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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo desenvolver uma andlise das estratégias empregadas
pelas empresas do setor hoteleiro do municipio de Dourados/MS. A revisdo da literatura
abordou o estudo das estratégias competitivas, corporativas e funcionais, para fundamentar a
identificacdo e andlise das estratégias empregadas pelas empresas objeto de estudo. Foi
desenvolvido um questiondrio (apéndice A) para aplica¢do de entrevista semiestruturada em
dois hotéis, para mensuragdo das estratégias competitivas e funcionais empregadas por estes.
Os resultados foram analisados e comparados e pode-se concluir que as duas organizacdes
estudadas adotam principalmente dois tipos de estratégia: a estratégia competitiva de
diferenciacao e a estratégia corporativa de crescimento interno. No entanto, diante do cendrio
competitivo que se aproxima, recomenda-se que as empresas mantenham um controle mais
eficiente de custos e utilizem instrumentos mais eficazes de andlise da concorréncia e dos
clientes.

Palavras-chave: Estratégia. Hotéis. Andlise.
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CAPITULO 01 - INTRODUCAO

1.1  Apresentaciao do problema

Em tempos atuais, é evidente que o ambiente onde as empresas estao inseridas passou
por uma mudanca estrutural. A globalizacdo aliada a concorréncia cada vez mais acirrada
obriga as empresas a adotarem medidas para sobrevivéncia em um mercado extremamente
competitivo.

As mudangas nao englobam apenas a concorréncia, mas também o mercado
consumidor, que se mostra mais exigente, em busca de produtos e servicos mais adequados as
suas necessidades e expectativas individuais.

Nesse contexto, estratégia tornou-se um tema de grande relevancia para as empresas,
independente de seu porte, pois é utilizada como forma de se tragar alternativas as mudangas e
projetar novos caminhos a seguir.

Nesse contexto, surge o conceito de Administracdo Estratégica. Muito mais ampla, a
administracio estratégica engloba também os estdgios iniciais de determinacdo da missdo,
objetivos e valores da organizacdo, no contexto de seus ambientes interno e externo
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Este conceito surgiu nos anos 1950, quando a Ford Foundation e a Carnegie

Corporation financiaram uma andlise de curriculo e ensino nas escolas de administracdo. De
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acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a partir desse estudo, concluiu-se que a educacdo
formal em administracdo nas universidades deveria ser estendida e concluida com uma
disciplina mestre que integrasse os conhecimentos nas dreas de contabilidade, finangas,
marketing, administra¢do e economia.

Ainda segundo os autores, esta disciplina mestra foi denominada ‘Politica de
Negocios”, mais tarde foi expandida e passou-se a incluir andlises mais formais do
macroambiente da empresa, do ambiente setorial, da missdo, dos objetivos gerais, da
formulacdo e da implantacdo de estratégias e de controle estratégico, surgindo, entdo, o
conceito final de Administra¢do Estratégica. Por esse motivo, é usada pela alta administracao
para formular os passos futuros da empresa. Os administradores estratégicos podem utiliza-la
também para identificar pontos fracos e fortes, oportunidades e ameacas, mantendo assim, um
ajuste compativel entre negécio e seu ambiente, necessdrio para a viabilidade competitiva.

As empresas turisticas também precisam implementar a gestdo estratégica, portanto,
necessitam desenvolver estratégias que permitam ampliar a competitividade dessas
organizacdes. O nimero de empreendimentos turisticos vem aumentando ao longo dos anos,
portanto, a concorréncia nesse setor tem se ampliado. No Brasil, o aumento do nimero de
empresas turisticas € uma consequéncia do aumento do nimero de turistas, pois de acordo
com o Boletim de Desempenho Econémico do Turismo (2009) somente no ano de 2009, o
nimero de desembarques (nacionais e internacionais) no Brasil foi de 44.731.512.

Ainda segundo o Boletim de Desempenho Econdmico do Turismo (2009), o turismo
pode ser segmentado a partir de elementos de oferta e caracteristicas da demanda. O Brasil é
reconhecido mundialmente como um importante centro turistico e possui recursos impares
que permitem diversos tipos de segmentacdo. A transformacdo de tais recursos em atrativos,
de modo a constituirem roteiros e produtos turisticos, utiliza a segmentacdo como estratégia

principal.
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Com a globalizagdo da economia e a consequente aproximagdo de empresas, o
desenvolvimento tecnoldgico e o aprimoramento dos meios de transporte e de comunicagao
facilitaram e estimularam a movimentacdo turistica mundial e, de modo especial, os
deslocamentos para fins de troca de informacgdes, promocdo e geragdo de negocios.
Configurando-se, assim, um novo segmento da oferta turistica, denominado Turismo de
Negécios & Eventos (MINISTERIO DO TURISMO, 2008).

No Brasil, esse tipo de turismo vem apresentando nimeros expressivos, resultado de
crescentes investimentos em infraestrutura e equipamentos turisticos na promog¢ao da imagem
do pafs no exterior e na crescente profissionalizacio dos servicos (MINISTERIO DO
TURISMO, 2008).

O municipio de Dourados, localizado no sul do estado de Mato Grosso do Sul, com
uma drea de 4.806 km?, possui 189.762 habitantes (IBGE, 2009). Em constante crescimento, a
cidade desponta como um importante centro de negdcios no estado, com grande potencial
para o agronegocio, atraindo os investimentos de grandes usinas de dlcool e acucar, além de
possuir 7.962 empresas ativas (JUCEMS, 2010).

Sem atrativos turisticos de grande importancia e levando em consideragdo os dados
supracitados, Dourados possui um grande potencial para o Turismo de Negocios. Atento e
acompanhando esta mudanga, o setor hoteleiro do municipio, composto por 24 empresas
(PREFEITURA MUNICIPAL DE DOURADOS, 2010), aproveita esse fato para concentrar
seus esfor¢cos na hospedagem de executivos e profissionais que viajam a cidade para a
realizag¢do de negdcios.

Por atuar em um cendrio sensivel a essas mudangas externas, a rede hoteleira do
municipio também pode sofrer impactos negativos. Atualmente, depara-se diante da
instalacdo de uma franquia concorrente, de renome internacional, capaz de impactar

diretamente no seu mercado consumidor. Nesse sentido, € de fundamental importancia que
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essas empresas formulem e implementem estratégias que lhes possibilitem ampliar a sua
competitividade de forma duradoura no mercado.

Tomando por base o exposto, este trabalho pretende responder a seguinte questio
pesquisa: “Quais as estratégias corporativas e competitivas adotadas por duas empresas do
setor hoteleiro do municipio de Dourados/MS?”

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral
Desenvolver uma andlise comparativa das estratégias corporativas e competitivas
empregadas por duas empresas do setor hoteleiro do municipio de Dourados/MS.
1.2.2 Objetivos especificos
a) Descrever o contexto setorial hoteleiro do estado de MS
b) Descrever as principais estratégias empregadas por duas empresas do setor hoteleiro

do municipio de Dourados/MS;

¢) Desenvolver um estudo comparativo das principais estratégias identificadas;

1.3 Justificativa

A escolha do tema proposto se deu em funcdo da importancia da estratégia para as
empresas. Hoje a estratégia € uma ferramenta vital para a sobrevivéncia empresarial, em um
tempo em que a concorréncia é globalizada e estd cada vez mais acirrada. A estratégia € a
base para a tomada de decisdes e condugdo das acdes das empresas, contribuindo de maneira
significativa para o fomento e desenvolvimento empresarial e, consequente, o0
desenvolvimento econdmico mundial.

Em especial, as estratégias competitivas constituem-se na ferramenta mais eficaz para
as empresas diante um cendrio aonde competicdo vem se tornando cada vez mais agressiva e

os mercados mundiais mudam constantemente. O resultado bem sucedido do emprego de uma
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estratégia competitiva € a obten¢do de uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa.
Ao passo que, as estratégias corporativas sao importantes para nortear a empresa sobre quais
segmentos ou mercados poderd atuar.

Estratégia ¢ uma ferramenta relevante para todos os tipos de empresas, oOs
empreendimentos turisticos nao sdao exce¢do a regra. Inseridos em um campo diretamente
sensivel as mudangas no cendrio internacional, os hotéis necessitam do uso de estratégias para
se manterem competitivos e sobreviverem no mercado nacional.

O tema estratégias empresariais tem sido um tema relevante de pesquisa no setor
hoteleiro, conforme pode ser observado no trabalho de Gohr (2000) e Gohr e Santos (2010), e
em outros setores, (GIMENEZ et al. (1999), OLIVEIRA et al (2008), entre outros). Nesse
sentido, estudar as estratégias empresariais que vém sendo empregadas pelo setor hoteleiro
das organizacdes do municipio de Dourados/MS torna-se relevante, tendo em vista que nao
foi encontrada nenhuma pesquisa desse tipo na regido. Assim, o trabalho também podera
contribuir para a literatura empirica.

Com reconhecimento internacional devido as suas belezas naturais e festas tipicas
singulares, o Brasil tem grande potencial para a atividade turistica e os empreendimentos
turisticos do pais se aproveitam desses fatores naturais e culturais, contribuindo cada vez mais
para o saldo positivo da balanca comercial brasileira.

Também considerado um pais em desenvolvimento, mas com grande potencial para se
tornar uma poténcia econdmica, o Brasil é visto por investidores estrangeiros como um
mercado atrativo. Fruto disso tem sido a instalacdo crescente de multinacionais e franshisings
internacionais, desencadeando um ramo do turismo denominado turismo de negdcios.

Em especifico, o municipio de Dourados, no estado de Mato Grosso do Sul, é

reconhecido regionalmente como a capital do agronegécio do estado. Os hotéis do municipio
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exploram esse nicho de mercado: os executivos que viajam para o desenvolvimento de
negocios.

Como qualquer empreendimento turistico, os hotéis do municipio de Dourados/MS
também sofreram impactos devido a concorréncia internacional: estd em fase de acabamento a
constru¢do de uma franquia de hotéis econdmicos de renome nacional, gerenciada por uma
cadeia internacional de hotéis.

Assim, o desenvolvimento deste trabalho possibilitard aos hotéis o conhecimento
pratico dos tipos de estratégias que estdo sendo implementadas pelas empresas do setor, o que
podera auxiliar na gestao estratégica desses empreendimentos.

Além disso, desenvolvimento desse trabalho permitird ao académico aliar o
conhecimento adquirido ao longo do curso de graduagdo, a pratica, por meio do estudo das
estratégias empregadas pelas empresas da regido.

Para finalizar, o presente trabalho também se justifica em fun¢do do mesmo poder ser
utilizado por futuros académicos do curso de Graduagdo em Administracdo, tendo em vista
que ainda sdo poucos os trabalhos que abordam o estudo do setor hoteleiro do municipio de

Dourados/MS, em especial as estratégias adotadas pelas empresas do setor.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho contempla cinco capitulos. O primeiro capitulo trata da
apresentacdo dos aspectos relacionados a definicdo do tema e do problema de pesquisa, bem
como 0s objetivos que o trabalho pretende atingir e a justificativa para definicdo do problema
de pesquisa.

No segundo capitulo, é apresentada a fundamentagdo tedrica do trabalho, assim, sdo

apresentados, analisados e discutidos os principais conceitos e classificacdes acerca das
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tipologias estratégicas existentes. Desde o estudo dos conceitos das estratégias empregadas
até o processo de implementacao destas estratégias

Ja no terceiro capitulo € apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento
da pesquisa cientifica. Nesse sentido, sd@o apresentados os procedimentos, as técnicas e os
instrumentos de coleta de dados para responder ao problema de pesquisa.

No quarto capitulo, sdo descritas as empresas objeto de estudo e realizada uma andlise
das principais estratégias adotadas por estas empresas e da percep¢ao que as empresas tém do
setor em que estdo inseridas, além das recomendacdes sugeridas para estas empresas.

O capitulo cinco aborda as principais conclusdes acerca do trabalho realizado e
sugestdes de outras pesquisas, que nao fazem parte do escopo do presente trabalho, mas o t€ém

com ponto de inicio.
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CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA
Neste capitulo pretende-se apresentar os principais conceitos e tipologias do termo
estratégia, sob a visdo dos diferentes autores. Serdo apresentadas desde as tipologias

estratégicas principais e suas classificagdes, até o processo de implementacao.

2.1 Estratégia

A estratégia pode ser definida, segundo Ferreira (1993) como (i) a arte militar de
planejar e executar movimento e operagdes de tropas, navios e/ou avides para alcangar ou
manter posicoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes tdticas; e, (ii) a arte
de explicar os meios disponiveis ou explorar condicdes favordveis com vista a objetivos
especificos.

As primeiras no¢des de estratégia foram iniciamente utilizadas pelos grandes generais
e comandantes como ferramenta para alcancar a vitéria em tempos de guerra. O termo tomou
um carater empresarial e atualmente ¢ amplamente utilizado por gerentes executivos em suas
“guerras” na concorréncia dos mercados mundiais, diante de um cendrio cada vez mais
competitivo:

O vocabuldrio dos negécios, da gestdio de empresas e do
empreendedorismo incorporou a terminologia das estratégias de
guerra. H4 um fio condutor que parte da China feudal de Sun Tzu,
ha 25 séculos, passa pelas cidades-Estado da Itdlia de Maquiavel,
ha quinhentos anos, e chega as empresas-Estado com acdes em
Wall Street nos dias de hoje. (TZU, 2008, p. 19)

A literatura acerca do termo estratégia € abundante, porém, percebe-se que cada autor
possui uma abordagem e visdo diferentes do estudo estratégico, cada um discorre sobre o
tema pelo ponto de vista que lhe parece mais conveniente e sobre um nimero determinado de

perspectivas, por isso mesmo, ndo ha uniformidade em relagdo aos conceitos. O tnico ponto



19

em comum entre estudiosos e estrategistas € a inexisténcia de um conceito unico para definir
o que estratégia realmente significa (WHITTINGTON, 2002).

Porter (1999, p. 63) diz que “estratégia é criar uma posi¢do exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Segundo o autor, se existisse uma unica
posicao ideal, a estratégia ndo seria necessdria, a vantagem de uma empresa para outra seria
definida por aquela que conseguisse se apropriar dessa posi¢ao unica primeiro. O sucesso do
posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes dos rivais, se 0s
mesmos conjuntos de atividades fossem suficientes para satisfazer a todas as necessidades dos
clientes, o que determinaria a vantagem competitiva seria a que tivesse maior eficicia
operacional.

Whittington (2002) afirma que nao existe muita concordancia a respeito de estratégia.
Segredos da estratégia corporativa ndo podem ser adquiridos em livros e se houvesse real
concordancia entre os principios da estratégia, ndo seria tao dificil tomar decisdes estratégicas
e os altos saldrios dos gerentes executivos nao seriam justificados. Ja Zaccarelli (2003) atribui
a dificuldade para se obter uma definicdo rdpida e boa de estratégia a amplitude do conceito.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006) comparam o processo de formulacdo da
estratégia a fabula dos seis homens cegos e o elefante, cada cego toca uma parte do elefante e
formula uma visao diferente do animal, nenhum deles pode ter uma visao exata do elefante,
porque nao conseguem enxerga-lo por inteiro. O que os autores querem dizer com esta fabula
€ que nao ha um autor que enxergue a estratégia como um todo, cada um até hoje “tocou” em
uma parte ou outra do processo de formulacdo estratégico, permanecendo em “total
ignorancia” a respeito do restante.

Mintzberg et al. (2009) conceitua estratégia a partir de cinco dimensdes, sem a
necessidade de haver uma defini¢do correta, sdo os chamados 5 P’s da estratégia em que a

estratégia pode ser vista como:
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¢ Plano - equivale a dizer que estratégia é um curso de acdo conscientemente
pretendido para o futuro, um caminho a ser seguido para que se atinjam o0s
objetivos estabelecidos; um olhar para o futuro;

e Padrao — estratégia vista como um comportamento ao longo do tempo, um
olhar sobre o comportamento passado como alternativa para nortear agdes;

e Posicdo — ideia de que a estratégia pode ser vista como uma posi¢cdo de um
determinado produto no mercado, ou seja, a visdo e o valor que o consumidor
final percebe daquele produto. Porter (apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2006) afirma que estratégia € a criacdo de uma posi¢do tUnica e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades;

e Perspectiva — € a estratégia vista como um olhar para dentro da organizacao,
uma andlise da maneira como a organiza¢do como um todo e também como a
alta administracao é conduzida;

® Pretexto — estratégia vista como um truque, uma “manobra” para ludibriar os
concorrentes.

Whittington (2002) apresenta mais quatro abordagens genéricas de estratégia: a
Classica, a Evoluciondria, a Processualista e a Sist€émica, conforme resumo no quadro 1.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) elaboram um conceito mais genérico de estratégia,
com o objetivo da obten¢ao de vantagem competitiva. Segundo os autores, estratégia pode ser
definida como um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes, definido para
explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva. Essa definicdo se assemelha
aos conceitos de Porter (2009), quando afirma que a estratégia pode ser compreendida como
uma posicdo adquirida pela empresa de forma a manter uma vantagem competitiva
sustentdvel no mercado; e um padrdo de decisdes mantido pela organizacdo ao longo do

tempo (MINTZBERG et al, 2009).



Abordagens estratégicas segundo Whittington (2002)

Abordagens estratégicas

Definicao

Abordagem Cléssica

A mais antiga abordagem prega que a lucratividade é o
principal objetivo das empresas e o planejamento racional é o
meio para se obté-la.

Abordagem Evolucionaria

Oposto da abordagem classica, propde o desapego pela
habilidade de gerenciar e planejar de maneira racional, afirma
gue a sobrevivéncia € uma questédo de talento e instinto e ndo
fruto de um planejamento; os mercados por si sé asseguram o
sucesso das organizacoes.

Abordagem Processualista

Assemelha-se a abordagem classica quanto ao ceticismo ao
desenvolvimento racional da estratégia, mas nao acredita que
0s mercados sozinhos sejam capazes de assegurar bons
resultados. Nao deve empenhar-se na busca racional de um
ideal inacessivel, mas aceitar a realidade e trabalhando de
acordo com as condi¢gbes impostas.

Abordagem Sistémica

A exemplo da teoria classica, a abordagem sistémica prevé
que o0 sucesso das empresas estd na capacidade de
planejarem e agirem dentro dos seus ambientes, porém,
considera que esse planejamento ndo pode ser feito de
maneira racional, tem de ser baseado nas culturas e poderes
dos sistemas sociais dos locais onde as organizagdes se
desenvolvem.

Quadro 1: Abordagens estratégicas segundo Whittington (2002).
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Whittington (2002).
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Ja Wright, Kroll e Parnell (2000) elaboram um conceito mais genérico e objetivo do

termo estratégia, mas sob o ponto de vista dos preceitos basicos da organizacdo, definem

como os planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao e os

objetivos gerais da organizagdo. A visdo desses autores também € convergente com a visao de

N

Mintzberg et al., (2009) em relacdo a estratégia como um plano. Wright, Kroll e Parnell

(2000) ainda estabelecem trés pontos gerais para a efetiva implementacdo de uma estratégia,

com vistas ao alcance de resultados estabelecidos:

a) A formulagdo da estratégia (desenvolvimento);

b) A implementagdo da estratégia (coloca-la em agdo);

¢) O controle estratégico (modificar, ou a estratégia ou sua implementacdo, para

assegurar que os resultados sejam alcangados).

No quadro 2 ilustrado a seguir sdo apresentadas as principais visdes acerca das

estratégias.
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Quadro-resumo das principais visées de estratégia

Autor Visao estratégica

Estratégia é criar uma posigao exclusiva e valiosa, envolvendo um
Porter (1999) diferente conjunto de atividades.

Cinco P’s, estratégia vista como Plano, Padrdo, Posicao,

Mintzberg et al., (2009) Perspectiva e Pretexto

Abordagens genéricas da estratégia: Classica, Evolucionaria,

Whittington (2002) Processualista e Sistémica.

Trés estagios da formagcdo da estratégia: Formulagao,

Wright, Kroll e Parnell (2000) Implementacio e Controle.

. . Estratégia como conjunto integrado e coordenado de compromissos

Hitt, Ireland e Hoskisson ~ definid | N b

(2008) e agbes definido para explorar competéncias e obter vantagem
competitiva.

Barney e Hesterly (2007) Estratégia é a teoria de como obter vantagens competitivas

Quadro 2: Principais visdes de estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Porter (1999), Mintzberg et al., (2009); Whittington (2002), Wright,
Kroll e Parnell (2000), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) e Barney e Hesterly (2007).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006) afirmam que para compreender o processo de
formulacdo da estratégia como um todo é necessdrio compreender as suas partes. Para isso,
dividem cada uma dessas partes em dez escolas do pensamento sobre a formulacdo de
estratégias, conforme se verifica a seguir.

a) A Escola do Design

Representa a visdo mais fluente do processo de formacdo da estratégia, em
comparacdo ao famoso modelo de andlise SWOT - Forcas [Strenghts], Fraquezas
[Weaknesses], Oportunidades [Opportunitties] e Ameacas [Threats]. Trabalha com um
modelo de formulacdo estratégica que busca a adequacgdo entre as capacidades internas e
possibilidades externas da organizacao.

b) A Escola do Planejamento

A formacio da estratégia como um processo formal preza o planejamento estratégico
formal como a pratica mais importante no processo de formacgao de estratégias. Atua por meio
de extensos procedimentos para explicagdo e quantificacdo das metas a serem alcancadas,
prega o treinamento e procedimento formal e estabelecimento de estruturas hierdrquicas

inflexiveis.
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c¢) A Escola do Posicionamento
A formacgdo da estratégia como um processo analitico, aceita a maior parte das
premissas das escolas do Design e Planejamento, bem como seus modelos fundamentais,
porém focaliza nas investigagdes substanciais das estratégias especificas disponiveis as
organizacdes. Ao contrario das duas escolas anteriores, define um numero limitado de
estratégias.
d) A Escola Empreendedora
Trata a formagdo de estratégia como um processo visiondrio. Ao contrario das escolas
anteriores, que subentendiam o processo de formagao da estratégia como algo a ser planejado,
analisado e descrito pela alta administrag¢do, a escola empreendedora focaliza o processo de
formacdo da estratégia exclusivamente em um lider tnico, considerando e confiando na
capacidade deste lider quanto a intuicdo, ao julgamento, a sabedoria e a experiéncia. Promove
uma visdo da estratégia como o ‘“P” da perspectiva de Mintzberg et al., (2009), como um
olhar particular da organizagdo e assemelha-se a estratégia como plano no que diz respeito a
um olhar para o futuro, sem um planejamento necessario para isto.
e) A Escola Cognitiva
Trata a formacdo de estratégia como um processo mental. A escola propde o estudo
das peculiaridades de como os individuos processam as informacgdes para a tomada de
decisdes na organizacdo, em especial as inclinacdes e distor¢des que apresentam. Prega o
processo de formacao da estratégia como uma espécie de interpretagdo particular do mundo,
um processo cognitivo.
f) A Escola de Aprendizado
A formacgdo de estratégia como um processo emergente. Sugere que os estrategistas
encontram-se em um constante processo de aprendizado ao longo do tempo que contribui para

o aumento do percentual de acerto na formacao de estratégia e tomada de decisdes. Segundo a
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escola do Aprendizado, por meio da experiéncia e aprendizado acumulados ao longo do
tempo, as chances de sucesso na formagdo das estratégias de atuacdo aumentam e um
redimensionamento estratégico importante raramente se origina em um esfor¢o formal de
planejamento.
g) A Escola do Poder
Formacgdo de estratégia como um processo de negociacao. Poder e politica ja foram
introduzidos pela escola do Aprendizado, porém a escola do Poder vé a formacdo da
estratégia como um processo aberto de influéncia enfatizado pelo uso do poder e politica para
negociar estratégias favordveis a determinados interesses.
h) A Escola Cultural
Trata a formagdo de estratégia como um processo coletivo. Enquanto a escola
Empreendedora delega o poder de decisdo a uma tunica pessoa e a escola do Poder tende a
fragmentar a organizacdo criando individuos influentes, ao contrario, a Cultura junta uma
colecdo de individuos em uma entidade integrada denominada organizacdo. Essa escola
preocupa-se com a influéncia da cultura na manutengio da estabilidade estratégica, em que a
cultura organizacional € associada a cogni¢ao coletiva.
i) A Escola Ambiental
Trata a formagdo de estratégia como um processo reativo. Essa escola ressalta a
importancia das forcas fora da organizacdo, denominadas ‘“‘ambiente”, na formacdo da
estratégia. Diferentemente da escola do Design, que busca a adequacdo das forcas internas e
externas da organizagdo sem escala de importancia, a escola Ambiental da especial destaque a
influéncia e aos impactos do ambiente sobre a organizagdo e o desenvolvimento de suas

estratégias.
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J) A Escola de Configuracao

Trata a formacgdo de estratégia como um processo de transformagdo. Diferentemente
de todas as outras nove escolas, oferece uma possibilidade de ‘“reconciliacdo”, de
configuragdo das mensagens passadas pelas outras escolas. Os dois lados principais dessa
escola sdo refletidos nos dois rétulos: um descreve os estados da organizacdo e do contexto
que a cerca como configuracdes; e outro descreve o processo de geracdo de estratégia como
transformagdo. A configuragdo dos estados estratégicos de uma organizacdo implica no
“salto” de um estado para outro, a transformac¢do € uma consequéncia inevitdvel da
configuragao.

A estratégia também tem uma relacdo bastante grande com a vantagem competitiva,
das organizacdes. Em especial, a estratégia competitiva estd relacionada com a arte de criar ou
explorar essas vantagens (ANDREWS, 2001). Maiores detalhes sobre as estratégias
competitivas serdo discutidos ao longo do desenvolvimento desse capitulo.

Ap6s reconhecer o conceito da estratégia, na secdo a seguir serdao discutidos aspectos

relativos a sua importancia, por meio da administragcao estratégica.

2.2 Administracao estratégica
Como visto anteriormente, a estratégia podem ser incorporadas trés fases: formulacao,

implementagdo e controle.

“Administracdo estratégica é um processo continuo de
determinagdo da missdo e objetivos da empresa no contexto
de seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos,
formulagdo de estratégias apropriadas, implementagdo dessas
estratégias e execucdo do controle para assegurar que as
estratégias organizacionais sejam bem-sucedidas quanto ao
alcance dos objetivos” (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000, p. 45).



26

Ainda segundo os autores, € uma forma de se administrar os fatores internos e

externos a organizagdo em um modelo que a alta administragdo pode utilizar para realizar as

seguintes tarefas:

Analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existam no ambiente
externo;

Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

Estabelecer a missao organizacional e seus objetivos gerais;

Formular estratégias (no nivel empresarial, de unidades de negécio e funcional)
que permitam a organizacdo combinar os pontos fortes e fracos com as
oportunidades e ameacas do ambiente;

Implementar as estratégias;

Realizar atividades de controle estratégico e para assegurar que os objetivos

gerais da organizagdo sejam atingidos.

Bernardi (2007) também relaciona administragcdo estratégica as fases de formulagao,

implementacdo e controle da estratégia, mas ressalta a flexibilidade que pode ser empregada e

sugere que a expressdo Administracdo Estratégica indica modernidade a conceitua como um

modelo de administragdo que enfatiza sua prépria flexibilidade e fluidez por se basear nos

seguintes pontos:

Interacdo cooperativa e sistémica;

Planejamento, organizagdo e controle social desenhados para flexibilidade e
iniciativa;

Constante autocritica em suas praticas;

Programas e projetos inovadores frequentes;

Enfase maior no potencial das mudangas do que nos resultados de curto prazo;
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[

e Entendimento das caracteristicas culturais da organizagdo e incentivo
iniciativa, consciente de ai encontrar a férmula da flexibilidade e
adaptabilidade.

Ainda segundo Bernardi (2007), a empresa moderna deve estruturar-se e aprender a
conviver com a mudanga, caos, variedade, diversidade, conflitos e paradoxos da realidade em
que estd inserida, e, para isso, pode utilizar uma administracdo estratégica flexivel como
ferramenta para auxilid-la.

O processo de formulagcdo da estratégia comecga, conforme destacado anteriormente,
pela identificacdo de oportunidades e riscos no ambiente. Tomando como base o exposto, na

secdo a seguir serdo discutidos aspectos relacionados ao ambiente.

2.3 Ambiente organizacional

Wright, Kroll e Parnell (2000) analisam a administracio estratégica sob trés niveis: o
macroambiente da empresa, o setor em que ela opera e a empresa em si. Todas as empresas
sdo afetadas por elementos, positiva ou negativamente, como tendéncias e sistemas politico-
legais, econdmicos, tecnoldgicos, que juntos formam o macroambiente; e, fornecedores,
clientes e concorrentes que caracterizam o ambiente setorial. As decisdes das empresas
também sdo influenciadas pelos aspectos internos. Nessa secdo, pretende-se apresentar
aspectos relativos aos ambientes externo e interno das organizagdes que influenciam em suas

escolhas estratégicas.

2.3.1 Ambiente externo

O ambiente externo € composto por aspectos macroambientais e setoriais. Tais

aspectos podem apresentar oportunidades e/ou ameacas para as organizagdes. A seguir,
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maiores detalhes sobre as forcas macroambientais segundo Wright, Kroll e Parnell 2000.
Posteriormente, serao discutidas as forgas setoriais.
a) Forcas politico-legais

Sao fatores que a empresa nao tem como controlar, porém pode influencid-los;
incluem os resultados de eleicoes, legislacdes e sentengas judiciais. Sdo as decisdes tomadas
pelo governo e 6rgaos de regulamentacao capazes de afetar as atividades da empresa.
b) For¢as econdmicas

Ocorréncias de ordem econdmica que podem influenciar a empresa, suas principais
varidveis sdo:

e PIB (Produto Interno Bruto) — valor da producao total anual de mercadorias e
servicos de um pais. Representa um importante indicador econdmico. Seu
crescimento moderado e consistente produz uma economia sauddvel de
producdo e demanda crescente, porém seu declinio reflete na diminuicdo da
demanda e, consequentemente, da producdo. Quando o PIB diminui por dois
trimestres consecutivos considera-se que a economia estd passando por uma
recessdo, Wright, Kroll e Parnell (2000);

e Taxas de juros — sdo capazes de afetar significativamente a demanda por
produtos e, consequentemente, as decisdes estratégicas da empresa orientadas
com base na demanda de clientes, quanto maior a taxa de juros, menor o poder
de consumo do cliente final;

e Taxas de inflacdo — geralmente surgem quando a economia estd aquecida e a
oferta ndo consegue acompanhar o crescimento da demanda, sdo taxas
reguladoras dos precos dos produtos;

e Valor do ddélar — importante moeda comercializada no mundo, sensivel a

mudancas como acordos internacionais e politicas econdmicas. As variagdes
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do délar regulam o preco dos produtos importados, com délar em alta encarece
esses produtos e favorece a compra de produtos nacionais pelos consumidores
brasileiros, no entanto, as empresas exportadoras t€ém seu lucro diminuido. J4 o
doélar em baixa torna os produtos importados mais competitivos frente aos
produtos nacionais.

¢) Forcas tecnolégicas

Sao melhorias e inovagdes de carater cientifico que podem oferecer oportunidades ou
ameacas a empresa existente. Os avancos tecnoldgicos em computadores, robdtica, lasers,
redes de satélite, fibras Oticas etc. proporcionaram importantes melhorias nas rotinas
operacionais, no entanto, as mudangas tecnoldgicas sdo caras e podem prejudicar muito as
empresas que nao tém recursos para ter acesso a essas tecnologias.

d) Forcas sociais

Sao as tradicdes, valores, tendéncias sociais e expectativas de uma sociedade em
relacdo as empresas. Incluem as preferéncias, o comportamento e as caracteristicas do
mercado consumidor e dos chamados stakeholders (grupos interessados) da empresa. Os
stakeholders sao capazes de influenciar a empresa e por ela serem influenciados, por meio da
identificacdo de suas preferéncias, a empresa tem condi¢cdes de oferecer um produto que
chegue o mais préximo possivel de atender a todas as suas necessidades e um plano de
marketing eficaz pode ser capaz de estimular o mercado consumidor a consumir os produtos
da empresa, influenciando-o.

Corroborando com Wright, Kroll e Parnell (2000), Barney e Hesterly (2007)
consideram que a empresa estd inserida em um ambiente geral, que consiste em tendéncias
amplas, no contexto em que a empresa opera e que podem ter impacto sobre suas decisdes
estratégicas. Os autores pontuam seis elementos inter-relacionados que compdem o ambiente

geral, conforme segue:
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Mudangas tecnoldgicas — criam tanto oportunidades como ameacas, a medida que as
empresas comecam a explorar a tecnologia para a criacdo de novos produtos e
servicos, a mudanga tecnoldgica pode forgar estas empresas a repensar suas estratégias
tecnoldgicas (ameagas).

Tendéncias demogréficas — as caracteristicas demograficas (idade, sexo, estado civil,
tenda, etnia) podem determinar o poder de compra. Conhecer essas caracteristicas
pode ajudar as empresas a determinar os produtos que serdo ou ndo atraentes, assim,
as caracteristicas demogréficas da populagdo (mercado consumidor) sdo capazes de
afetar as decisoes estratégicas das empresas.

Tendéncias culturais — cultura sdo os valores, crengas € normas que orientam o
comportamento de uma sociedade, esses elementos definem o que € aceitdvel ou ndo
por determinada sociedade. O entendimento dessas tendéncias pode proporcionar
vantagem competitiva para a empresa.

Clima econdmico — é a saide geral dos sistemas econdmicos em que uma empresa
opera, a saude da economia determina a alta ou baixa da demanda por produtos ou
servicos, ja que o estado da economia interfere diretamente no poder de compra do
consumidor.

Condicodes legais e politicas — s@o o impacto das leis e do sistema legal do negécio, o
relacionamento entre empresa e governo. Esse relacionamento pode variar
significativamente no mundo (governos que interferem mais ou menos na economia),
e as empresas devem estar atentas a essas mudancas, pois estdo subordinadas as
decisdes governamentais.

Acontecimentos internacionais especificos — incluem guerras civis, golpes politicos,

terrorismo, guerras entre paises, fome e recessio econdmica. Todos esses
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acontecimentos podem ter impacto na capacidade de uma empresa para gerar

vantagem competitiva.

Além das forcas macroambientais, hd um conjunto de forcas especificas dentro de um
setor capazes de afetar as decisdes estratégicas das empresas, sdo as chamadas forgas setoriais

de Porter. Conforme pode ser visualizado no quadro 3, ilustrado a seguir:

Quadro-resumo das forcas setoriais de Porter

Forca Conceito

Empresas que iniciaram operacdes recentemente em um setor ou
gue ameagam comegar a operar em breve, geralmente entram em
um novo setor se os lucros potenciais forem maiores que o custo de
entrada.

Ameaca de novos entrantes

Intensa competicdo entre empresas do mesmo setor e mesmo

Rivalidade entre 0s A . R N
tamanho, a concorréncia acirrada diminui os lucros econébmicos da
concorrentes
empresa
Ocorre quando produtos ou servigcos representam alternativas
Ameaca de produtos PSP . . N
substitutos satisfatorias para o cliente, os produtos substitutos impdem o preco

dos produtos.

Ocorre principalmente quando ha um numero reduzido de
Poder de barganha dos | fornecedores para os suprimentos de que a empresa precisa,
fornecedores quando esses fornecedores resolvem aumentar os pregos ou
reduzir a qualidade de seus produtos.

Os clientes exercem influéncia maior principalmente quando os
produtos oferecidos nao podem ser diferenciados, assim os clientes
passam a exigir precos menores ou qualidade dos produtos maior.

Poder de barganha dos
clientes

Quadro 3: Quadro-resumo das forcas setoriais
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Barney e Hesterly (2007), Harrison (2005) e Wright, Kroll e Parnell
(2000).

As cinco forcas competitivas apresentadas no quadro 3 ficaram conhecidas como as
cinco forcas de Porter, sendo elas: ameagca de novos entrantes, rivalidade entre os
concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha de fornecedores e poder de
barganha de clientes.

Porter (1999) cita o modelo para andlise da concorréncia, conhecido como a estrutura
das cinco forgas competitivas, que identifica as cinco ameacas mais comuns que as empresas
enfrentam em seus ambientes competitivos locais e as condi¢des sob quais essas ameagas tém
maior ou menor probabilidade de estarem presentes. Cada uma das forcas serd brevemente

discutida a seguir:
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a) Ameaca de novos entrantes no mercado

Segundo Porter (1999), novos entrantes sdo empresas que iniciaram operagdes
recentemente em um setor ou que ameagam comegar operacdes em um setor em breve. Esses
novos entrantes sao motivados a ingressar num setor pelos lucros superiores que algumas
empresas ja estabelecidas no setor podem estar auferindo, empresas que almejam lucro
elevado entram no setor, aumentando o nivel de concorréncia e reduzindo o desempenho de
empresas estabelecidas.

O modo como a nova entrada funciona, como uma ameaga para o desempenho de uma
empresa estabelecida, depende do custo de ingresso no mercado. Se esse custo em um setor
for maior do que o lucro potencial, um novo entrante pode obter ingressando, a entrada nao
serd acessivel e ndo significard ameaca para as empresas que ja atuam no setor. Mas se o
custo de entrada for menor do que o lucro potencial obtido com a entrada, entdo a entrada
ocorrera.

b) Rivalidade entre os concorrentes

De acordo com Barney e Hesterly (2007), a rivalidade € a intensidade da competicao
entre os concorrentes diretos de uma empresa, que ameaca as firmas, reduzindo seus lucros
econdmicos. A rivalidade tende a ser alta quando existe um nimero grande de empresas em
um setor e essas empresas tendem a ser praticamente do mesmo tamanho.

Harrison (2005) aponta algumas for¢as que geram altos niveis de competi¢do, como: a
existéncia de varios concorrentes e nenhum detém posi¢do dominante; o crescimento lento do
setor; quando os produtos do setor sdo padronizados e dificilmente diferencidveis; e quando
os custos fixos sdo altos.

¢) Ameaca de produtos substitutos
Acontece quando os produtos ou servicos oferecidos por rivais de uma empresa

atendem praticamente as mesmas necessidades do cliente. Os substitutos impdem um teto nos
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precos que as empresas de um setor podem cobrar e nos lucros que podem auferir, tomando o
lugar de produtos e servicos de um setor.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que os produtos substitutos representam
alternativas satisfatérias para o cliente e que empresas que fabricam produtos que nao tém
substitutos tendem a ser altamente lucrativas.

d) Poder de barganha de fornecedores

Para Barney e Hesterly (2007), os fornecedores disponibilizam uma ampla variedade
de matérias-primas, mao-de-obra e outros bens criticos, mas podem ameacar o desempenho
de empresas em um setor aumentando o preco ou reduzindo a qualidade de seus suprimentos,
principalmente se os suprimentos que a empresa precisa forem oferecidos por um nimero
reduzido de fornecedores.

e) Poder de barganha dos clientes

Enquanto os fornecedores tétm o poder de aumentar os custos de uma empresa, oS
consumidores tém o poder de reduzir seus lucros. Os clientes exercem uma influéncia maior
sobre a empresa se: a empresa tiver um tnico comprador ou um nimero reduzido deles, pois
os compradores podem exigir um preco menor, caso contrario ndo comprardo de outro
fornecedor; os produtos vendidos sdo padronizados, pois ndo ha diferenciais como qualidade
que fidelizem o consumidor; os compradores ndo obtém lucros significativos, pois se tornam
muito sensiveis a custos.

Além do ambiente externo, é de fundamental importincia que as organizagdes
conhecam o seu ambiente interno, com a finalidade de identificar recursos e competéncias,
pontos fortes e fracos, para a partir dai, selecionar a melhor estratégia.

2.3.2 Analise do Ambiente Interno
O ambiente interno de uma organizagdo € composto por seus diferentes aspectos,

como por exemplo, as areas da organizagdo, as pessoas, a sua cultura, entre outros aspectos.
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Barney e Hesterly (2007) sugerem que, para uma andlise do ambiente interno, deve ser feita
uma andlise das forgas e fraquezas do ambiente interno, fundamentando-se em dois modelos
de desempenho: a VBR ou Visdo Baseada em Recursos, que trata de um modelo de
desempenho com foco nos recursos e capacidades tangiveis e intangiveis controlados por uma
empresa como fontes de vantagem competitiva; e VRIO, que diz respeito a quatro dimensdes
que devem ser levantadas sobre um recurso ou uma capacidade para determinar o potencial
competitivo: as questdes de Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo, e
constitui-se na principal ferramenta para a anélise interna de uma organizagao.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que o ambiente interno de uma organizacdo
constitui-se em uma das etapas do processo estratégico em que a missao € 0os objetivos sao
estabelecidos e exige que a administragao determine o propdsito da empresa, com o intuito de
orientar que rumo tomar dentro de seu ambiente externo. Os autores propdem a andlise das
forcas e fraquezas da organizagdo sob a andlise S.W.O.T., (os pontos fortes — Strenghts — e
fracos — Weakenesses — da empresa em relacio a seus concorrentes, bom como as
oportunidades — Opportunities — e ameacas — Threats — do ambiente externo). A andlise
S.W.O.T. constitui-se em um modelo de andlise do ambiente interno e externo da empresa.

Considerando que a andlise dos ambientes das organizacdes € de fundamental
importancia para a selecdo da melhor estratégia, na se¢do a seguir discute aspectos
relacionados a estratégia empresarial.

2.4 Estratégia empresarial

Aaker (2007) discorre sobre o conceito de estratégia empresarial e afirma que para
entendé-lo, € necessario ter claro a definicio de empresa. Uma empresa é uma unidade
organizacional com uma estratégia empresarial definida, como um gestor de vendas e lucros.
Uma organizagdo pode ter muitas unidades de negdcio que se relacionam horizontal e

verticalmente. Cada negécio pode adotar uma estratégia que seja ideal para seu mercado,
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atentando-se para o fato de que muitas unidades de negécio podem resultar em inefici€ncia
por meio de programas que ndo tém economias de escala e deixar de alavancar habilidades
estratégicas dos seus gestores.

O autor classifica estratégia empresarial a partir de quatro dimensdes: a estratégia de
investimento em produto-mercado; a proposicdo de valor para o cliente; os ativos e
competéncias; e estratégias e programas funcionais. A primeira especifica onde competir e as
outras como competir para ganhar. O quadro 4 ilustrado a seguir apresenta as tipologias de

estratégias de acordo com o autor.

Tipologias estratégicas segundo Aaker (2007)

Tipologias de Definicao
estratégias
Estratégia de Tem o objetivo de definir onde competir. O escopo de uma empresa &
Investimento em definido pelos produtos que ela oferece ou nao, pelos mercados em que
Produto-Mercado ela atua ou ndo, pelos concorrentes com os quais ela decide concorrer ou

nao, e pelo seu nivel de integragao vertical.

Um investimento acertado pela administragao sobre quais os produtos ou
segmentos a se evitar pode conservar recursos necessarios para
competir em um segmento que proporcione retorno. As escolhas
conceituais gerais para o investimento sdo: Investir para crescer; Investir
apenas para manter posicao existente; Explorar os negécios minimizando
investimento; Recuperar o maximo possivel de ativos liquidando ou
vendendo empresas.

A Proposigéo de Valor | Consiste no beneficio funcional, emocional, social ou autoexpressivo
para o Cliente fornecido pela oferta da organizagéo e percebido pelo cliente que usufrui

do produto ou servigo.

Estas proposicdes precisam ser relevantes para o cliente e estarem

refletidas no posicionamento do produto ou servico, devem ser

sustentaveis e diferenciar a oferta de suas concorrentes.

Ativos e Competéncias | Sustentam a estratégia e garantem a chamada vantagem competitiva
sustentédvel. Competéncia estratégica é o que é desenvolvido por uma
unidade de negdcios excepcionalmente bem e que tem importancia
estratégica para a empresa. Ativo estratégico é um recurso, material ou
imaterial, que é forte em relagdo ao dos concorrentes. Ativos ou
competéncias fortes podem se resultar em uma vantagem competitiva
plena, importante e duradoura, porém, sdo dificeis de serem
conseguidos. Um ativo importante e uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel podem ser as sinergias obtidas dentro do campo de atuagao
de uma empresa. Vantagens competitivas sustentaveis baseadas em
sinergias organizacionais tendem a serem sustentaveis porque sao
definidas em relagdo a uma organizagcdo, seu escopo de produto-
mercado e sua estratégia empresarial.

Estratégias e programas | Sao definidos como imperativos de estratégia na forma de um conjunto

funcionais de apoio com estratégias ou programas funcionais. S&o meios para que
se garanta que a empresa consiga a execucdo de suas estratégias
empresariais.

Quadro 4: Tipologias de estratégias segundo Aaker (2007).
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Aaker (2007).
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Ainda segundo Aaker (2007), a estratégia empresarial envolverd um conjunto de
elementos que sdo regidos por essas quatro dimensdes. A complexidade e o nimero de
estratégias alternativas podem se tornar muito excessivos. Geralmente serd baseada em um
nimero limitado de opg¢des estratégicas e uma opg¢ao estratégica € uma determinada
proposicao de valor para um mercado especifico, com ativos e competéncias de apoio e com
estratégias e programas funcionais.

Conceitualizar opcdes estratégicas ajuda a descrever estratégias empresariais
alternativas, além de garantir uma maneira de descrever a estratégia empresarial selecionada.

De uma forma geral, Gohr (2009) sugere que as estratégias podem ser classificadas de
duas formas, em relacdo ao nivel e ao tipo, conforme se verifica no quadro 5 ilustrado a

seguir. Maiores detalhes sobre esses aspectos serdo discutidos nas subsecdes a seguir.

Tipos e niveis de estratégia

Nivel de estratégias Tipos de estratégias
- Estratégias de crescimento
Corporativo - Estratégias de estabilidade

- Estratégias de reducao

- Estratégia de custo
Competitivo - Estratégia de diferenciacao
- Estratégia de foco

Quadro 5: tipos e niveis de estratégias.
Elaborado pelo autor, baseado em Gohr (2009)
2.4.1 Estratégias competitivas ou no nivel dos negécios

Segundo Barney e Hesterly (2007) as escolhas estratégicas podem ser classificadas em
duas categorias: estratégias no nivel de negdcio e estratégias no nivel corporativo. Nessa
secdo serdo discutidos aspectos relacionados as estratégias no nivel das unidades de negdcio.
Todos os autores citados neste trabalho apresentam conceitos semelhantes a respeito das
estratégias no nivel de negdécios, no sentido de serem agdes que a empresa adota para
concorrer em um setor ja definido.

Ainda de acordo com Barney e Hesterly (2007), as estratégias no nivel de negdcios

sdo as agdes empenhadas pela empresa para tomar ou ganhar vantagem competitiva num
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unico mercado ou setor. J4 Harrison (2005) apresenta as estratégias das unidades de negdcio
como definidoras da forma como uma organizacao vai concorrer nos mercados escolhidos, ao
passo que Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes que as empresas utilizam para obter vantagem
competitiva explorando as competéncias essenciais em mercados de produtos especificos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) ainda apresentam uma visao semelhante ao conceito
de Harrison (2005), quando afirmam que as estratégias no nivel de negdcios indicam as
op¢des que a empresa faz no tocante a como ela pretende competir em determinados
mercados de produtos.

Quanto as tipologias de estratégias no nivel de negécio, Barney e Hesterly (2007)
apresentam duas: estratégia de lideranca em custos e diferenciacdo. Ao passo que Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008), além de discorrerem sobre as duas tipologias apresentadas por Barney e
Hesterly, ponderam também sobre uma terceira tipologia: a estratégia de foco. J4 Harrison
(2005) classifica e pondera sobre as trés tipologias apresentadas.

Na verdade, as estratégias ora citadas foram apresentadas por Porter (1991) em sua
obra intitulada “Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia”.
Tais estratégias devem ser selecionadas de acordo com a posi¢do que uma empresa podera ter
em um determinado setor. Tais estratégias devem ser selecionadas de acordo com a posi¢cao
que uma empresa poderd ter em um determinado setor. A posi¢ao deve ser selecionada apds a
andlise das forcas competitivas (ver se¢do 2.3.1). A posicao reforca a ideia de Porter (1991)

de considerar a estratégia como uma posi¢ao exclusiva e valiosa em um setor especifico.

2.4.1.1 Lideranca em custos
Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa que escolhe uma estratégia de

negdcio de lideranga em custos foca em ganhar vantagens por meio da reducao de seus custos
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para niveis inferiores aos dos concorrentes, atentando para o fato de que a empresa nao deve
chegar ao ponto de fazer produtos de baixo custo que ninguém quer comprar.

Existem vdrias fontes de vantagem de custo e segundo Barney e Hesterly (2007), as
mais importantes resumem-se em:
a2) Diferencas de tamanho e economias de escala

Uma das fontes é o tamanho da empresa. Quando existem economias de escala
significativas de manufatura, marketing, distribuicdo, servicos ou outras funcdes de um
negocio, as empresas maiores tém vantagem de custo sobre as menores. Diz-se que existem
economias de escala quando o aumento no tamanho da empresa estd associado a custos
menores, a medida que o volume de producdo de uma empresa aumenta, o de custo médio por
unidade diminui até que dado volume 6timo de produgdo seja atingido, apds o custo médio
por unidade de producdo comeca a aumentar devido a deseconomias de escala (conceito que
serd estudado ao longo do capitulo).

Se a relacdo entre o volume de producdo e o custo médio por unidade de producio se
aplicar e, se uma empresa num setor possuir o maior volume de producdo (ndo superior ao
nivel 6timo), essa empresa terd uma vantagem de custo no setor em questdo. Existem varias
razdes pelas quais aumentar o volume de produ¢do em uma empresa pode reduzir seus custos
(BARNEY, HESTERLY 2007):

e  Volume de producdo e maquindrio especializado — quando uma empresa tem
altos niveis de producdo, geralmente consegue comprar equipamentos de
manufatura especializados que ndo podem ser mantidos por empresas menores;

e Volume de producdo e custo da fabrica e dos equipamentos — altos volumes de
producdo também podem permitir que uma empresa construa operagdes de
manufatura maiores. Em alguns setores, o custo de construir essas grandes

operacdes de manufatura, por unidade de produgdo, é menor do que o custo de
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construir operagdes de manufatura menores, por unidade de producdo.
Conclui-se que empresas com volumes grandes de produgdo, sendo iguais os
demais fatores, sdo capazes de construir operacdes de manufatura com custo
menor por unidade e terdo um custo médio de producdo menor;

Volume de producdo e especializacdo dos empregados — altos niveis de
producdo requerem altos niveis de especializagdo dos empregados, quanto
maior o grau de especializacdo de um funciondrio em uma tarefa especifica,
mais eficiente ele se torna, reduzindo os custos da empresa. Empresas menores
geralmente ndo possuem volumes de producdo necessdrios para justificar o
nivel de especializacdo dos funciondrios, com volumes de producdo menores,
empregados altamente especializados ndo tém trabalho suficiente para se
manterem ocupados durante todo o expediente;

Volume de producdo e custos fixos — uma empresa com alto volume de
producdo tem a possibilidade de diluir seus custos entre mais unidades,

reduzindo assim o custo por unidade de producao.

b2)Diferencas de tamanho e deseconomias de escala

Segundo Barney e Hesterly (2007), assim como economias de escala podem gerar
vantagens de custo para empresas grandes, deseconomias de escala importantes podem
aumentar os custos se as empresas crescerem muito. Se o aumento do volume de producdo
ultrapassa o ponto 6timo, isso pode levar a um aumento no custo por unidade, algumas fontes
importantes de deseconomias de escala podem ajudar a explicar este fator (BARNEY;

HESTERLY, 2007):

e Limites fisicos para o tamanho eficiente — aplicar dois ter¢os a construcao de

instalacdes de manufatura parece supor que, a0 menos para alguns setores, é

sempre melhor. No entanto, existem algumas limitacdes fisicas importantes
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que devem ser observadas e respeitadas para o tamanho de alguns processos
de manufatura;

e Deseconomias gerenciais - as deseconomias gerenciais talvez sejam a causa
mais importante do aumento de custos em um processo de manufatura,
conforme uma empresa aumenta de tamanho, frequentemente aumenta sua
complexidade e a habilidade de gerentes para controlar e operar a empresa de
maneira eficiente;

e Desmotivagdo dos empregados — quanto maior o porte da empresa, maior a
possibilidade de o empregado se especializar em tarefas de produ¢cao menores
e mais especificas, no entanto, essas fungdes altamente especializadas podem
ser desmotivadoras. A medida que os trabalhadores se tornam um mero ‘dente
da engrenagem de manufatura’, sua motivacdo diminui e a qualidade e a
producdo sofrem;

c2) Diferencas de experiéncia e economias de curva de aprendizado

De acordo com Barney e Hesterly (2007), uma terceira vantagem de custo para a
empresa depende de seus niveis cumulativos de producdo. Em algumas circunstancias,
empresas com maior experiéncia na producdo de um produto ou servigo terdo menores custos
no setor e uma vantagem baseada em custos, a relagdo entre volumes de producdo
cumulativos e custos foi formalizada no conceito de curva de aprendizado (ver figura 1,

ilustrada a seguir):
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Volome de produgio comulative (unidades)

Figura 1: Curva de Aprendizado.
Elaborada pelo autor com base em Barney e Hesterly (2007).

Curva de aprendizado e economias de escala — semelhante ao conceito de
economias de escala, a curva de aprendizado possui algumas diferencas:
primeiro no tempo e custo médio por unidade: a curva de aprendizado foca a
relagdo entre volume de produgcdo cumulativo, o quanto uma empresa pode
produzir ao longo do tempo e o custo médio por unidade; segundo, enquanto
ha deseconomias de escala, se o volume de producdo aumenta muito, nao
existe um aumento correspondente de custos no modelo de curva de
aprendizado, ao invés disso, os custos continuam caindo até que se aproximem
do menor custo tecnologicamente possivel;

Curva de aprendizado e vantagens de custo — o modelo de curva de
aprendizado se baseia na constatagao de que os custos de producdo por unidade
caem a medida que o volume de producdo aumenta. As vantagens de custo da

curva ndo estdo limitadas a manufatura, a curva de aprendizado pode ser
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associada a qualquer funcdo empresarial. A curva de aprendizado se aplica
sempre que o custo de realizar uma atividade empresarial cai como fun¢ao do
nimero cumulativo de vezes que a empresa empreendeu essa atividade;

e Curva de aprendizado e vantagem competitiva — o modelo de curva de
aprendizado foi usado para o desenvolvimento de um modelo de vantagem
competitiva baseada em custos que associa o aprendizado com a participacao
de mercado e custos médios de producdo (BARNEY; HESTERLY, 2007). A
l6gica por trds dessa aplicacdo consiste em: a primeira empresa que consegue
mover-se para baixo na curva de aprendizado obtém vantagens de custo em
relagdo a suas rivais. Para mover um processo de producao para baixo na curva
de aprendizado, uma empresa precisa ter altos niveis de volume de produgio
cumulativo. Ao vender a producdo acumulada, aumenta sua participacdo no
mercado, portanto, para mover-se para baixo na curva de aprendizado e obter
vantagens de custo, as empresas devem adquirir agressivamente participagao
no mercado.

d2) Vantagens tecnolégicas independente da escala

Outra fonte possivel de vantagem de custo em um setor, conforme afirmam Barney e
Hesterly (2007) podem ser as diferentes tecnologias que as empresas empregam no
gerenciamento de seus negdcios. Normalmente, vantagens de custo baseadas em tecnologia
levam ao pensamento com foco no maquindrio, computadores e outras ferramentas fisicas.
Realmente, em alguns setores essas diferengas fisicas criam vantagens importantes. No
entanto, o conceito de tecnologia nio inclui somente ferramentas fisicas, mais quaisquer
processos de uma empresa, incluem tanto hardware quanto software tecnolégico — como

qualidade das relagdes entre funciondrios e geréncia, cultura, sistemas de controle eficazes.
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Essas implantacdes tecnoldgicas sdo essenciais para envolver todos da empresa na redugdo de
custos.
e2) Escolhas de politica

Além das vantagens de custo relacionadas ao produto e volume de producao discutidas
até aqui, as empresas também podem obter vantagens de custo em relagdo as escolhas sobre o
tipo de produto que venderdo — escolhas que t€m impacto sobre sua posicao relativa de custo.
Sao as chamadas escolhas de politica (BARNEY, HESTERLY, 2007).

Empresas que buscam implementar uma estratégia de lideranca em custo optardo por
produtos padronizados relativamente simples, que venderdo por precos baixos, em
comparacdo a outras empresas que perseguem outras estratégias de negocio. As economias de
escala tendem a reduzir ainda mais os custos. Esses tipos de escolhas de produto e preco
tendem a causar um impacto amplo nas operacdes de um lider em custos, a tarefa de reduzir
custos, as vezes se torna o principal objetivo da empresa, delegado a cada gerente e
empregado.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a estratégia de lideranca em custos é um
conjunto integrado de agdes tomadas para produzir bens ou servigos com caracteristicas
aceitaveis pelos clientes a0 menor custo em compara¢do com o dos concorrentes. Os autores
ressaltam a influéncia das grandes forcas competitivas (ver secdo 2.3.1 — Ambiente Externo)
sobre a estratégia de reducao de custos.

a) Lideranca em custos e a rivalidade com os concorrentes existentes

“Ter condi¢des de manter os custos baixos € uma defesa valiosa contra os rivais”
(HITT; IRELAND, HOSKISSON 2008, p. 107). Devido a posicdo vantajosa do lider em
custos, os concorrentes hesitam em competir com base no prego, principalmente antes de

avaliar os possiveis resultados dessa concorréncia.
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Barney e Hesterly (2007) afirmam que as empresas lideres em custos podem adotar
duas alternativas na precificacdo de seus produtos ou servi¢os. Primeiro, podem definir seus
precos iguais aos dos concorrentes de custo mais alto, enquanto as empresas de alto custo
tendem a obter desempenho normal. A empresa lider em custo obtém desempenho acima da
média, no entanto, os autores ressalvam que manter os precos iguais aos dos concorrentes
certamente sacrifica a participacdo de mercado e o volume de vendas. Segundo, as empresas
lideres em custos podem adotar precos abaixo dos precos dos concorrentes de alto custo. Esta
op¢ao pode aumentar significativamente a participacdo de mercado e o volume total de
vendas da empresa de baixo custo, mas a custa de alguma margem de lucro.

b) Lideranca em custos e o poder de negociacao dos compradores (clientes)

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), clientes poderosos podem forcar um
lider em custos a reduzir seus precos, mas nao abaixo do nivel em que o segundo mais
eficiente concorrente consegue obter retornos médios, mesmo que os clientes pudessem
obrigar o lider em custo a reduzir seus precos abaixo desse nivel, este provavelmente nao o
faria. Pois precos abaixo o suficiente para evitar que o principal concorrente obtenha retornos
médios forcariam essa empresa a sair do mercado, deixando o lider em custos com menos
concorrentes. E os clientes, consequentemente, perderiam seu poder, pois seriam forcados a
comprar de uma tnica empresa atuando no mercado, sem rivais, pagando precos mais altos.

Barney e Hesterly (2007) concordam no ponto em que o lider em custos ainda
manteria a vantagem de custos em relagdo aos seus concorrentes mesmo cedendo a pressao
dos compradores e reduzindo seus precos, pois ainda assim teria condi¢des de absorver os
custos maiores de uma qualidade ou atendimento melhor. E ressaltam que se a lideranga em
custos for baseada em grandes volumes de produgdo, a ameaga dos compradores poderia ser
reduzida, porque estes dependem de apenas algumas empresas para os produtos e servicos

que precisam adquirir.
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¢) Lideranca em custos e o poder de negociacao dos fornecedores

Operar com margens maiores que a dos concorrentes possibilita ao lider em custos
absorver melhor os aumentos de precos dos fornecedores, pois somente ele € capaz de pagar
precos mais altos e continuar obtendo retornos médios ou acima da média, segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008).

Os autores ressaltam ainda que, por outro lado, um poderoso lider em custos pode
forgar seus fornecedores a manter seus precos baixos, o que reduziria as margens dos mesmos
no processo. Barney e Hesterly (2007) concordam nesse sentido afirmando que os
fornecedores t€ém pouca probabilidade de prejudicar as vendas de um lider em custos, pois 0s
lideres em custos geralmente t€m grandes volumes de producdo e conseguem usar seu
consequente volume de compras para conseguir descontos.

d) Lideranca em custos e os possiveis entrantes

Pelos esfor¢os constantes para reduzir seus custos a niveis inferiores aos de seus
concorrentes, o lider em custos se torna eficiente, esses niveis de eficiéncia aumentam a
margem de lucro e servem como barreira de entrada para possiveis novos concorrentes
(HITT; IRELAND, HOSKISSON, 2008). Os autores afirmam ainda que para obter até
mesmo retornos médios, 0s novos entrantes precisam ter as competéncias necessarias para ter
niveis de custos equiparaveis aos dos outros concorrentes.

Barney e Hesterly (2007) atentam para o fato de que frequentemente, novos entrantes
usardo outra estratégia de negdcio para entrar no mercado (como a diferenciacido de produto,
por exemplo), em vez de tentar competir nos custos. Conforme afirmam Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), as baixas margens de lucro (comparadas as margens obtidas pelas
empresas que implantam a estratégia de diferenciagdo) fazem com que o lider em custos

tenha que vender grande volume de seu produto para obter retornos acima da média, evitando
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fixar precos tdo baixo que sua capacidade de operar com lucro seja reduzida, mesmo com o
aumento de volume.
e) Lideranca em custos e os produtos substitutos

Os produtos substitutos, quando suas caracteristicas quanto a custos e aspectos
diferenciados podem ser atraentes para os clientes da empresa, acabam sendo um problema
para o lider em custos, conforme afirmam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). De acordo com
os autores, para reter clientes, o lider em custos pode reduzir o prego do seu bem ou servigo e
com precos ainda mais baixos e niveis competitivos de diferenciac@o, ¢ maior a probabilidade
de que seus clientes prefiram o seu produto a um substituto.

Por sua vez, Harrison (2005) tem uma visdo semelhante a de Barney e Hesterly
(2007), quando afirma que as empresas que buscam lideranga em custo querem se tornar os
fornecedores com o custo mais baixo de um produto ou servico. O autor enumera cinco
fatores que as empresas empregam para criar suas posicoes de baixo custo:

- Alta utilizacao da capacidade — quando a demanda € alta e a capacidade de
producdo € totalmente utilizada, os custos fixos de uma empresa sao divididos
entre as unidades, o que reduz os custos unitdrios. Isso significa que a empresa
que conseguir manter niveis mais altos de utilizacdo de sua capacidade,
conseguird custos mais baixos do que um concorrente de igual tamanho e
capacidade. A alta utilizacdo da capacidade € particularmente importante em
setores nos quais os custos fixos representam um grande percentual do custo
total da empresa.

- Economias de escala — a economia de escala de uma empresa estd mais
associada ao tamanho do que a utiliza¢do da capacidade (HARRISON 2005, p.
132). Quanto maior a empresa, maior a sua capacidade de conseguir

economizar em custos fixos, custos de mdo-de-obra indireta e custos de
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materiais, se os custos por unidade nao forem mais baixos em fabricas maiores,
significa que a companhia ndo atingiu economias de escala.

- Avancos tecnoldgicos — diferentemente de Barney e Hesterly (2007), Harrison
(2005) apresenta uma visao da vantagem de custos baseada em tecnologia mais
direcionada aos custos de producdo da empresa do que a cultura ou aos
colaboradores, também que as companhias que investem em tecnologias para
economia de custo estdo sempre negociando um aumento nos custos fixos por
uma redugdo nos custos varidveis. Se a melhorias tecnoldgicas resultam em
custo unitdrio total mais baixo, a empresa atingiu uma vantagem de custo a
partir de seus investimentos em tecnologia.

- Terceirizacao — segundo Harrison (2005), as empresas antenadas na realidade
competitiva perceberam que outras companhias poderiam executar um
processo de forma mais eficiente do que elas mesmas. Isso levou ao conceito
de terceirizagdo, porém, € importante que as empresas continuem exercendo o
controle da producdo das caracteristicas Unicas que geram vantagem
competitiva para a companbhia.

- Efeitos de aprendizado — conforme Barney e Hesterly (2007) fazem, Harrison
(2005) faz mencao ao efeito da curva de aprendizado, que afirma que o tempo
exigido para completar uma tarefa vai diminuir como uma funcao previsivel do
nimero de vezes em que a tarefa é repetida.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) e Harrison (2005) alertam para alguns riscos que
devem ser observados ao empregar uma estratégia no nivel de negdcios de lideranca em
custos. As empresas que buscam a lideranca de custo podem nao detectar as mudancgas

necessarias no produto ou na comercializacao devido a sua preocupagdo com o custo e correm
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o risco de realizar grandes investimentos em fébricas ou equipamentos para vé-los tornarem-
se obsoletos diante dos avancos tecnolégicos (HARRISON, 2005).

Além disso, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), utilizando suas proprias
competéncias essenciais, 0s concorrentes, as vezes, aprendem a imitar com €xito o produto e a
estratégia do lider em custos. Quando isso ocorre, este lider tem de aumentar o valor que o
bem ou servigo oferece aos clientes. Normalmente o valor € aumentado vendendo o produto
atual a um preco ainda menor ou acrescentando caracteristicas diferenciadas que os clientes
valorizem, mantendo o preco.

Harrison (2005) aponta ainda para outro risco decorrente da preocupacdo excessiva da
empresa lider em custos em reduzir os custos, colocando em risco até mesmo clientes e
funciondrios. Com a preocupac¢do na redugdo de custos, a empresa pode deixar de investir em
itens e processos que garantam a qualidade de seus produtos e seguranca de seus

colaboradores e clientes.

2.4.1.2 Diferenciacao

Outra tipologia das estratégias no nivel de negdcio é a diferenciacdo. Barney e
Hesterly (2007) a conceituam a partir da preocupagdo em gerar vantagem competitiva,
afirmando que a diferenciagdo de produto é uma estratégia de negdcio por meio da qual as
empresas buscam ganhar vantagem competitiva aumentando o valor percebido de seus
produtos em relagc@o ao valor percebido dos produtos ou servicos de outras empresas.

Ja Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) conceituam diferenciacdo como um conjunto
integrado de acdes tomadas para produzir bens ou servigos (a um custo aceitdvel) que os
clientes percebem como diferentes, de maneira que sejam importantes para eles. Segundo os
autores, as empresas tém que ser capazes de produzir produtos diferenciados a custos

competitivos para reduzir a crescente pressao do mercado sobre os precos que paga.
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O publico-alvo das empresas que adotam a estratégia de diferenciacao sao os clientes
que valorizam mais as caracteristicas de um produto nao padronizado e diferenciado do que o
baixo custo e estdo dispostos a pagar um pouco mais por essa diferenciacdo. A exemplo da
estratégia de lideranca em custos, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) também discorrem sobre
como as empresas que adotam a estratégia no nivel de negécio de diferenciagdo podem se
posicionar com sucesso em termos das cinco for¢as da concorréncia para obter retornos acima
da média.
a) Diferenciacao e a rivalidade com os concorrentes atuais

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os clientes tendem a serem compradores
fiéis de produtos que se diferenciem de forma relevante para eles. A medida que sua
fidelidade a marca aumenta, sua sensibilidade aos aumentos do preco diminui. A relagdo entre
a fidelidade a marca e a sensibilidade ao preco isola a empresa da rivalidade competitiva.
Barney e Hesterly (2007) afirmam que a diferenciacdo de produto ajuda a reduzir a ameaca de
rivalidade, porque cada empresa num setor tenta desenvolver um nicho de produto préprio
unico. A rivalidade ndo é reduzida a zero, mas é de certa forma atenuada, porque os

consumidores que cada empresa busca sao diferentes.

b) Diferenciacao e o poder de negociaciao dos compradores (clientes)

A singularidade dos produtos ou servigos diferenciados diminui a sensibilidade dos
clientes aos aumentos de prego, os clientes estdo dispostos a aceitar um aumento de preco
quando o produto continua satisfazendo as necessidades que percebem como exclusivas
melhor que o concorrente (HITT; IRELAND, HOSKISSON, 2008). Os autores afirmam que
os clientes s@o relativamente insensiveis aos aumentos de pregos, porque ndao acham que

exista um produto alternativo aceitdvel.
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Segundo Barney e Hesterly (2007), a diferenciacdo de produto pode reduzir a ameaca
de compradores, porque quando uma empresa vende um produto altamente diferenciado,
desfruta de um “quase-monopdlio” nesse segmento de mercado. De acordo com os autores,
compradores interessados em adquirir um produto em particular devem compré-lo de uma
empresa em particular, qualquer potencial comprador € reduzido pela habilidade de uma
empresa de monopolizar o acesso do comprador a um produto ou servigo altamente
valorizado.
¢) Diferenciacao e o poder de negociacao dos fornecedores

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), como a empresa que utiliza estratégia de
diferenciacdo cobra um preco 4gio pelos seus produtos, os fornecedores t€m de oferecer
componentes de alta qualidade, que, consequentemente, aumentam o0s custos da empresa
compradora. No entanto, as altas margens obtidas a isolam parcialmente da influéncia desses
fornecedores, pois os custos mais altos podem ser pagos com estas margens. Segundo os
autores a empresa também pode optar por repassar este custo adicional de suprimentos aos
clientes, ja que estes sdo relativamente insensiveis ao aumento de precgos.

Barney e Hesterly (2007) atentam para o fato de que uma empresa sem um produto
altamente diferenciado pode ter dificuldades em repassar esses custos adicionais aos
consumidores, porque estes t€ém diversas outras maneiras de adquirir produtos ou servigos
similares dos concorrentes.

d) Diferenciacao e os possiveis entrantes

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a fidelidade dos clientes e a
necessidade de superar a singularidade de um produto diferenciado sdo barreiras
considerdveis aos possiveis entrantes que exigem investimentos significativos recursos e

paciéncia enquanto se busca conquistar a fidelidade dos clientes.
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Segundo Barney e Hesterly (2007), a diferenciacdo de produto contribuiu para reduzir
a ameaca de nova entrada forcando entrantes potenciais em um setor a absorver nao sé os
custos-padrao de iniciar um negdécio, mas também os custos adicionais associados a superar
vantagens de diferenciacdo de produto das empresas estabelecidas.

e) Diferenciacao e os produtos substitutos

As empresas que vendem bens e servi¢os de marca a clientes fiéis estdo posicionadas
eficazmente contra produtos substitutos. Por outro lado, as empresas sem fidelidade a marca
correm o risco de seus clientes mudarem para produtos que oferecam caracteristicas
diferenciadas e exercem a mesma fun¢do ou para produtos que oferecem mais caracteristicas
e exercem fungdes mais atraentes (HITT; IRELAND, HOSKISSON, 2008).

Barney e Hesterly (2007) afirmam que as empresa buscam criar diferengas no valor
relativo percebido de seus produtos ou servigos, para implementar uma estratégia de
diferenciacdo de produto, por meio da alteracdo das caracteristicas objetivas deles. Porém, a
existéncia de diferenciacdo sempre € uma questao de percep¢ao do consumidor. No entanto, o
autor sugere que as empresas podem empreender uma variedade de acdes capazes de
influenciar estas percepcoes, acdes que podem ser consideradas como bases diferentes de
diferenciagao de produto.

A seguir sdo descritas doze bases de diferenciacdo de produto propostas por Barney e
Hesterly (2007), as quatro primeiras buscam criar essa percepcao por meio do foco direto nos
atributos dos produtos ou servigos que a empresa vende; as trés bases seguintes buscam cria-
la ao desenvolver um relacionamento entre empresa e seus consumidores e, as ultimas cinco
buscam crid-la por meio de ligagdes dentro das empresas e entre elas:

e (Caracteristicas do produto — a maneira mais ébvia de tentar diferenciar produtos

¢ alterando suas caracteristicas, seja pelas caracteristicas funcionais ou pela

estética;
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Complexidade do produto — pode ser vista como um caso especial de alteracao
de caracteristicas de produto para criar diferenciacio. Em um determinado setor,
os produtos podem variar significativamente em complexidade e, na medida em
que essas complexidades de produto convencem os consumidores de que os
produtos de algumas empresas sdo mais valiosos do que outras, a complexidade
do produto pode ser uma base de diferenciacao;

Timing do lancamento do produto — segundo Barney e Hesterly (2007), lancar
um produto no momento adequado também ajuda a criar diferenciacdo de
produto, ser o primeiro em setores emergentes pode permitir a uma empresa
estabelecer padrdes tecnologicos importantes e apropriar-se de ativos
estrategicamente valiosos e desenvolver custos de mudanca para o consumidor.
Essas vantagens de pioneiro podem criar uma percepg¢ao entre os consumidores de
que os produtos e servicos da empresa pioneira sdo, de alguma forma, mais
valiosos do que os produtos ou servigos de outras empresas. No entanto, para se
conseguir diferenciacao de produto baseada em timing, nao depende apenas de ser
um pioneiro. As vezes, uma empresa pode ser uma seguidora em um setor, mas
langar produtos ou servicos no momento certo e assim ganhar vantagem
competitiva, isso pode acontecer quando o sucesso definitivo de um produto ou
servico depende da disponibilidade de produtos ou tecnologias complementares;
Localizacao — a localizacdo fisica de uma empresa também pode ser fonte de
diferenciagdo, principalmente as empresas cujos ramos sdo o entretenimento
oferecido em ambientes naturais (cachoeiras, lagos, rios etc). Pois a empresa
aproveita os recursos naturais de onde esta instalada para oferecer diversdo a seus

clientes;
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Customizacao do produto — os produtos também podem ser diferenciados
quando sdo aplicadas personalizacdes especificas para o cliente (BARNEY;
HESTERLY, 2007). A customizacdo € uma base importante de diferenciacdo em
uma grande variedade de produtos;

Marketing de consumo — por meio da publicidade e de outros esfor¢os de
marketing, as empresas buscam mudar as percepcdes de clientes atuais ou
potenciais, independentemente de os atributos especificos de seus produtos serem
alterados ou nao;

Reputacao — a reputacdo de uma empresa nao € mais do que um relacionamento
social complexo entre uma empresa e seus consumidores, segundo Barney e
Hesterly (2007) talvez seja a relagdo mais importante entre uma empresa € seus
consumidores. Uma vez desenvolvida, a reputacdo de uma empresa pode ser
duradoura, mesmo que a base para esta reputacao ja ndo exista;

Associacao entre fun¢ées — uma maneira menos 6bvia, mas ainda importante,
pela qual a empresa pode buscar diferenciar seus produtos € associar diferentes
funcoes internas. Empresas capazes de formar equipes interdisciplinares eficientes
possuem o que, segundo Barney e Hesterly (2007), alguns chamam de
competéncia “arquitetural”, isto €, a habilidade de usar a estrutura organizacional
para facilitar a coordenacao entre disciplinas cientificas para conduzir pesquisas;
Associacdo com outras empresas — em vez de diferenciar produtos ou servicos
com base na integracdo entre func¢des dentro de uma Unica empresa ou uma
integracdo entre diferentes produtos, a diferenciacdo baseia-se na associacdo
explicita entre produtos de empresas diferentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).
Esta estratégia ¢ muito usada atualmente por empresas que patrocinam grandes

eventos, sejam esportivos, musicais, cinematograficos etc., com o intuito de terem
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seus produtos divulgados e buscando fazer uma associagdo do nome de suas
marcas com o evento. Em geral, associacdes entre empresas que diferenciam seus
produtos sdao exemplos de estratégias de alianga estratégica cooperativa;

e Mix de produtos — Barney e Hesterly (2007) afirmam que um dos resultados
entre associagdes entre funcdes dentro de uma empresa podem ser mudangas no
mix de produtos que uma empresa leva ao mercado. Esse mix de produto pode ser
uma fonte de diferenciacdo de produto quando (1) esses produtos ou servi¢os sao
associados tecnologicamente, ou (2) quando um unico grupo de consumidores
adquire vérios produtos ou servicos de uma empresa;

e (Canais de distribuicao — ainda segundo os autores, associacdes internas e entre
empresas também tém um impacto sobre como uma empresa decide distribuir
seus produtos, e canais de distribui¢do podem ser uma base de diferenciacdo de
produto. Empresas mantém canais de distribuicdo de seus produtos por meio de
distribuidores independentes, por exemplo, que podem inclusive fabricar alguns
ingredientes-chave dos produtos que serdo distribuidos por eles;

¢ Atendimento e suporte — de acordo com Barney e Hesterly (2007), os produtos
sdo diferenciados pelo nivel de atendimento e suporte associado a eles. Sado
estratégias empregadas também no marketing (pés-vendas) e podem ser uma
ferramenta para o estabelecimento de um canal direto de comunica¢do entre
cliente e empresa, aumentando ainda mais a sensagdo de valor agregado e produto
diferenciado, percebidos pelo cliente.

Harrison (2005) cita a mudanca de énfase da estratégia de lideranca em custos para a

diferenciacdo. Segundo o autor, a €nfase estd na criacdo de valor por meio da exclusividade, e
nao mais de custo baixo, como na estratégia de lideranca em custos. Ainda para Harrison

(2005), a exclusividade pode ser obtida por meio de inovagdo de produtos, qualidade superior,
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servicos superiores, propaganda criativa, melhor relacdo com fornecedores ou ainda por meio
de um ndmero quase ilimitado de outras formas.

Segundo o autor, a chave para o sucesso € que os clientes estejam dispostos a pagar
pela exclusividade de um produto ou servico mais do que a empresa gastou para crid-lo.
Assim como na estratégia de lideranca em custo, uma organiza¢do que adota uma estratégia
de diferenciacdo estd visando a um mercado amplo, sendo assim, o produto ou sérico
diferenciado deve ter um vasto apelo para muitos setores de mercado.

Ainda segundo Harrison (2005), quando os custos sao muito altos em relagao aos dos
concorrentes, uma empresa pode ndo conseguir recuperar o suficiente seus custos adicionais
por meio de precos mais altos. Dessa forma, para se diferenciar ha a necessidade de manter
custos baixos nas dreas que nao estao diretamente relacionadas as fontes de diferenciacao.

Harrison (2005) cita alguns riscos associados a estratégia de diferenciacdo. Segundo o
autor, é importante que as empresas tenham consciéncia de que a diferenca no valor pode ser
resultado de percep¢des do comprador, e nao dos atributos reais do produto e este comprador
pode passar a ter uma percep¢ao de valor mais ajustada a realidade do produto oferecido.

Hitt, Treland e Hoskisson (2008), atentam para o fato de que a preocupacdo em
oferecer um produto que exceda as necessidades do cliente-alvo pode fazer com que este
cliente decida que o diferencial de preco entre o produto do diferenciador e o produto do lider
em termos de custo é grande demais. Assim, o cliente opta pelos produtos dos concorrentes
que conseguem oferecer uma combinagao de caracteristicas e preco que é mais coerente com
as suas necessidades.

Outro fator apontado por Harrison (2005) € o fato de a fonte de diferenciacdo ser de
facil imitacdo, isso pode fazer com que os clientes achem que os concorrentes oferecem o
mesmo bem ou servi¢o, mas a um preco mais baixo, deixando de perceber valor no produto

oferecido e optando pela imitacdo. Associado a isso, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) citam
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ainda as falsificagdes, que sempre tém um pre¢o muito mais baixo e também sao capazes de
influenciar o cliente a compard-los com os produtos auténticos oferecidos pela empresa e

deixar de perceber valor.

2.4.1.3 Foco

A dltima classificacdo mais comum das estratégias no nivel de negdcios € a estratégia
de foco. Para Harrison (2005), a chave para uma estratégia de foco € fornecer um produto que
abasteca um determinado setor no mercado. As empresas que adotam as estratégias de foco
devem ser capazes, de forma melhor do que qualquer outro concorrente, de identificar seu
setor de mercado-alvo, avaliar e atender as necessidades e aos desejos dos compradores desse
segmento.

Segundo o autor, uma empresa emprega uma estratégia de foco visando a um setor
restrito de mercado por meio de lideranca de baixo custo, de diferenciagdo, ou de uma
combinacdo de baixo custo e diferenciacao. O foco nas estratégias pode ser baseado em custos
mais baixo, diferenciacdo ou melhor valor.

Companhias que adotam a estratégia de foco por meio da lideranca de custo podem
focar em um tnico negdcio, concentrando seus esfor¢os e reduzindo custos decorrentes de
acoes que nao fazem parte do escopo de atuac@o definido (HARRISON 2005).

Ja as empresas que implementaram a estratégia de foco na diferenciagdo focam em um
segmento de mercado e direcionam esfor¢os e acdes no sentido de identificar qual o perfil
deste mercado e oferecer produtos diferenciados que atendam as suas necessidades.

O foco por meio do melhor valor, segundo Harrison (2005), é provavelmente mais
dificil do que uma estratégia mais ampla de melhor valor, pois o mercado mais restrito
significa menor volume. Com menor volume, € dificil atingir baixo custo garantindo uma

diferenciacgao significativa. Uma empresa, por exemplo, pode adotar uma estratégia de melhor
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valor focando-se em exceléncia e satisfacdo do cliente, “excedendo as suas expectativas”.
Para isso € necessario que mantenha o foco e concentre esfor¢os para atingir esse objetivo,
adotando um rigoroso programa de qualidade assegurada, por exemplo.

Ja Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apresentam um estudo das estratégias de foco
mais voltados as industrias e setores. De acordo com os autores, as empresas optam por uma
estratégia de foco quando planejam usar suas competéncias para atender as necessidades de
um determinado segmento ou nicho da industria, em detrimento de outros.

Ainda segundo os autores, as empresas que utilizam a estratégia de foco visam a
atender um determinado segmento da industria (setor) mais eficazmente do que os
concorrentes que abrangem toda a industria. Elas sdo bem-sucedidas quando atendem
eficazmente um segmento cujas necessidades exclusivas sdo tdo especializadas que os
concorrentes com, base ampla, optam por nao atender esse segmento. Ou quando atendem a
necessidades de um segmento que estd sendo mal servido pelos concorrentes que abrangem
toda a inddstria.

Semelhante a Harrison (2005), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) sugerem duas
estratégias capazes de auxiliar as empresas a criar valor para os clientes de segmentos de
mercado especificos e exclusivos: a estratégia focada na lideranga em custos e a estratégia
focada na diferenciacao.

Os dois autores referenciados anteriormente apresentam os riscos competitivos da
estratégia de foco. Harrison (2005) afirma que os riscos de adotar uma estratégia de foco
dependem de como a estratégia € adotada — por meio de diferenciacdo, de lideranca de custo
ou de melhor valor. Os riscos de cada uma dessas estratégias sdo similares aos riscos
enfrentados pelos que adotam estratégias puras.

Porém, ainda de acordo com Harrison (2005), a estratégia de foco tem dois riscos nao

associados a qualquer uma das trés estratégias puras. Primeiro: os desejos do mercado restrito
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a que se atende podem se tornar os desejos de todo o mercado, eliminado a vantagem
associada ao foco conquistada. Segundo: um concorrente pode focar um mercado-alvo ainda
mais restrito e desfocar o foco da empresa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) ainda apresentam um outro risco associado as
estratégias de foco, a empresa que compete em toda a indudstria pode decidir que o segmento
de mercado atendido pela companhia que utiliza a estratégia de foco € atraente e que vale a

pena ser disputado competitivamente.

2.4.2 Estratégias corporativas

Segundo Barney e Hesterly (2007), estratégia de negdcio é a teoria de uma empresa
sobre como ganhar vantagem competitiva em um unico negdcio ou setor; jad a estratégia
corporativa, na visdo dos autores, refere-se a teoria de uma empresa sobre como ganhar
vantagem competitiva operando em varios negdcios simultaneamente.

Harrison (2005) argumenta que no nivel corporativo, as responsabilidades primérias
da formulacdo da estratégia incluem diversas fungdes como: estabelecer a dire¢ao para toda a
organizacdo, formular a estratégia corporativa, selecionar as dreas nas quais a empresa visa a
concorrer e as taticas para diversificagdo e crescimento, e administrar recursos e aptidoes
corporativas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apresentam uma visdo de estratégias corporativas
semelhante a visdo de Barney e Hesterly, quando afirmam que sdo as que as empresas
utilizam para diversificar suas operacdes de um tnico negécio competindo em um mercado
especifico, para varios mercados de produtos e negdcios. Barney e Hesterly (2007) afirmam
que a estratégia no nivel corporativo especifica as acdes que uma empresa toma para obter

vantagem competitiva selecionando e administrando um grupo de negdcios que competem em

varios mercados de produtos. Ainda segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a estratégia de
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nivel corporativo responde a duas questdes basicas: em que mercados de produtos e ramos a
empresa deve competir e como a matriz deve administrar esses negdcios. A empresa
diversificada deve escolher uma estratégia no nivel corporativo para cada um dos ramos nos
quais decide competir.

Quanto as tipologias de estratégias corporativas, Barney e Hesterly (2007) dividem
em: estratégia de integracdo vertical, aliancas estratégicas, diversificacdio e fusdes e
aquisicoes. Ja Harrison (2005) apresenta uma classificagdo um pouco diferente, classifica em:
estratégias de concentracdo, integracao vertical, diversificacao e fusdes e aquisicoes.

Wright, Kroll e Parnell (2000), diferentemente dos outros autores, apresentam uma
nomenclatura diferente para as estratégias corporativas, classificam como estratégias
empresariais. Segundo os autores, as estratégias no nivel empresarial sdo as estratégias que a
alta administracdo formula para toda a empresa e a questao estratégica basica a ser respondida
¢ em quais setores a empresa deve operar. A resposta depende dos pontos fortes e fracos
identificados na organizacao.

Os autores elencam trés tipologias principais de estratégias no nivel empresarial ou no
nivel corporativo: estratégias de crescimento — que engloba as estratégias de integracdo
vertical e diversificacdo, estratégia de estabilidade e estratégia de redu¢ao — cada uma destas
tipologias principais possui estratégias proprias. No quadro 6 ilustrado a seguir, pode-se

verificar maiores detalhes sobre as estratégias corporativas.

Tipologias de estratégias corporativas
AUTORES
Harrison (2005) Barney e Hesterly (2007) Wright, Kroll e Parnell
(2000)

Estratégias de Concentracao Integracado Vertical Estratégia de Crescimento
Integracdo Vertical Aliancas Estratégicas Estratégia de Estabilidade

Diversificacao Diversificacao Estratégia de Reducao

Fusbes e Aquisicbes Fusbes e Aquisicdes

Quadro 6: Tipologias de estratégias corporativas.
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.4.2.1 Estratégias de crescimento

Ansoff (citado por GOHR, 2000) associa as estratégias de crescimento a posi¢ao que a
empresa ocupa. Segundo o autor, uma empresa pode adotar uma estratégia analisando a sua
posicdo em termos de produtos e mercados. Este elo comum pode assumir a forma de um
vetor de crescimento, o qual indica a direcdo em que a empresa estd andando em relag¢do aos
produtos e mercados. Para que se defina um elo comum, é importante se fazer uma descri¢ao
entre produtos e mercados, presentes e futuros, que permite a outras empresas perceberem em
qual direcao a empresa estd avangando e da orientacdo a sua prépria administragdo. O autor
apresenta uma matriz com quatro componentes: penetragao de mercado, desenvolvimento de
produtos, desenvolvimento de mercados e diversificagdo, conforme se apresenta no quadro 7

a seguir:

Produto Atual Novo

Atual Penetracdo de Mercado Desenvolvimento de
Produtos
Novo Desenvolvimento de Diversificacao
Mercados

Quadro 7: Componentes do vetor de crescimento
Fonte: Ansoff (apud, GOHR, 2000)

¢ A penetracao de mercado denota uma dire¢do de crescimento por meio do aumento da
participacao relativa da empresa na suas linhas correntes de produtos e mercados;

¢ No desenvolvimento de mercados, a empresa estd buscando novos mercados para seus
produtos atuais;

¢ O desenvolvimento de produtos representa o processo ao qual a empresa cria novos

produtos para substituir os ja existentes para o mesmo mercado; e
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e Na diversificacio, tanto os produtos como os mercados sdo novos para a empresa.

O elo comum (que a empresa pode ter ao analisar sua posi¢do em termos de produtos e
mercados) pode ser percebido com clareza nas trés primeiras alternativas do vetor
crescimento, mas, no caso da diversificacdo, o elo comum € menos evidente.

A vantagem competitiva procura identificar propriedades especificas e combinagdes
individuais de produtos e mercados que ddo 2 empresa uma forte posi¢do concorrencial. E um
outro modo de visualizar o elo comum no qual consiste em isolar as caracteristicas de
oportunidades tipicas ao campo definido pelo conjunto de produtos e mercados e pelo vetor
crescimento.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a despeito das estratégias de
crescimento, a empresa deve selecionar uma estratégia de crescimento que resulte em
aumento das vendas ou participacdo de mercado e se espera que esse crescimento possibilite o
aumento do valor da empresa.

O crescimento interno é uma das estratégias particulares da estratégia de crescimento e
€ conseguido por meio do aumento das vendas, da capacidade de producdo e da forca de
trabalho. O crescimento interno ndo inclui apenas o crescimento do mesmo negdcio, mas
também a criacdo de novos negdcios, seja em direcdo horizontal ou vertical:

¢ Crescimento interno horizontal — pode envolver a criagdo de novas empresas que
operam em negocios relacionados ou ndo;

¢ Crescimento interno vertical — refere-se a criar negdcios relacionados ou nio dentro
do canal vertical de distribuicdio da empresa, criando um relacionamento
fornecedor/cliente.

Outras classificacdes das estratégias de crescimento sdo: integragdo vertical,
integracdo horizontal, diversificacdo e fusdes. A seguir, maiores detalhes sobre cada uma

delas.
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a) Integracao vertical

As principais decisdes que permeiam esse tipo de estratégia sdo aquelas relacionadas
as decisdoes de fazer ou comprar (BESANKO et al., 2006). Barney e Hesterly (2007)
apresentam um conceito da estratégia de integracdo vertical associado a cadeia de valor.
Segundo os autores, cadeia de valor de uma empresa € o conjunto de atividades que deve ser
concretizado para levar um produto ou servico da matéria-prima ao ponto em que pode ser
vendido para um consumidor final. Assim, integracdo vertical € o nimero de passos nessa
cadeia de valor que a empresa deve cumprir internamente. Empresas com maior integracao
vertical cumprem mais passos de sua cadeia de valor internamente do que empresas com
menos integracao vertical.

Ainda segundo os autores, uma empresa promove integracio vertical para trds quando
incorpora mais estdgios da cadeia de valor internamente, que a aproximam do inicio da
cadeia, ao passo que, uma empresa promove uma integracdo vertical para frente quando
incorpora internamente mais estdgios que a tornam préxima do fim de sua cadeia de valor.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), integracdo vertical pode existir
quando duas ou mais empresas diversificadas competem simultaneamente na mesma area de
produtos ou mercados geograficos. Segundo os autores, a integracao vertical normalmente é
utilizada no negocio principal da empresa para obter poder de mercado sobre seus rivais, e
este poder é obtido quando a empresa desenvolve a capacidade de economizar em suas
proprias operagdes, reduzindo custos e quando t€m elos sélidos entre seus ativos para os quais
existe preco de mercado.

Wright, Kroll e Parnell (2000) classificam a integracdo vertical como uma estratégia
de crescimento, que ¢ uma das principais tipologias estratégicas das estratégias no nivel
empresarial. Os autores afirmam que a integracdo vertical quer dizer, fundir em um todo

funcional varios estagios de atividades regressivamente, na dire¢dao das fontes de suprimento,
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ou progressivamente, na dire¢do dos consumidores finais. Segundo os autores, integracao
vertical pode ser plena ou parcial. Plena significa desempenhar todas as atividades que vao da
matéria-prima até os resultados finais, se apenas algumas destas atividades sao
desempenhadas, hd uma integracdo vertical parcial. Wright, Kroll e Parnell (2000) ainda
fazem uma diferenciacdo da estratégia de integracao vertical de acordo com a relagdo entre os
negocios operados por uma empresa.

al) Integracio vertical de empresas relacionadas: refere-se a estratégia de
aquisicdo de uma empresa com competéncias essenciais semelhantes ou complementares no
canal de distribuic@o vertical. O termo “relacionadas” empregado pelos autores sugere que
competéncias ou forcas organizacionais podem ser partilhadas ou transferidas. Segundo
Wright, Kroll e Parnell (2000), quatro vantagens principais estdo associadas a integragcao
vertical de empresas relacionadas, conforme se verifica no quadro 8 ilustrado a seguir. Nesse
mesmo quadro, também podem ser observadas as desvantagens desse tipo de estratégia.

No entanto, embora as empresas verticalmente integradas e relacionadas no canal de
distribuicao possam explorar melhor os potenciais internos de eficiéncia e inovagdo, Wright
Kroll e Parnell (2000) apontam algumas desvantagens. Como as empresas enfatizam a
coordenagdo interna de atividades para a promocgdo da efici€ncia e inovacdo, ndo conseguem
transferir esses potenciais para o ambiente externo, além disso, empresas relacionadas e
integradas verticalmente tendem a ter padrdes de integracdo mais complexos, o que torna
dificil coordenar atividades quando a demanda do mercado varia de forma imprevisivel. Outra
desvantagem percebida € que uma inovacdo tecnoldgica na cadeia pode exigir que todos os
negocios verticalmente ligados modifiquem suas operagdes, além do fato de que, quanto
maior a cadeia, maiores sdo os custos associados, logo é importante que estes custos sejam

analisados antes de se realizar uma integragao vertical.
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Vantagens e desvantagens associadas a integracéo vertical

VANTAGENS DESVANTAGENS

Economia de cadeia vertical | Podem resultar da eliminagcédo de passos de producao, reducao de
custos indiretos e coordenacdo das atividades de distribui¢do,
visando ao aumento da sinergia

Economias de cadeia | Podem ocorrer quando as unidades de neg6cio horizontalmente
vertical/escopo horizontal relacionadas de uma empresa compram de uma das unidades de
negécio da empresa que atua como fornecedora. Se forem
suficientemente grandes, essas compras podem melhorar as
economias de escala do fornecedor e reduzir os pregos de compra
para as unidades de negécio horizontais.

Inovacdes na cadeia vertical | Melhorias ou inovagdes que possa ser transferidas ou partilhadas
entre as unidades de negocio da empresa no canal de distribuicéo.
As inovagbes na cadeia vertical podem provocar resultados
tecnologicamente maiores, ajudando a empresa a diferencia-los
por meio de projetos melhorados, entregas mais rapidas e
melhores servigcos de marketing.

Combinacdo de economias | Ocorre quando as empresas da cadeia vertical promovem
e inovagdes na cadeia | inovagdes — seja nos meios de producdo ou aperfeicoamento de
vertical novos produtos e técnicas — que acabam beneficiando as outras
empresas relacionadas da cadeia vertical

Quadro 8: Vantagens e desvantagens associadas a integracdo vertical.
Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Wright. Kroll e Parnell (2000).

a2) Integracido vertical de empresas nao relacionadas: ao contririo da integracdo de
empresas relacionadas, esse tipo de estratégia trata-se da aquisi¢do, na cadeia vertical, de
empresas com atividades diferentes e que ndo se complementam (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). De acordo com os autores, a integracdo vertical de empresas nao
relacionadas é feita com poucas possibilidades de transferéncia ou partilha de competéncias
essenciais. Uma das vantagens da integracdo vertical de empresas ndo relacionadas € que
tendem a adotar melhorias e inovagdes de empresas externas, segundo (WRIGHT; KROLL,;
PARNELL, 2000). Pelo fato de se orientarem externamente, correm menos riscos de ficarem
tecnologicamente ultrapassadas. As principais desvantagens percebidas pelos autores se
remetem ao fato de que quanto mais empresas verticais a empresa possui, maiores sao 0s
custos de burocracia e uma empresa que se propde a comprar internamente o que necessita
pode pagar maiores precos do que os oferecidos por fornecedores externos competitivos.

Na estratégia de integracdo vertical, segundo Barney e Hesterly (2007), pode haver
oportunismo. Segundo os autores, o oportunismo existe quando uma empresa é explorada

desonestamente em uma troca, quando uma das partes de uma troca espera que um produto
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que estd adquirindo seja de qualidade e descobre que recebeu um produto de qualidade
inferior, por exemplo. Os autores recém-citados afirmam que fazendo uma integracao vertical
nesta troca, levando-a para os limites internos da empresa constitui-se em uma maneira de
reduzir esta ameaca de oportunismo. E claro que s6 é vantajoso para as empresas levar trocas
de mercado para seus limites internos quando o custo da integragdo vertical for menor que o
custo do oportunismo.

Outra abordagem para as decisdes de integracao vertical € em relacdo as capacidades
de uma empresa e sua habilidade de gerar vantagens competitivas. Essa abordagem tem duas
implicacdes: primeiro, sugere que as empresas devem fazer uma integracdo vertical das
atividades de negdcio em que possuem recursos valiosos, raros e custosos de imitar, pois
podem realizar parte dos lucros criados pelo uso dessas capacidades para explorar
oportunidades ambientais; segundo, essa abordagem também sugere que essas empresas
devem fazer uma integracdo vertical nas atividades de negdcio em que ndao possuem oS
recursos necessarios para ganhar vantagem competitiva (BARNEY, HESTERLY, 2007). Os
autores recém-citados ainda afirmam haver uma flexibilidade existente em uma relacdo de
integracdo vertical, conforme segue.
a3) Integracao vertical e flexibilidade

Flexibilidade implica quanto € custoso para uma empresa mudar suas decisoes
estratégicas e organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2007). A flexibilidade 4 alta quando
o custo de mudar opg¢des estratégicas € baixo e € baixa quando o custo de mudar opgdes
estratégicas € alto.

Os autores supracitados afirmam ainda que estar integrado proporciona menos
flexibilidade do que ndo estar, pois integrada verticalmente, uma empresa cria um
compromisso com sua estrutura organizacional e controles com uma maneira verticalmente

integrada de fazer. Uma abordagem baseada em flexibilidade da integracdo vertical sugere
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que, em vez de fazer uma integracado vertical, a empresa vertical de uma atividade cujo valor é
incerto, as empresas poderiam estabelecer uma alianca estratégica, pois € mais flexivel e da a
empresa informacgdo suficiente para estimar o valor de uma troca ao longo do tempo. Os
autores também defendem que, para que a integragdo vertical seja uma fonte de vantagem
competitiva sustentdvel, nao basta ser valiosa, deve também ser rara e dificil de imitar.

A estratégia de integracdo vertical de uma empresa € rara quando poucas empresas

conseguem criar valor integrando-se verticalmente da mesma maneira.

“A estratégia pode ser rara porque ¢ uma dentre um nimero
pequeno de empresas que sdo capazes de integrar verticalmente
com eficiéncia, ou porque é uma dentre um nimero pequeno de
empresas que sdo capazes de ndo adotar uma abordagem de
integragdo vertical para gerenciar uma troca” (BARNEY;
HESTERLY, 2007, p. 173).

Mesmo que a estratégia de integracdo vertical seja rara, a garantia como fonte de
vantagem competitiva sustentdvel depende também da imitabilidade da estratégia. A
estratégia de uma empresa pode ser duplicada diretamente quando os competidores
desenvolvem ou obtém os recursos e capacidades que permitem a outra empresa implementar
uma estratégia de integracdo vertical rara e valiosa.

b) Integracao horizontal

Wright, Kroll e Parnell (2000) conceituam integracao horizontal de empresas como a
estratégia de expansdo por meio da aquisi¢do de empresas na mesma linha de negdcio.
Segundo os autores, um dos principais motivos para a integragao horizontal € o desejo pelo
aumento da participa¢do de mercado, o que proporciona a empresa aumento de receita, maior
poder frente a fornecedores e clientes, reducio nos custos por meio das economias de escala.
Além disso, o maior porte possibilita a empresa um maior acesso aos canais de distribuigao,
promovendo seus produtos e servicos com mais eficiéncia ao consumidor final.

Besanko et al. (2006) concentram seu foco de estudo nos beneficios das integracdes

denominadas pelos autores de fronteiras horizontais. As fronteiras horizontais de uma
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empresa sao capazes de identificar as quantidades e variedades de seus bens e servicos. As
fronteiras horizontais 6timas de uma empresa dependem muito das economias de escala e
€scopo, que estdo presentes sempre que os processos de producao, distribuicdo ou varejo em
larga escala apresentam economia de custos sobre os processos menores (BESANKO et al.,
2006).

Ainda segundo Besanko et al. (2006), o processo de producdo de um bem ou servico
mostras as economias de escala em uma faixa de producao quando o custo médio (custo por
unidade de produg¢do) cai a medida que a producdo aumenta. Ja economias de escopo existem
se a empresa conseguir fazer economias a medida que aumenta a variedade de bens
produzidos.

Enfim, uma integracdo horizontal € aconselhdvel se essa estratégia possibilitar a
empresa economia, seja ela de escala ou de escopo.
¢) Diversificacao

Uma empresa implementa uma estratégia de diversificagdo corporativa quando opera
em multiplos setores ou mercados simultaneamente. Quando opera em multiplos setores, estd
implementando uma estratégia de diversificagdo de produto; e, quando opera em multiplos
mercados, implementa uma estratégia de diversificacdo de mercados (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Harrison (2005) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apresentam a mesma classifica¢ao
para as estratégias de diversificacdo: estratégias de diversificacdo relacionadas e nao
relacionadas. Barney e Hesterly (2007) apresentam ainda uma terceira classificacdo, a
diversifica¢do corporativa limitada. A seguir maiores detalhes sobre cada uma das estratégias
de diversificagao.
c1) Diversificacdo corporativa limitada: uma empresa implementa uma estratégia de

diversificagdo corporativa limitada quando todas ou a maior parte de suas atividades de
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negocio se enquadram num unico setor ou mercado geografico (BARNEY, HESTERLY
2007). Ainda segundo os autores, dois tipos de empresas se encaixam nessa categoria de
diversificacio corporativa, as empresas de negdcio tinico (com mais de 95 por cento de suas
vendas totais em um unico mercado) e de negdcio dominante (empresas com 70 a 95 por
cento de suas vendas totais em um Unico mercado de produto). Os autores ainda ressalvam
que uma empresa que adota uma estratégia de diversificagdo corporativa limitada nao esta
alavancando seus recursos e capacidades para além de um tnico produto ou mercado.

c2) Diversificacao corporativa relacionada: Harrison (2005) afirma que a diversificacdo
relacionada é baseada em similaridades que existem entre produtos, servicos, mercados ou
processos de conversdo de recursos de diferentes partes da organizacdo. Estas similaridades
sdo capazes de gerar sinergia e o todo € melhor o que a soma de suas partes, ou seja, uma
empresa deve ser capaz de produzir dois produtos ou servigos relacionados de forma mais
eficiente do que duas empresas, cada uma produzindo um. O autor ainda apresenta duas
formas de relacdes de diversificagdo, conforme se verifica no quadro 9. Harrison (2005)
também impde como barreiras aos ganhos de sinergia na diversificacdo corporativa
relacionada de negécios a falta de ajuste entre as empresas ou unidades de negdcios. Este
ajuste pode ser estratégico — quando hd a combinacdo efetiva das aptiddes estratégicas
organizacionais; e ajuste organizacional — quando duas organiza¢des ou unidades de negdcio
tém processos administrativos, culturas, sistemas e estruturas similares, o que as torna
compativeis, facilitando o compartilhamento de recursos, comunicacdo e transferéncia de

conhecimentos e aptiddes.
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Formas de relacoes de diversificacao
Relacéo tangivel Relacéo intangivel
- Significa que a organizagao tem a Ocorre quando as aptidées desenvolvidas em
oportunidade de usar 0s mesmos recursos uma area podem ser aplicadas em outra, o
fisicos para propdsitos multiplos. A relagéo que resulta, segundo Harrison, em sinergia
tangivel pode resultar em sinergia por meio gerencial. A sinergia baseada em recursos
do compartilhamento de recursos, como a intangiveis como marca ou gerenciamento de
utilizagdo dos mesmos canais de marketing aptiddes e conhecimento pode gerar
ou distribuicdo para produtos multiplos vantagem competitiva sustentavel, pois os
selecionados, por exemplo. recursos intangiveis sdo mais dificeis de
imitar e nunca se esgotam.

Quadro 9: Formas de relacdes de diversificacdo, segundo Harrison (2005).
Fonte: Baseado em Harrison (2005).

Barney e Hesterly (2007) afirmam que a medida que uma empresa comega a atuar em
negdcios em mais de um mercado ou com mais de um produto, passa a adotar altos niveis de
diversificacdo. Os autores avaliam a diversificacio da empresa levando em consideracdo a
origem de suas receitas, ao afirmarem que quando menos de 70 por cento da receita da
empresa vem de um tUnico negdécio e os diferentes negdcios possuem vinculos, a empresa
implementou uma estratégia de diversificacdo corporativa relacionada.

Os multiplos negdcios que uma empresa diversificada adota podem ser relacionados
de duas maneiras, segundo Barney e Hesterly (2007). (i) Diversificacdo corporativa
relacionada restrita, quando todos os negécios de uma empresa compartilham um nimero
significativo de insumos, tecnologias de producdo, clientes semelhantes etc.; o termo
“restrita” € utilizado, porque os gerentes corporativos buscam oportunidades de negdcios em
novos mercados ou setores, somente se tais mercados ou setores possuem varios requisitos de
recursos e capacidades em comum com o negdcio atual da empresa. (ii) Diversificacdo
corporativa relacionada vinculada, quando os diferentes negdcios de uma empresa estao
vinculados, em apenas, a um par de dimensdes, ou se diferentes conjuntos de negdcios estao
vinculados em vdrias dimensdes.

Wright, Kroll e Parnell (2000) discorrem sobre o que classificam de diversificacao

horizontal relacionada que, segundo os autores, ocorre quando uma empresa adquire outra de

um setor externo a seu campo de operagdes, mas com competéncias essenciais relacionadas.
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Relacionadas sugere o partilhamento ou transferéncia de competéncias essenciais semelhantes
ou complementares entre a empresa compradora e empresa adquirida.

Existem trés principais vantagens sinérgicas que podem ser associadas as aquisi¢des
horizontais relacionadas, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000):

e Economias de escopo horizontal — que ocorrem quando as varias unidades de
negécio de uma empresa sdo capazes de partilhar atividades funcionais, como
compra e P&D, a um preco total ou por unidade mais baixo do que seria
possivel, se as unidades de negdcio ndo as partilhassem;

¢ Inovacoes de escopo horizontal — melhorias ou inovacdes que podem ser
transferidas ou partilhadas entre as unidades de negécio da empresa;

e Combinacao de economias de escopo horizontal com inovacoes de escopo
horizontal — quando hid a combinacdo das vantagens sinérgicas entre as

empresas da cadeia horizontal.

¢3) Diversificacao corporativa nao relacionada

Empresas que adotam uma estratégia de diversificacdo corporativa nio relacionada
ndo apresentam nenhum vinculo entre os negécios em que opera (BARNEY; HESTERLY,
2007). Como j4 dito anteriormente, os autores analisam se o grau de diversificacdo de acordo
com a origem das receitas da empresa, por isso quando menos de 70 por cento da receita da
empresa vém de um tUnico mercado de produto ou quando os negdcios de uma empresa
possuem poucos atributos em comum, a empresa adota uma estratégia corporativa nao
relacionada. Harrison (2005), afirma que empresas grandes diversificadas de forma ndo

relacionada sdo chamadas de conglomerados, pois estdao envolvidas em uma aglomeracao.
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d) Aliancas estratégicas

As aliancas estratégicas também sao consideradas estratégias de crescimento e Barney
e Hesterly (2007) defendem que uma alianca estratégica existe sempre que duas ou mais
organizacdes independentes cooperam no desenvolvimento, na produg¢do ou na venda de
produtos. J4& Yoshino e Rangan (1996) conceituam alianca estratégica a partir de trés
caracteristicas necessdrias e suficientes:

¢ Duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas combinadas
que permanecem independentes depois da formagdo da aliancga;

e As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas;

e Empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas
cruciais, como tecnologia e produtos, por exemplo;

Logo, conclui-se que as aliangas estratégicas sdo relagdes de cooperagdo, divisdo de
responsabilidades e beneficio mutuo entre duas ou mais empresas. Dentre os principais
objetivos das aliancas pode-se citar o compartilhamento de riscos, a formag¢do de economias
de escala, o acesso a um segmento de mercado ou tecnologia, a imposicao de barreiras a
concorréncia e a resolucdo de limitacdes financeiras.

Lorange e Roos (1996) estabelecem quatro motivos genéricos para a formacdo de
aliancas estratégicas, caracterizados a partir da importancia estratégica do negdcio especifico
dentro do qual a alianca estd sendo contemplada e como ela se ajusta ao portfélio global de
um soécio especifico; e da posicdo relativa da empresa em seu negdcio, como se observa a
seguir.

Quando a estratégia de realizar a alianca for principal dentro do portfélio global da
empresa-mae e esta desfrutar de uma lideranca relativa nesse negdcio, o motivo tipico para

entrar no negdcio € defesa da posi¢cdo desta empresa-mae; quando o negdcio ainda cai dentro



72

da area principal do portfolio de uma empresa, mas ela é apenas uma seguidora no segmento

de mercado, o motivo principal para a alianca € a aquisi¢ao; quando o negdcio exerce papel

periférico no portfolio global, mas a empresa € lider, a principal razdo € a permanéncia; ja se a

empresa for mais do que uma seguidora de mercado e se o negdcio especifico exercer papel

relativamente periférico no portfélio da empresa-mae, o principal motivo € a reestruturagao do

negocio.

Lorange e Roos (1996) ressaltam a importancia da formacdo de aliangas estratégicas

para os empreendimentos internacionais apontando cinco caracteristicas principais:

a)

b)

d)

€)

Com a crescente internacionalizacdo e pressdo competitiva mais intensa
decorrentes da escala global, o trabalho conjunto entre os sécios um uma
alianca pode amenizar a escassez de recursos, reduzir tempo de trabalho etc.,
todos os fatores capazes de garantir as empresas competitividade diante da
concorréncia global;

Apesar da internacionalizacdo, as empresas precisam manter-se fortes em seus
mercados nacionais, adaptando-se as necessidades e demandas locais, dai a
importancia de um sécio local;

Necessidade de se possuir pesquisa e desenvolvimento conjuntos, para reunir
recursos capazes de responder aos rdpidos ciclos de desenvolvimento
tecnolégicos que levam a ciclos de vida mais curtos dos produtos;

Maior demanda por solucdes sist€micas que envolvem diversos tipos de
competéncias;

Construcao de redes de aliangas fortes, nao apenas para ganhar posi¢do de

mercado, mas para se defender da emergéncia de muitos concorrentes novos.

De uma forma geral, existem, segundo Barney e Hesterly (2007), trés tipos de

aliancas:
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- Sem participacdo aciondria — a cooperagdo entre as empresas &
administrada diretamente por meio de contratos entre as partes sem
participacao aciondria ou criacdo de uma empresa independente;

- Joint-ventures — acontece quando empresas parceiras criam uma empresa
independente, na qual investem. O lucro desta empresa remunera as partes
por seu investimento;

- Com participacdo aciondria — a cooperacdo entre empresas ¢ suplementada
por investimentos em participacdo aciondria de uma parceira na outra,
esses investimentos podem ser reciprocos.

Diferentemente de Barney e Hesterly (2007), Lorange e Roos (1996) classificam as
estratégias em: acordo provisorio, consorcio, joint venture baseada em projeto e joint venture
plena. Se as empresas-mae colocarem um conjunto minimo de recursos, de carater
temporario, pela complementacdo uma da outra e que sao totalmente recuperadas por elas,
sera um modelo de alianga denominado acordo provisério; se as partes estiverem dispostas a
colocar mais recursos e se os valores gerados sdo distribuidos entre as sécias, serd um
consorcio; se as empresas-mae colocam um minimo de recursos estratégicos, criando-os por
meio de uma organizacdo comum e os recursos gerados (excetos financeiros) ndo sao
distribuidos entre as partes, serd uma joint-venture baseada em projeto; ji se houver
recursos abundantes de ambas as partes, permitindo que os recursos gerados sejam mantidos
na alianca (exceto os recursos financeiros) e por um longo periodo de tempo, serd uma joint-
venture plena. De acordo com os autores, essa classificacdo ocorre em funcdo da

preocupacio dos s6cios quanto aos recursos € aos investimentos.
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e) Redes de empresas

Ribault, Martinet e Lebidois (1995) definem redes de empresas como um agrupamento de
empresas cujo objetivo principal é fortalecer as atividades de cada um dos participantes, sem
estabelecerem necessariamente relacdes financeiras.

Casarotto Filho e Pires (2001) consideram dois tipos de redes de empresas: as redes
topdown utilizadas por grandes empresas e as redes flexiveis, utilizadas por pequenas e
médias empresas. Segundo os autores, a rede topdown € formada pela chamada empresa-mae,
que coordena sua rede de fornecedoras e subfornecedoras, em que o fornecedor € dependente
das estratégias da empresa-mae e nao exerce nenhum tipo de influéncia. Essas redes sdo
caracterizadas por serem inflexiveis e, geralmente, a empresa-mae € uma grande empresa, e as
pequenas empresas sdo as fornecedoras e subfornecedoras.

O segundo tipo de rede sdo as redes flexiveis, caracterizadas pela relacdo de
cooperacao entre pequenas e médias empresas independentes e geralmente administradas por
um consoércio formado por essas empresas como se fosse uma grande empresa.

f) Fusoes e aquisicoes

Os termos fusdo e aquisicdo geralmente sdo discutidos de maneira conjunta pelos
autores pelo fato de serem usados de maneira intercambidvel, contudo, como afirmam Barney
e Hesterly (2007), esses termos ndo sdo sindnimos. Para os autores, uma empresa adota uma
estratégia de aquisi¢do quando adquire, por meio da compra, outra empresa, a0 passo que, a
fusdo acontece quando hd a combinacdo dos ativos de duas empresas com tamanhos
semelhantes. H4 ainda outro conceito, a incorporacao ou takeover, que “é¢ um tipo especial de
estratégia de aquisicdo em que a empresa-alvo nao solicita a oferta da empresa compradora”
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008. p. 183).

Barney e Hesterly (2007) afirmam que numa estratégia de fusdo uma empresa adquire

uma porcentagem dos ativos de uma segunda empresa e vice-versa, embora normalmente as
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fusdes comecem como uma transacdo entre iguais — empresas de tamanho e rentabilidade

iguais — sempre evoluem para uma condi¢do em que uma das partes € mais dominante do que

a outra na administracdo da nova empresa. Quanto as aquisi¢des, Harrison (2005) afirma que

sao uma forma rdpida de entrar em novos mercados, adquirir novos produtos ou servicos,

integrar-se verticalmente e se expandir geograficamente.

Barney e Hesterly (2007) consideram dois tipos de aquisicdo, a amigdvel — que

acontece com o consenso entre as duas partes — e a ndo amigavel — quando a empresa-alvo

nao quer se adquirida, também chamada de tomada hostil. J4 Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

estabelecem trés tipologias da estratégia de aquisicao:

Aquisicoes horizontais — sdo as aquisi¢cdes de empresas concorrentes no
mesmo ramo de negdcios, segundo os autores supracitados, as aquisi¢oes
horizontais obtém um melhor resultado quando as empresas tém caracteristicas
semelhantes, como estratégia, estilos de administracdo e padrdo de alocacdo de
recursos. Esse tipo de aquisicao é chamado por Wright, Kroll e Parnell (2000),
conforme destacado anteriormente, de estratégia de integracao horizontal.
Aquisicoes verticais — ocorrem quando uma empresa adquire um fornecedor
ou distribuidor de seus bens e servicos. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), uma empresa se integra verticalmente por meio deste tipo de aquisicao
quando controla partes da cadeia de valor. Esse tipo de aquisi¢ao é tratado por
Wright, Kroll e Parnell (2000), conforme destacado anteriormente, como
estratégia de integragdo vertical.

Aquisicoes relacionadas — acontecem quando uma empresa mantém negdcios

diversificados e adquire uma empresa que atua em negdcios relacionados.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) atentam ainda para alguns riscos que devem ser

observados para que se obtenha éxito com as aquisi¢des, os considerados mais importantes

s30 expostos a seguir:

Dificuldades de integracao — os desafios da integragdo sugerem a combinagao
de duas culturas diferentes, unido dos sistemas financeiros e de controle
diferentes, desenvolvimento de relacdes de trabalho eficazes e definicdo da
situacdo dos executivos da empresa. De acordo com os autores recém citados é
importante manter o capital humano da empresa-alvo apds a aquisicao, pois a
rotatividade de pessoal-chave da empresa, que Harrison (2005) define com
sendo os gerentes, pode ser prejudicial ao desempenho da nova empresa.
Incapacidade de obter sinergia — segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a
sinergia ocorre quando os ativos valem mais, se usados em conjunto do que
separadamente e gera ganhos para os acionistas que nao poderiam alcancar por
meio de suas préprias decisdes. Uma empresa desenvolve uma vantagem
competitiva por meio da estratégia de aquisicdo quando essa gera a sinergia
privada, que € criada quando a combinagdo e integracao dos ativos da empresa
compradora e adquirida, produz competéncias que nao poderiam ser adquiridas
com a integragdo com outra empresa.

Grande demais — grande parte das aquisi¢cdes resulta na criagdo de uma
empresa maior, que ajuda a aumentar as economias de escala. Segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), muitas empresas procuram aumentar de tamanho
para atingir economias de escala e maior poder de mercado, no entanto, os
custos adicionais necessarios para administrar a empresa maior podem exceder

os beneficios das economias de escala e poder de mercado conseguido.
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2.4.2.2 Estratégias de estabilidade

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), estratégia de estabilidade é a manuten¢ao do atual
conjunto de negdcios, para aquelas que t€ém operagdes em mais de um setor. De acordo com
os autores, hd dois motivos para se adotar a estratégia de estabilidade: (i) o primeiro se deve
ao fato de que ela permite que a empresa concentre seus esfor¢os administrativos nas
empresas existentes, com o objetivo de aumentar suas posi¢cdes competitivas. Ao invés de
continuar acrescentando novas unidades as empresas e despender grandes esfor¢os para
administrar varias unidades de negécio diferentes, a administracdo pode concentrar-se na
melhoria da produtividade e na inovacdo das empresas existentes; (ii) em segundo lugar, os
altos administradores podem perceber que o custo de acrescentar novas empresas supera os
beneficios potenciais. Com o passar do tempo, a empresa pode abandonar a estratégia de
estabilidade e voltar a adotar uma das estratégias de crescimento ou reducao.

Ainda, segundo os autores recém citados, para uma empresa que atua em um Unico
setor, a estratégia de estabilidade é aquela que mantém quase as mesmas operacdes sem
buscar um crescimento significativo nas receitas ou no tamanho da empresa. A empresa que
atua em um Unico setor adotaria esta estratégia por uma série de motivos: por ser forcada a
adoté-la, isto €, quando a empresa opera em um setor que cresce muito pouco; por constatar
que o custo de expansao de mercado ou a entrada em novas dreas é maior do que os potenciais
beneficios deste crescimento; uma empresa que domina o seu setor pode buscar a estabilidade
para reduzir chances de processo por monopdlio; ou as empresas menores que se concentram
em produtos ou servicos podem escolher a estabilidade por medo de que o crescimento

acarrete diminuicao da qualidade e piora no atendimento ao cliente.
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2.4.2.3 Estratégias de reducao

Ao contririo das estratégias de crescimento e estabilidade, que geralmente sdo
adotadas quando as empresas ocupam posi¢des competitivas estdveis, as estratégias de
reducdo sdo utilizadas quando o desempenho das unidades de negdcio estd abaixo do nivel
esperado ou quando correm o risco de fechamento (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
Segundo os autores, a redu¢do pode acontecer de trés maneiras:

a) Reviravolta (turnaround) — o objetivo da reviravolta (turnaround) € enxugar a
empresa e tornd-la eficaz. Dentre as principais medidas desta estratégia pode-se citar:
eliminacdo de resultados nao lucrativos, diminui¢do de ativos, redu¢do do tamanho da
forca de trabalho, corte nos custos de distribuicdo e reconsidera¢do das linhas de
produto e os grupos de clientes da empresa.

b) Desinvestimento — o desinvestimento ocorre quando uma empresa vende ou faz uma
cisdo ou, como definem os autores, um spin-off de suas unidades de negécio. Ainda
segundo os autores, a estratégia de desinvestimento é adotada quando a unidade de
negocio tem um desempenho ruim e pode ser vendida. Ou ainda quando a unidade de
negocio “suga” os recursos das outras unidades, quando ja nao é mais tao eficiente em
relacdo ao mercado e quando ela ji ndo apresenta sinergia na sua relacdo de
interdependéncia em relacdo as outras.

¢) Liquidacao — é a solu¢do que a empresa usa em ultimo caso, quando nenhuma das
estratégias anteriores surte efeito. Na liquidacdo, a empresa fecha e vende seus ativos,
e os stakeholders sdo afetados (funciondrios demitidos, acionistas com prejuizo,

fornecedores perdem um cliente e arrecadag¢do de impostos diminui, por exemplo).
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2.5 Um resumo das tipologias estratégicas

Conforme visto anteriormente, foram abordadas as principais tipologias estratégicas
classificadas em: estratégias competitivas (ou no nivel de negdcios) e estratégias corporativas.

As estratégias no nivel de negdcios, conforme unanimidade entre os autores
pesquisados sdo agdes que a empresa emprega para concorrer em um setor ja definido.
Conforme Harrison (2005), as estratégias no nivel de negdécios definem de que forma a
organizacdo vai concorrer nos mercados escolhidos e podem ser classificadas em: lideranca
em custos, diferenciacao e foco.

Ao passo que as estratégias corporativas sao definidas como a estratégia que a
organizacdo adota sobre como ird atuar em varios mercados simultanecamente (BARNEY;
HESTERLY, 2007). As principais classificacdes sdo: estratégias de crescimento, de
estabilidade e de reducdo. Conforme se verifica no resumo das principais tipologias

estratégicas, explicitado no quadro 10, a seguir:

Resumo das principais ti

ologias estratégicas

Estratégia Autor Definicao Classificacao
Estratégias na Unidade Barney e Hesterly Ac¢des empenhadas Lideranca em Custos
de Negocios (2007); Hitt, Ireland e pela empresa para Diferenciacao

Hoskisson (2008);
Wright, Kroll e Parnell
(2000)

tomar ou ganhar
vantagem competitiva
num Unico mercado ou
setor

Foco

Estratégias Corporativas

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), Barney e
Hesterly (2007), Wright,
Kroll e Parnell (2000)

Estratégias que as
empresas utilizam para
diversificar suas
operacoes de um unico
negdécio competindo em
um mercado especifico,
para varios mercados
de produtos e negdcios

Crescimento
Estabilidade
Reducao

Quadro 10: Resumo das principais tipologias estratégicas.

Fonte: elaborado pelo autor
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2.6 Consideracoes finais do capitulo

As estratégias empresariais norteiam as empresas na conducdo de suas agdes,
constituem-se no tunico caminho a ser seguido no sentido de se alcancar os objetivos
organizacionais estabelecidos.

Cada organizacdo atua em um setor especifico, cujo mercado tem caracteristicas
proprias e particulares. Em um ambiente mundialmente globalizado, em que a
competitividade vem tornando-se cada vez mais acirrada e extrapola fronteiras nacionais, as
diferentes tipologias estratégicas apresentam uma contribuicdo fundamental para que as
organizacdes definam a melhor forma de atuacdo, de acordo com o setor em que estdo
inseridas, para que obtenham sucesso em suas realizagdes.

Este capitulo abordou as principais tipologias de estratégias empresariais corporativas
e competitivas, relacionando-as aos diferentes conceitos dos principais autores acerca do
assunto, além disso, procurou demonstrar de que maneira estas estratégias podem aplicar-se

as empresas e as principais vantagens de uma administracdo estratégica.
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CAPITULO 03 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

z

O objetivo deste capitulo é apresentar os aspectos metodolégicos que apoiaram e
propiciaram o desenvolvimento da pesquisa empirica. Como afirmam Lakatos e Marconi
(1986), a atividade cientifica tem a finalidade de obter a verdade, pela comprovacdo de
hipéteses, que os autores chamam de “pontes” entre a observacdo da realidade e a teoria
cientifica que explica a realidade. E, por sua vez, o método € o conjunto das atividades
sistemadticas e racionais que permite alcangar o objetivo de se adquirir conhecimentos validos

e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido.

3.1 Classificacao da pesquisa e unidade de analise

Em relacdo a classificacdo da pesquisa, pode-se dizer que, quanto a aplicabilidade,
esta € uma pesquisa aplicada, pois busca a geracdo de conhecimentos que tenham uma
aplicacdo pratica na resolu¢do de problemas (SANTOS; GOHR, 2005).

Quanto a forma de abordagem do problema, pode ser classificada como uma pesquisa
qualitativa, pois visa a considerar a relacdo dindmica entre o mundo real (objeto) e o sujeito
(pesquisador), gerando informagdes proprias especificas para a resolu¢do do problema pratico
apresentado (SANTOS; GOHR, 2005). A pesquisa qualitativa compreende um conjunto de
técnicas que possibilitam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, pode-se dizer que esse trabalho tem cardter
descritivo, pois se realizou uma descricao das caracteristicas do objeto de pesquisa. Também ¢é
considerado como uma pesquisa explicativa, pois além de descrevé-las, procurou-se entender
as caracteristicas do objeto, explicando-as (SANTOS; GOHR, 2005).

Ja em relacdo aos procedimentos, foi adotado o estudo de caso, definido por Yin

(2005, p. 32) como “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
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dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre fendmeno e
contexto ndo estdo definidos”. Em pesquisas cuja estratégia de pesquisa é o estudo de caso,
estas podem ser conduzidas por meio de estudo de caso unico ou multiplo. Nessa pesquisa,
foram estudadas duas organizacdes do setor hoteleiro do municipio de Dourados, portanto,
desenvolveu-se um estudo de casos multiplos. De acordo com Yin (2001), os resultados de
casos multiplos sdo mais convincentes que os estudos de caso tnico e o estudo global pode
ser considerado mais robusto.

Foram selecionados dois hotéis do municipio de Dourados que pertencem a
empresarios da regido. A selecao dos hotéis ocorreu por meio da acessibilidade, tendo em
vista que o pesquisador entrou em contato com varios empreendimentos hoteleiros da regiao,
mas a maioria nao permitiu que fosse desenvolvida a pesquisa. Os dois empreendimentos
selecionados passaram recentemente por reformas, principalmente em fungao do crescimento
do municipio de Dourados e da expansdo da oferta hoteleira no municipio.

Também foi utilizada a pesquisa bibliografica e a documental. A primeira se refere a
pesquisa realizada a partir de material ja publicado e disponibilizado. Essa tarefa foi
desenvolvida no capitulo dois dessa pesquisa. J4 a segunda, é feita a partir de fontes de
informacdo que ainda ndo receberam tratamento analitico ou foram publicadas. Esta fase foi
desenvolvida tomando como base os documentos disponibilizados pelos hotéis objetos de

estudo.

3.2 Técnicas de coleta e analise dos dados

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram a andlise documental, que se
refere a andlise de documentos disponiveis como fontes de dados secundérios para pesquisa;
observacgdo passiva (feita durante a realizacdo das entrevistas) e entrevista semiestruturada (o

roteiro da entrevista encontra-se no apéndice A), na qual hd um contato direto com o
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entrevistado por meio da utilizacdo de um roteiro definido, porém flexivel (SANTOS; GOHR,
2005).

Posteriormente, as informagdes foram cruzadas, por meio de um processo denominado
por Yin (2005) de triangulacdo de dados. De acordo com o autor, o uso de varias fontes de
evidéncias nos estudos de caso permite que o pesquisador dedique-se a uma ampla
diversidade de informagdes, o que permite o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo. Assim, as conclusdes do estudo sdo mais convincentes, pois se basearam em
fontes distintas de informacao.

A andlise das informagdes coletadas na entrevista foi feita por meio do método
denominado “andlise de contetido”. Esse método trata da andlise textual de perguntas abertas
de questiondrios e entrevistas, baseando-se na andlise de dados qualitativos, em que os dados
tomam a forma de texto escrito, identificando uma frase do entrevistado e analisando palavra

por palavra, dando sentido ao significado que foi transmitido.

3.3 Delimitacao do trabalho e limitacoes do método

Em relacdo ao tema e problema proposto, esta pesquisa caracterizou-se cOmo
bibliografica do tipo descritiva, também considerada estudo de casos multiplos. Por isso, e
tratando-se de uma andlise das estratégias empresariais adotadas por duas empresas do setor
hoteleiro do municipio de Dourados/MS, as informagdes sdo especificas as duas empresas e,
em funcdo disso, os resultados ndo podem ser generalizados para outras empresas.

Ainda, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, as informagdes tendem a apresentar
caracteristicas proprias, o que poderd ocasionar mudancgas quanto ao resultado obtido, isso
quando forem realizadas novas pesquisas por outros pesquisadores. O estudo realizado hoje
pode apresentar algumas diferencas amanha, pois o contexto empresarial estd em evolugdo

constante.
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Como o presente trabalho realizou um estudo em hotéis do municipio de Dourados,
para identificar as estratégias adotadas por essas empresas, este focou principalmente na
identificacdo das estratégias corporativas e competitivas empregadas pelas organizacdes
objeto de estudo. Portanto, ndo fazem parte do escopo dessa pesquisa a identificacdo e a
andlise das estratégias funcionais adotadas por essas empresas.

O setor hoteleiro do municipio vem passando por um forte crescimento, em funcao de
diversos fatores, dentre eles, a instalacdo da Universidade Federal da Grande Dourados no ano
de 2006, uma institui¢do capaz de contribuir com o desenvolvimento e capacita¢cdo da mao-
de-obra do municipio. Além disso, recentemente varias usinas de cana-de-agicar e dlcool
foram instaladas na regido. Tais aspectos influenciaram na expansdo da oferta hoteleira

disponivel na regido.

3.4 Critérios de analise

Revisdao Bibliografica

Elaboracao do roteiro de entrevista

Selegao dos Casos

Andlise Caso 1 Andlise Caso 2

I}

Comparacdo e Andlise
dos casos

Conclusoes

Figura 2: Etapas da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a realizagcdo da pesquisa, foi necessdrio desenvolver as seguintes etapas,
conforme pode ser observado na figura 2, ilustrada acima.

Ap6s a revis@o da literatura e com a finalidade de responder a pergunta de pesquisa
“Quais as estratégias adotadas pelo setor hoteleiro do municipio de Dourados/MS”, optou-se
por desenvolver uma entrevista semiestruturada com os responsaveis pela tomada de decisao
estratégica (gerentes e/ou proprietarios) nas duas organizagdes (ver apéndice A). De uma
forma geral, a entrevista foi composta com as seguintes categorias de perguntas:

(1) Questionamentos sobre as informacdes gerais da empresa.

(i1) Questionamentos acerca do setor objeto de estudo, com a finalidade de identificar a
intensidade das cinco for¢as competitivas (PORTER, 1991). O modelo de andlise aplicado
tem a finalidade de medir a intensidade competitiva no setor de acordo com as forcas
competitivas de Porter (1999), por meio da atribui¢cdo de valores para a andlise dos fatores que
compdem cada uma das cinco for¢as competitivas. Ao final, avalia-se, se a forca € baixa,
média ou alta. Para tanto serd utilizado um questiondrio com perguntas fechadas que estad
situado no anexo A desse trabalho.

(ii1))  Questionamentos para identificar as estratégias adotadas pelas organizacdes foco de
estudo. Dentre as estratégias apresentadas na literatura, optou-se pela identificacdo das
seguintes estratégias:

a) Estratégias competitivas: foi adotada a visdo de Porter (1991) sobre as estratégias de custo,
diferenciacdo e enfoque. Essas estratégias permitiram ao pesquisador identificar qual é o
posicionamento competitivo adotado pelas organizagdes estudadas.

b) Estratégias corporativas: foi adotada a visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000) sobre as

estratégias corporativas, também chamadas de estratégias empresariais. A identificacao de tais
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estratégias permitiu ao pesquisador verificar se as organizagdes estdo adotando estratégias que

visem ao crescimento, a estabilidade ou a redugao.
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CAPITULO 04 - ANALISE DAS ESTRATEGIAS ADOTADAS PELO SETOR
HOTELEIRO DO MUNICIPIO DE DOURADOS

Neste capitulo serd realizado um apanhado geral sobre as principais informacdes do
setor hoteleiro no municipio de Dourados/MS, seguido da descricdo das empresas objeto de
estudo, selecionadas para aplicagdo das entrevistas. Serdao apresentados os resultados obtidos a
partir do estudo comparativo sobre a percep¢ao dos gerentes dos empreendimentos acerca do
setor em que estdo inseridos e as principais estratégias por eles empregadas, seguido da

conclusdo e sugestdes, de acordo com as informagdes coletadas.

4.1 Informacoes gerais do setor

O estado de Mato Grosso do Sul possui grande potencial para o turismo, possui seis
regides consideradas turisticas, incluindo o pantanal, importante regido turistica de renome
nacional. O estado atualmente conta com 166 empreendimentos hoteleiros instalados por todo
o seu territorio (CADASTUR, 2010), segundo a SEMAC 2010, no ano de 2008 foram
registradas 1.034.040 hospedagens no estado.

O turismo em Dourados tem se caracterizado como turismo de negdcios em fungao do
numero crescente de instalacdo de grandes usinas na regido. A regido da “Grande Dourados”,
composta pelos municipios de Caarapd, Deoddpolis, Douradina, Dourados, Fatima do Sul,
Gloéria de Dourados, Itapord, Maracaju, Rio Brilhante e Vicentina, localiza-se no centro-sul do
estado e responde por 14% do total de habitantes do estado (PREFEITURA MUNICIPAL DE
DOURADOS, 2010).

Ainda segundo a Prefeitura Municipal de Dourados (2010), o municipio possui um
Conselho Municipal de Turismo (COMTUR), que atua na esfera municipal e tem por objetivo
a promoc¢ao do desenvolvimento do turismo; e a Grande Dourados Convention & Visitors

Bureau, que é uma associagdo civil de direitos privados sem fins lucrativos, com o intuito de
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fomentar o desenvolvimento do turismo no municipio de Dourados e Regido, por meio da
captacdo e apoio a eventos. A regido € considerada uma importante fonte econdémica em

funcdo do seu potencial turistico, evidente nos segmentos de eventos, negocios e lazer.

4.2 Descricao das empresas objeto de estudo

Como objeto de estudo do presente trabalho, foram selecionados dois
empreendimentos hoteleiros para a aplicagdo da entrevista semiestruturada e observacao
passiva, localizados na regido central do municipio de Dourados. Tais empreendimentos
foram escolhidos em fun¢do de sua importancia econdmica e relevancia para a cidade, além
disso, ambos passaram por reformas recentemente, para reformulacdo da fachada e
infraestrutura, e amplia¢ao da quantidade de acomodagdes.

A primeira empresa, denominada nessa pesquisa de Hotel 1, € uma organizacdo do
setor hoteleiro que foi fundada em 09/09/1985. O empreendimento destaca-se como um dos
hotéis mais luxuosos e sofisticados do municipio de Dourados, a exemplo dos demais
empreendimentos do setor localizados na cidade, ndo possui nenhum tipo de classificacdo
perante a Embratur.

O Hotel 1 possui uma administracdo familiar e 121 acomodacgdes, entre suites,
apartamentos de luxo e executivos. Possui também uma capacidade para 290 hdéspedes e uma
estrutura composta por duas salas para convengdes, com capacidade para 150 pessoas, espaco
fitness, piscina, bar, lavanderia prépria, sala de TV, estacionamentos privativos, TV a cabo e
frigobar nos apartamentos. Além do servico de hospedagem, também disponibiliza para seus
clientes café da manha, servico de coffe break, coquetel, lanches e por¢des para eventos. O
Hotel 1 possui um enderego eletronico préprio para divulgacdo que ressalta o conforto e o
requinte de seus apartamentos, com uma breve descri¢do do hotel e produtos oferecidos, além

disso, oferece também o servico de reservas on-line.
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O segundo empreendimento, denominado Hotel 2, possui dez funcionérios e € uma das

referéncias para hospedagem do municipio de Dourados. O empreendimento € administrado

por apenas um proprietdrio e também passou recentemente por uma reforma que incluiu a

reformulacdo de sua fachada e ampliacio de suas acomodacdes. O hotel possui 45

acomodacdes e € capaz de abrigar até 100 héspedes, oferecendo TV a cabo, ar-condicionado e

frigobar nos quartos, além de estacionamento e servi¢os de lavanderia. Além disso, possui

servico de reservas pela internet, por meio de seu endereco eletronico.

No quadro 11, a seguir € possivel visualizar de forma resumida as principais

informacdes acerca dos empreendimentos.

Caracteristicas dos
empreendimentos

Hotel 1

Hotel 2

Administracdo

A administragdo do empreendimento
¢é familiar e realizada em conjunto,
pelos sécios, que sdo casados

A administracao é realizada
individualmente pelo proprietario

Acomodacdes O hotel possui 121 acomodacgoées, O hotel possui 45 acomodagoes,
entre apartamentos single, entre apartamentos single,
executivos e de luxo executivos e de luxo

Capacidade Capacidade méaxima para 290 Capacidade méaxima para 100

héspedes

héspedes

Principais servigcos
oferecidos

Espago fitness, piscina, bar,
lavanderia propria, sala de TV,
estacionamentos privativos, TV a
cabo e frigobar nos apartamentos

TV a cabo, ar-condicionado e frigobar
nos quartos, além de estacionamento
e servigos de lavanderia

Servicos adicionais

Duas salas de convengdes com
capacidade para 150 pessoas, além
do servigco de coffe break e reservas
on line, por meio do endereco
eletrénico

Servico de reservas on line por meio
do endereco eletronico

Percepcéao geral

Mais sofisticado e luxuoso oferece
mais opgdes de servigos, como
lavanderia propria e piscina. No
entanto seus servicos sdo mais
caros

Menos luxuoso e menor, apresenta
um padrdo de estrutura inferior em
relagédo ao outro hotel objeto de
estudo. No entanto oferece os
servigos essenciais de um hotel,
como café da manha

Quadro 11: Caracteristicas dos empreendimentos estudados.
Fonte: pesquisa de campo.

4.3 Analise competitiva do setor

Além da

entrevista

semiestruturada, foi

aplicado aos proprietarios dos

empreendimentos em estudo um questiondrio para uma andlise estratégica do setor

competitivo, de Fernandes e Berton (2005), conforme pode ser verificado no anexo A. Tal
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questiondrio tem o objetivo de medir a percep¢do dos proprietdrios das empresas acerca do
setor em que as mesmas estao inseridas.

Por meio da andlise aplicada aos dois hotéis, concluiu-se que a possibilidade de
entrada de novos concorrentes no setor € baixa, no entanto, para o entrevistado do Hotel 1, a
possibilidade € maior, em comparativo com o entrevistado do Hotel 2.

Na andlise da rivalidade entre as empresas existentes no setor, o somatoério da andlise
aplicada aos dois hotéis foi igual, ambos consideram média a rivalidade entre as empresas.
Principalmente no cendrio atual, diante da instalagdo de franquias hoteleiras de renome
nacional no municipio, percebeu-se que os hotéis ja existentes procuram melhorar seu padrao
de servicos, percebendo a concorréncia que estd se instalando. O que se verifica nas palavras
do entrevistado do Hotel 1 “... eu vejo que a gente estd vivendo outra época, Dourados esta
crescendo, outros colegas também estdo investindo...”.

Quanto a ameaga de produtos substitutos, a conclusao das duas andlises aplicadas é de
que a forca é baixa, havendo pouca discrepancia entre as percepgdes, o entrevistado do Hotel
1 considera a rivalidade um pouco maior do que o entrevistado do Hotel 2.

Constatou-se que a forca que menos influencia o setor em questdo € o poder de
negociacao dos compradores, segundo a percepcao dos entrevistados, clientes sdo cada vez
mais exigentes e prezam por melhores servicos, no entanto, as empresas do setor oferecem
servicos com nivel de qualidade semelhante, o que diminui a influéncia dos compradores.

Ja a influéncia dos fornecedores no setor foi considerada média, de acordo com a
andlise aplicada aos dois empreendimentos. Os produtos comprados dos fornecedores sao
diferenciados, pois o cliente preza pelo oferecimento de servicos diferenciados, conforme se
constata no trecho da entrevista com o proprietario do Hotel 2 “... o café da manha tem que
ser tudo de primeira linha...”, “... tem que ter um bom café da manha, que vocé conquista o

héspede...”.
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O gréfico 1 abaixo apresenta um comparativo entre a intensidade das cinco forgas, de

acordo com a andlise aplicada aos dois empreendimentos objeto de estudo.

50 50 50 50_

a—
m Hotel 1
]
B s, 25 6 5 Hotel 2

0 = ;

Fo_r(,‘_a_l - Eor;a 2- Forca3 - Forcad - Forca5 - INTENSIDADE DA
Possibilidade  Rivalidade Ameaca de Poder de Poder de FORCA

de entrada entre as produtos negociacdo  negociagdo

. BAIXA 0-34
de novos empresas substitutos dos dos -
concorrentes existentes no compradores fornecedores MEDIA ~ 35-70
100

Grifico 1: Caracteristicas dos empreendimentos estudados.
Fonte: pesquisa de campo.

De uma forma geral, pode-se concluir que os dois empreendimentos t€ém a mesma
percepcao acerca do setor de atuagdo, o resultado idéntico da anélise de trés das cinco forcas
competitivas aplicada as empresas comprova que os proprietarios t€ém exatamente a mesma
opinido acerca da rivalidade, poder de negociacdo dos compradores e fornecedores no setor.

A amplitude entre os resultados das andlises da possibilidade de entrada de novos
concorrentes € da ameaca de produtos substitutos foi minima, conforme observado no gréfico

1.
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4.4 Analise comparativa das estratégias adotadas

Nos proximos topicos serdo abordadas as principais estratégias competitivas e
corporativas adotadas pelos dois empreendimentos estudados, seguida de uma andlise

comparativa das estratégias adotadas.

4.4.1 Estratégias competitivas

O presente trabalho, por meio da aplicagdao de entrevistas semiestruturadas, procurou
identificar quais as estratégias utilizadas pelas empresas objeto de estudo para ganhar
vantagem competitiva no setor em que atuam. De acordo com Porter (1999), tais estratégias
estdo relacionadas as de nivel de negdcio ou competitivas.

Durante as entrevistas realizadas nos dois empreendimentos objeto de estudo,
identificou-se que, em linhas gerais e em ambos os casos, os empreendimentos adotaram
como estratégia principal a diferenciacdo de seus servicos. Pois se pode notar uma
preocupacdo dos dois hotéis com o oferecimento de servicos diferenciados, conforme se
verifica na afirmacdo do entrevistado do Hotel 1 “... dar o mdximo de conforto ao nosso
cliente nas instalagdes, € 0 que a gente sempre se preocupou até agora...”, e no trecho da
entrevista com o proprietario do Hotel 2 “... eu quero ser melhor do que os outros em todos os
sentidos...”.

Com relacdo a tentativa de se identificar as estratégias de lideranca em custos,
constatou-se que os empreendimentos optaram por preterir o controle de custos em funcdo do
oferecimento de servicos melhores e diferenciados, devido ao fato de se tratar de um ramo de
atividade que lida diretamente com o bem-estar de seus clientes. Na opinido dos dois
empreendimentos, seus clientes sdo exigentes e, por esse motivo, procura-se oferecer produtos

e servicos com a maxima qualidade, como Barney e Hesterly (2007) afirmam que, de fato,
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focar apenas em lideranga em custos pode fazer com que a empresa ofereca produtos de baixo
custo que ninguém quer comprar.

Em especial, o proprietario do Hotel 1 exerce um minimo de controle dos custos com
compras de suprimentos e investimentos em infraestrutura, no intuito de oferecer produtos de
maior qualidade e proporcionar maior conforto aos seus clientes e explicitou essa op¢ao ao
afirmar que “... a gente ndo vai atrds muito de estar fazendo contas nao, a gente procura a
qualidade...”.

Foi possivel constatar que o proprietario do Hotel 2 também segue a mesma linha de
atuacdo, ao ser questionado sobre os fatores que o hotel considera mais importante, afirmou
que “acho que a estrutura e o servico, ndo € o pre¢o nao”.

Como citado anteriormente, foi percebido que a estratégia que norteia os rumos dos
empreendimentos estudados é a diferenciacao. De uma maneira geral, identificou-se que as
duas empresas consideram o investimento em infraestrutura um dos fatores preponderantes
para o sucesso do empreendimento, pois adotaram acdes como o investimento recente em
reforma, melhorando a estrutura e ampliando a quantidade de acomodacdes.

O proprietério do Hotel 1 afirmou que na reforma, o hotel foi todo refeito e o nimero
de quartos ampliado; o proprietirio do Hotel 2 também afirmou que pretende reformar
novamente o hotel no préximo ano, aumentando a quantidade de quartos. Todas as agdes em
prol do oferecimento de melhores servigos, diferenciando-se dos concorrentes.

Barney e Hesterly (2007) conceituam diferenciagdo a partir da andlise da percepg¢ao do
cliente e comparacao com os produtos de outras empresas, ao afirmarem que diferenciagdo € a
estratégia pela qual as empresas buscam ganhar vantagem competitiva aumentando o valor
percebido pelo cliente de seus produtos ou servigos em relagdo aos produtos ou servigos dos

concorrentes. No entanto, identificou-se que as empresas estudadas nao realizam uma anélise
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efetiva de seus concorrentes ou da percepcao dos seus clientes em relagdo aos seus produtos e
servi¢os por meio de instrumentos utilizados para esse fim.

Elucidando essa constatagdo, pode-se citar o trecho da entrevista com o proprietario do
Hotel 1, quando afirma que “... a gente sempre gosta de escutar e ver alguma coisa, mas nao €
uma coisa que me preocupa, o que eu acho importante é que eu tenho que fazer o maximo do
que eu posso...”. No entanto, a diferenciacdo dos produtos e servigos do hotel € pautada,
sobretudo, na analise de tendéncias do setor, em nivel nacional. De acordo com o entrevistado
do Hotel 1, ele adota a¢des de benchmarking, pois afirmou que em viagens para fora do
estado procura hospedar-se nos melhores hotéis, para observar sua estrutura e trazer
novidades para a sua empresa, sendo esta uma estratégia denominada de “cliente fantasma”
ou “cliente oculto”.

Ao passo que o Hotel 2, por ser um hotel menor, procura, na medida do possivel,
oferecer uma qualidade de produtos e servicos melhor do que seus concorrentes diretos,
porém com base em andlises superficiais de seus concorrentes locais.

Identificou-se também, por meio da pesquisa de campo, que nenhum dos dois hotéis
estudados adota uma estratégia de foco em clientes, mercados ou nichos de mercados
especificos. A utilizacdo de seus servigos por determinados mercados é fruto do nivel de
qualidade dos servigos, associado a pre¢o que as empresas oferecem.

Os empreendimentos objeto de estudo nao se preocupam em identificar e estudar esses
mercados e direcionar servicos especificos, capazes de atender as suas necessidades e
exigéncias. Os proprietarios dos dois empreendimentos foram unanimes ao afirmarem que
ndo realizam nenhum tipo de diferenciagdo de clientes.

No quadro 12, é possivel visualizar um resumo sobre as principais a¢des pautadas nas

estratégias competitivas que os hotéis adotam.
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Hotel Estratégias competitivas
Baixo custo Diferenciacao Foco
1 Nao adota agbes especificas de Realiza ac6es de N&o adota
controle de custos benchmarking para

oferecer melhor
estrutura e servicos.

2 Nao adota agdes especificas Realiza analises N&o adota
para controle de custos, busca superficiais de seus
economizar na compra de concorrentes locais
suprimentos, mas respeitando a | para oferecer produtos
qualidade. melhores. Procura

oferecer um café da
manha diferenciado.

Quadro 12: Andlise comparativa das estratégias competitivas adotadas pelos empreendimentos estudados.
Fonte: Pesquisa de campo.

4.4.2 Estratégias corporativas

Procurou-se identificar também se os empreendimentos objeto de estudo buscam obter
vantagem competitiva a partir da operacdo de negdcios simultaneamente, por meio da adocao
de estratégias corporativas. Mais especificamente as estratégias de crescimento (integracdo
vertical e horizontal, diversificacdo e fusdes e aliancas), estratégias de estabilidade e
estratégias de reducao.

No que diz respeito a identificac@o das estratégias de crescimento, constatou-se que os
dois hotéis objeto de estudo obtiveram um crescimento interno, pois reformaram suas
estruturas recentemente, ocasiao em que as fachadas e a infraestrutura foram reformuladas e o
nimero de acomodagdes aumentado. Tudo isso fruto do aumento da rivalidade entre as
empresas do setor, percebida na andlise competitiva do setor que foi realizada, momento em
que a rivalidade entre os concorrentes do setor foi considerada média pelos empreendimentos
estudados. Essa rivalidade acirrou-se também pela instalacio de novos concorrentes no
municipio, como citado anteriormente.

Ainda em relagdo as estratégias de crescimento, observou-se que os dois

empreendimentos estudados ndo possuem outras empresas do mesmo ramo, ou inten¢do de
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abri-las, os proprietdrios ndo possuem planos de expansdo por meio da abertura de novos
hotéis, conforme declarado nas entrevistas.

Na apuracdo para a identificacdo da estratégia de integragcdo vertical, foi observado
que nenhuma das duas empresas estudadas integrou-se verticalmente, empregando agdes
como a aquisi¢ao de outros hotéis ou empresas fornecedoras, que fazem parte de suas cadeias
de produgdo. No entanto, os proprietarios dos dois estabelecimentos afirmaram que optariam
sim pela estratégia de integracdo vertical por meio da compra de outro hotel, caso surja uma
oportunidade.

Percebeu-se também que nenhum dos hotéis em estudo tem intencdo de diversificar
seus negoécios. De acordo com Barney e Hesterly (2007), a estratégia de diversificacio
consiste na operacdo em multiplos setores ou mercados simultaneamente. A adocdo dessa
estratégia, de acordo com os autores, possibilita as empresas reduzirem os seus riscos a
medida que diversificam em muitos negdcios diferentes, ndo ficando dependente de um tnico
negocio ou produto.

Identificou-se nas entrevistas que nenhum dos estabelecimentos em questdo ¢
diversificado ou possuem planos de expansdo no municipio de Dourados por meio da
aquisicdo de outro hotel, ambos pretendem expandir-se através da ampliacdo dos negdcios ja
existentes. As empresas estudadas originaram-se individualmente, sem nenhum tipo de
sociedade ou fusdo com terceiros.

Conforme citado anteriormente, Barney e Hesterly (2007) consideram a estratégia de
alianca como um conjunto de a¢des de cooperacao no desenvolvimento, producdo ou venda
de produtos ou servicos, que uma ou mais empresas independentes empregam de modo
cooperativo. Tomando por base esse ponto de vista, apurou-se que nenhuma das duas
organizacoes realiza ou ja realizaram alguma alianga estratégica, por meio da cooperagdo com

outras empresas para alcangarem beneficios mutuos.
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Como forma de identificacdo das estratégias de estabilidade, levantou-se que as
organizacdes estudadas procuram investir em sua melhoria, principalmente no quesito
infraestrutura. Isso se deve ao fato de o mercado sempre absorver os custos do investimento
em melhor estrutura e servicos, conforme declarado pelo proprietario do Hotel 1 “... é assim
que a gente faz, sabe que estd pagando um pouco mais caro, mas sabe do retorno depois...”.

Desta maneira, ndo houve a necessidade, por parte dos dois empreendimentos
estudados, da adocdo de acdes de reducdo, por meio do corte em setores essenciais da
empresa, como folha de pagamento ou até mesmo a liquidacao de negdcios existentes.

No quadro 13 a ilustrado a seguir, pode-se verificar o conjunto de acdes que as

empresas adotam e que justificam a ado¢do das estratégias corporativas.

Estratégias Hotel 1 Hotel 2
Crescimento interno Reformou o hotel inteiro | Também reformou o hotel,
recentemente, inclusive com o | reformando a estrutura,
aumento do nimero de leitos fachada e aumentando o
numero de acomodacdes
Integracdo vertical e horizontal | Ndo adotou Nao adotou
Diversificacao Nao adotou Nao adotou
Fusao e aliancas Nao adotou Nao adotou
Estabilidade Investe na melhora continua | Investe na  melhoria da
dos servigos ja existentes e | estrutura, com planos,
reforma inclusive, de reforma-lo
novamente no préximo ano
Reducao Nao adotou Nao adotou

Quadro 13: Andlise comparativa das estratégias corporativas adotadas pelos empreendimentos estudados.
Fonte: Pesquisa de campo.

4.4.3 Consideracoes quanto as estratégias adotadas pelos empreendimentos estudados e

sugestoes de melhorias

Tomando por base os resultados das entrevistas aplicadas e apresentadas no decorrer
do capitulo anterior, conclui-se que os dois empreendimentos objeto de estudo seguem linhas
semelhantes de atuacgao.

Fica evidente a preferéncia pela estratégia de diferenciacdo de seus servicos, ambos

consideram o mercado exigente em relacdo ao uso dos produtos e servicos oferecidos pela
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empresa e declaram que o mercado absorve os custos de servicos melhores incorporados ao
preco final. Por isso adotam a estratégia de diferenciacdo, investindo na melhora de sua
estrutura — aspecto este considerado muito importante pelas empresas — e servicos. Como
exemplo dessa afirmacdo, pode-se citar a declaracdo enfatica do entrevistado do Hotel 1,

(X3

quando afirma “... tudo o que foi feito e investido dentro do apartamento aqui a gente
procurou colocar o que tinha de mais moderno e de maior qualidade no momento, porque a
gente sabe que ndo vai se arrepender depois...”.

Conforme explicitado no decorrer do capitulo 4, as empresas estudadas ndao se
preocupam com um controle mais efetivo de custos, desprezam estes controles em fungao de
melhores servicos, porque afirmam que o mercado acata um aumento nos pre¢os em troca da
diferenciacdo. No entanto, vale ressaltar que o cendrio hoteleiro do municipio de Dourados
encaminha-se para um ambiente de concorréncia intensa, com a instalacdo de uma franquia de
hotéis de renome nacional e internacional, e obras em andamento para a implantagcao de outra
franquia hoteleira nacionalmente reconhecida.

Barney e Hesterly (2007) afirmam que a vantagem em custos pode ser uma fonte de
valor econdmico em um setor muito competitivo, as organizagdes estudadas necessitam levar
em consideragdo que um ambiente de concorréncia acirrada pode alterar o comportamento do
mercado, pois as outras empresas do setor podem oferecer servigos semelhantes a pre¢os mais
atrativos. Assim, sugere-se que as empresas estudadas realizem um controle menos superficial
de custos, prevendo alteracdes de precos forcadas, em funcdo de mudancas no mercado.
Mesmo privilegiando a estratégia de diferenciacdo, custos ainda podem ser reduzidos sem
prejudicar a qualidade dos servicos.

Pelo estudo aplicado, conclui-se também que os empreendimentos em questio nao

realizam nenhum tipo de segmentacdo de clientes ou direcionamento de servicos a estes

clientes. No entanto, tomando por base o hotel estudado mais sofisticado, Hotel 1, verifica-se
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que o pre¢o de sua didria mais barata € 47,5% maior em relacdo a média de precos da maioria
dos hotéis do municipio, sendo, inclusive, aproximadamente 27% maior em comparagio a
didria mais barata do Hotel 2, também objeto desta investigacgao.

Pelos nimeros apresentados acima, conclui-se que, mesmo que o Hotel 1 ndo exerca
nenhum tipo de segmentacdo de seu mercado, pelo préprio nivel de qualidade dos servicos e
precos, seus servigos sao utilizados pela faixa de mercado com maior poder aquisitivo. Logo,
o Hotel 1 possui servicos voltados para uma faixa de mercado especifica.

Constatou-se também, que nenhuma das empresas estudadas possui instrumentos para
andlise da concorréncia e de mercado, tais instrumentos sao de grande valia para a orientagcao
de acgdes futuras. Recentemente ambas passaram por reformas na estrutura e ndmero de
acomodacgdes, com a auséncia de mecanismos de andlise da concorréncia e mercado, assim
conclui-se que a decis@o de investir em tais reformas foi tomada com base em informagdes
superficiais do ambiente.

A auséncia de uma apreciacdo consistente do setor, para auxiliar na definicio da
melhor estratégia corporativa de crescimento interno, pode causar dificuldades as empresas
em terem seus custos absorvidos pelo mercado. Todo investimento gera custos que sao
acrescentados ao pre¢o de venda, uma andlise mais detalhada dos clientes pode auxiliar a
empresa a decidir até que ponto os custos adicionais de investimentos serdo incorporados pelo
mercado em que atua. Além disso, o conhecimento dos concorrentes ¢ fundamental para
auxiliar na decisao do nivel de diferenciacdo que a empresa terd de praticar para conquistar
mercado.

Diante disso, sugere-se as empresas estudadas, uma andlise mais aprofundada do
ambiente para auxiliar na tomada de decisao e ado¢ao da melhor estratégia para a empresa. O

quadro 14 a seguir, apresenta um resumo das principais sugestdes apresentadas.
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Quadro-resumo das principais sugestées

Acéo Sugestéo

Lideranga em custos Controle mais eficaz de custos, sem prejuizo
da qualidade oferecida, como forma de
precaucdo para um ambiente competitivo

Analise do ambiente Mecanismos mais consistentes de andlise
dos concorrentes e do mercado, como forma
de orientacdo para a tomada de decisoes
futuras

Quadro 14: Quadro-resumo das principais sugestdes aos empreendimentos estudados.
Fonte: Pesquisa de campo

4.5 Consideracoes finais do capitulo

O capitulo 4 deste trabalho teve como objetivo principal verificar e analisar quais as
principais estratégias empregadas por dois empreendimentos hoteleiros do municipio de
Dourados, escolhidos dada a sua importancia econdmica para 0 municipio.

Em um primeiro momento foi realizada a descri¢do das empresas estudadas com um
resumo dos principais servigos oferecidos por cada empresa e num segundo momento foi
realizada a andlise da percepcao dos proprietarios acerca da competitividade do setor em que
estdo inseridos. Procurou-se associar a revisdo tedrica as empresas objeto de estudo, dessa
maneira, foram apresentados os resultados das entrevistas, que procuraram identificar se os
empreendimentos em questdo adotam as estratégias competitivas de lideranca em custos,
diferenciacao e foco; e as estratégias corporativas de crescimento interno, integragao vertical e
horizontal, fusdo e aliancas, de estabilidade e de reducao.

Em um cendrio em que a competitividade acirrada torna-se iminente, a ado¢ao das
tipologias estratégicas adequadas pode assegurar as empresas estudadas uma posi¢ao

vantajosa diante da concorréncia local.
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CAPITULO 05 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O tema do trabalho proposto €, atualmente, de grande importancia para as empresas
existentes. A adog¢ao de estratégias adequadas € a unica maneira de sobressair-se em um setor
de competitividade acirrada e as empresas que dominam o mercado obtém vantagem
competitiva.

O objetivo da administracdo estratégica € permitir que a empresa obtenha uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes, Barney e Hesterly (2007) associam o conceito
de vantagem competitiva a vantagem econdmica, quando afirmam que uma empresa possui
vantagem competitiva quando gera maior valor econdmico do que suas concorrentes € o
tamanho dessa vantagem competitiva é medido pela diferenca entre os valores econdomicos
gerados pelas empresas. Ainda segundo os autores, valor econdmico € a discrepancia entre os
beneficios percebidos ganhos por um cliente que compra um produto da empresa € o custo
econOmico total desses servigos.

O objetivo geral da pesquisa era analisar as principais estratégias empregadas pelos
empreendimentos da rede hoteleira do municipio de Dourados/MS. A realizagdo de uma
revisao tedrica foi um capitulo importante para subsidiar e embasar as anélises das tipologias
estratégicas identificadas na pesquisa. Também foram delimitados quatro objetivos
especificos, descritos na introdu¢do do presente trabalho, que se constituem no
desdobramento do objetivo geral e contribuiram para o alcance deste.

O presente trabalho, de acordo com seus objetivos especificos se propds a caracterizar
o contexto setorial hoteleiro do municipio de Dourados/MS. Tal objetivo foi alcangcado por
meio da consulta a 6rgdos que atuam no desenvolvimento do setor. Além disso, foram
coletadas informagdes com os proprios entrevistados, por meio da aplicagdo do questiondrio

para andlise estratégica do setor competitivo, de Fernandes e Berton (2005), em que se pdde
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constatar que os empreendimentos do setor possuem uma visdo semelhante acerca da
competitividade do cendrio em que estdo inseridos.

A aplicacdo da entrevista semiestruturada com os proprietarios dos empreendimentos
estudados foi fundamental para o alcance dos demais objetivos especificos, contribuindo para
a descrig¢do das principais estratégias empregadas pelas empresas objeto de investigacao. Por
meio das informacgdes coletadas, foi possivel realizar um estudo comparativo das estratégias
identificadas, que foi tomado como base para a elaboracdo de sugestdes de melhorias na
administracao estratégicas dos empreendimentos.

Foi possivel constatar que as duas empresas estudadas recorreram principalmente a
dois tipos de estratégia: a estratégia competitiva de diferenciacio e a estratégia corporativa de
crescimento interno. E importante ressaltar que essas condutas empresariais adotadas pelas
organizacdes estudadas refletem nas estratégias competitivas adotadas e que surgem de uma
forma implicita nos processos gerenciais das organiza¢des. De uma forma geral, a estratégia
de diferenciacdo € justificada no setor hoteleiro, principalmente por essa atividade ser
composta, em sua maioria, por prestacao de servicos.

A grande preocupagdo dos hotéis em reformarem as suas instalagcdes, por meio da
estratégia corporativa de crescimento interno também ¢é justificada, pois o municipio vem
sendo foco de instalacdo de empreendimentos hoteleiros internacionais, como é o caso do
hotel Ibis, da rede Accor. Além disso, em se tratando de empreendimentos hoteleiros, a
literatura recomenda que esses empreendimentos invistam na moderniza¢ao € na manuten¢ao
de sua infraestrutura, como forma de garantir ou aumentar a sua participacdo no mercado.
Também precisam passar por grandes reformas a cada 10 a 12 anos em média, pois a nao
modernizacdo de seus equipamentos pode levar a uma perda de vantagem competitiva,

podendo levar ao desaparecimento dessa empresa do mercado.
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A associacdo da estratégia competitiva de diferenciacdo de servigos a estratégia
corporativa de crescimento interno permite o aumento na participagdo de mercado nas
empresas do setor hoteleiro, visto que se trata de um setor de prestacdo de servicos. No
entanto, uma verificagdo mais aprofundada dos custos internos e uma anélise mais detalhada
do mercado em que atuam podem permitir as empresas a sobrevivéncia, diante de um cenario
anunciado de competitividade intensa.

Conclui-se que as empresas hoteleiras atuam em um setor em que o mercado é
exigente e que permite a diferencia¢do de servigos, no entanto, estdo previstas mudancas para
o cendrio atual com a intensificagdo da competitividade. E as empresas devem estar atentas a
essas mudangas, utilizando instrumentos de andlise do ambiente, como subsidio para orienta-
las na adog¢ao das estratégias mais adequadas.

Por todo o exposto acima, pode-se afirmar que o presente trabalho obteve sucesso no
que se propOs a fazer, por meio do alcance de seus objetivos especificos e, consequentemente,

seu objetivo geral, possibilitando também responder ao problema de pesquisa proposto.

5.1 Recomendacoes para trabalhos futuros

Como recomendagdo para trabalhos futuros sugere-se que sejam abordados assuntos
que nao fazem parte do escopo deste trabalho e ndo foram estudados devido as limitacdes da
pesquisa, mas que tém este trabalho como ponto de partida.

Como o setor hoteleiro do municipio de Dourados passa por grandes transformacdes,
sobretudo devido a intensificacdo da concorréncia, um tema sugerido € o estudo do ambiente
competitivo, dos impactos e das consequéncias que a intensificacdo da competitividade pode
trazer para as empresas do setor hoteleiro de Dourados.

Toda transformacdo no ambiente pode ser considerada uma varidvel externa, capaz de

influenciar as decisdes futuras das empresas diante disso e das mudancas no setor citadas
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anteriormente. Pode-se recomendar o estudo das mudancas estratégicas das empresas do setor,
adotadas em func¢ao das transformagdes do ambiente em que estdo inseridas.

Outra sugestdo de estudo compreende a identificagcdo das estratégias funcionais
empregadas pelos empreendimentos do setor, levando em consideracdo que tais estratégias

nao fazem parte do escopo da pesquisa aplicada deste trabalho.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Este questionario foi elaborado com o propésito de identificar as principais estratégias
empregadas pelas empresas do setor hoteleiro do municipio de Dourados/MS.

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AS EMPRESAS PERTENCENTES AO
SETOR HOTELEIRO DO MUNICIPIO DE DOURADOS/MS

1. INFORMACOES GERAIS

1.1.  Quais os principais servicos que a empresa oferece?

1.2. Qual € o porte da empresa?

1.3. O hotel adota algum tipo de classificacdo, por exemplo, a da Embratur (n° de

estrelas)? Qual?

1.4.  Quantas acomodacdes ha no empreendimento?

1.5.  Qual é a capacidade maxima do hotel?

1.6.  Quais destes servigos o hotel oferece?




( ) piscina

( ) TV a cabo nos quartos
( ) ar-condicionado

() frigobar

( ) lavanderia

( ) restaurante

() outros. Qual?

110

1.7. Qual destes fatores o hotel considera mais
empreendimento?

( ) qualidade dos servigos

() treinamentos e capacitacdes de funciondrios
( ) precos

( ) localizacao

( ) personalizagao

( ) reducgdo de custos

( ) investimentos em propaganda

( ) nenhum

( ) outro. Qual? Por qué?

importante para

o sucesso do

2. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
- Estratégia de custo
2.1 O que o hotel procura fazer para atrair novos clientes?
() intensifica a divulgacao
() oferece um novo produto ou servico
() faz promocdes
( ) outro

Qual?
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2.2. Sao empregados recursos financeiros para atingir esse objetivo?

( ) Sim ( ) Néo

2.3. Se a resposta for afirmativa, em média, com qual percentual do faturamento?
( ) menos de 10%

( ) 10 a20%

( )21 a40%

( )41 a50 %

( ) Mais de 50%

2.4.  Que instrumentos sao utilizados para analisar os custos do hotel?

2.5. Qual desses aspectos o hotel considera mais importante:

( ) investimentos em infraestrutura

( ) investimentos na melhora dos servigos
( ) reducgdo de custos

( ) investimentos em propaganda

() Outros. Qual?

- Diferenciacao
2.6.  Em sua opinido, quais sao os pontos fortes do hotel?
() prego

() servicos

() estrutura
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( ) atendimento
() outro

Qual?

2.7.  Em sua opinido, quais sio os pontos fracos do hotel?

() preco

() servicos

() estrutura

() atendimento
( ) outro

Qual?

2.8. O empreendimento procura reduzir seus pontos fracos? De que forma?

2.9. A suaempresa procura se diferenciar em relagdo aos concorrentes?

( ) Sim ( ) Nao

Se sim, de que forma?

2.10. De que forma a empresa divulga o empreendimento?

() propagandas televisivas

() andncios em jornais

( ) envio de e-mail a clientes potenciais

() propagandas em radio

( ) andncios na internet (sites tematicos ou especializados)
() outro

Qual?

2.11. Se sim, o que o hotel procura mostrar na divulgag¢ao?
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2.12. O hotel possui clientes fiéis ou frequentes?

( )Sim () Nao

Por qué?

2.13. Se sim, em sua opinido, qual a porcentagem dos clientes totais sao fiéis?

( ) menos de 10% ( )entre 11 e 30%
( )entre 31 e 50% () mais de 50%

- Foco

2.14. A sua empresa trabalha com um tnico grupo de clientes?

() Sim ( ) Nao
2.15. Se aresposta for positiva, quais os grupos de clientes identificados pelo hotel?

2.16. Sua empresa procura oferecer servigos diferentes para atender a esses diferentes
clientes?

() Sim ( ) Nao
Por qué?

3. ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
- CRESCIMENTO

- Crescimento interno
3.1. A empresa tem investimentos para ampliar a sua capacidade?

( ) Sim ( ) Nao
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3.2. Se a resposta for positiva, de que forma?

3.3. A empresa abriu recentemente novos empreendimentos hoteleiros ou que fazem parte de
sua cadeia de produgao?

( ) Sim ( ) Néo

3.4. Se a resposta for positiva, quais?

- Integracao vertical e horizontal

3.5. A empresa ja adquiriu outros hotéis?
( ) Sim () Nao

3.6.  Caso surja uma oportunidade, o hotel pensaria em adquirir outro hotel?

( ) Sim ( ) Nao

3.7. A empresa ja adquiriu alguma empresa que faz parte de sua cadeia de producdo?

( ) Sim ( ) Nao

3.8. Se a resposta for positiva, quais?

- Diversificacao
3.9. A empresa possui outras empresas que atuam em outros ramos?
( ) Sim ( ) Nao

3.10. Se a resposta for positiva, quais?
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3.10. A empresa possui planos de expansao na cidade de Dourados ou em outras regides do
pais?

( ) Sim ( ) Néo

3.11. Se a resposta for positiva, quais?

( ) Ampliando o hotel existente ( ) Adquirindo outro hotel
() Mudando-se para outro ponto ( ) Outro
Qual?

Obs.: as questdes 3.10 e 3.11 respondem também a outras estratégias de crescimento.

- Fusao e alianca

3.12. A empresa ja desenvolveu algum tipo de fus@o com outra empresa, isto €, combinou-se
em uma outra empresa por meio de uma permuta de agdes?

( ) Sim ( ) Ndo
3.13. A empresa ja desenvolveu algum tipo de parceria com outra empresa?
( ) Sim ( ) Ndo

3.14. Se a resposta for positiva, de que forma?

( ) compras em conjunto

( ) publicidade em conjunto
( ) outro

Qual?

ESTRATEGIAS DE ESTABILIDADE

3.15. A empresa procura investir na melhoria dos servicos ja existentes?

( ) Sim ( ) Néo
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3.16.  Se aresposta for positiva, cite um exemplo do que ja foi feito?

ESTRATEGIAS DE REDUCAO

3.17. A empresa ja teve de tomar alguma das medidas emergenciais de reducdo de custos
apontadas abaixo?

( ) Corte de funcionarios

( ) Reducao salarial

( ) Reducao de servigos

( ) Venda de empresas/negdcios

( ) liquidagdo de negdcios existentes.
( ) outros

Qual:
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ANEXOS



ANEXO A - Questionario de analise estratégica do setor competitivo, baseado em

Fernandes e Berton (2005)

ANALISE ESTRATEGICA DO SETOR COMPETITIVO

Para cada afirmacdo, atribuir notas:
1 --> se a afirmacgdo é absolutamente falsa
2 --> se a afirmacgado é falsa
3 --> se a afirmacao for parcialmente falsa e parcialmente correta
4 --> se a afirmacdo é correta
5 --> se a afirmacdo é totalmente correta

Se a afirmacdo ndo se aplica ao setor, colocar 1

INTENSIDADE DA FORCA

BAIXA 0-34
MEDIA 35-70
ALTA 71-100

FORCA 1 - POSSIBILIDADE DE ENTRADA DE NOVOS CONCORRENTES

FATORES

Nota

A. | E possivel ser pequeno para entrar no negdcio.

B. E necessério baixo investimento em infraestrutura, bens

de capital e outras despesas para implantar o negdcio.

C. Os clientes terdo baixos custos

para trocarem seus atuais fornecedores.
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D. | Tecnologia dos concorrentes ndo é patenteada.
N3o é necessario investimento em pesquisa.
E. O local, compativel com a concorréncia,
exigira baixo investimento.
F. N3o ha exigéncias do governo que beneficiam empresas
existentes ou limitam a entrada de novas empresas.
G. | Empresas estabelecidas tém pouca experiéncia
no negdcio ou custos altos.
H. | Eimprovével uma guerra com os novos concorrentes.
I O mercado nao estd saturado.
TOTAL

40

Total - 10
Intensidade daFORCA1= [ ————— | x100 =

FORCA 2 - RIVALIDADE ENTRE AS EMPRESAS EXISTENTES NO SETOR

FATORES Nota
A. | Existe grande nimero de concorrentes, com relativo
equilibrio em termos de tamanho e recursos.
B. O setor em que se situa o negdcio mostra um lento
crescimento. Uns prosperam em detrimento de outros.
C. | Custos fixos altos e pressdo no sentido do

vender o maximo para cobrir estes custos.
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D. | Acirrada disputa de precos entre os concorrentes.

E. Nao ha diferenciagdo entre os produtos
comercializados pelos concorrentes.

F. E muito dispendioso para as empresas ja
estabelecidas sairem do negécio.

TOTAL

Total - 6
Intensidade da FORCA2= | ——— | x100 =

24

FORCA 3 - AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

FATORES

Nota

A.

Verifica-se uma enorme quantidade

de produtos substitutos.

B. | Produtos substitutos tém custos mais baixos que
os das empresas existentes no negdcio.

C. | Empresas existentes ndo costumam utilizar publicidade
para promover sua imagem e dos produtos.

D. | Setores de atuacdo dos produtos substitutos estao

em expansdo, aumentando a concorréncia.

TOTAL
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Total - 4
Intensidade da FORCA3= | ———— | x100 =
16

FORCA 4 - PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES

FATORES Nota
A. Clientes compram em grandes quantidades e sempre
fazem forte pressdo por pregos menores.

B. Produto vendido pelas empresas do setor representa
muito nos custos do comprador.
C. Produtos que os clientes compram das
empresas do setor sdo padronizados.
D. Clientes ndo tém custos adicionais significativos
se mudarem de fornecedores.
E. Ha sempre uma ameaca dos clientes virem a produzir
os produtos adquiridos no setor.
F. Produto vendido pelas empresas do setor ndo é
essencial para melhorar os produtos do comprador.
G. Clientes sdo muito bem informados sobre precos
e custos do setor.
H. Clientes trabalham com margens de lucro
achatadas.
TOTAL

Total - 8
Intensidade da FORCA4= | ———— | x100 =
32
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FORCA 5 - PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

FATORES Nota
A. | Ofornecimento de produtos, insumos e servicos necessarios
é concentrado em poucas empresas fornecedoras.
B. Produtos adquiridos pelas empresas do setor ndao
sao facilmente substituidos por outros.
C. Empresas existentes no setor ndo sdo clientes
importantes para os fornecedores.
D. Materiais / servicos adquiridos dos fornecedores sdo
importantes para o sucesso dos negécios no setor.
E. Os produtos comprados dos fornecedores
sao diferenciados.
F. Existem custos significativos para se
mudar de fornecedor.
G. | Ameacga permanente dos fornecedores entrarem no
negdcio do setor.
TOTAL

Total - 7
Intensidade da FORCA5= | ——— | x100 =
28
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