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Abstract

This article aims to review about competitiveness and how the competitiveness can be an advantage. The competitiveness reflects in the strategy and its relationship with the market. The competitive advantage, like the competition is always changing, then it’s important that the enterprises be aware with the market environment.  This work also presents some concepts  about the elaboration process of strategies and how strategic groups and Porter’s five forces have influence in the elaboration and implementation  process of strategies.
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1. Competitividade


Em um cenário de economia globalizada, a competitividade tornou-se um sinônimo de sobrevivência. A competitividade está relacionada com: “… a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posição sustentável no mercado”. (Ferraz et al., 1997, p.3). A competitividade portanto,  reflete nas estratégias e é relacionada ao padrão de concorrência vigente em um mercado específico.


Existem vários conceitos atribuídos ao termo estratégia. Normalmente eles aparecem na literatura como: “Planos da alta administração para atingir resultados consistentes com as missões e objetivos da organização”. (Mintzberg et al., 2000, p.17).

Atualmente pode-se dizer que vive-se em uma época extremamente competitiva, onde as empresas passam por muitas  mudanças nas áreas de produção, distribuição, recursos humanos e marketing. Tais mudanças podem estar voltadas para o cliente, qualidade total, gestão participativa,  inovação permanente,  busca de excelência nos resultados, parcerias com outras organizações e situações emergentes  que provocam novos paradigmas para a gestão empresarial (Pereira, 1997). No entanto, nenhuma destas ferramentas podem substituir a estratégia. Estas ferramentas auxiliam as empresas a se tornarem mais competitivas, mas não as tornam diferentes das outras. Segundo 

Porter (1997), somente as estratégias podem fazer com que as empresas continuem competindo.


Schumpeter, citado por Porter (1989, p.86), afirmou que “… a competição têm caráter profundamente dinâmico. A natureza da competição econômica  não é o equilíbrio, mas um perpétuo estado de mudanças.” Dessa forma é importante que as empresas se adaptem as mudanças de forma permanente.


A competição surgiu com o aparecimento da própria vida. Quanto mais rico o ambiente, maior o número de competidores e mais acirrada a competição. No entanto, os competidores não existem para sempre, eles se eliminam uns aos outros. Este processo de eliminação se dá através da formulação  das melhores estratégias. (Henderson, 1998).


Kupfer (1996) e Haguenauer (1989),  afirmam  que a competitividade depende de diversos fatores, tais como atributos associados à qualidade, à flexibilidade, a prazos de entrega, ao conteúdo tecnológico dos produtos, ao valor dado aos recursos humanos, etc. De uma forma mais abrangente ela também depende de um ambiente social, política e economicamente estável, de instituições eficientes, de sistemas educacionais adequados e de políticas industrias que favoreçam, através de incentivos de P & D e ao treinamento da mão de obra, acesso a crédito, compras do governo,  entre outros.


O fenômeno da competitividade  também está relacionado às características de desempenho (expresso na participação de mercado) e eficiência técnica e alocativa (expressa pela capacidade de a empresa converter insumos em produtos) apresentada pelas empresas (Ferraz et al, 1997). Estes dois enfoques são considerados limitados, pois analisam somente  o comportamento passado das empresas, e também restritos, porque examinam apenas  como os indicadores se comportam até um determinado momento (Ferraz et al.,1997 e Porter, 1989). 


A mensuração da competitividade não é tarefa simples pois ela envolve diversos fatores (como os anteriormente citados). Por isso para que as empresas tornem-se competitivas, é importante que disponham de vantagens as quais podem ser obtidas  através de formulação e implementação de estratégias.

Um fator de competitividade só se transforma em vantagem competitiva quando os consumidores e clientes reconhecem que naquele fator a empresa possui uma posição  diferenciada de seus concorrentes (Zaccarelli, 1995). Prahalad & Hamel (1998), afirmam que a competitividade de uma empresa depende da capacidade desta em criar produtos de que os clientes necessitam mas ainda não imaginaram.


Uma forma de ganhar a competição em determinada indústria segundo Day & Reibstein (1999), é através do monitoramento dos concorrentes (analisar o ambiente competitivo), antecipar as ações e reações dos concorrentes, formular estratégias competitivas dinâmicas e escolher as melhores.


No entanto, a vantagem competitiva encontra-se em constante mutação. As empresas que possuem vantagem  são aquelas que estão sempre em movimento e com várias idéias (Stalk, 1998). A marca da estratégia bem-sucedida é a criação de vantagens competitivas sustentáveis, conseguidas através de vitórias contra a concorrência (Ohmae, 1998).


De acordo com o que foi exposto, para as empresas vencerem a concorrência e obterem vantagens competitivas, é importante que elas elaborem e implantem boas estratégias. A seguir, apresenta-se alguns conceitos atribuídos a este termo.

2. Estratégia

Os primeiros registros do termo estratégia datam a mais de dois mil anos, e a estratégia era vista  como obtenção de posições específicas  no contexto de batalhas militares. As estratégias codificavam e expressavam  a sabedoria do senso comum, a respeito das condições ideais para se atacar um inimigo e defender a própria posição. Dentre os escritos mais antigos estão  Sun Tzu e von Clawsewitz. Esses dois autores destacaram-se pois: “Delinearam  tipos de estratégia e os adaptaram às condições  que pareciam mais convenientes” (Mintzberg et al., 2000 p.70).

Atualmente o termo estratégia recebe um número imenso de definições, no entanto, todos possuem um certo sentido, através do qual as organizações procuram se adaptar aos ambientes externo e interno. Mintzberg et al. (2000), propõe cinco definições em particular para o termo estratégia: ela é um plano; um padrão; uma posição; uma perspectiva; e por último, a estratégia ainda pode ser considerada como uma armadilha.

Ainda segundo os autores, talvez não haja uma definição simples de estratégia, mas existem algumas áreas gerais de concordância a respeito de sua  natureza, são elas (adaptado de Chaffee citado por Mintzberg et al.,2000): a estratégia diz respeito tanto à organização como ao ambiente; ela é complexa pois as mudanças podem modificar as organizações; afeta o bem-estar da organização; envolve questões de conteúdo  e de processo; geralmente não são totalmente realizadas como estipulado; existem em níveis diferentes (corporativo e de negócios); e por último, a estratégia envolve vários processos de pensamento, ou seja, exercícios conceituais e analíticos.

A respeito das diversas definições atribuídas ao termo estratégia, apresenta-se algumas dentro desta vasta literatura, de acordo com a visão dos autores abaixo relacionados.

Andrews, Christensen, Bower, Hamermesh e Porter (citados por Mintzberg et al., 2000, p.28), a estratégia é vista como: “a união entre qualificações  e oportunidades que posiciona uma empresa em seu ambiente”. 

Ansoff (citado por Gaj, 1995), explica a estratégia de forma mais técnica, como: “o negócio em que estamos; as tendências que se verificam; decisões heurísticas de primeira ordem; nicho competitivo; e características de portfólio”. (p.19). 

Porter (1996) e Mintzberg et al. (2000), afirmam que a estratégia é a escolha de uma posição única e valiosa baseada em sistemas de atividades que são difíceis de copiar e que agregam valor.

Para Shumpeter (apud  Mintzberg et al, 2000) e Drucker (1980), a estratégia pode ser vista como novas combinações que visam explorar oportunidades novas e diferentes no futuro.

De acordo com Bruner, (apud Mintzberg at al., op.ct.), a estratégia é vista como um conceito, assim a realização da estratégia é a concretização de um conceito. Outros autores, como Simon e March (citados pelo mesmo autor), acreditam que a estratégia tem lugar na mente do estrategista e esta como conceito é de difícil realização.

Senge (1990) e Quinn (também referenciado por Mintzberg et al. 2000), afirmam que a estratégia é um processo de aprendizado, tanto individual como coletivo, ou seja, a estratégia pode fazer com que a organização aprenda ao longo do tempo.

Outros autores ainda citados por Mintzberg et al., 2000, propõem mais definições ao termo estratégia, como: um processo aberto de influência que enfatiza o uso do poder e da política para negociar (Allison, Pfeffer, Salancik e Astley); a estratégia focaliza o interesse comum, isto é, é um processo de interação social  baseada nas crenças  e nas interpretações comuns aos membros de uma organização (Rhenmann e Normann); as estratégias refletem em um conjunto de forças que as organizações chamam de ambiente (Hannan e Freeman); e finalmente, a estratégia é na realidade uma continuidade, baseada em estabilidade, ou melhor, um plano explícito  para estabelecer padrões de comportamento, interrompida  por determinados saltos ocasionais (Chandler, Mintzberg, Miller, e  Miles & Snow).


De acordo com o que foi exposto acima, pode-se verificar que existem diversas  definições atribuídas ao termo estratégia, as quais complementam-se uma as outras. As empresas são mais que um conjunto de bens e serviços, ou seja, também são sociedades humanas, por isso desenvolvem formas diferentes de cultura. Assim, como toda empresa possui uma linguagem própria, elas adotarão estratégias que estão de acordo com a sua cultura, com seus líderes, seus funcionários e ao ambiente em que está inserida.


É importante também ressaltar que os líderes tenham a capacidade de perceber quando uma empresa está indo para o caminho errado. Neste caso é hora de reavaliar a estratégia da empresa, pois a estratégia é um processo em constante mutação.

3. O Processo de Formulação de Estratégias

Os organismos de produção em geral, possuem uma estratégia competitiva, sejam elas formuladas de maneira explícita (processo de planejamento), ou implícita (atividades desenvolvidas pelos próprios departamentos da empresa) (Porter, 1991).  

Uma estratégia pode ser elaborada de duas formas: deliberada e  emergentemente (Mintzberg et. al., 2000). Porém, ainda segundo os autores, existem diversas formas de elaboração e implementação de estratégias, todas refletindo na prática gerencial, focalizando cada uma, um aspecto importante neste processo. Este item, verificará dez pontos de vista dos autores acerca do processo de formulação e implementação de estratégias.

Primeiramente tem-se a noção de SWOT como um meio para a formação de estratégias. A noção de SWOT propõe uma avaliação de pontos fortes (strenghts) e  dos pontos fracos (weaknesses)  da organização a luz  das oportunidades (opportunities) e das ameaças (threats) em seu ambiente. Dá mais  ênfase  as avaliações das situações externa e interna porque considera estes fatores como importantes para a formação da estratégia (Andrews, Selznick, Chandler, citados por Mintzberg et al., 2000; e  Porter 1991). Os pontos fortes e fracos a serem avaliados nas empresas, podem ser relacionados: ao marketing, pesquisa e desenvolvimento, sistemas de informações gerenciais, operações, finanças, recursos humanos, etc. Com relação as oportunidades e ameaças a serem levadas em consideração, pode-se citar: mudanças na sociedade, no governo ou na legislação, na  economia, na competição, nos fornecedores, nos mercados (gostos dos consumidores), concorrentes, avanços tecnológicos, etc.

Após verificar as estratégias alternativas, então segue-se com a avaliação  e a escolha da melhor. As  estratégias resultantes deste processo devem ser únicas, simples, explícitas e deliberadas.

Uma outra forma de se formular a estratégia é através de um processo de planejamento, extremamente formal, mais conhecido como planejamento estratégico. Este plano envolve os fatores anteriormente citados sobre formação de estratégias, porém o modelo SWOT é dividido em etapas claramente delineadas, articulando cada uma delas com uma lista de verificação e técnicas, dando atenção especial à fixação de objetivos, no início, e a elaboração de orçamentos e planos operacionais no final do planejamento. A responsabilidade por todo o processo está com o executivo central, mas na prática a responsabilidade pela execução está com os planejadores. As estratégias devem ser deliberadas e explicitadas,  para que possam ser implementadas pela organização. (Steiner e  Ansoff, apud Mintezberg at al., 2000; Goold & Campbell, 1998).  

Porter (1991, p.15) argumentou que: “o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em essência, o desenvolvimento de uma fórmula ampla para o modo como a empresa irá competir, quais deveriam ser suas metas e as políticas necessárias para levar-se a cabo estas metas”, e para elaborar as estratégias é preciso analisar  os ambientes externo e interno da organização, assim  como os valores pessoais dos principais implementadores e expectativas da sociedade. A estratégia de uma empresa, segundo o autor, deve ser baseada na estrutura de mercado no qual as empresas operam. Esta visão envolve muito a questão do posicionamento da empresa em determinada indústria não dando muito valor às capacidades internas da empresa, deixando a estratégia com um foco  muito estreito.

Há autores como Tweed, Ries e Trout que concordam com Porter a respeito do posicionamento:“... o posicionamento permitirá que você conquiste  e mantenha uma vantagem competitiva no mercado global dos nossos dias” (Tweed, 1998, p.81). Ries e Trout (citados por Milunovich, 1997) também afirmam que o posicionamento pode conquistar um lugar na mente do consumidor, e assim a empresa pode se diferenciar de seus concorrentes.

O resultado deste processo são  posições genéricas planejadas, e a estratégia continua sendo deliberada a serem tornadas explícitas antes de sua implementação formal (Mintzberg et al., 2000).

A intuição,  sabedoria, experiência, a inspiração e a imagem da estratégia levam a uma visão (uma representação mental da estratégia). Este é outro ponto de vista a respeito do processo de formação da estratégia (Mintzberg et al., 2000). As empresas que utilizam a visão para a formação de suas estratégias, geralmente tem como resultado  um processo deliberado e ao mesmo tempo emergente, através do qual a geração das estratégias é denominada pela busca constante de oportunidades, centralizada nas mãos do executivo principal. Mintzberg  e Drucker (citados por Mintzberg et al., 2000) caracterizam estas organizações como empreendedoras, onde o espírito empreendedor é a própria organização.

Quando se usa o campo da psicologia cognitiva, a formação das estratégias segue um processo menos racional, porém mais mental. As estratégias resultantes deste processo são emergentes. As mudanças nestas organizações são pouco freqüentes (Mintzberg et al., 2000).

Outro ponto de vista bastante recente é o da organização que aprende. Neste caso, a formação das estratégias não está separada da implantação das mesmas, ou seja, não existe uma dissociação entre pensar e agir. O fato é que em uma organização que aprende, todas as pessoas que fazem parte da organização, podem contribuir para o processo de criação das estratégias e a organização tem a possibilidade de experimentar e consequentemente aprender. Assim, a formação das estratégias  passa a ser um processo de aprendizado coletivo ao longo do tempo. As estratégias provém de um processo emergente e informal, e a mudança é permanente (Mintzberg et al., 2000).

Mintzberg (1998), afirma que a imagem de uma criação artesanal é a que melhor representa o processo de criação de uma estratégia, pois neste caso a aprendizagem é contínua.

Outros autores também concordam com a questão do aprendizado dentro das organizações, como Senge (1990) que afirma que as pessoas são o recurso mais preciso da empresa; Prahalad & Hamel (1998), os quais afirmam que o aprendizado depende das capacidades dinâmicas de uma organização. Estas capacidades são capazes de identificar, cultivar, e explorar as competências essenciais de uma organização e tornam o crescimento possível; e Quinn et al. (1998), que levantou a questão do aprendizado e do conhecimento como de extrema importância para o processo de formação de estratégias.


As estratégias também podem ser formadas através de um processo de negociação. Este processo enfatiza o  uso do poder e da política para negociar as estratégias entre indivíduos, grupos e coalizões. As estratégias resultantes deste processo são emergentes e deliberadas (Mintzberg et al., 2000).


Um outro ponto de vista sobre o processo de  elaboração de   estratégias surge da cultura, no qual o processo passa a ser  coletivo e visa o interesse comum. Alguns autores como Rhenman e Norman (citados por Mintzberg et al., 2000) afirmam que o processo de formação das estratégias provém  de valores, crenças, mitos, ideologia, etc. No entanto, o processo básico neste caso, é ideológico e deliberado; e a mudança é muito rara.


Algumas organizações passam o tempo todo reagindo ao ambiente, e a formação das estratégias nestas organizações é uma espécie de espelhamento, ou seja, coloca-se o ambiente ao lado da liderança e da organização. O  ambiente é considerado como um conjunto de forças gerais e é o agente central no processo de geração de estratégias. As estratégias resultantes nestas organizações são emergentes, e a mudança também é rara.


Por último, há  organizações que integram  todos os pontos de vista anteriormente citados e para isto dá-se o nome de configuração. Segundo Mintzberg et al. (2000, p.224), neste  caso, o processo de geração de estratégia, pode ser: “De concepção conceitual ou planejamento formal, análise sistemática ou visão estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognição  individual, socialização coletiva ou a simples resposta a forças do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu próprio contexto.”


As estratégias resultantes deste processo são deliberadas e emergentes,  assumem a forma de planos ou padrões, posições ou  perspectivas.  A mudança neste caso é ocasional e também revolucionária.


Conclui-se que o processo de geração de estratégias assume diversas formas, de acordo com cada tipo de organização. Cabe ressaltar que atualmente, devido as mudanças que ocorrem no ambiente, e a transferência para uma “sociedade de serviços”, ou “do conhecimento”, é importante levar em conta o fator humano dentro das organizações, estimulando a criatividade, iniciativa e o aprendizado contínuo. Como disse Davenport & Prusak (1998, p.15): “… numa economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem competitiva da empresa”.

4. 
A seguir, apresenta-se um conceito sobre grupos estratégicos e como as cinco forças competitivas de Porter afetam a concorrência em uma indústria.

5. Grupos Estratégicos 

Existe uma forma de se passar pelo funil a concorrência e definir bem quem são os concorrentes. Isto se faz através do levantamento  do número dos grupos estratégicos. Conceitua-se grupo estratégico um grupo de empresas semelhantes em termos de escopo de atividades e cobertura de mercado que seguem estratégias semelhantes e competem com muito mais intensidade entre si do que com outros grupos (Day, 1999;  Kotler, 1998; e Porter, 1991).

Os grupos estratégicos divergem em suas abordagens de produto ou marketing, mas nem sempre. Depois que os grupos se formam, as empresas do mesmo grupo, além de possuírem estratégias e parcelas de mercados  semelhantes, costumam  responder também da mesma forma a acontecimentos externos (Porter, 1991).

Ainda de acordo com Porter (1991), também pode existir somente um grupo estratégico em determinada indústria. Desta forma, o potencial de rentabilidade das empresas é o mesmo.

Os grupos estratégicos também auxiliam na análise estrutural da indústria. A seguir, apresenta-se as forças competitivas de Porter.

6. Análise da Estrutura da Indústria

A finalidade principal no processo de elaboração de estratégias é a de relacionar a empresa ao seu ambiente, ou seja,  aos aspectos sociais, culturais, políticos, econômicos e a indústria em que a empresa compete.

Quando uma empresa  participa de um determinado mercado, a competição não se manifesta somente pelos concorrentes, mas também pelo grau ou estado  de concorrência de uma indústria, que depende de cinco forças competitivas:  ameaça de entrada, poder de negociação dos fornecedores, poder de negociação dos compradores, ameaça de produtos substitutos e rivalidade entre os concorrentes existentes (Porter, 1991).

a) A estratégia competitiva  é a busca de uma posição favorável na indústria. Por isso, o processo de elaboração das estratégias requer a pesquisa e a análise destas cinco forças competitivas. Estas forças não possuem a mesma relevância na forma de concorrência nas diferentes indústrias, e as forças que predominam  são cruciais na formulação das estratégias. Assim,  todas determinam  a intensidade da concorrência de uma indústria. A seguir são apresentadas as fontes das cinco forças competitivas:

b) Ameaça de Entrada:  Porter afirma que quando uma empresa entra para uma indústria ela espera ganhar uma parcela de mercado e recursos substanciais. Como resultado, pode-se prever uma queda na rentabilidade, devido a redução dos preços ou da elevação dos custos das firmas atuantes na indústria. A severidade desses novos entrantes depende  das barreiras existentes em conjunto com a reação que o novo concorrente pode esperar por parte dos concorrentes já existentes. Porter relaciona seis fontes principais de barreiras de entrada: 

a.1)  Economias de escala: declínio nos custos unitários de um produto, operação ou função à medida que o volume absoluto aumenta. 

a.2) Diferenciação de produto: a identificação com a marca cria uma barreira de entrada  porque força os novos entrantes a gastarem pesadamente para vencer a lealdade dos clientes às marcas já existentes.

a.3) Necessidades de capital:  a necessidade de altos investimentos para competir cria uma barreira para os novos, particularmente se o capital é requerido para gastos com publicidade ou em pesquisa e desenvolvimento. 

a.4) Desvantagens de custo independentes do porte: as empresas estabelecidas podem ter vantagens de custo não acessíveis  aos rivais em potencial em função de fatores como:  tecnologia patenteada, acesso favorável às matérias-primas, localizações favoráveis, subsídios oficiais, etc.

a.5) Acesso a canais de distribuição:  depois de fabricar seu produto, a empresa entrante deve garantir sua distribuição. Como os canais lógicos  já estão sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, é necessário grande esforço da empresa entrante para persuadir os  canais a aceitarem seus produtos, o que reduz os lucros.

a.6) Política governamental: o governo pode limitar ou  mesmo coibir a entrada de setores sujeitos a controle estatal através de requisitos de licenciamentos e limitações de acesso a matérias-primas. 


Sob o ponto de vista estratégico, ainda há duas questões a serem considerados  na ameaça de entrada. Em primeiro lugar, as estratégias mudam a medida que as condições mudam, e em segundo, as decisões estratégicas envolvendo  um grande segmento de um setor podem exercer um grande impacto nas condições  determinantes de ameaça de nova entrada.

c) Poder de negociação dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os participantes do setor, aumentando os preços ou reduzindo a qualidade das mercadorias e serviços adquiridos. Um grupo de fornecedores é poderoso quando: for dominado por poucas empresas e mais concentrado do que o setor para o qual fornece; seu produto for peculiar, ou diferenciado, ou se tiver custos repassados embutidos; não for obrigado a competir com outros produtos para venda no setor; impuser uma ameaça razoável de integrar ainda mais as atividades de seu segmento de negócio; e, o setor não representar uma clientela importante para o grupo fornecedor. A mão-de-obra  também pode ser reconhecida como fornecedor e exerce grande poder em muitas indústrias.

d) Poder de negociação dos compradores: os clientes também exercem poder de barganha, forçando os preços para baixo, demandando maior qualidade e jogando um concorrente contra o outro. Um grupo de compradores é poderoso quando: for concentrado ou fizer compras em grandes volumes; os produtos que compra do setor forem padronizados ou não diferenciados; os produtos que compra do setor constituírem um componente de seu produto e representarem  uma fração significativa de seu custo; obtenha lucros baixos, que criam um grande incentivo para reduzir os custos de compra; for o produto do setor de pouca importância para a qualidade dos produtos ou serviços dos compradores; produto não proporcione economias para o comprador; e, os compradores representarem uma ameaça real de  se integrarem para trás, ou seja, façam eles mesmos, o produto ou produtos do setor. Em suma, os compradores tendem a ser mais sensíveis aos preços se estiverem comprando produtos que não são diferenciados, que sejam caros relativamente as suas rendas e de um tipo onde a qualidade não seja particularmente importante.

d) Ameaça de produtos substitutos: estabelecer um teto para os preços que possa praticar ou substituir produtos ou serviços limitam o potencial de um setor. A menos que isso possa atualizar a qualidade do produto ou diferenciá-lo de alguma forma (marketing), o setor sofrerá em termos de receitas e possivelmente em seu crescimento. Quanto mais atrativo for o trade-off preço/desempenho oferecido pelo produto substituto, mais firmemente estará colocado a tampa sobre o potencial de lucros do setor. Os produtos substitutos que merecem a maior atenção estratégica são aqueles que: (1) são sujeitos a tendência de melhoria  de seu trade-off preço/desempenho visando o produto do setor; ou (2) sejam produzidos por setores com altos lucros.

e) Rivalidade entre os concorrentes existentes: a rivalidade entre os concorrentes existentes é uma corrida pela melhor posição, onde usa-se táticas de competição de preços, lançamentos de produtos e golpes de publicidade. A rivalidade intensa é relacionada com a presença de diversos fatores: os concorrentes são numerosos ou aproximadamente iguais em porte e poder; crescimento do setor é lento, precipitando lutas por participação de mercado que envolvam membros com idéias de expansão; produto/serviço não tem diferenciação ou custos repassáveis; os custos fixos são altos ou o produto é perecível, criando uma forte tentação para reduzir os preços; a capacidade é normalmente aumentada por grandes incrementos, rompendo o equilíbrio de suprimentos-demanda do setor e freqüentemente levam a períodos de supercapacidade e redução de preços; as barreiras de saída são elevadas (barreiras de saída: ativos muito especializados, lealdade da gerência para um negócio em particular); e, os rivais são divergentes quanto a estratégias, origens e “personalidades”. Eles têm diferentes idéias acerca de como competir e continuamente se chocam com os demais no processo.
O objetivo estratégico das empresas é encontrar uma posição no setor onde elas possam melhor se defender contra estas forças ou influenciá-las a seu favor. É importante que as empresas conheçam as fontes básicas de cada uma, pois desta forma facilita o reconhecimento dos pontos fracos da empresa no setor, tornam claras onde as mudanças estratégicas possam oferecer melhores vantagens e acentuam os lugares  onde as tendências do setor prometem ser da maior importância, seja como oportunidade, seja como ameaça (Porter, 1998).

Conclui-se que o modelo de Porter enfatiza a necessidade de uma preocupação constante  com o futuro, não apenas por parte das empresas,  como também do comprador ou consumidor em todos os níveis, calcado na competição permanente. O potencial de cada setor dependerá das barreiras futuras para a entrada de novos concorrentes, da melhoria da posição relativa a substitutos no setor, da intensidade final da competição e do poder alcançado por compradores e fornecedores.

6. Considerações Finais

No presente artigo verificou-se  que a competitividade das empresas reflete nas estratégias  e é relacionada ao padrão de concorrência  em um mercado específico. Também é importante lembrar que devido as rápidas e constantes mudanças que ocorrem hoje no ambiente, as organizações precisam utilizar estratégias para continuarem competindo.

Efetuou-se também no presente artigo uma revisão bibliográfica acerca das principais idéias sobre estratégias e conclui-se que todos os conceitos complementam-se uns aos outros. As empresas são mais que um conjunto de bens e serviços, ou seja, também são sociedades humanas e por isso desenvolvem  formas diferentes de cultura. Assim, como toda empresa possui uma linguagem própria, elas adotarão estratégias que estão de acordo com sua cultura, com seus líderes, seus funcionários e ao ambiente em que está inserida.

Com relação ao processo de geração de estratégias, conclui-se  que assume diversas formas, de acordo com cada tipo de organização. Cabe ressaltar ainda que devido à transferência para uma sociedade de serviços, é importante levar em conta o fator humano, estimulando a criatividade, iniciativa e o aprendizado contínuo.

Como grupos estratégicos, entende-se que são grupos de empresas semelhantes e estes podem auxiliar na análise estrutural dos setores.

Quando uma empresa participa de um determinado mercado a competição se manifesta não somente pelos concorrentes, mas também pelo grau e estado de concorrência de um setor, que depende das cinco forças competitivas. Conclui-se portanto, que o modelo das cinco forças enfatiza a necessidade de uma preocupação constante com o futuro, não apenas por parte das empresas, como também do comprador ou consumidor em todos os níveis, calcado na competição permanente. O potencial de cada setor dependerá das barreiras futuras para a entrada de novos concorrentes, da melhoria da posição relativa a substitutos no setor, da intensidade final da competição e do poder alcançado por compradores e fornecedores.
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