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RESUMO: Este trabalho mostra que o aumento da competicdo
internacional e o aumento do grau de exigéncia dos consumidores
estabeleceram novos pardmetros de competicdo, gerando, por sua vez,
inconsisténcias para os parametros tradicionais de tomada de deciséo.
Neste sentido, objetiva-se contribuir para o debate sobre a nova visdo de
competitividade, baseada em padrfes de competicdo e destacar a
necessidade de incorporagdo desses aspectos nas decisdes empresariais.
Conclui-se que, no contexto atual, estratégia baseada exclusivamente no
minimo custo deixa de ser regra geral para tornar-se estratégia aplicavel a
determinados tipos de estruturas industriais, embora esse nunca possa ser
menosprezado. Em produtos de elevado valor agregado, geralmente os
setores mais dindmicos da economia, qualidade e prego baixo se tornaram
requisitos minimos para a sobrevivéncia no mercado e as estratégias
empresariais devem levar em conta os padrGes de concorréncia da
industria, definidos pelos seus clientes.

Palavras Chaves: Padrdes e estratégias de competi¢do e competitividade.

l. Introducéo

No contexto atual, quando nos referimos a competicdo e
competitividade, estratégia baseada exclusivamente no minimo custo
deixa de ser regra geral para tornar-se estratégia aplicavel a determinados
tipos de estruturas inddstrias. Em produtos de elevado valor agregado,
geralmente os setores mais dinamicos da economia, qualidade e preco
baixo se tornaram requisitos minimos para a sobrevivéncia no mercado e
as estratégias vencedoras devem levar em conta os padrdes de
concorréncia definidos pelos seus clientes.
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Existe percepcdo crescente por parte dos pesquisadores e traduzida
na literatura especializada de que o aumento da competicdo internacional
e 0 aumento do grau de exigéncia dos consumidores estabeleceram novos
pardmetros de competicdo, gerando, por sua vez, inconsisténcias para 0s
parametros tradicionais de tomada de decisdo. Neste sentido, 0 presente
trabalho contribui para o debate sobre a nova visdo de competitividade
baseada em padrGes de competicdo e destaca a necessidade de
incorporagdo desses aspectos nas decisdes empresariais.

Il. Evolucdo do Referencial Tedrico Sobre Concorréncia e
Competitividade

Os economistas tém se dedicado muito mais em estudar as
estruturas de mercado e as formas de concorréncia do que propriamente
as condigbes que a empresa precisa para competir. Assim, a escola
neocléssica assume a livre concorréncia como a estrutura de mercado
predominante e pressupde em seus modelos de concorréncia perfeita: (i) a
existéncia de grande numero de vendedores e compradores, que nao
atuam conjuntamente; (ii) que o produto seja homogéneo e divisivel; (iii)
livre entrada e saida de vendedores do mercado ou movimentacdo do
fluxo de capital e (iv) que todos os participantes (empresas e
consumidores) tém acesso gratuito as informacgdes relacionadas aos
produtos e precos. Dado que os produtos supostamente sdo homogéneos,
esta escola estabelece que o preco constitui o fator essencial de
competicdo (as empresas concorrem exclusivamente pelo preco) e que
este é definido pelo mercado, tendo o produtor ou consumidor
isoladamente pouco poder de determinacdo do mesmo e a gestdo
empresarial visa atingir os niveis de produgdo que proporcione a
maximizacdo dos resultados para o preco definido pelo mercado
(Ferguson, 1986).

A nocdo de concorréncia perfeita ndo retrata o comportamento real
das empresas, especialmente quanto a rivalidade na fixacdo dos pregos
em relagdo ao processo inovativo (importante instrumento de
diferenciacdo) e no que se refere a possibilidade de cooperacdo. Nesse
contexto:
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As teorias econdmicas classicas sobre competicdo empresarial séo
tao simplistas e estéreis que tém sido menos contribui¢Ges do que
obstaculos a compreensdo do assunto. (...) O seu sistema de
referéncia é a ‘concorréncia perfeita’, uma abstracdo tedrica que
nunca existiu e nunca poderia ter existido (Henderson, 1998:9).

Sobre este mesmo fato Ansoff (1997:xv) afirma que a teoria
microeconbmica da empresa ndo é suficientemente rica para explicar
processos estratégicos.

Estudos enquadrados no campo da organizacao industrial, ramo da
economia voltado para o estudo das estruturas de mercado e as formas de
concorréncia, indicam a existéncia de mais de uma estrutura de mercado
e formas de competicdo, as quais ndo necessariamente se sustentam no
preco. Incorporam-se, assim, duas novas estruturas de mercado na
analise, o oligopdlio e 0 monopolio (e variantes destes) e suas respectivas
formas de competicéo.

Dentre esses trabalhos merecem destaque os de Shumpeter (1988)
gue critica o estado estacionario e linear apresentado pela escola
neocléssica e atribui um comportamento essencialmente dindmico para a
economia. Essa dinamica é facilmente perceptivel ao se incorporar 0s
efeitos do progresso tecnoldgico, segundo ele. Afirma, por outro lado,
que o crescimento econbémico e 0 progresso tecnoldégico ndo sao
impulsionados pela concorréncia através do preco e entre pequenas
empresas, mas através das grandes empresas e com 0 objetivo de,
justamente, esquivar-se da concorréncia via preco. Basicamente, essas
empresas ou oligopdlios diferenciados ndo concorrem via preco, mas
através de inovacOes que permitam diferenciar seus produtos.

O trabalho de Labini (1988) também merece destaque. Estudioso
dos oligopdlios, Labini identifica tendéncia de concentracdo dos capitais,
o oligopdlio como estrutura de mercado predominante e a estratégia de
diferenciagdo dos produtos como fator competitivo a ser destacado nesta
estrutura de mercado. Labini sustenta também que, nesses casos, a
inovacao tecnoldgica assume papel importante, reduzindo custos através
da producdo em escala (no caso da concentracdo) e aumentando a
atratividade dos produtos (no caso da diferenciacdo). Esta tendéncia
indica que a concorréncia através do preco deixou de ser o Unico ou até,
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em alguns setores, o fator competitivo mais importante. No entanto, ndo
ser o fator de competicdo mais importante ndo significa dizer que o prego
pode ser completamente ignorado.

Nesse sentido, por exemplo, em mercado que apresenta a inovagédo
como principal fator de competicdo (ex. os computadores): um produto
que apresenta baixa incorporagdo tecnoldgica, mesmo sendo imbativel no
preco, tera dificuldades para permanecer no mercado. O precgo seré fator
competitivo decisivo somente quando dois produtos absolutamente
iguais, sob a dtica do consumidor (mesma qualidade, mesmo nivel
tecnologico etc.) possuirem precos diferenciados. Considerando a
racionalidade perfeita do consumidor, a opcéo seria pelo produto de
menor preco.

Machline (1994:100) acredita que a gestéo industrial vem sofrendo
grandes mudangas, para ele:

Nenhum setor da administracdo de empresas tem sofrido nas
ultimas décadas tantas e tdo profundas mudancgas quanto a gestéo
industrial. A exacerbacdo da concorréncia, o advento de novas
tecnologias e o surgimento de novos paradigmas, ensinaram as
empresas que elas sdo eminentemente mortais.

A medida que as barreiras ao comércio internacional caem e a
interferéncia dos governos nacionais diminui, observa-se aumento na
competicdo, tanto em ambito nacional quanto internacional e,
conseqlientemente, mudangas radicais nas bases de competicdo
(Montgomery e Porter, 1998 e Gongalves, 1994). Qualidade e custos
baixos, considerados como inovadores nos anos 80 para obtengdo de
vantagens competitivas, hoje sdo vistos como requisitos minimos de
sobrevivéncia em quase todos os setores (Motta, 1995). Estratégias bem
fundamentadas deixaram de ser vistas como luxo e se transformaram em
necessidade imperativa (Montgomery e Porter, 1998).

Com a popularizagdo do conceito de qualidade, através da industria
japonesa, tal paradigma se tornou importante fator de sucesso no mercado
e, a0 mesmo tempo, reforcou as preocupacBes sobre os custos, fazendo
COM que as empresas passassem a competir, a0 mesmo tempo, em prego e
qualidade. Neste sentido, com a evolugdo das estratégias baseadas na
relagcdo custo/preco, empresas que competiam exclusivamente por preco
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ou por gqualidade comecaram a enfrentar forte concorréncia, sinalizando,
por um lado, que o desempenho adequado em qualidade seja
acompanhado de aumentos na eficiéncia produtiva e, por outro, a
eficiéncia produtiva seja acompanhada por melhoria na qualidade do
produto (Fleury, 1994). Ou seja, se a qualidade é elemento de
diferenciacdo entdo a mesma deve ser buscada via pratica do menor custo

e isto significa forte tendéncia & competicdo através do preco e da
diferenciagdo.

Outro fator competitivo também bastante evidente é a flexibilidade
do processo produtivo. Diante das mudangas do mercado, a empresa deve
ser capaz de reconfigurar-se rapidamente, o que exige agilidade no
desenvolvimento de novos produtos e servicos, sistemas flexiveis e
adaptaveis de producdo e incentivos para trabalhos em equipes.
Associado a isso se torna necessario redefinir a relacdo entre
fornecedores, distribuidores e clientes, buscando parcerias ao longo da
cadeia de valor® (todas as atividades que vao desde a criacdo, produco,
comercializagdo e distribuicdo do produto), com estratégias conjuntas e
de cooperagdo, visando antecipar as necessidades dos clientes (Motta,
1995).

Contudo, ndo existe prescricdo universal para 0 sucesso. Em
termos gerais, entende-se que “é a criagdo e a manutencdo de
capacidades diferenciadoras que estdo no centro da estratégia bem-
sucedida” (Kay, 1996:391). Para Prahalad e Hamel (1998:294), a
empresa deve ser capaz “‘de embutir uma funcionalidade irresistivel nos
produtos, ou melhor ainda, criar produtos de que os clientes necessitam
mas ndo imaginaram ainda”. Na verdade, criou-se grande numero de
fatores competitivos, a0 mesmo tempo em que nem todos os fatores sdo
igualmente importantes. Cada tipo de empresa possui os seus fatores
competitivos, definidos a partir do padrdo de competicdo do setor
(Kupfer, 1991).

Outros aspectos relacionados com as estratégias competitivas séo
as capacidades e os recursos internos de uma empresa. Copiar as
estratégias dos lideres, que certamente sdo estratégias bem sucedidas, sem
considerar a realidade interna da empresa, dificilmente tem fornecido

2 Para consultar veja Porter (1992).
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resultados adequados (Prahalad e Hamel, 1985 e Robert, 1998). Logo,
antes de formular suas estratégias é prudente que a empresa investigue
suas habilidades para implementa-las com sucesso.

Observe na tabela 1 abaixo como Fleury e Muscat (1992) apud
Fleury (1994) descrevem a evolucdo das estratégias competitivas.
Destaca-se, especialmente, o surgimento de novas formas de competigéo
no decorrer do tempo. Em primeiro momento a competi¢do predominante
era 0 preco, 0 que exigia estrutura de producdo otimizada de forma a
reduzir custos de produgdo. Com a evidéncia de novos padrbes de
competicdo, novas e mais complexas formas de competicdo foram
surgindo.

TABELA 1 — Evolucdo das Estratégias de Competicdo Baseadas em

Manufatura
Custo | Custo | Custo | Custo | Custo
Qualidade  Qualidade Qualidade Qualidade
Tempo Tempo Tempo
Flexibilidade Flexibilidade
Originalidade
(Inovagdo)

FONTE: Adaptado de Fleury (1994:23)

E necessario lembrar também que um fator de competitividade se
transforma em vantagem competitiva somente quando o0s clientes
reconhecem situacao diferenciada em relacio aos concorrentes. E a partir
do juizo de valores dos clientes que se definira o que vém a ser
diferencial competitivo (Zaccarelli, 1995). Por conseguinte, uma
estratégia bem sucedida precisa superar a dos concorrentes e,
principalmente, atender as expectativas e necessidades reais dos clientes.
Olhar de perto as necessidades do cliente foi e sempre sera a estratégia
mais apropriada para gerar vantagens competitivas sustentaveis (Ohmae,
1998).

Neste sentido, uma empresa pode apresentar varios aspectos
positivos, que, no entanto, assumem relevancia apenas se se constituirem
vantagens competitivas efetivas. Assim, por exemplo, ndo basta que a
empresa tenha um quadro de trabalhadores altamente motivado se isto
ndo puder ser convertido em vantagem efetiva (Zaccarelli, 1995).
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Kay (1996), em suas pesquisas, identificou que as empresas bem
sucedidas atribuem pesos diferenciados ao retorno para 0s acionistas, a
maximizacdo dos lucros e ao desenvolvimento dos negdcios. Verificou
ainda que as empresas consideram essencial conhecer os mercados,
motivar empregados e exigir altos padroes dos fornecedores e
distribuidores. No entanto, embora estes argumentos sejam verdadeiros,
ndo explicam o sucesso empresarial, que, na verdade, depende da
fabricacdo do produto certo, por prego adequado e na época certa. Diante
disto, Kay concluiu que o sucesso empresarial deve ser medido pela
capacidade da empresa de agregar valor. Suple, portanto, que a
finalidade de toda empresa é estabelecer conjunto de relacbes que
maximizem o valor agregado. Quando um projeto é consistente com a
estratégia de competicdo da firma ele contribui com esta maximizacao de
valor agregado.

No que se refere ao juizo de valor dos clientes, a literatura mostra
que o valor total percebido é obtido pelo diferencial entre o beneficio e o
preco percebido pelo cliente. Logo, é necessario que o beneficio supere o
preco para que o cliente perceba o valor no produto, isto €, para que a
empresa seja competitiva, o valor percebido pelo cliente deve ser
positivo. Motta (1995) destaca os seguintes atributos que formam o juizo
de valor do cliente: qualidade; confiabilidade; conveniéncia; praticidade;
beleza; status e garantia do produto. Com enfoque voltado para os
servicos, Gianesi e Corréa (1996) sustentam que o cliente avalia 0s
servicos a partir da comparagdo entre as expectativas prévias e a
percepcdo formada durante e apos a prestacdo de servigos. Além dessas
expectativas, as necessidades dos clientes também influenciam sua
avaliagdo, conduzindo a obrigatoriedade de se atender tanto as
expectativas quanto as necessidades dos clientes.

111. Evolugdo do Termo Concorréncia a Competitividade

H& aproximadamente vinte anos era a no¢do de concorréncia que
predominava na literatura de gestdo empresarial ou de organizagédo
industrial. Entre o final dos anos 70 e o inicio dos 80, este conceito
passou a ser acompanhado, complementado ou até substituido pelos
conceitos de competitividade e vantagens competitivas. Ainda que néo se
tenha consenso quanto ao marco historico que caracteriza tal mudanca,
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para alguns autores, como Zaccarelli (1995), foi o livro de Michael
Porter®: Estratégias Competitivas, escrito em 1980, que representou o
mais relevante esforco tedrico para a consolidagdo dos novos conceitos.

O termo concorréncia, algumas vezes com conotacao negativa, por
representar disputa, confronto etc., acaba sendo cada vez mais
substituido, as vezes erroneamente, pelo de vantagens competitivas, que
tem conotacdo positiva, & mais abrangente e, pode incorporar, inclusive, a
idéia de cooperagdo, ndo muito usual quando o predominio era do termo
concorréncia.

No entanto, Contador (1995b) afirma que na literatura que aborda
aspectos relacionados com a competitividade empresarial € comum
observar-se imprecisfes de ordem conceitual, sobretudo no que se refere
aos meios (armas da competicdo) e fins (campo de competicdo) que
conduzem a competitividade, tratados indistintamente como estratégias.
Por campo de competicdo®, Contador (1995a) refere-se ao atributo
perceptivel e que interessa ao consumidor, enquanto que armas de
competicdo sdo os meios® que a empresa utiliza para obter vantagem
competitiva em campo de competicdo qualquer (Contador 1995b).

As armas da competicdo ndo interessam ao consumidor. Este ndo
guer saber se a empresa na qual compra seus produtos possui elevada
produtividade ou se seu custo de producdo é baixo ou elevado. Neste
aspecto, analisa apenas se esta (a empresa) possui 0 preco que melhor Ihe
convém, se considerarmos um padrdo de competicdo baseado em preco.
Da mesma forma, ao consumidor ndo importa o indice de rejeicdo, mas a
qualidade final do produto oferecido ao mercado. Armas de competicéo
sdo, portanto, 0s meios ou estratégias utilizados para atingir os fins (obter
vantagens no campo (padrdo) de competicdo em que atua). No entanto,
nos exemplos citados, importa destacar que a empresa precisa ter
qualidade de processo para estar em condi¢cbes de oferecer produto de
qualidade e produtividade, para poder oferecer o produto pelo menor

3 Caracteriza as forgas de concorréncia e as formas de enfrentd-la. Analisa os efeitos que a
concorréncia tem sobre as empresas e as formas como estas podem enfrenta-la. Consulte também
Porter (1998).

4 Campo de competicdo sera considerado sinénimo de padrdo de competicéo, conforme definicdo de
Kupfer (1991).

5 Neste trabalho, armas de competicdo, ou meios para atingir os objetivos sera sindnimo de estratégia
ou estratégias competitivas.
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preco. Para cada campo de competicdo existem algumas armas ou
estratégias que Ihe sdo mais adequadas (Contador 1995a).

No que se refere as “estratégias de competi¢ao”, vale ressaltar que
0 termo estratégia nasceu em bergo militar e ficou conhecido como a arte
dos generais ou a arte de empregar forcas militares para alcancar os
objetivos determinados pela politica. A partir da primeira guerra mundial
a nogdo “estratégia” se generaliza e comeca a ser utilizada por estadistas,
politicos, sociélogos e economistas (Mota, 1995).

Mais recentemente o termo estratégia assumiu importancia
crescente na gestdo empresarial, constituindo-se na arte de utilizar
corretamente 0s recursos fisicos, financeiros e humanos, com o propésito
de minimizar os problemas e maximizar as oportunidades do ambiente da
empresa, sendo definida como caminho ou meio estabelecido e adequado
para alcangar os objetivos da empresa (Oliveira, 1988) ou como a busca
deliberada de plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa (Henderson, 1998).

A sistematizacdo das idéias modernas sobre estratégia, como
conceito que articulou um pensamento gerencial holistico é devida a
Kenneth R. Andrews e C. Roland Christensen. Esses autores “viram a
estratégia como a idéia unificadora que ligava as areas funcionais de
uma empresa e relacionava suas atividades com o ambiente externo”
(Montgomery & Porter, 1998). Esses autores atribuem ainda os avangos e
refinamentos praticos e tedricos mais expressivos e a popularizacdo das
estratégias nas empresas para Igor Ansoff, Alfred D. Chandler Jr., Peter
Drucker, lista em que Porter deve ser incluido.

As divergéncias quanto a consisténcia do conceito de
competitividade sdo de outra ordem. A énfase recai sobre o caréater
dindmico que este conceito necessariamente deveria expressar quando
relacionado ao contexto atual. As varias definicdes de competitividade
podem ser agrupadas em duas familias, que procuram relacionar
competitividade as caracteristicas apresentadas por uma firma ou por um
produto. Para os “desempenhistas”, esta se expressa na participagdo no
mercado, geralmente no montante das exportacbes de uma empresa
(Kupfer, 1991). Desse modo:
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A vantagem deste conceito esta na facilidade de construcdo dos
indicadores (... E ainda o conceito mais amplo de
competitividade, abrangendo ndo s6 as condi¢des de producéo
como todos os fatores que inibem ou ampliam as exportacGes de
produtos e/ou paises especificos, como as politicas cambial e
comercial, a eficiéncia dos canais de comercializacdo e dos
sistemas de financiamento, acordos internacionais e estratégias
das firmas transnacionais (Haguenauer, 1989:1).

Para os autores que definem competitividade a partir de eficiéncia
ou “eficientistas”, esta resulta da nog¢do de eficiéncia do processo
produtivo ou na relacdo insumo/produto, expressa em produtividade,
preco e qualidade ou tecnologia, valores objetivos e comparavel com
informacdes dos concorrentes (Kupfer,1991). Uma das formas de avaliar
a competitividade baseada neste conceito é o preco. Neste caso, seriam
competitivas as empresas que apresentam, por exemplo, precos menores
do que os praticados no comércio internacional.

Estas formas de avaliagdo apresentam alguns problemas, entre os
quais merece destaque o fato de que a estrutura de subsidios e outros
mecanismos de incentivo a exportacao distorce os resultados, tendo em
vista que uma empresa, devido aos beneficios e incentivos que dispbe e
ndo da eficiéncia do seu processo produtivo, pode ampliar as suas
exportacBes ou praticar precos inferiores aos praticados no comércio
internacional (Haguenauer, 1989).

Considerando estes aspectos, 0s neoschumpeterianos® criticam
ambas as versdes, enfatizando especialmente o seu carater estatico, por se
comparar elementos que se verificam em momentos distintos. A
participacdo no mercado e a produtividade consistem em grandezas que
somente podem ser definidas e quantificadas a posteriori. Logo, toma-se
0 efeito pela sua causa e reduz-se a competitividade a sindnimo de
desempenho e eficiéncia. Desta forma, tanto o desempenho quanto a
eficiéncia sdo fatores ex-post definidos pelas estratégias competitivas (ex-

6 Para maiores detalhes confira Kupfer (1991) e Coutinho & Ferraz (1994).
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ante) implementadas em momento anterior’. Além disto, é necessario
destacar que:

Estdo superadas as visdes econdmicas tradicionais que definiam a
competitividade como uma questdo de precos, custos
(especialmente salarios) e taxa de cambio. Esta concepg¢do levou,
no passado, a politicas centradas na desvalorizacdo cambial, no
controle dos custos unitarios de mao-de-obra e na produtividade
do trabalho, com o objetivo de melhorar a competitividade das
empresas em cada pais. Nas duas Gltimas décadas, o0s paises que
se mostraram competitivamente vitoriosos (Alemanha e Jap&o®)
afirmaram-se no mercado internacional, apesar de terem
experimentado fortes incrementos nos seus custos salariais e de
terem enfrentado longos periodos de relativa sobrevalorizagdo
cambial (Coutinho e Ferraz, 1994:16).

Sendo assim e, de acordo com 0s neoschumpeterianos, € no
processo de decisdo estratégica que deve se buscar os elementos centrais
para a definicdo do referencial tedrico de competitividade. No entanto,
como existe o fator incerteza em relagéo ao futuro e esse tem reflexos na
avaliacdo precisa das estratégias competitivas (pela impossibilidade do
pleno conhecimento das estratégias dos concorrentes e do proprio padrédo
de concorréncia vigente), as firmas estabelecem suas estratégias
competitivas a partir de suas experiéncias passadas e da avaliacdo em
relacdo ao futuro. Destarte, a firma é ou ndo competitiva de acordo com a
precisdo da sua avaliacdo sobre os riscos e incertezas em relagdo ao
futuro do padrdo setorial de concorréncia, isto é, da qualidade de sua
gestdo estratégica, incluindo a definicdo da trajetoria e do ritmo do
crescimento.

Haguenauer (1989) sugere que analise mais abrangente deve
considerar conjunto de variaveis, tais como a avaliacdo da organizacao da
producdo, do padrdo de concorréncia do setor em que a empresa esta

7 Os termos ex-ante e ex-post se referem a uma nogéo de tempo em que um fenémeno ocorre quando
relacionado com outro fendmeno.

8 O fato de a economia japonesa estar em crise desde a década de 90, ndo descaracteriza esta versao.
De fato, as estratégias adotadas por estas economias foram bem sucedidas por varios anos. As
atuais dificuldades da economia japonesas vém, contudo, confirmar que os padrdes e estratégias
de competicdo sdo dinamicos.
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inserida, do tamanho médio das plantas em rela¢do as tecnologias mais
modernas, do aproveitamento de economias de escala/escopo, do nivel de
utilizacdo dos fatores de producdo e de outras variaveis que afetam a
eficiéncia industrial, as vezes variaveis especificas de cada empresa.
Portanto, para os neoschumpeterianos:

O sucesso competitivo passa, assim, a depender da criagdo e da
renovacdo das vantagens competitivas por parte das empresas, em
um processo em que cada produtor se esforca para obter
peculiaridades gue o distingam favoravelmente dos demais, como,
por exemplo, custo e/ou preco mais baixo, melhor qualidade,
menor lead-time, maior habilidade de servir a clientela, etc.
Contexto no qual, a inovagdo é o motor do desenvolvimento, o
fator de grande peso na sobrevivéncia das empresas em um
ambiente competitivo (Coutinho e Ferraz, 1994:11 e 18).

No trabalho aqui proposto, a definicio de competitividade
relaciona-se ao conceito de competitividade desenvolvido pelos neo-
schumpeterianos e apresentado por David Kupfer” como sendo a
adequacao das estratégias adotadas pelas firmas em relagdo ao padréo de
concorréncia vigente na(s) induastria(s) considerada(s), no qual, em
termos genéricos, a inovacdo € o elemento dinamico e determinador do
padrdo de concorréncia. Diante disso, cabe ao setor estratégico da
empresa ou a administracdo estratégica identificar o(s) elemento(s)
dindmico(s) que define(m) o padrdo de concorréncia da sua inddstria.
Sendo assim, a definicdo das estratégias competitivas depende do
contexto competitivo em que a empresa se situa, isto é, do padrdo de
concorréncia ou campo de competicdo de sua industria, conforme define
Contador (1995a).

Desse modo, competitividade serd definida como a capacidade da
empresa em formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢éo
sustentavel no mercado (Ferraz, Kupfer & Haguenauer, 1995:3),
enquanto as estratégias competitivas sdo 0s meios que a empresa utiliza
na busca da competitividade (Oliveira, 1988), conceito idéntico ao de
armas de competicdo desenvolvido em Contador (1995b).

9 Para consulta verifique Kupfer (1991).
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Esta definicdo de competitividade implica nova forma de tomada
de decisdo, que devem ser um instrumento de manutencéo e geracdo de
vantagens competitivas sustentaveis e, logo, qualquer decisdo deve estar
de acordo com as caracteristicas e especificidades do padrdo de
competicdo da industria em que a empresa se situa. O que evidencia o
pressuposto basico de que a trajetdria e o ritmo de crescimento da firma
deve levar em conta ou ser guiado pelo padrdo de concorréncia da
industria.

IV. Comentarios Finais

Procurou-se destacar que atualmente existem varios padrbes de
competicdo e que as decisdes das empresas devem estar voltadas para a
criagdo e manutencdo de vantagens competitivas, que, em alguns casos,
pode até ser a otimizag¢do do processo produtivo, através da produgdo em
escala para obter reducdo dos custos e praticar precos menores.

No entanto, novos padrdes de competicdo surgiram no final do
século passado, com o aumento das exigéncias dos consumidores e da
competicdo internacional, estabelecendo novas estratégias de competicéo,
que nem sempre estdo associadas a escala de producdo, com objetivo de
reduzir custos de producdo e preco final dos produtos. O enfoque pode
ser, entre outros: inovacdo qualidade, flexibilidade, conduta social e
ambiental adequada, objetivadas isoladamente ou conjuntamente, de
acordo com o que o consumidor valoriza no produto ou servigo que esta
sendo oferecido.

Este trabalho mostra que, no contexto atual, existem varios tipos de
estratégias competitivas e que a importancia de cada uma delas para o
desempenho da empresa é definida pelo padrdo de competicdo da
industria. Sobre esse aspecto, as estratégias de qualidade, inovacéo,
flexibilizacdo do processo produtivo, conduta social e ambiental
adequada e cooperacdo, vém adquirindo énfase crescente.
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