
I&D, garantindo que mantém o diferencial de conhecimento e curvas
de aprendizagem relativamente a concorréncia;

« Conseguir manter-se a frente em termos de economia de escala, o que
garante uma barreira a entrada, limitando os novos entrantes;

« Garantindo uma inovagdo constante no seu processo produtivo, bem
como na sua inovag¢do organizacional, de forma a garantir eficiéncias
superiores as dos seus concorrentes;

« Garantindo a partilha de atividades com unidades empresariais seme-
lhantes, de forma a evitar que outros concorrentes possam igualar a
sua lideranca de custos;

« A criacdo de uma nova cadeia de valor, a fim de impossibilitar a con-
corréncia de igualar o desempenho na cadeia de valor, sobretudo
quando esta se depara com barreiras de mobilidade significativas que a
impedem de se afastar da sua cadeia de valor tradicional.
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4.2, Sustentabilidade da diferenciacao

A sustentabilidade da diferenciacao depende, basicamente, de dois fato-
res: a dificuldade de imitacio por parte da concorréncia e o valor que os
clientes associam ao produto. Isto tem a ver com o facto de existir o risco
permanente dos concorrentes imitarem a estratégia da empresa, bem como
das necessidades e percecoes dos clientes se modificarem, retirando a sin-
gularidade a diferenciacao.

A diferenciacdo é mais sustentavel quando:

+ A empresa tem uma vantagem de custo na diferenciacdo, o que lhe per-
mite a execugdo das suas atividades de diferenciacdo de forma mais
sustentavel;

« As fontes de diferenciacdo sdo multiplas, o que cria maiores dificulda-
des de imitacao, sustentando a estratégia de diferenciacao.

« Uma empresa cria custos de mudanca ao mesmo tempo que se diferen-
cia. Estes custos de mudanca sdo custos fixos que os clientes tém quando
mudam de fornecedor. Assim, se simultaneamente a diferenciacéo criar
custos de mudancga, a sustentabilidade aumenta.

4.3. Sustentabilidade da especializacao

A sustentabilidade da estratégia de especializagio é determinada por trés
fatores:

« Sustentabilidade contra a substituicio do segmento, que esta relacio-
nada com o risco dos clientes serem atraidos para outros segmentos
que nao sao servidos pela empresa. Esta vulnerabilidade esta relacio-
nada com mudancas no meio ambiente, na tecnologia ou no compor-
tamento da concorréncia. Normalmente, os concorrentes tentam cap-
tar esses segmentos, por exemplo, recorrendo a técnicas de marketing
ou introduzindo produtos inovadores. Assim, podem conseguir afastar
os clientes do segmento servido pela empresa com especializagao.

Sustentabilidade contra imitadores. Envolve as barreiras para deter as
empresas que tentem imitar as estratégias de especializacao ou para
evitar que um concorrente com um segmento-alvo mais especifico
supere a empresa;
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As barreiras contra a imitagdo de uma estratégia de especializac¢ao sao
a diferenciaco, as economia de escala e a lealdade dos canais.

A dimensio das barreiras contra a imitagdo desta estratégia depende
da estrutura do segmento-alvo.

A dimensao do segmento pode afetar a ameaca de imitacdo deste tipo
de estratégia. Num segmento pequeno, as economias de escala, mesmo
modestas, podem ser significativas em relacio ao tamanho do seg-
mento, se ndo puderem ser contrabalancadas por inter-relacoes e a
concorréncia nao estiver interessada em entrar. Por outro lado, numa
indastria que esteja em crescimento ha maior probabilidade da estra-
tégia de especializacio ser imitada.

Sustentabilidade em relagdo a concorrentes com alvos amplos, que
envolve a sustentabilidade de vantagem competitiva criada por empre-
sas com especializacido em relacdo a concorrentes que atuam em mer-
cados amplos.

A vantagem competitiva de uma empresa com uma estratégia de espe-
cializacao em relacdo a concorrentes que atuam em mercados amplos é
uma funcao:

— Do grau de compromisso enfrentado por um concorrente que atua
em mercados amplos ao servir todos os segmentos a0 mesmo tempo;

— Da vantagem competitiva de partilhar atividades de valor com outros
segmentos onde atua o concorrente em mercados amplos.

Quanto mais diferenciada for a cadeia de valor da empresa com uma
estratégia de especializacdo relativamente a cadeia de valor necessaria
para servir outros segmentos, mais sustentavel é a estratégia de especiali-
zacdo. Esta é mais sustentavel quando as necessidades dos clientes do
segmento-alvo sao distintas em relacdo a outros segmentos.

A sustentabilidade deste tipo de estratégia nao se verifica se:

— A cadeia de valor ajustada ao segmento-alvo se tornar mais dispen-
diosa em relacdo a uma cadeia estandardizada;

— A evolugdo tecnologica reduzir o custo de servir varios segmentos ou
aumentar a possibilidade de obter inter-relagoes;

— As diferencas entre o segmento-alvo e os outros segmentos deixa-
rem de existir.
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5. Modelos adaptados das estratégias
competitivas genéricas

A relacdo entre as estratégias genéricas do Michel Porter e as cinco forcas
competitivas, apresentada na Tabela 2.1, permite identificar as principais
circunstancias de atuagio de cada estratégia face a cada uma das cinco forcas

competitivas.

Tabela 2.1. Relacao entre as estratégias genéricas e as cinco forcas competitivas

Forca da industria

Lideranca em custo

Diferenciacao

Especializacao

Novos Capacidade de reducdo Lealdade do As competéncias Unicas

entrantes de precos de forma consumidor das empresas acabam
aimpedir a entrada é um mecanismo por ser dissuasoras Uteis
de potenciais empresas dissuasor de e servem de barreiras
que queiram entrar potenciais novos a entrada de novos
no mercado entrantes concorrentes

Poder A capacidade Confere aos clientes  Confere aos clientes

de negociacdo de oferecer precos menor poder de menor poder de

dos Clientes reduzidos aos clientes  negociacdo devido  negociacdo devido
gera mecanismos de as alternativas as ofertas exclusivas
defesa contra o poder  limitadas dos destas estratégias
de negociagao concorrentes
dos clientes

Poder Maior capacidade para Face a diferenciacdo O foco nos custos ou na

de negociacao
dos fornecedores

absorver choques
gerados pelo aumento
de precos dos
fornecedores

procurada, os clientes
sd0 menos sensiveis
a variagdes de preco

diferenciagao facilita
o choque das a¢des
dos fornecedores

Ameaca de
substitutos

O preco baixo ajuda na
defesa contra a entrada
de produtos substitutos

Clientes sintonizados
com a diferenciacao
acabam por reduzir
aameaca de
substitutos

Produtos especializados
sdo defesa natural dado
que sdo dificeis

de substituir

Rivalidade interna

Melhor capacidade
de concorrer em
termos de preco

Lealdade a marca
acaba por afastar
potenciais
concorrentes

Concorrentes nao

sdo capazes de
atender a necessidades
especificas dos
consumidores
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E importante referir que as estratégias genéricas envolvem competéncias
nucleares e recursos organizacionais especificos, pelo que ndo poderdo ser
implementados indistintamente por todas as empresas. Apesar da tipologia
apresentada por Michael Porter ser simplista, ela é importante na percecao
da relagdo entre a empresa e o contexto externo, o que permite aferir alguns
comportamentos expetaveis por parte das empresas. No entanto, as estraté-
gias genéricas apresentam algumas limitagbes uma vez que nao tém em con-
sideracdo algumas questOes estratégicas importantes, entre as quais se des-
tacam as seguintes:

« Diversidade da diferenciac@o — as empresas podem diferenciar os seus
produtos de variadas formas implementando estratégias empresariais
em varios segmentos, marcas que se complementam em cada um des-
ses segmentos e concorrendo tendo por base algumas competéncias
nucleares especificas que dao origem a produtos diferentes;

Diversidade da segmentacdo — ha empresas que concorrem diferencia-
damente em diversos segmentos de mercado implementando estraté-
gias tinicas, nao sendo afetadas pelos concorrentes com que concorrem
nos diversos segmentos;

Posi¢cdo competitiva — a posi¢do competitiva da empresa acaba por
condicionar as estratégias competitivas que a empresa pode implemen-
tar, devido as forcas relativas da industria. Se a empresa serve varios
segmentos de mercado, a posicao relativa de cada um dos segmentos
também varia;

Distincdo forcada entre custos e diferenciacdo — a tipologia apresen-
tada por Porter diferencia claramente a lideranca de custos e a diferen-
ciacao. No entanto, face a industrializacao crescente, a gestao da quali-
dade e as tecnologias de informacao as empresas procuram diferenciar
os seus produtos e servicos e, simultaneamente, tentam reduzir os seus
custos, o que redunda numa estratégia mista de diferenciacio com
lideranca de custos.

Face a esta questdo, tem sido defendida a utilizagdo de estratégias con-
juntas de lideranga de custos e diferenciacdo, ou o modelo adaptado das
estratégias genéricas, onde a empresa decide, para cada segmento de mer-
cado onde atua, quais as vantagens competitivas a adotar. Este modelo sugere
quatro estratégias alternativas para cada segmento de mercado, como se
apresenta na Figura 2.3:
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« Indistin¢ao, onde a empresa nao segue uma estratégia de lideranca de
custos e ndo apresenta uma diferenciagdo marginal acrescida em rela-
¢do aos seus principais concorrentes. Assim, pode-se considerar que a
empresa coloca os seus produtos/servigos no mercado indistintamente;

« Pura diferenciacdo. Embora nesta estratégia a empresa procure diferen-
ciar-se claramente dos seus concorrentes, a sua posicao relativa a custos
possa ser claramente inferior a dos concorrentes. Como tal, a empresa
deve acentuar as carateristicas tinicas da sua oferta face aos concorrentes;

« Pura lideranca de custos. Se bem que a empresa possa esbocar algumas
carateristicas associadas a diferenciacao do seu produto/servico, a sua
posicdo competitiva relacionada com os custos é mais vantajosa do que
a dos concorrentes, sendo preferivel posicionar-se como lider de custos;

« Diferenciacdo com lideranca de custos, onde a empresa procura apre-
sentar uma elevada diferenciacdo beneficiando, assim, de condigGes
concorrenciais tinicas face aos seus concorrentes.

Figura 2.3. Modelo adaptado das estratégias genéricas

Lideranca de custos

Reduzida Elevada
. - Diferenciacdo com
Elevada Pura diferenciacéao .
Diferenciagio lideranca de custos
Reduzida Indistingdo Pura lideranca de custos

Este modelo adaptado das estratégias genéricas recomenda a adocao, a
prazo, da estratégia de diferenciacio com lideranca de custos. E possivel seguir
uma de trés vias para alcancar esta estratégia:

« Baixar os custos sem piorar a diferenciacio, o que indicia deixar uma
estratégia de diferenciacdo a caminho da estratégia de diferenciagdo com
lideranca de custos;

» Melhorar a diferenciagdo sem aumentar os custos, o que indica abracar
a estratégia de diferenciagdo com a lideranca de custos a partir de uma
estratégia de pouca liderancga de custos;
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« Baixar os custos e melhorar a diferenciacao, que é a mais arriscada devido
a acdo simultdnea em duas vertentes na procura de deixar uma posi¢ao
de indistincao.

Embora o modelo adotado das estratégias genéricas seja ttil, ha alguns
setores econdmicos onde € possivel identificar diferencas claras nas formas
de diferenciacdo entre os varios concorrentes de uma inddstria. Assim, é
possivel aplicar o modelo dos fatores criticos de sucesso, em complemento
dos anteriores, conforme se apresenta na Figura 2.4.

O modelo dos fatores criticos de sucesso permite identificar a competiti-
vidade relativa das empresas tendo em consideracao as variaveis estratégicas
de cada segmento e explicar a diferenca de competitividade entre empresas
com base nos fatores criticos de sucesso do segmento ou da indastria.

Este modelo contribui para uma melhor percecao das diferencas de per-
formance entre os diversos concorrentes tendo por base o sucesso dos pro-
dutos e servigos comercializados que determina o desempenho das empresas

concorrentes.
Figura 2.4. Modelo dos fatores criticos de sucesso
Fator critico de sucesso B
Bom desempenho Mau desempenho
Fator critico Bom desempenho Posicéo ideal Posicdo intermédia
de sucesso A Mau desempenho Posicdo intermédia Posicdo indesejavel

O recurso a diversos modelos de analise pode facilitar a formulacao da
estratégia da empresa, mas é conveniente ter em consideragao se os modelos
estdo em sintonia com o seu pensamento estratégico.
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6. Conclusao

A estratégia é de importancia crucial para as empresas dado que dita o
sucesso no mercado. A formulacgio estratégica envolve a anéalise da atrativi-
dade da industria para a empresa poder definir as suas vantagens competiti-
vas e acrescentar valor ao cliente/segmento/mercado que pretende servir.
Uma vez definidas estas tultimas, a empresa deve optar por uma estratégia
clara: lideranca de custo, diferenciacio ou especializacdo. Podera ainda
definir quais os fatores-chave de sucesso que pretendem abracgar tendo em
consideracao os seus principais concorrentes.

As estratégias definidas devem ser de valor acrescentado e sustentaveis ao
longo do tempo. A criacao de valor deve ter em conta as necessidades que se
pretendem satisfazer no mercado. De forma a criar valor, empresa deve
traduzir as suas vantagens competitivas em carateristicas inicas/singulares
para transformar estas vantagens em fluxos monetarios.

Embora a cadeia de valor tenha sido amplamente criticada, com alguns
autores a defenderem a utilizacao da cadeia de abastecimento como alterna-
tiva, a utilizacdo da cadeia de valor permite desagregar/distinguir os custos
associados as atividades de concecdo, producao, comercializac¢ao e distribui-
¢do. Assim, é possivel analisar as atividades geradoras de valor acrescentado
relativamente aos concorrentes, o que permite definir a posicao competitiva
da empresa.

Para ter sucesso a empresa tem de decidir se vai concorrer através de
lideranca de custos ou de diferenciacio. Assim, torna-se obrigatério que opte
pelo menos por uma das duas estratégias principais e, opcionalmente, escolha
a especializacgdo caso pretenda servir segmentos ou nichos especificos.

E importante referir que este capitulo foi elaborado tendo em considera-
¢do uma perspetiva contextual que corresponde a uma escola classica de
pensamento estratégico relacionada com o paradigma estrutura-conduta-
-desempenho, baseado numa perspetiva outside-in, em que os fatores exoge-
nos tém uma importancia crucial. Uma perspetiva baseada nos recursos poderia
ter sido uma alternativa interessante que colocaria o raciocinio nos recursos
e competéncias da empresa, o que redundaria numa perspetiva inside-out.



114 MBA PARA GESTORES E ENGENHEIROS

Testar conhecimentos adquiridos

m Avalie cada uma das questoes com Verdadeiro (V) ou Falso (F)

1. A estratégia competitiva da empresa deve ser definida
independentemente da indtstria onde a empresa concorre? ............ []

2. Uma estratégia genérica garante uma posicao defensavel
naindastria?. ... []

3. A dinamica coletiva das cinco forcas competitivas pode criar
condigoes favoraveis ou desfavoraveis as empresas dado
que influencia a forma como as empresas concorrem? ................... ]

4. Quanto maiores forem as vantagens competitivas da empresa
mais provavel é a perspetiva de sucesso competitivo? .................... []

5. Se a empresa usufrui de amplas economias de escala que lhe
permita maiores volumes de produc¢io e maior quota de mercado,
devera optar por uma estratégia de lideranca de custos? ................. []

6. E sempre conveniente procurar aumentar a quota
de mercado quando se concorre com estratégias
de especializagdo em nicho de mercado? .................................... []

7. Alideranga de custos e a diferenciacdo podem ser utilizadas
conjuntamente como estratégia competitiva? .............................. []

8. Uma estratégia de especializa¢ao, mesmo que o segmento
de mercado seja suficientemente pequeno, esta naturalmente
defendido dos concorrentes que servem o mercado amplo? ............. []

9. Conseguir a lealdade dos clientes é uma forma de alavancar
uma estratégia de diferenciacdo? ... []

10. As cinco forcas competitivas de Porter podem ser consideradas
preciosidades académicas para gestores de pequenas empresas? ....... []
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