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RESUMO

As constantes mudangas que se processam no améneptesarial exigem das organizagdes
novas acdes que proporcionam expressivo aprendqedto as definicdes de concorréncia e
competitividade. Portanto, 0 comportamento queestoges passaram a executar demonstra
que a estratégia se tornou fundamental para a agépliou permanéncia de qualquer
organizacdo no mercado globalizado. O trabalhotigbje a anélise das estratégias genéricas
utilizadas em empresa de materiais de construgé@lada no municipio de Parobé - RS, na
obtencéo de vantagens competitivas. Como metodpltayam adotados os procedimentos de
um estudo de caso baseado em entrevistas realizamas os gestores da empresa,
respaldando-se nas fundamentacdes bibliograficagsds Aos resultados obtidos, foram
analisados os dados, visando verificar a impordrguie 0s gestores depositam nas
estratégias, enquanto ferramentas para a manuteiagémpresa no mercado e concluiu-se
que o uso de estratégias genéricas se constitudifenencial de significativa influéncia a
obtencéo de vantagens competitivas.

Palavras-chave:Mercado. Estratégias. Competitividade. Materiaisatestrucao.
ABSTRACT

The changes occurred on the place where compamésoeganizations define their plan of
action have provided in the last couple of yeagreat learning regarding the definitions of
competition and competitiveness. Consequently, ani@p managers” new behavior shows
the strategy has become essential for the maintsnaneven the growth of any organization
on this new globalized market. This study aime@rnalyze the generic strategies used by
companies which work with construction material®rder to obtain competitive advantages
based in the city of Parobé, RS — Brazil. Suppdoted previous books research, a study case
was used as the metodology and the data were tamilethrough interviews with
companies’owners and managers. Some results hasendrom the data analysis. It can be
concluded that the use of generic strategies isidened a differential of great influence to
gain competitive advantages.
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1 INTRODUCAO

O cenério brasileiro para o setor de materiais afestcucdo, a exemplo das demais
atividades econdmicas, apresenta crescente infauémovocada pela globalizacdo dos
mercados, ou seja, uma forte integracdo de empgésaas provocadas, principalmente, pela
tecnologia, transporte e comunicacgéo, queda deikmsrcomerciais e investimentos globais,
dentre outros aspectos.

O fato tem provocado, mesmo de forma regionalculifiades para as empresas que
buscam uma maior participagdo no mercado e quééndadotado estratégias e medidas que
agreguem eficiéncia e competitividade em todosens processos. Portanto, as empresas
precisam estar cada vez mais, preparadas para dangas constantes, desenvolvendo
diferencial que as mantenham competitivas.

A proposta deste trabalho esté vinculada a atugigd® autor desenvolve na empresa
estudada, permitindo-lhe construir conceitos arpdatexperiéncia vivenciada. Justifica a sua
realizacdo devido a necessidade de aprofundar a,tégndo em vista que o uso das
estratégias genéricas como ferramentas de gestiatipe antecipar as alteracdes que
poderao vir a ocorrer no mercado de alta conco@aénc

Quanto aos objetivos, tornam explicito o probleaanentando os conhecimentos
sobre determinado assunto. O estudo tem como abjggral: avaliar a importancia das
estratégias genéricas aplicadas em empresa comeaoggista de materiais de construcao.
Como objetivos especificos: diagnosticar se osogestutilizam as estratégias genéricas na
empresa; relacionar as estratégias genéricas ispe@dotadas; analisar a importancia que
0s gestores dedicam ao uso de estratégias genéricas

O trabalho foi respaldado em fundamentacdo bildioga, com procedimentos
técnicos que caracterizam um estudo de caso, Easovconhecimento amplo e detalhado
acerca de um objeto (Gil, 2002). Baseou-se emwsitias realizadas em maio de 2016, com
dois gestores e o0s responsaveis pelos departanféntoxeiros e de Recursos Humanos da
empresa, a fim de conhecer e analisar 0s posiciemas quanto as estratégias competitivas.

A interpretacdo dos fenbmenos na forma como sesapi@m no ambiente natural
caracteriza a abordagem qualitativa do estudo dilizauo método dedutivo ao analisar
problemas do geral para o particular (PRODANOV; HRES, 2009).

Diante dessa proposicao, tornou-se possivel fomoutsoblema do presente trabalho:
Como a empresa estudada podera se utilizar destégglis genéricas para se manter no

mercado e ampliar sua vantagem competitiva?
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2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa eleita como objeto desse estudo estdaitis margens da Rodovia ERS
239, no municipio de Parobé, regido do Vale dorPami@a, no Rio Grande do Sul, que conta
com uma populagcéo de 55.486 habitantes, confor@enso de 2015 do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica, tendo como populac@noecicamente ativa, na soma entre
homens e mulheres com mais de 16 anos, um to28.882 habitantes (BRASIL, 2016).

A partir de uma loja localizada no Centro da cidalé\venida Artuino Arsand, a
empresa foi fundada em 1986 e transferiu-se paraesde atual, em 2003, onde esta instalada
em terreno proprio com area aproximada de 2.5@0drea construida de 42§mantendo
no seu catalogo ampla variedade de produtos pammstrucdo civil, oferecendo itens que
atendem as demandas de consumidores que, em su@aneresentam baixa renda familiar.

Caracteriza-se como Microempresa (ME), tendo aldertomo pessoa juridica, no
ano-calendario 2015, uma Receita Bruta em torn®$le120 mil. E optante do SIMPLES
(Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e iRagées das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte), regime tributario cqueaapercentuais favorecidos e
progressivos que incidem sobre a Receita Brutasiderando-a como Unica base de calculo
(BRASIL, 2005).

A empresa conta com um quadro de colaboradoreditcdtis por trés gestores, um
Gerente de Recursos Humanos, um Gerente Finangaeadambém exercem o atendimento
ao publico, além de dois motoristas e dois ajudapi@a servicos gerais. Constam do
patrimdnio da empresa veiculos e equipamentos: daisinhdes com carrocerias para
transporte de carga, um caminhdo cacamba, uma naaqairegadeira, uma empilhadeira,

duas plainas de mesa, uma serra circular de masa elesempenadeira de mesa.

3 REFERENCIAL TEORICO

Ha milhares de anos, a participacdo humana em g@saomerciais contava com o
privilégio da inexisténcia de concorréncia. Contudcampliacdo de mercados ao redor do
mundo promoveu o0 desembarque de produtos das nvaissak origens em locais onde
jamais seus produtores tinham sonhado alcancaenGaggh (2002, p. 19) afirma que: “[...]
concorrentes ageis diminuiram o tempo entre a p@dcee a comercializacdo do produto no
mercado tjme-to-market e podem rapidamente anular a vantagem de quergowhe

primeiro.” Por isso, hoje, a globalizagdo consag@mpetitividade ao nivel de ingrediente
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intrinseco a sobrevivéncia de qualquer organizag@bspensavel se torna aos gestores a
necessidade de atencéo ao planejamento e conérslgad acdes na definicdo dos objetivos a
serem alcancados.

Morais (2005) define o planejamento como process® $g desenvolve em longo
prazo, por meio do qual as organizagfes instaumrs gbjetivos e a forma de alcanca-los
para cumprir sua missdo. Ja a estratégia, em ufiragéde simples, é: “[...] um plano que
especifica 0 que vocé estd tentando conseguir eocemocé espera conseguir”
(GREENHALGH, 2002, p. 203).

Conforme Quinn (2001, p. 20), a definicdo parateatigia pode ser: “[...] o padrdo
ou plano que integra as principais metas, politcasquéncia de acfes de uma organizacéo
em um todo coerente”. O autor complementa ao extptjue a estratégia, quando elaborada e
articulada de maneira correta, tem significativasspbilidades de auxiliar na alocacdo dos
recursos de uma organizagao, permitindo aos setisrgg, a partir do conhecimento de suas
competéncias e deficiéncias relativas, promoverangas no ambiente e providéncias que
levem a vantagens competitivas.

A valorizacdo do cliente, segundo Porter (2004, esultado de um conjunto de
acbes tomadas pela empresa que pode ser definida estratégia, tendo em vista que
proporciona alcancar uma posicéo valiosa sobrenaotrEncia, por meio de uma série de
diferentes atividades e garantir essa competitilada

Para Chiavenato e Sapiro (2002), o planejamentatégico € a maneira com a qual
uma organizacao programa a utilizacdo de deterraimatiatégia para atingir os objetivos
propostos e redne as iniciativas que devem seada®para isso.

O maior grau de precisdo quanto ao cenario pasgévelcorréncia as organizacdes
torna-se possivel a partir da utilizacdo do planejao estratégico que, segundo Fernandes
(2012) se constitui uma ferramenta que permite ceemuler a influéncia, em escala maior ou
menor, do significativo nimero de efeitos exteraasternos que sucede ao negaocio.

O nivel de operagbes que pretende atingir e odgeantagem que a empresa tem
como meta, segundo Bethlem (2004), esta diretamelateionado ao foco, que exige clareza,
adequacdo a disponibilidade de recursos, avaliagdorisco, horizonte de tempo,
praticabilidade e, fundamentalmente, o entendiméatque ndo existe maneira de se destacar
em todas as areas em tempo integral.

Bethlem (2004) propbe, ainda, que cada organizafgd@ construir sua propria
estrutura estratégica, a partir de diretrizes aéliglie a identifiquem com os consumidores de

seus produtos ou servi¢os. Fernandes (2012) céaocacesso as oportunidades de mercado
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que uma organizagdo pode alcancar se pavimentadgugilizada a maneira competitiva
sem, contudo, confiar ao acaso o seu planejamento.

Para Quinn (2001), trés elementos essenciais campdeestratégias formais bem-
sucedidas, ou seja: definicdo de objetivos ou metas importantes a serem atingidos;
limitacdo das acdes que orientem as politicas sigisficativas; elaboracédo de programas ou
providéncias que busquem alcancar metas definglasaddos limites preestabelecidos.

Os trés tipos de planejamento estdo definidos quadd considerados os grandes
niveis hierarquicos: o planejamento estratégice,sgurelaciona aos objetivos de longo prazo,
com acdes que afetam toda a empresa; o planejamdticty com objetivos de curto prazo e
acbes que, geralmente, afetam somente parte daesampcom acbOes que avaliam o0s
resultados de cada area e dos sistemas adminisssati planejamento operacional, que se
relaciona com rotinas operacionais da empresata afanente as unidades operacionais,
incluindo agGes como a revisao do quadro de pessteiacées no controle de vendedores e
relatérios ou andlises de custos, podendo interfarnbém, na determinacdo do processo de
controle de qualidade de producéo (OLIVEIRA, 2009).

A elaboracdo e a implementacao do planejamentatégico podem ser divididas em
fases basicas que se constituem no diagnosticatégitto e subdividem-se na identificacdo
da visdo, analise externa, analise interna e adbs concorrentes; na missdo da empresa,
gue estabelece a razdo de ser da mesma ou “acmdgue ir", os propdsitos atuais e
potenciais, a estruturacdo e debate de cenaripsstara estratégica, as macro estratégias e
macro politicas; nos instrumentos prescritivos angjtativos que servem a analise de “como
chegar na situacdo desejada”; finalizando no clntona avaliacdo, onde se asseguram a
realizacdo das estratégias, objetivos, desafiotasre projetos estabelecidos (OLIVEIRA,
2009).

Conforme Certo e Peter (2005), séo trés as etagmesals no processo de controle e
avaliacdo. A Ultima fase do planejamento estratégéic a medicdo do desempenho
organizacional; a comparacao do desempenho orgamzh com 0s objetivos e padroes
definidos; a tomada de a¢des corretivas, quandeseadas.

Conforme Morais (2005), a definicdo de objetivdagi®na-se com a identificacdo de
seus pontos fortes e fracos, a visualizagcédo dewpdades e ameacgas presentes no ambiente
sdo fatores identificaveis, a partir de um planejatm estratégico. O autor explica que o
auxilio a reflexédo sobre o futuro, a facilidadepaocesso de tomada de decisdo, assim como o

estabelecimento de cenarios onde € possivel aimdem podem ser alcancados.
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A organizacdo, segundo Morais (2005), com a impl#d de um planejamento
estratégico eficiente, se habilita a realizacdarda alocacdo adequada de recursos, a criacao
de ambiente de participacdo e comprometimento dgafae trabalho, bem como ao
estabelecimento de indicadores avaliativos e ddralen assim como a definicdo de
atribuicbes e responsabilidades.

Quanto as cinco forcas competitivas de Porter (R@iddulam-se aos setores do ponto
de vista dos lucros em longo prazo, variam de aceaim a ameaca de novos entrantes,
ameaca de substitutos, poder de negociacdo dosradongs, poder de negociacdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais condasegque a compreensao do que elas
significam, sendo fundamental para que se posgaiaiea estratégia e alcangar vantagem.

Acrescente-se a afirmacdo o fato de que a con@ia,éem um segmento, ndo se
limita exclusivamente aos participantes estabebscidnas sofre a influéncia de clientes,
fornecedores e participantes, conforme as circonosté que envolvem cada caso, bem como
de produtos substitutos que podem ser relativamgrdeminentes ou ativos, oferecendo
riscos potenciais (PORTER, 2001).

O conjunto formado pelas cinco forcas competitivdemmarca a dimensdo da
concorréncia, assim como 0 éxito econdmico de umgpresa que, dependendo da
formulacdo de suas estratégias, faz com que selltasa predominancia de uma ou mais
forcas em relagéo as outras (PORTER, 2004).

Analisadas individualmente, essas forcas de presm@petitiva devem ser considera
das no inicio de um planejamento estratégico de,desiando-se em conta que, segundo
Porter (2004, p. 3): “[...] o ponto basico encordeanas diferentes habilidades das empresas
em lidar com elas”. Se essas forcas se encontrarergps para todos 0s concorrentes,
desenvolve estratégia mais efetiva aquele que tiggeem maior profundidade e melhor
analisa as fontes de cada forca.

Para Porter (2001), a ameaca de entrantes se w@ég uma forca competitiva com
a introdugdo no mercado de novos empreendedoreseajlancam a disputa de espaco,
pressionando alteracbes na pratica de precos, pesrdo reacdes dos concorrentes ja
estabelecidos e impondo a limitagdo do lucro pasator. Seis fontes de barreiras devem ser
consideradas pelos entrantes:

» Economias de escala — forcam o0 novo empreendegukmtiaipar em larga escala ou
a aceitar uma desvantagem de custos;

» Diferenciacédo de produto — quando a identificagéiandrca imp&e o investimento

de quantia significativa para quebrar a lealdadeachsumidor;
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» Capital necessario — investimentos em propagame@i@ntemente, a vista), oferta
de crédito ao consumidor, além da absorcao deiposjiniciais;

» Desvantagem de custo independentemente de tamagkeente na experiéncia ou
aprendizagem adquirida, na tecnologia exclusiva, awesso as melhores fontes de
fornecimento, nos ativos adquiridos em melhor mdmeacondmico, na localizacao
favoravel, entre outras;

» Acesso aos canais de distribuicdo — refere-se adiggo de limites que os canais
de atacado e varejo expbem devido ao comprometinoent a concorréncia,;

» Politica governamental — com frequéncia, limitac@snesmo impedimentos
ocorrem pelo ndo cumprimento de requisitos de tieenento, ou restricdes a circulacao de
matéria-prima, controles ambientais e regulameéoseguranca.

Configura-se como ameaca de substitutos a entradaapente, no mercado, de
produtos alternativos com pre¢o mais atrativo de ggueles habitualmente adquiridos pelo
consumidor. O poder de negociacdo dos comprademesignificancia quando se envolve a
aquisicao de grandes volumes, permitindo a pratdeiarecos favoraveis e a compra de forma
seletiva, quando o item comprado nao interfere malidpde do produto do comprador,
guando a compra do produto néo significa economia p comprador, ou quando o proprio
comprador produz os produtos anteriormente adausirid

O poder de negociacado dos fornecedores € sentidodquo dominio de algumas
empresas for mais forte do que o setor ao quakéernquando os produtos ofertados tém
carater exclusivo, quando ndo ha necessidade gatalisa venda com outros produtos, ou
quando o comprador nao se situar entre os cligmgsrtantes para o grupo de fornecedores;

A quinta forca competitiva se faz presente na ideale entre os concorrentes pelo
posicionamento no mercado e costuma ser verifigao uso de téticas, que incluem a
concorréncia de precos, lancamento de produtosmgareghas publicitarias. Alguns fatores
costumam estarem presentes nessa rivalidade: ddpdede competidores forma um grupo
significativo; a ampliacdo do segmento é lenta ecipita a disputa pela participacdo; o
produto ndo apresenta diferenciagdo ou custos ddamga; o produto € perecivel, ou
apresenta custos fixos altos, o que provoca proesoeccorte de precos quando a demanda
cai; ha grandes incrementos na aquisicdo de prediimte do aumento na capacidade de
producao das industrias; as barreiras a saidalts& fazendo com que empresas “doentes”

permanecam no mercado e fique comprometida a idade das demais; e os rivais
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apresentam perfis diferentes na estratégia, ngensie no modo de competir (PORTER,
2001).

Abaixo, a Figura 1 demonstra o conjunto formadagelnco forcas competitivas.

Figura 1 — Forcas que dirigem a concorréncia

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

\4
CONCORRENTES
Poder de negociagio | NAINDUSTRIA | poger ge negociagio

dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES ‘—P 4————' COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

A

Ameaca de produtos
ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004, p. 4)

Segundo Porter (2004), essas forgas variam desedea relativamente moderadas e
influenciam no potencial de lucro final, que é ndedtonforme o retorno alcancado em longo
prazo sobre o capital investido.

Observa-se que uma dessas forcas identificadas #rse sobressair em um setor
especifico em determinado momento, o que lhe ceii@uéncia significativa no alcance da
lucratividade. Fundamental se torna o conhecimdattodos os fatores e caracteristicas que
influenciam as for¢cas competitivas dentro de unmssgo, para que se possa determinar qual
estratégia deve ser adotada.

No que tange as estratégias competitivas genéride®rva-se que o0 mais antigo
modelo de estratégias organizacionais foi criadoAresoff, de acordo com o produto e o
mercado — que podem ser novos ou ja existentésm a seguinte definicao:

» Estratégias de penetracdo — com base em produtosr@ados existentes, pode
ocorrer por meio de expansao direta ou na aquigsiedooncorrentes, quando uma empresa

amplia a sua participacdo no mercado conquistalelttes da concorréncia,
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» Estratégias de desenvolvimento do mercado — pronpoveutos existentes em
novos mercados, procurando aumentar o objetiveeddaio descobrindo novos segmentos;

» Estratégias de desenvolvimento do produto — a esapdesenvolve produtos ou
servigos novos destinando-os ao seu mercado hiabitua

» Estratégias de diversificagdo — ocorrem quando lesenvolvimento de novos
produtos e a empresa os direciona a novos mer¢ANMROFF, 1979).

Na Figura 2, abaixo, a Matriz Produto/Mercado dedth

Figura 2 — Matriz de Ansoff

PRODUTOS

Existentes Novos

estratégias de estratégias de

Existen

tes

penetracao desenvolvimento do produto

MERCADOS

Novos

estratégias de estratégias de

desenvolvimento do mercado diversificacdo

Fonte: Modificado de Ansoff (1979, p. 92).

Posteriormente, Miles e Snow propuseram quatrayoates de estratégias genéricas
(defensiva, prospectora, analitica e reativa) guieaseiam nas respostas que as empresas sao
capazes de dar ao que denominam ciclo adaptatiadpca partir de trés problemas:

* Problema Empresarial — que se refere a definicée€ionadas ao produto e ao
mercado;

* Problema de Engenharia — relaciona-se a escolb@téenas e tecnologias;

* Problema Administrativo — est4 relacionado aos ¢8®@S organizacionais
(MILES; SNOW, 197&pudGIMENEZ et al,, 1999).

A partir dos anos 1980, Porter anuncia que, amidefuais serdo os tipos basicos de
vantagens competitivas que a organizacdo pretelvd@car, associando-os as atividades
focadas em longo prazo para uma posicdo que saptantconcorrentes, trés estratégias

genéricas “internamente consistentes” (PORTER, 2G04 36), podem ser utilizadas,
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isoladamente ou de maneira combinada, na conducéio desempenho superior. Sao elas:
lideranca no custo total, diferenciagéo e enfoque.

O atendimento ao publico com demanda a preco est&mte na lideranca no custo
total, a primeira das estratégias competitivas egs que da énfase a producao padronizada
pelo menor custo possivel por unidade. A diferegg@maprocura atender a uma demanda
atenta as caracteristicas como a qualidade do for@dgue, com frequéncia, ndo demonstra
sensibilidade a preco. O enfoque busca satisfagenegessidades de um grupo com
caracteristicas especificas que € considerado wgaepa parcela da clientela de toda a
empresa. Conforme Porter (2004), assim como a opodouma estratégia genérica de
lideranga em custos, uma estratégia de difererwitagbém visa atender a toda a industria,
enguanto uma estratégia pelo enfoque tem por wbjetatendimento a apenas uma parte do

mercado.

As estratégias genéricas sdo métodos para supgecanoorrentes em uma industria;

em algumas industrias, a estrutura indicara quastad empresas podem obter altos
retornos; em outras, 0 sUCeSSO com uma estratégi@riga pode ser necessario

apenas para obter retornos aceitaveis em sentsidudd (PORTER, 2004, p. 37).

Conforme o autor, a estratégia genérica, que pgidl a lideranca geral de custos,
produz para a empresa resultados superior & médialdancados por seus concorrentes.
Contudo, se o baixo custo permite as empresas tgizam essa estratégia uma defesa que
minimiza a acao da concorréncia, é certa a pernbamemvivéncia com forcas competitivas
de grande intensidade.

Operar com custos mais baixos pode significar quemaresa ainda pode obter
resultados positivos, mesmo depois que seus camtesrtenham gasto seus lucros na disputa
pelo consumidor. O baixo custo apresenta algumagagens em relacdo as forcas
competitivas: protege contra o poder de negocial@ compradores, pois estes sé sdo
capazes de baixar os precos ao nivel do concormume se mostrar mais eficientes;
proporciona a defesa contra a barganha dos foraexdferecendo uma flexibilidade maior
para fazer frente aos aumentos de custo que osi@rssuostumam sofrer; cria barreiras de
entrada substanciais em relacdo as economias @daescas vantagens de custos; e,
finalmente, quanto aos produtos substitutos, pren@oempresa a uma posicao favoravel em
relacdo a seus concorrentes no segmento de mercado.

Se o alto volume de vendas tem o significado, dagewvezes, de custos reduzidos, a

economia alcangada pode ndo ser automéatica ear gesempresas que tem como objetivo a
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estratégia genérica, deve permanecer alerta pasatgague as economias prometidas se
tornem reais. Para isso, conforme Porter (2004¢ dev observada a necessidade de sucatear
ativos obsoletos, investir em tecnologia e adnmaisi negocio tendo como meta 0s custos.

Para que a estratégia seja eficiente, é necesgaioxista uma grande participacdo da
empresa no mercado em comparacdo aosS Seus CObE®rmn possuir vantagens como
conseguir matéria-prima de maneira mais facil. Ajnthz-se necessario, segundo Porter
(2004), a modernizacdo e investimentos em tecredoggmpre com controle aos custos. No
entanto, esta estratégia € perigosa, pois bastamuevo entrante — ou até mesmo que um
participante antigo no mercado — copie as tecnatogi métodos que levaram a reducao de
custos para que se perca a posi¢cao ou vantageede |

Como segunda estratégia genérica de que dispoengasizacdes, Porter (2004) cita
a diferenciacdo do produto ou servico oferecide, ppde ser considerado Unico no ambito de
todo 0 segmento em que opera. Apesar de ndo dXado os custos, na diferenciacéo, eles
nao sao considerados como alvo estratégico e, regadégia, a empresa conta com métodos
gue podem assumir muitas formas. Entre elas: @eforou imagem da marca; a tecnologia; as
peculiaridades; os servigos sob encomenda; oveadetbrnecedores.

Aos adeptos da diferenciagdo é necessario um imargb maior em pesquisa do que
os lideres em custo, pois precisam dispor de medhommojetos de produtos, utilizar matéria-
prima de melhor qualidade e, consequentemente, pregp maior. Necessitam, também,
investimentos maiores no servico ao cliente, alénestarem conscientes de que, apesar de
oferecerem um produto superior, irdo perder parsigaificativa de clientes que néo terao
como pagar por ele (PORTER, 2004).

Ha, contudo, tendo-se a diferenciacdo como umatégta viavel, que se considerar,
conforme Porter (2004), os aspectos positivos tpupale proporcionar, tais como: a barreira
que constroi contra o ingresso de novatos; maiagena de lucro, que permite procurar
alternativas que reduzem o poder dos forneced@esom menor namero de produtos
substitutos, o numero de opg¢des desses produtadi@oies é também reduzido, diminuindo
0 poder do comprador (PORTER, 2004).

A diferenciagdo proporciona isolamento contra alidlade competitiva devido a
lealdade dos consumidores com relagdo a marca omi@m a consequente menor
sensibilidade ao preco. Ela também aumenta as ngrgejue exclui a necessidade
de uma posicdo de baixo custo (PORTER, 2004, p. 39)
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O autor complementa que, muitas vezes, devido éss@lade de um sentimento de
exclusividade, € impossivel associar a utilizacdodiflerenciacdo com a conquista de alta
parcela de mercado. Porém, ndo descarta a padadslida organizacdo que opta por esta
estratégia conseguir compatibilizar a diferenciag@mm a pratica de precos baixos,
semelhantes aos da concorréncia, diante dos getitisgamente baixos que consegue obter.

A estratégia genérica do enfoque consiste seguoderR2004, p. 40), em: “enfocar
um determinado grupo comprador; um segmento da lodr produtos, ou um mercado
geografico; como com a diferenciacdo, o enfoqueepassumir diversas formas”. Se as
estratégias de diferenciacdo e baixo custo procateamcar seus objetivos no ambito de toda
a organizacao, o enfoque, no geral, pode-se direrogera direcionados a acertar um alvo
exclusivo, fazendo com que isso seja levado emacotada politica desenvolvida.

Ao direcionar a estratégia nesse sentido faz cagnagempresa atinja a diferenciacao,
tendo em vista melhor satisfazer as necessidadesuldeterminado alvo, ou alcance custos
mais baixos, também, em fung&o dos limites quebeltee na obtengéo desse alvo. Porter
considera ser possivel atingir uma ou ambas asgessem funcéo do seu alvo estratégico.

Abaixo, na Figura 3, encontram-se as trés opcoeat@gicas que Porter (2004)
considera viaveis para enfrentar as forcas conyaitO autor orienta a ado¢do de apenas
uma delas, pois, caso contrario, corre-se o rigca organizagdo ficar em uma posi¢ado de
“meio termo”, situagdo pobre em relacdo a estrajégie leva a baixa rentabilidade, além de

conduzir a uma cultura empresarial indefinida quartbui para conflitos motivacionais.

Figura 3 — Trés Estratégias Genéricas

Unicidade Observada

pelo Cliente Posigdo de Baixo Custo
No Ambito de Toda DIFERENCIAGAO LIDERANGCA NO CUSTO
a Industria TOTAL

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um
Segmento Particular

ENFOQUE

Fonte: Porter (2004, p. 41)
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Se, por um lado, Ansoff da destaque as extensOestdmtégia de negdcios, Porter
privilegia a identificacdo de estratégia de negficio que Mintzberg (2001a) cita como
familias de estratégias que poderiam ser clasdd&eca@m cinco grupos gerais, a partir das
seguintes acoes:

* Localizar a esséncia do negoécio — conhecidas catnatégias de localizacao, elas
identificam o estagio do negdcio em relacéo a dediedustrias;

» Distinguir a esséncia do negocio — utiliza-se dacetto de Porter sobre “cadeia de
valor”, que estabelece um conjunto de atividadesuyna organizagao realiza para criar valor
para 0s seus clientes, para segregar as caracéisue permitem a organizagdo obter
vantagem competitiva,;

» Desenvolver a esséncia do negocio — considera teatéggas competitivas de
Ansoff;

» Estender a esséncia do negécio — compreende aségits capazes de levar a
organizacdo aos modos vertical (negocios paraefrenfpara tras na mesma cadeia de
operacdes) e horizontal (negécios paralelos nawalda mesma cadeia de operacdes);

* Reconfigurar a esséncia do negocio — pode ser idvieém estratégias de
redefinicdo, recombinacdo e mudanca do negocimesse

Segundo Mintzberg (2000), o pensamento “porterias@”orienta na direcdo do
econbmico e quantificavel, ndo se importando cauaaial e o politico, ou, até mesmo, com o
aspecto econémico ndo quantificavel. O autor afimrada, que o contexto que se relaciona
ao modelo de Porter € diretamente voltado as gsaedpresas tradicionais solidificadas e
maduras, onde o poder de mercado é maior, a c@ncigrse mostra menos agressiva e o
potencial de manipulacdo politica € mais alto.

Para Mintzberg (2001b) é consenso que, ao distingyroduto que oferece
daquele que o concorrente disponibiliza, a orggaizaliferencia as ofertas que tém de tal

maneira que identifica a esséncia de seu negocio.

No Grafico da Figura 4, as seis maneiras basicks ggiais uma organizacdo pode
diferenciar suas ofertas. O autor inclui a lideeade custos por considera-la, também, uma

maneira de diferenciacao, relacionando-a a preigo.ba
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Figura 4 — As sei€stratégias de Diferenciagdo de Mintzberg

SUPORTE

IMAGEM

Fonte: Mintzberg (2001b, p. 94)

A estratégia de diferenciacdo de preco caractegzaela cobranca de um valor mais
baixo, onde a margem perdida, caso exista, podesgperada a partir de um maior volume
de vendas. A estratégia de diferenciacdo de imaggemstabelece quando o visual de um
produto — na embalagem ou em uma campanhanakketing — torna-se o ponto de
diferenciacdo com os demais. A estratégia de ditgaedo de suporte se configura quando ha
um valor agregado ao produto que lhe torna atrati@mo a assisténcia técnica expandida ou
a entrega imediata. A estratégia de diferenciagigualidade faz com que o produto seja
considerado melhor que o do seu concorrente. Aatégia de diferenciacdo akesignse
distingue por apresentar ao mercado um produtdaggeao convencional com caracteristicas
proprias, inovadoras; e, por ultimo, € possivehidfiear uma estratégia da néo-diferenciacao
(espaco em branco no circulo da Figura 4), quaddohd base para diferenciar um produto
de seu concorrente e, deliberadamente, a opcaoe @fagecer diferencial (MINTZBERG,
2001b). O autor completa sua abordagem afirmando “gudiferenciacéo, ao se concentrar
no produto oferecido, adota a perspectiva do dieexistindo somente quando essa pessoa
percebe alguma caracteristica do produto que agedge (MINTZBERG, 2001b, p. 95).

A construcdo da vantagem competitiva, conforme @mato e Sapiro (2003), passa
pelo processo de definicdo e avaliacdo das estatége melhor se oferecem ao objetivo
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estabelecido pela organizagéo. A lideranca em wmeeto somente se configura quando
uma organizacdo mantém ou amplia a vantagem cdivpeg exibe desempenho que

suplanta sua concorréncia.

4 ANALISE DE RESULTADOS

De acordo com a Associacao Nacional dos ComerciateeMaterial de Construcao
do Estado do Rio Grande do Sul (ANAMACO-RS, 2018) 33 empresas operando no ramo,
no municipio de Parobé - RS. Proporcionalmentesutahdo-se a participagdo sobre a
populacdo economicamente ativa, € possivel verifipae cada estabelecimento esté
habilitado a atender, aproximadamente, 864,3 habda ou seja, 3,03%, 0 que permite
visualizar a alta competitividade que o setor agres

O langamento do Programa Minha Casa Minha Vida (MMM marco de 2009,
pelo Governo Federal, trouxe novas expectativas embabelecimentos de materiais de
construcdo, pois se previa 0 acesso a casa prigmafamilias de baixa renda, tendo como
objetivo social a geracdo de emprego e renda, par do incremento da cadeia produtiva no
setor da construcao civil (BRASIL, 2015).

Contudo, se as obras do MCMV proporcionaram gaphos 0 comércio e a industria
nacional em primeiro momento, conforme demonstiadice de Atividade da Construcio
Civil Gaucha (IAC-RS), divulgado pelo Sindicato dadustria da Construcdo Civil
(SINDUSCON-RS), em 2010, revelando a maior taxa)g@nsao da construcdo civil em 15
anos, com um crescimento de 8,7% (SEBRAE, 20149,j&sndo acontece nos dias atuais.

Na expectativa de que permanecessem inalteradoplam®s de financiamento
oferecidos através do MCMV, em patamar acessiyelpailacdo de baixa renda, a empresa
estudada investiu na ampliacdo de seus estoquasitéeais de construcao, porém as regras
fixaram novos valores para os usuarios do Programvégbilizando a utilizagdo desses
recursos para a construgdo ou aquisi¢cao da cagagynérovocando a retragdo do mercado.

Em marco de 2016, o Instituto Brasileiro de GeagrafEstatistica (IBGE) divulgou
que o Produto Interno Bruto (PIB) da construcadl ¢ewe queda de 7,6% em 2015, sendo
que, dentre os subsetores industriais estudadissconstrucdo foi aquele com o pior nimero
registrado, acumulando queda de 5,5% no periodagdsto de 2014 a agosto de 2015
(AMORIM, 2015). E, conforme o Sindicato da Indistda Construcédo Civil no Estado do
Rio Grande do Sul, o indice Nacional de Custo dasBacdo (INCC), teve um aumento de
6,84% nos ultimos 12 meses (SINDUSCON-RS, 2016).
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A adequacdo a realidade econ6mica condiciona asesagpa trabalharem melhor
seus custos, processos e eficiéncia operacionalimo prazo, definir estratégias de médio e
longo prazo e desenvolverem estruturas capazeomduzir a perenidade nos negocios.
Procurou-se, na andlise das entrevistas realizadtender o que vem sendo praticado como
estratégia competitiva para o enfrentamento dautiides.

Ao se analisar esse contexto macroecondmico cosnisvistados da empresa em
estudo, constou-se que para o Entrevistado n° &tofye quando consultado sobre as
estratégias genéricas adotadas, afirmou que tealmibcando um custo menor, valendo-se,
para isso, do uso de caminhédo préprio para asgastre que garante, também, menor prazo
para o cliente receber a mercadoria adquirida. ddest que a aceitacdo de diferentes
bandeiras de cartbes de crédito torna a forma danpanto mais atrativa ao cliente, assim
como a possibilidade de devolucédo ou troca de mhteio utilizado configura-se como uma
maneira de visualizar a economia possivel na aguisilo produto. E possivel perceber, a
partir desse depoimento, que as iniciativas apastaédo ao encontro daguelas propostas por
Porter (2004, p. 38) quando afirma:

[...] uma estratégia de lideranca de custo podeezss, revolucionar uma industria
em que as bases historicas da concorréncia teridandiferentes e os concorrentes
estejam mal preparados, quer economicamente gaetaa percep¢ao, para dar os
passos necessarios para a minimizacéo do custo.

Sobre a estratégia de diferenciacdo de suportdazbéirg (2001b, p. 95) explica: “Isso
talvez tenha a ver com a venda do produto (comditoréspecial ou entrega em 24 horas),
assisténcia técnica (como atendimento pdés-vendg)etm fornecimento de um produto ou
servico relacionado [...]".

Essa diferenciacdo por suporte, bem como a estatiy diferenciacdo de preco
(MINTZBERG, 2001b) podem ser sentidas entre asaggfias competitivas utilizadas
quando o gestor destaca o prazo de entrega, opedpagamento e possivel devolucdo ou
troca, que agregaria valor ao produto diante dxisténcia de sobras no material de
construcdo adquirido.

O Entrevistado n°® 2 (Gerente de Recursos Humarestacbu, em seu depoimento,
gue o atendimento ao publico oferecido pelos podpgestores tem como ponto positivo a
flexibilidade no momento da compra, garantindo Bente a possibilidade de negociacéo
direta quanto a precos, entrega de produtos e fraZotende-se, nas palavras do

Entrevistado, novamente a estratégia de lideramcausto, proposta por Porter (2004),
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quando o autor esclarece que a geracado dos cssfoekacionada ao exercicio de atividades
e as vantagens decorrentes disso estdo intringeoaaneira eficiente, ou ndo, como séo
realizadas essas atividades em relacao a conciatrénc

O mesmo Entrevistado destacou, também, a preocugagia empresa mantém em
oferecer bom ambiente de trabalho aos colaboradorefe sejam garantidos os direitos
trabalhistas e observadas as individualidades, gatisnde que o contato dos funcionarios
com os clientes reflete diretamente na imagem damaeNesse relato, € visivel a adocao da
diferenciacdo por imagem, a qual se refere Minggbg001b), quando menciona a
possibilidade de uma empresa desenvolver uma imggenmproporcione ao seu produto uma
espécie de distingcdo entre os demais, quer sggendimento, na entrega ou na pés-venda.

O Entrevistado n® 3 (Gerente Financeiro) cita dilpgue a empresa adota junto a
fornecedores, cumprindo prazos e, muitas veze®cigahdo o pagamento de débitos,
ganhando credibilidade e, consequentemente, latulbtse a adquirir produtos com custo
menor que pode ser repassado ao cliente. Estedirm@o alinha-se, também, a estratégia
em lideranca de custos (PORTER, 2004), pois penmpuitea empresa permaneca oferecendo
seu produto com preco diferenciado, mantendo mardentucro, sem a necessidade de
consumi-lo na competicgao.

Foram relacionadas pelo Gerente Financeiro as spii@agamento que se consegue
oferecer ao consumidor devido a operacionalizagdm diferentes cartdes de crédito,
acrescentado do Banco Nacional de Desenvolvimeotmd@nico e Social (BNDES). O
BNDES é uma empresa publica federal, vinculada aniskMrio do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, que apdia e finan@m longo prazo, investimentos em
diversos segmentos econdmicos como agriculturagsind, infraestrutura, comércio e
servigos, aléem de investimentos sociais nas areaxdcacao, saude, agricultura familiar e
outras. Cartdes esses, que podem ser identificaalo® pertencentes a diferenciacdo por
suporte (MINTZBERG, 2001b) que distingue o produdtaqueles que l|he oferecem
concorréncia, sem alterar seus atributos, mas agfled® algo que lhe complementa a
valorizacéo pelo cliente.

O Entrevistado n°® 4 (Gestor) afirmou que a trajatdia empresa sempre foi fiel a
filosofia de “manter os pés no chdo” desde as pras@peracdes, quando conseguia driblar a
inflacdo alta com compras antecipadas de madeiaassando aos clientes os descontos
obtidos junto aos fornecedores. Destacou, tambébresa credibilidade conquistada junto

aos consumidores que se tornaram os principaidgdidares dos produtos oferecidos, assim
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como dos precos, condigOes e garantias. Ele cansideno melhomarketinga satisfagao do
cliente, pois se propaga aos familiares e amigogramprogressao continua.

Nas palavras do gestor, se detecta que a lided@gaistos encontrada em Porter
(2004)tem significativa presenca, ratificando anadicdo do autor quando lembra que o
acesso favoravel a matéria-prima é considerad@agant sobre 0os concorrentes na busca da
lideranca de custo como estratégia.E possivel éraczpriambém, afirmacdes que estdo
relacionadas a vantagem competitiva de diferencig@ suporte, citada por Mintzberg
(2001b), quando ele a considera substancial, ades&ar algum valor agregado ao produto,
diferenciando-o daqueles que lhe sdo concorrentes.

A vantagem competitiva que pode ser alcancadaitia ga estratégia de lideranca em
custo (PORTER, 2004) é consenso entre 0s entrdestao que permite considerar a
visibilidade do preco abaixo da concorréncia coroot@ crucial para buscar ou manter a
clientela. Segundo Porter (2004), basicamente tratégia de lideranca em custo pode ser
interpretada como disponibilizar, no mercado, algamoduto semelhante ao que ofertam os
concorrentes, mas com um custo total menor qudespeaticados pela maioria.

E possivel verificar na anélise dos depoimentos golecomitantemente a estratégia
genérica de lideranca em custo, considerada pm@ui@ritpor todos os entrevistados, as
estratégias de diferenciacdo de suporte, precoagem (MINTZBERG, 2001b) também
estdo presentes, coexistindo paradoxalmente ahasgok Porter (198&pud MINTZBERG,
2001b, p. 93) propunha entre precos baixos oudalit@acado para a empresa que buscasse
vantagem competitiva.

Contudo, essa situagdo pode ser mais bem assindiadee da afirmagao de Porter
(2004) que trata a estratégia como um conjuntcuatio de atividades que se ajusta e se
reforca mutuamente, gerando a vantagem competi@vautor afirma que a escolha de
qualquer opcéao estratégica deve estar baseadapasidades e limitacbes da empresa e a
vantagem competitiva esta no todo e ndo nas partes.

Assim, nas questdes formuladas sobre a importélasaestratégias genéricas para a
manutencdo de vantagens competitivas da empresatrevistados revelaram que utilizam,
planejando de acordo com o mercado, e que as evasidvalidas, diante de um panorama
econdmico que exige permanente avaliagdo da c@mmare iniciativa para identificar metas
futuras. Corrobora com este posicionamento a vik&®orter (2004), quando afirma que a
interpretacdo dos sinais de mercado exige uma tareranalise da concorréncia, que pode
ser desenvolvida, a partir de julgamentos sutisy base na comparacao entre os aspectos de

suas situagdes com 0 seu comportamento.
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CONCLUSOES

Se nos dias atuais, o quadro econdmico mantémsoilcrento estagnado em diversos
setores, esse cenario aponta a necessidade depessasnreavaliarem suas estratégias para
adequar posicionamentos mercadolégicos, bem copensar os modelos de gestdo. Para
iIsso, elas precisam de atitudes planejadas, a¢@azes e investimentos que contemplem
suas necessidades para garantir a rentabilidadéomgavidade nos negocios associadas a
credibilidade de longo prazo, a previsibilidadeamafianca.

Otrabalho permitiu que fossem visitadas as tipalgde estratégias genéricas
contempladas nos estudos de Porter e Mintzberfprdea a entendé-las em sua esséncia e
analisa-las em execucdo em uma empresa de matiria@strucdo, no municipio de Parobé
— RS. Acredita-se que 0s objetivos propostos fopkemamente alcancados, visto que o
estudo de caso permitiu avaliar a importancia dgastégias, diagnosticando seu uso pelos
gestores, caracterizando-as conforme a fundamentdghliogréfica e analisando a
importancia que dedicam a sua aplicacdo na empresa.

Foi possivel identificar a prevaléncia da estratéggnérica de lideranca em custo
(PORTER, 2004) nos depoimentos, seguida das egasatde diferenciacdo de suporte, prego
e imagem (MINTZBERG, 2001b) como ferramentas paraanutencdo das vantagens
competitivas, que 0s gestores enxergam como opoaide de conquistar a eficiéncia
operacional por meio de um conjunto de atividadadizadas de modo diferente de seus
concorrentes, ou semelhante, mas através de ivasajue o realizam de maneira diferente.

Considera-se apropriada a sugestdo de que o toaBajah estendido, através de
investigacdo mais ampla, em futuro proximo, preshianovos enfoques que possibilitem
visualizar o comportamento de outras empresas, ifiedm um estudo comparativo e a

avaliacdo de seus desempenhos conforme as esisageégiericas adotadas.
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