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T

O estudo investigou as atividades de estratégia hibrida no oligopélio da producado de aluminio no Brasil. A pesquisa
envolveu cinco produtores de aluminio com expressiva atuacdo no mercado. Por meio de andlise fatorial, identificou-se o
perfil das estratégias genéricas das empresas, destacando-se as estratégias hibridas, puras de diferenciacéo, diferenciacao
com foco e de lideranca de custos. As principais acoes de estratégia hibrida também foram identificadas e hierarquizadas,
junto a trés dos cinco produtores. Finalmente, é de surpreender o fato de apenas uma empresa (Alfa) praticar a estratégia
pura de lideranca de custo.
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ABSTRACT

The study investigated the hybrid strategy activities in the Brazilian aluminum industry. The research involved five aluminum
producers with a significant presence in the market. Through factor analysis, it was identified the profile of the companies’
generic strategies, highlighting the hybrid strategies, differentiation pure strategies, differentiation with focus and cost
leadership. The main actions of hybrid strategy were also identified and hierarchized, with three of the five producers.
Finally, it is surprising that only one company (Alfa) practices the pure strategy of cost leadership.
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1. INTRODUCAO

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2006), um mercado
monopolisticamente competitivo tem duas caracteristicas
basicas: 1) as empresas (muitas empresas) competem
vendendo produtos diferenciados, plenamente substi-
tuiveis uns pelos outros, porém nao sendo substitutos
perfeitos. Portanto, as elasticidades cruzadas de suas
demandas sao grandes, mas nao infinitas; 2) ndo existem
barreiras de entrada e nem de saida. E relativamente
facil tanto a entrada de novas empresas, com suas pro-
prias marcas, como a saida de empresas atuantes no
mercado. Para Rossetti (1990), existe uma apreciavel,
porém nao muito ampla, capacidade de controle dos
precos, que sera funcdo do grau de diferenciacao real
do produto, da proximidade das empresas concorren-
tes, do seu numero e de seu esforco mercadolégico.
Por outro lado, ainda segundo Pindyck e Rubinfeld
(2006), nos mercados oligopolistas, os produtos podem
ou nao ser diferenciados e algumas poucas empresas
sao responsaveis pela quase totalidade da producao.
Fortes e grandes barreiras de entrada impedem o acesso
de novos entrantes. Rossetti (1990) complementa afir-
mando que, pelo pequeno nimero de empresas domi-
nantes, o controle do setor sobre 0s precos pode ser
amplo, atingindo inclusive acordos, conluios e praticas
conspirativas. A concorréncia, portanto, é fundamen-
tal e indo na direcao contraria a guerra de precos, que
é substancialmente prejudicial a todas as empresas.
Elas recorrem a outras formas de concorréncia, inclu-
sive a diferenciacao do produto, quando e sempre que
possivel. Considerando um mercado tipico de produtos
homogéneos (commodities), no qual o custo é funda-
mental, mas existe apenas uma Unica empresa exer-
cendo de fato a lideranca de custos, as outras empresas
restam quatro alternativas (MORAES, 2003):

e lideranca de custos com desempenho inferior
ao lider;

e sair do negocio;

e estratégia pura de diferenciacao se o posicio-
namento do produto na curva de ciclo de vida
permitir;

e estratégia hibrida (custos e diferenciacdo) bus-
cando aliar o que o mercado valoriza com as
suas competéncias.

1.1. Problema de pesquisa

Qual a influéncia das estratégias hibridas na estru-
tura de um oligopdlio indiferenciado?

1.2. Objetivo geral

Investigar como a estratégia hibrida influencia na
estrutura de um oligopdlio indiferenciado.

1.3. Objetivos especificos

e Discursar sobre o alicerce teérico do modelo de
Porter;

e apontar alguns constructos abalizadores do con-
ceito de Estratégias Genéricas;

e verificar a influéncia da estratégia hibrida na
estrutura de um oligopdlio indiferenciado da
industria do aluminio.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Estratégia de Porter

Segundo Ferreira (1977), estratégia é a arte militar de
planejar e executar movimento e operacdes de tropas,
navios e/ou avides para alcancar ou manter posicoes rela-
tivas e potenciais bélicos favoraveis a futuras acoes taticas.
Esse mesmo autor também conceitua estratégia como a
arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar condicoes
favoraveis com vista a objetivos especificos. A primeira
conceituacao é de carater exclusivamente militar, enquanto
a segunda é de abrangéncia geral, incluindo também
as empresas e a guerra competitiva e de sobrevivéncia
entre elas. O uso da palavra estratégia na literatura e na
pratica da administracao deu-se com mais intensidade a
partir dos anos 1950, conforme Ansoff (1988) e Ansoff
e McDonnell (1993), quando a resposta a descontinui-
dades ambientais comecou a se tornar importante e o
conceito de estratégia entrou no vocabulario das empre-
sas. Segundo Steiner e Miner (1981), esse conceito esta
em permanente evolucao, incluindo, atualmente, também
0 aproveitamento em larga escala de recursos.

Segundo Porter (1989; 1996a), a esséncia da for-
mulacao da estratégia competitiva é relacionar uma
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empresa a0 meio ambiente competitivo, sendo que
este, por sua vez, é funcao da estrutura industrial na
qual a empresa compete. A industria é, portanto, a
arena onde a vantagem competitiva é ganha ou perdida.
A concorréncia em uma industria apresenta, portanto,
raizes em sua estrutura econémica basica e depende
das cinco forcas competitivas. Essas forcas variam de
industria para industria e suas intensidades determi-
nam, para cada industria, o potencial de lucro final,
gue é medido como retorno no longo prazo sobre o
capital investido. As cinco forcas determinam a lucra-
tividade, uma vez que fixam os precos que as empre-
sas podem cobrar, os custos que tém de suportar e o
investimento necessario para competir. O objetivo da
estratégia competitiva de uma empresa, no contexto
de uma industria, é o de encontrar uma posicao na
qual seja possivel se defender melhor contra essas
forcas ou influencia-las em seu favor. £ fundamental,
portanto, pesquisar com profundidade e analisar as
fontes de cada uma das forcas.

Segundo esse mesmo autor, essas forgas (ameaca
de entrada, ameaca de substituicao, poder de nego-
ciacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos
compradores e grau de rivalidade entre os atuais
concorrentes) mostram que a concorréncia em uma
industria ndo esta limitada aos concorrentes estabe-
lecidos. De fato, a concorréncia em uma industria
age continuamente para diminuir a taxa de retorno
sobre o capital investido, na direcdo do retorno que
poderia ser obtido por uma industria em concorrén-
cia perfeita. Outros autores, como Hunger e Wheelen
(2001), incluem a sexta forca, representada pelos
outros stakeholders (governo, empregados, comu-
nidade local, outros credores que nao os fornece-
dores, associacbes de classe, grupos com interesses
especiais e acionistas) que também concorrem para
sugar rentabilidade da indUstria.

Porter (1996a) apresenta trés estratégias genéricas
para enfrentar as cinco forcas competitivas, criando
uma posicao defensavel em uma industria, superando
as outras empresas e obtendo um retorno sobre o
investimento maior do que a média do setor. Elas sao
chamadas de estratégias genéricas, porque, conforme
Wright et al. (1990), podem ser utilizadas por qualquer
tipo de unidade de negécio e por qualquer que seja
a empresa. Essas estratégias sao: lideranca no custo
total, diferenciacéo e enfoque.
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e Lideranca no custo total: essa estratégia con-

siste em atingir a lideranca no custo total em uma
industria a partir da aplicacao de um conjunto
de politicas funcionais firmemente orientadas
para esse objetivo. Dessa forma, baixo custo
em relacdo aos concorrentes é a preocupacao
central de toda a estratégia. A posicao de baixo
custo significara para a empresa retornos acima
da média em sua industria, apesar das intensas
forcas competitivas, uma vez que essa posicao
defende ou ameniza essas forcas;

Diferenciacao: essa estratégia genérica signi-
fica diferenciar o produto ofertado pela empresa
de forma a torna-lo Unico no ambito de toda
industria. Eimportante observar que a estratégia
de diferenciacdo, embora ndo permita que os
custos sejam ignorados, ndo faz destes o alvo
estratégico primario. Essa estratégia também
cria uma posicdo defensavel contra as cinco
forcas competitivas, mas de forma diferente da
empregada na lideranca de custo. Basicamente,
essa outra estratégia proporciona defesa contra
as forcas competitivas apoiando-se na lealdade
dos clientes devido ao produto Unico e as altas
margens associadas. Nem sempre é possivel a
obtencdo de uma expressiva participacao de
mercado a partir dessa estratégia, pois ela esta
muito associada a um sentimento de exclusividade
incompativel com aquela posicao de mercado;

Enfoque: enquanto as estratégias de lideranca
de custos e de diferenciacao definem a forma
de competir, o enfoque define onde competir.
Esta estratégia objetiva enfocar um alvo estra-
tégico estreito, como um determinado grupo
comprador, um segmento particular ou um mer-
cado geogréfico, a partir da lideranca de custo
total ou diferenciagdo. A empresa que desen-
volve com sucesso essa estratégia pode atingir
retornos acima da média para a sua industria.
E interessante notar que, neste caso, a empresa
procura obter uma vantagem competitiva em
seu alvo estratégico restrito, embora nao possua
uma vantagem competitiva geral. A estratégia de
enfoque implica algumas limitagdes na participa-
¢ao de mercado que pode ser conquistada, uma
vez que envolve necessariamente um equilibrio
entre a rentabilidade e o volume de vendas.
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2 .2. O meio-termo e a simultaneidade
das estratégias genéricas

Porter (1996a) conceitua o meio-termo como uma
empresa que se engaja em cada uma das estratégias
genéricas, nao alcanca nenhuma delas e mostra, por-
tanto, relutancia em fazer escolhas estratégicas de como
competir. Tenta conseguir vantagem competitiva por
todos 0s meios e nao consegue nenhuma devido as
acoes inconsistentes geralmente necessarias para cada
uma delas, uma vez que cada estratégia genérica é um
método fundamentalmente diferente para a criacéo e
a sustentacdo de uma vantagem competitiva no con-
texto do alvo estratégico escolhido. Atingir a lideranca
no custo e a diferenciacdo também é, em geral, incon-
sistente, uma vez que a diferenciacao significa quase
sempre aumento dos custos e a lideranca no custo
implica a padronizacao de produto e reducao de des-
pesas. Se, de qualquer forma, uma empresa conseguir
obter a lideranca no custo e a diferenciacdo simulta-
neamente, terd grandes recompensas pelos beneficios
aditivos de precos-prémio com custos mais baixos.

Porter (1996a, 1996b) considera que existem trés
condicdes basicas para que uma empresa consiga
atingir simultaneamente a lideranga no custo e a dife-
renciacao: os concorrentes estao no meio-termo, ou
o custo é intensamente afetado pela participacao de
mercado ou inter-relacoes (sinergias), ou a empresa é
pioneira em uma importante inovacao.

Quando os concorrentes estao no meio-termo, nao
existe empresa bem posicionada para forcar outra para
0 ponto em que o custo e a diferenciagao se tornam
inconsistentes. Ainda assim, essa situacao de baixo
custo e diferenciacao simultaneamente é temporaria.

Quando o custo é intensamente afetado pela par-
ticipacao de mercado e nao pelo projeto do produto,
pelo nivel de tecnologia, pelo servico ofertado ou por
outros fatores, é possivel a simultaneidade das estraté-
gias genéricas. As inter-relacoes (sinergias) importantes
entre industrias, que um concorrente pode explorar e
outros ndo, podem reduzir o custo de diferenciacao
ou contrabalancar o seu custo mais alto.

Conforme Hill e Jones (1998), grandes empresas
podem ficar no meio-termo caso ndo facam o investi-
mento necessario para perseguir ambas as estratégias

simultaneamente. O estudo de Dess e Davis (1984),
aplicado ao setor americano de tintas e derivados,
classificado como extremamente fragmentado, corro-
borou a posicdo de Porter, uma vez que as empresas
identificadas com uma Unica estratégia apresentaram
desempenho superior aquelas identificadas como no
meio-termo (estratégia hibrida ou simultanea). O tra-
balho de Hall (1980), com 64 empresas de diversos
segmentos, identificou trés casos de estratégias hibri-
das de baixo custo e de diferenciacdo, com excelentes
resultados: Caterpillar, Philip Morris e Daimler Benz.

Kumar, Subramanian e Yauger (1997) desenvolve-
ram um estudo comparando as estratégias competitivas
puras contra as hibridas em 159 hospitais americanos
e confirmaram a validade do modelo de Porter.

Marqgues et al. (2000) pesquisaram a indUstria
portuguesa de vidros e constataram, também, a
validade do modelo de Porter. Fulmer e Goodwin
(1988) mencionam empresas de sucesso praticando
as estratégias hibridas de lideranca de custo e de
diferenciacdo, como a Crown Cork e Seal e empresas
japonesas. A argumentacao basica desses autores é
que nao s6 é possivel como é essencial a empresa
realizar ambas as estratégias.

Feurer e Chaharbaghi (1994) sugeriram que existe
uma gama de opcdes estratégicas disponiveis para uma
empresa atingir a vantagem competitiva, inclusive a
partir das varias estratégias hibridas de lideranca de
custo e de diferenciacdo. Hunger e Wheelen (2001)
argumentam que as companhias automotivas japo-
nesas Toyota, Nissan e Honda estao sempre presentes
como exemplos de empresas de sucesso, operando
com as duas estratégias genéricas simultaneamente.

Jones e Butler (1988) demonstraram, usando a
teoria do custo da transacgao (transaction cost), que
as duas estratégias sao compativeis e que existem
condicoes especificas da industria nas quais elas
podem ser alcancadas simultaneamente. Segundo
esses autores, a adocao simultanea das estratégias
de lideranca de custo e de diferenciacdo consiste em
uma combinacao de baixo custo de producao e alto
custo de transacao, envolvendo outras funcoes da
empresa. A argumentacao basica é que os altos cus-
tos de transacao melhoram a qualidade do produto
gue canaliza mais demanda a empresa, aumentando
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a sua participacao de mercado e permitindo alcancar
economias de escala. Propuseram também um novo
continuum, em que 0s seus extremos sao alto e baixo
custo, no lugar de lideranca de custo e diferenciacao,
como proposto por Porter (1996a, 1996b).

2.3. Estratégia hibrida do
ponto de vista microeconémico

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2006), muitos mer-
cados oligopolistas apresentam algum grau de dife-
renciacao e, portanto, as participacoes de mercado sao
conquistadas mediante a estratégia de precos e tam-
bém por meio das diferencas de design, desempenho,
durabilidade, entre outras caracteristicas do produto.
Alguns autores, como Douglas e Callan (1992), pre-
ferem o termo qualidade, no lugar de diferenciacéo,
representando esse termo um vetor de atributos de
produto. Esses autores chamam uma empresa reali-
zando uma estratégia de diferenciacdo de um lider em
qualidade, para enfatizar que essa empresa compete
essencialmente com base na qualidade no lugar de
competir na base de preco.

Com base na Figura 1, a empresa aumenta o seu
custo médio (de CMO para CM1) quando passa a buscar
vantagens adicionais de beneficios. Em contrapartida,
devido a sua vantagem de beneficios oferecidos, a sua
curva de demanda se desloca para a direita (de DO
para D1). Ainda que a empresa aumente o seu preco
(de PO para P1), a nova quantidade (Q1) seréa superior
a quantidade QO e, como o custo médio é uma fun-
cao decrescente do produto e que reflete economias
de escala, implicard uma reducao do custo médio (de
CMO para CM1). Esses autores chamam a estratégia
de diferenciacao de lideranca de beneficios.

Para Mansfield (1999), a resposta ao questionamento
a respeito da estratégia de negécios mais adequada aos
oligopdlios é aquela indicada pelo estudo de Robert
Buzzell e Bradley Gale, que concluiram que o fator iso-
lado e mais importante influenciando a lucratividade de
uma unidade de negdcio é a qualidade dos produtos
e servicos relativos aos dos concorrentes. Em outras
palavras, a melhor qualidade aumenta os lucros, uma
vez que a empresa pode cobrar pregos superiores.
No longo prazo, a qualidade superior leva ao aumento
do market share e a expansao do mercado. Ainda que
exista aumento nos custos, associados com o aumento
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da qualidade, em um prazo maior esse custo adicional
sera anulado pelas economias de escala.

Ainda segundo Mansfield (1999), naturalmente que
isso nado significa que qualquer ou todas as tentativas
para melhorar a qualidade valerdo a pena. Antes de
realiza-las, é importante que a empresa avalie cuida-
dosamente se os beneficios esperados superam os
custos. As empresas geralmente alcancam vantagens
por qualidade, por meio de inovacdes no projeto do
produto (e servicos) e, subsequentemente, pelas melho-
rias no produto e processo.

Por outro lado, Kreps (1990) afirma que a razao
para diferenciar deve estar muito clara, especialmente
acreditando no modelo de Bertrand ou em qualquer
outro modelo, em que os oligopolistas competem:
guanto mais as empresas diferenciarem seus produtos
dos outros, menos competicdo existira e cada empresa
pode se aproximar mais do aprecamento do monopdlio.

2.4. Analise situacional da industria do aluminio

O setor brasileiro de aluminio primario apresenta um
total de apenas seis produtores, representados pelas
empresas: Albras, Alcan (Novelis), Alcoa, Aluvale, BHP
Billiton e CBA. Essas empresas controlam o mercado
brasileiro de aluminio metalico, produto padronizado
(homogéneo) também conhecido como commodity.
As principais barreiras de entrada sao: as economias
de escala, o investimento necessario (US$ 1,6 bilhdo
para uma refinaria tipica com capacidade de producao

P1
PO
CMO |-
CM1

Preco, custo unitario

Volume de producao

Fonte: Besanko et al. (2006, p. 397).
Figura 1: Atingindo vantagem de beneficio e de custo
simultaneamente.
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de aluminio primario de 375 mil toneladas/ano) e o
acesso as principais matérias-primas: bauxita e energia
elétrica. O setor comercializa seus produtos para cen-
tenas de industrias transformadoras, que utilizam os
mais diversos métodos de transformacao: laminacao,
extrusao, fundicdo e injecdo. Com base nessas afirma-
¢des, o setor de aluminio metalico fica bem caracteri-
zado como um oligopdlio operando com um produto
padronizado. A verificacdo da evolucdo da capacidade
instalada do setor, no periodo de 1995 a 2004, mostra o
mesmo numero de participantes (players) e crescimento
de 1.222 para 1.467 milhares de toneladas por ano.
Os numeros demonstram, portanto, que o setor cresceu
20%, em termos de capacidade instalada, no periodo.
E interessante observar o expressivo crescimento da
CBA, empresa genuinamente nacional pertencente ao
Grupo Votorantin, e também a falta de investimento
pela Alcan, no periodo. O setor de aluminio metalico
apresenta forte concentracao, segundo os indices uti-
lizados: Taxa de Concentracao de Mercado (TCM) — 4,
com valores de 83,5 a 85,9, e pelo Indice de Herfindahl
e Hirschman (IHH). Os valores do IHH variando de 1.994
a 2.120 representam um setor altamente concentrado.

No Quadro 1, tem-se uma visao geral da ultima
analise geral da producao brasileira realizada pela
Associacao Brasileira do Aluminio (ABAL, 2012).

O fato mais marcante desse setor foram as implan-
tacoes de projetos na forma de consoércios (COUTINHO,
1993), a partir da constituicao da Mineracao Rio do
Norte (MRN) em 1974 (Projeto Trombetas no Para),
sequida da Alunorte (produtora de alumina) e da Alumar.
Existem, portanto, participacoes cruzadas nesses pro-
jetos. Como exemplo, a MRN tem a participacao das
seguintes empresas: CVRD, BHP, Alcan, CBA, Alcoa,
Alcoa Internacional, Abalco e Norsk Hydro. A Alunorte,
pOr sua vez, apresenta a seguinte composicao acionaria:
CVRD, CBA, Norsk Hydro e consorcio japonés. O projeto
Alumar tem participacdes da Alcan, BHP, Alcoa e Abalco
(Alcoa Australiana) na refinaria de bauxita (producdo
de alumina) e da BHP e Alcoa na reducao (producao de
aluminio metalico). Merece ainda comentario a empresa
Valesul (produtora de aluminio metalico), que é uma
associacao da CVRD e da BHP Billiton. Desta forma,
o setor brasileiro de aluminio representa uma grande
familia, em perfeita sintonia, seja por meio dos projetos
comuns, seja pela associacao de classe (ABAL) que luta
pelos interesses do setor.

A tendéncia que poderia ser prevista é a de concen-
tracao de poder pelo controlador do empreendimento,
seja por meio da compra das participacdes dos minori-
tarios, seja pela nao participacao dos minoritarios, em
futuros aumentos de capital. Como o aluminio metalico
tem o seu preco formado pela bolsa (London Metal
Exchange — LME), as empresas ndo tém muita acao
sobre 0 mesmo. A acao das empresas sobre 0 preco se
limita ao “prémio”, que representa aquilo que pode
ser agregado a mais ou a menos em relagao ao prego
da LME. Isso depende de um pacote de servicos ou de
caracteristicas do mercado e pode ser com ou sem 0s
custos da logistica, ou seja, nos Incoterms, pode ser
custo e frete, custo, seguro e frete, pode ser FOB ou
Ex-works. Além disso, o preco final sofre a inclusdo de
custos financeiros para a venda a prazo e de impostos
(PIS/COFINS, ICMS e IPl) (ABAL, 2012).

As relacoes de trocas nesse mercado ficam concen-
tradas entre empresas, caracterizando o marketing
empresarial ou industrial, também conhecido como
business to business (B2B). De um lado, temos os
produtores nacionais ofertando o aluminio primario,
geralmente em lingotes, e, do outro, a industria de
transformacao, que produz produtos para os segmen-
tos de transporte, bens de consumo, construcao civil,
embalagens, energia elétrica, maquinas e equipamen-
tos e automotivo. O marketing empresarial apresenta
algumas caracteristicas especificas quando comparado
ao marketing de consumo: a venda pessoal é a prin-
cipal forma de promogao e o relacionamento entre
vendedor e comprador é fundamental.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo, que pode ser definido como uma pes-
quisa de campo descritiva, conforme Kéche (2000) e
Barros e Lehfeld (1986), lancou mao do método quan-
titativo, visando identificar principalmente as estraté-
gias realizadas pelas empresas pesquisadas do setor de
aluminio e as principais estratégias hibridas. A pesquisa
fez uso de escala de importancia de cinco pontos junto
aos executivos da amostra, composta pelo numero
necessario de empresas da industria de transforma-
cao. Esses cinco pontos foram extraidos dos métodos
competitivos ou variaveis estratégicas validadas e que
melhor explicavam cada uma das estratégias genéricas
de Porter, ja anteriormente validadas por autores como:
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Quadro 1: Producéo brasileira de aluminio — unidade: 1.000 t.

Composicao 2008 2009 2010
Suprimento 28.115,3- 26.076,9- 32.041,2-
Producao 28.097,5- 26.074,4- 32.028,0-
Alcoa Aluminio S.A. 1.157,9- 1.182,0- 3.648,7-
Pocos de Caldas (MG) 1.157,9- 735,9- 1.050,4-
Juruti (PA) _ 446,1- 2.598,3-
MRN - Mineracédo Rio do Norte S.A. - Oriximina (PA) 18.063,0- 15.644,6- 17.021,4-
Novelis do Brasil Ltda. - Ouro Preto (MG) 430,6- 160,3- 0,0-
Vale S.A. - Paragominas (PA) 4.402,9- 6.203,1- 7.523,7-
Hamarat, Cataguases  Mial () 2783,0- 22280- 28550
Outros 1.260,1- 656,4- 979,2-
Importacoes 17,8- 2,5- 13,2-
Consumo doméstico 18.823,5 20.108,4 23.393,2
Usos metalicos 17.899,2- 19.443,0- 22.468,1-
Outros usos 924,3- 665,4- 925,1-
Exportacoes 6.220,7- 3.037,2- 6.789,1

Fonte: ABAL (2012).

Dess e Davis (1984), Parker e Helms (1992) e Marques
et al. (2000), Nayyar (1993), Kim e Lim (1988), Narver
e Slater (1990), Kumar, Subramanian e Yauger (1997),
Kumar e Subramanian (1998) e Hlavacka et al. (2001).

A coleta de dados ocorreu da seguinte forma. A par-
tir das informacdes apresentadas sobre a industria de
transformacao nas listagens fornecidas pela ABAL e
na Revista Aluminio — guia de fornecedores de pro-
dutos e servicos (GUIA DO ALUMINIO, 2008), dividi-
das por processos/produtos, foi iniciado um trabalho
de contato individual telefénico, com cada uma das
empresas, considerando uma populacao-alvo total esti-
mada em 450 empresas. Apos essa etapa, um e-mail
era enviado, oficializando o convite e fornecendo o
endereco eletrdnico para acesso a pagina da internet,
na qual o respondente-alvo encontrava informacoes
adicionais sobre o pesquisador, a tese e 0 questiona-
rio eletrénico para preenchimento. Apo6s a conclusao
do preenchimento, bastava clicar em “Enviar” para
que a observacao fosse automaticamente registrada
em uma planilha eletrénica. Decorridos de sete a dez
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dias sem resposta, um novo e definitivo e-mail era
enviado, incentivando-o a participar e responder a
pesquisa. Foram contatadas 340 empresas, atingindo
76% da populacao estimada e enviados 605 e-mails,
considerando também aqueles repetitivos de cobranca.
A seguir, realizaram-se as entrevistas em profundidade.
As informacodes obtidas a partir das entrevistas em pro-
fundidade com os produtores de aluminio, especialistas
em marketing empresarial e clientes selecionados da
industria de transformacao, foram tratadas utilizando-
se as técnicas da analise de conteudo.

O setor de aluminio é um oligopdlio, com um
numero de participantes pequeno, totalizando cinco
empresas. A empresa Albras, dedicada exclusivamente
a exportacao, nao foi considerada. As cinco empresas
produtoras de aluminio foram denominadas: Alfa, Beta,
Gama, Delta e Teta. Como o objetivo era identificar as
estratégias realizadas pelos cinco produtores, a popu-
lacdo considerada foi a industria de transformacao.
Foi fundamental aferir com os clientes a visao externa
da estratégia realizada pela unidade de negécio em
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estudo. Quanto a amostra dos clientes, foi utilizada
uma amostra nao probabilistica por conveniéncia
(KOTLER, 1996). Os pré-requisitos basicos para parti-
cipar da pesquisa foram: o consumo de aluminio pri-
mario, o relacionamento comercial e a compra direta
das empresas produtoras envolvidas no estudo. Dessa
forma, as empresas que se abastecem por meio dos
distribuidores e/ou revendedores foram descartadas.
As empresas distribuidoras e revendedoras também
ndo foram consideradas, uma vez que os interesses
comerciais e financeiros envolvidos com a empresa
distribuida poderiam, de alguma forma, influenciar
os resultados.

A pesquisa envolveu um total de 130 empresas
contatadas inicialmente, sendo que 36 (27,7%)
participaram efetiva e completamente da mesma.
Os transformadores pesquisados totalizam um con-
sumo mensal da ordem de 16.300 toneladas de alu-
minio e de ligas de todos os tipos, representando
em torno de 27% do consumo aparente nacional
desses produtos. Quanto as estratégias hibridas,
elas foram observadas junto a trés dos cinco pro-
dutores, uma vez que dois se recusaram a partici-
par. Os dados coletados a partir da pesquisa foram
organizados, processados e submetidos a analise
fatorial de componentes principais, ao método de
escalonamento multidimensional e a estatistica
descritiva. A andlise fatorial dos dados foi utilizada
para extrair as dimensdes associadas a cada uma
das estratégias competitivas genéricas de Porter.
A analise fatorial tem a habilidade de produzir um
resumo dos dados matriciais, o que auxilia na veri-
ficacdo da presenca de padrdes l6gicos entre um
conjunto de variaveis.

A matriz de fatores sofreu rotacdo ortogonal pelo
método Varimax, o que, segundo Hair Junior et al.
(1998), fornece uma melhor separacao dos mesmos
e provou ser um dos mais adequados métodos de
rotacdo ortogonal. Malhotra (2001) complementa
afirmando que o processo de rotacao ortogonal
Varimax € o que minimiza o numero de variaveis
com altas cargas sobre um fator, reforcando, assim,
a interpretabilidade dos mesmos.

O programa Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), versao 10.0 para Windows®, foi utilizado em
todas as analises estatisticas.

4. RESULTADOS

4.1. Identificacao das estratégias
realizadas por meio da analise fatorial

Segundo Hair Junior et al. (1998), o pesquisador
deve verificar a comunalidade de cada variavel, em uma
dada analise fatorial, assegurando-se que ela apresenta
niveis aceitaveis de explicacdo. Se for fixado que pelo
menos a metade da variancia de cada variavel deva ser
levada em conta, entao as variaveis com comunalidades
inferiores a 0,50 ndo apresentam explicacao suficiente
e deverao ser ignoradas ou removidas. De outra forma,
Pereira (2001) complementa acrescentando que, como
a comunalidade é a medida de quanto da variancia de
uma variavel é explicado pelos fatores derivados pela
analise fatorial, a comunalidade reduzida sugere uma
contribuicao modesta da variavel ao modelo construido
pela mesma. Ainda segundo Pereira (2001), a analise
fatorial tem premissas, sobre a natureza dos dados,
gue precisam ser verificadas. A mais importante diz
respeito a natureza métrica das medidas, sugerindo a
analise da distribuicdo de frequéncias de suas variaveis
e testes rigorosos de ajuste a normalidade.

O teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov
de cada variavel, que quantifica a discrepancia entre
a distribuicdo dos dados da pesquisa e a curva de uma
distribuicao Normal, respectivamente, chamou a atencao
para o fato de as variaveis apresentarem fortes desvios
da normalidade, uma vez que a hipétese Ho nao foi con-
firmada para nenhuma delas. Quando as suposicdes da
analise multivariada sdo violadas, isso torna as distorcdes
potenciais e 0s vieses mais significativos, muito embora
os procedimentos multivariados produzam resultados
coerentes, mesmo quando ocorre severa violacdo (HAIR
JUNIOR et al., 1998); por esse motivo, afirma-se que
0 método é robusto a violacao das suposicoes relati-
vas aos dados. Por outro lado, o indice Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett (BTS,
do inglés Bartlett Test of Sphericity), apresentados na
Tabela 1, atestam a validade da aplicacdo da analise
fatorial a esse conjunto de variaveis. A confiabilidade
da escala utilizada fica confirmada por meio do valor
do alfa de Cronbach igual a 0,9203.

Segundo Hair Junior et al. (1998), valores de KMO
acima de 0,50 individualmente para cada variavel
ou para a matriz completa indicam ser apropriada a
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aplicacao da analise fatorial. De fato, valores maiores
ou iguais a 0,80 sao considerados por esses autores
como admirdaveis. A analise fatorial resultou entdo em
cinco fatores que representam 71,16% da variancia
total, todos com autovalores (Eigenvalue) maiores
do que 1 e cada fator significando um construto das
estratégias genéricas, tendo por base a tipologia de
Porter. Nessa situacao, todas as regras e recomendagoes
reforcam o resultado com a extracdo de cinco fato-
res: autovalores maiores do que 1, gréfico de declive
(Scree Plot) e porcentagem cumulativa da variancia
maior do que 60% conforme Pereira (2001), Malhotra
(2001) e Hair Junior et al. (1998), que mencionam que,
embora nas pesquisas da area de ciéncias naturais 0s
fatores extraidos devam explicar pelo menos 95% da
variancia total, na area das ciéncias sociais, na qual
a informacdo é menos precisa, € comum considerar
como satisfatéria a solucdo que representa 60% da
variancia total ou até menos.

Os fatores sao apresentados conforme a ordem de
extracao (apds a rotacdo Varimax), o que também sig-
nifica a explicacao decrescente da variancia, ou seja, o
primeiro fator, que representa uma estratégia de dife-
renciacao de produto com foco, é o mais relevante,
uma vez que agrega o maior nimero de métodos com-
petitivos (6) e responde isoladamente por mais do que
17% da variancia total. O sexto fator, que representa a
estratégia de lideranca de custo, agrega apenas 2 méto-
dos competitivos e responde isoladamente por apenas
9,6% da variancia total. Esse primeiro resultado exige
reflexao, pois contradiz o esperado. Sendo o produto
aluminio uma commodity, seria razoavel esperar que
a estratégia de Lideranca de Custo ocupasse um lugar
de maior destaque (PORTER, 1996a, 1996b; WRIGHT
et al. 1990; HOOLEY; SAUNDERS, 1996).

Esse resultado, além de atestar a validade do uso
da tipologia de Porter nesse tipo de indUstria, também
reforca a posicao dos autores contraditérios, uma vez
gue foram identificadas duas estratégias hibridas, além
das estratégias puras.

A partir dos estudos considerados no referencial
tedrico de metodologia de pesquisa de Dess e Davis
(1984), Narver e Slater (1990), Nayyar (1993), Kim e
Lim (1988) e de Porter (1996a), cada método compe-
titivo fica mais intensamente relacionado com uma
estratégia genérica.
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Tabela 1: Testes estatisticos da andlise fatorial e da escala.

Teste Valor
Kaiser-Meyer-Olkin 0,813
Teste de esfericidade de Bartlett 325
Qui-quadrado aproximado 782,492
Graus de liberdade 190
Significancia 0,000
Alfa de Cronbach 0,9203

O Quadro 2 apresenta os principais métodos com-
petitivos para cada uma das estratégias e permite
definir a dimensao estratégica de cada um dos fatores
extraidos, como apresentado na Tabela 2.

A andlise fatorial confirmou a existéncia de cinco
dimensoes estratégicas, adequadamente identificadas
por intermédio da tipologia de Porter, indicando tam-
bém a presenca de duas estratégias hibridas e de trés
estratégias puras (duas de diferenciacdo e, finalmente,
uma de lideranca de custo).

4.2. Estratégias hibridas

As estratégias hibridas utilizadas pelo setor foram
obtidas a partir de um questionario com uma relacao
completa de atividades, no qual cada respondente
era solicitado a informar quais eram as atividades
normalmente utilizadas pela sua empresa e também
que atribuisse uma nota de zero a dez pontos a res-
peito da importancia de cada atividade (zero — sem
nenhuma importancia e dez — extremamente impor-
tante). Os resultados obtidos e a estatistica descritiva de
cada uma sao apresentados na Tabela 3. E importante
observar que, no grupo classificado como extrema-
mente importante (notas de 9,67 até 9,00), aparecem
os servicos de distribuicao e logistica, confirmando a
opinido de Christopher (1999), servicos bancarios para
pagamentos e, finalmente, os servicos de recebimento
de sucata de aluminio e de refusdo, que sdo muito
especificos do setor. O segundo bloco (que poderia
ser classificado como de muita importancia — notas
de 8,67 a 8,00) estd composto pela venda pessoal,
que representa a base do marketing empresarial, pelas
facilidades on-line, oferecidas pelas empresas (e-pro-
curement), pelas embalagens, lotes econémicos e
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Quadro 2: Estratégia genérica e seus principais métodos
competitivos.

Estratégia de lideranca de custos

® mc-3 Eficiéncia operacional

® mc-6 Precos competitivos

e mc-16 Inovacdo no processo produtivo

* mc-18 Reducédo do custo do produto

e mc-19 Utilizacdo da capacidade

e mc-20 Modernizacao e atualizacdo das unidades produtivas

Estratégia de diferenciacao

e mc-1 Desenvolvimento e introducao de novos produtos

® mc-2 Servicos aos clientes

e mc-4 Qualidade do produto

e mc-5 Recursos humanos experientes e treinados

® mc-7 Linha ampla de produtos

e mc-8 Desenvolvimento e melhoria dos produtos atuais

e mc-9 Identificacado da marca

e mc-10 Inovacdo nas técnicas e métodos de marketing

e mc-13 Segmentos de mercado com produtos de alto preco

* mc-14 Comunicacdo e propaganda

e mc-15 Reputacdo dentro do setor

e mc-17 Diferenciacdo do produto

Estratégia de foco

* mc-11 Servir mercados geograficamente especiais

e mc-12 Capacidade de produzir produtos especiais

tamanhos do pedido, pelos servicos de atendimento e
pela assisténcia técnica corretiva. O item relativo as
embalagens, lotes econdmicos e tamanho do pedido
foi explicitado, embora esteja no contexto da distri-
buicado e logistica, confirmando mais uma vez as afir-
macoes de Christopher (1999).

A visao dos clientes (transformadores) foi obtida par-
cialmente pela aplicacao da analise de escalonamento
multidimensional nas avaliacdes geradas sobre os 20
métodos competitivos utilizados pelos produtores.
Os métodos competitivos ligados as estratégias hibridas
(diferenciacao) foram agrupados em cinco categorias

e calculadas as suas medianas para alimentacao da
analise. As cinco variaveis selecionadas foram: servi-
cos aos clientes, qualidade do produto, identificacao
da marca e reputagdo, comunicacdo e propaganda e
diferenciacao do produto.

Apds a realizacao da analise e a identificacao das
principais dimensoées (eixos do gréafico) sobre as quais
se apdiam as percepcoes, tem-se como resultado final
o grafico apresentado na Figura 2.

O exame do grafico revela que a empresa Alfa é
a que apresenta a menor diferenciacdo de produto
(ou auséncia) e a empresa Beta é a que apresenta
o maior nivel de diferenciacdo do produto e o segundo
maior nivel de servicos aos clientes. As outras trés
empresas apresentam muita similaridade quanto ao
nivel de diferenciacdo do produto e pequenas diferen-
cas quanto aos servicos oferecidos aos clientes.

4.3. Limitacoes

Como a amostra utilizada foi por conveniéncia, todos
os resultados obtidos representam unicamente esta
amostra, nao podendo ser extrapolados a populacao
da indUstria de transformacao de aluminio. O nimero
total de observacoes foi pequeno (64) devido as difi-
culdades ja apontadas, gerando, inclusive, uma relacao
entre o nUmero de observacdes e o nimero de variaveis
(20) de 3,2 — abaixo da recomendada (5), além de um
numero isolado de observaces de algumas empresas
também reduzido, em particular da empresa Delta.

Quanto aos procedimentos estatisticos utilizados e
segundo Aaker, Kumar e Day (2001), a maior limita-
cao da analise fatorial é a subjetividade do processo.
Tanto a determinacao do numero de fatores como
suas interpretacoes e a selecao da rotacao envolvem
um julgamento subjetivo. Hair Junior et al. (1998)
mencionam como trés as limitacbes mais citadas
da andlise fatorial: a primeira pelo fato de existirem
muitas técnicas para sua realizacao e a controvérsia
existente sobre qual técnica é a melhor; a segunda
diz respeito aos aspectos subjetivos da analise fato-
rial (decisao sobre o numero de fatores a extrair, qual
técnica de rotacao deve ser utilizada e quais cargas
dos fatores sdo significantes) que estao sujeitos a
muitas opinides diferentes. A terceira diz respeito
a nao existéncia de testes estatisticos regularmente
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Tabela 2: Fatores e cargas fatoriais da matriz rotacionada.

Métodos competitivos

Carga fatorial

Comunalidade

F 1 - Alvo estreito (foco), estratégia de diferenciacdo de produto

Desenvolvimento e introducao de novos produtos 0,840 0,771
Linha ampla de produtos 0,677 0,660
Servir mercados geograficamente especiais 0,667 0,656
Capacidade de produzir produtos especiais 0,589 0,688
Diferenciacao do produto 0,567 0,664
Desenvolvimento e melhoria dos produtos atuais 0,562 0,675
F 2 - Alvo amplo, estratégia hibrida com énfase em servicos
Utilizacdo da capacidade 0,817 0,807
Eficiéncia operacional 0,726 0,796
Recursos humanos experientes e treinados 0,683 0,671
Modernizacao e atualizacdo das unidades produtivas 0,673 0,803
Servicos aos clientes 0,503 0,556
F 3 - Alvo amplo, estratégia de diferenciacéo por imagem
Identificacdo da marca 0,860 0,848
Comunicacgao e propaganda 0,774 0,793
Inovacdo nas técnicas e métodos de marketing 0,719 0,756
F 4 - Alvo amplo, estratégia hibrida com énfase na qualidade
Inovacao no processo produtivo 0,767 0,709
Qualidade do produto 0,627 0,519
Reputacao dentro do setor 0,583 0,691
Modernizacao e atualizacdo das unidades produtivas 0,576 0,803
F 5 - Alvo amplo, estratégia de lideranca de custos
Reducéo do custo do produto 0,834 0,804
Precos competitivos 0,825 0,777
Tabela 3: Principais estratégias hibridas.
Estratégias hibridas Nota média Desvio padrao
1 - Estoque, ciclo do pedido e prazo de entrega 9,67 0,58
2 - Banco, servicos de cobranca e facilidade de pagamentos 9,67 0,58
3 - Servicos de distribuicdo e logistica 9,33 1,25
4 - Servicos de recebimento de sucata e de refusao 9,00 1,73
5 - Visitas de vendas 8,67 1,53
6 - Facilidades on-line — Internet e Intranet, pedidos,
acompanhamento, faturamento, entregas e duplicatas 833 2,89
7 - Embalagens, lotes econémicos e tamanho do pedido 8,33 1,53
8 - Servicos de atendimento, vendas internas e administracdo de vendas 8,00 0,00
9 - Assisténcia técnica corretiva 8,00 1,73
10 - Assisténcia técnica preventiva 7,00 3,00
11 - Treinamentos (produto, usos e aplicacoes) 6,33 1,53
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Figura 2: Mapa perceptual sobre as empresas do setor de aluminio.

empregados na analise fatorial. Como qualquer outro
procedimento estatistico, a andlise fatorial comeca
com um conjunto imperfeito de dados. Quando os
dados mudam devido a mudancas na amostra, no
processo de obtencao dos mesmos, ou pelos nume-
rosos tipos de erros de medicao, os resultados da
analise fatorial também mudam. Os resultados de
qualquer analise sao, dessa forma, menos do que
perfeitamente dependentes. Esse problema é espe-
cialmente critico, porque os resultados de uma Unica
solucao fatorial frequentemente parecem plausiveis.
E importante enfatizar que o fato de ser plausivel ndo
é garantia de validade e tampouco de estabilidade.

5.  CONSIDERAGOES FINAIS

Contrariando as conclusdes do estudo de Kim e
Lim (1988), que nao encontraram as estratégias gené-
ricas de Porter na sua forma pura na industria eletro-
nica coreana, este estudo identificou, para a amostra

analisada, cinco estratégias principais conforme a tipo-
logia de Porter e compostas de estratégias hibridas e
estratégias puras de diferenciacao de produto com foco,
de diferenciacdo com base naimagem e de lideranca de
custo. A amostra analisada do setor de transforma-
cao de aluminio indicou significante diversidade de
orientacao estratégica dos produtores de aluminio,
com a presenca de todas as estratégias genéricas
definidas por Porter, além das estratégias hibridas
defendidas pelos autores contrarios.

A curva do ciclo de vida do produto (CVP), defi-
nida na pesquisa junto aos produtores de aluminio,
situa os produtos aluminio primario e suas ligas no
estagio de crescimento (3), validando a implantacao
de qualquer uma das estratégias genéricas de Porter,
além da estratégia hibrida. Em se tratando de produ-
tos do tipo commodity, é de surpreender o fato de
apenas uma empresa (Alfa) praticar a estratégia pura
de lideranca de custo. E muito comum encontrar varias
empresas engajadas na implantacao dessa estratégia,
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muito embora o lider seja um sé (MORAES, 2003).
A empresa Alfa retine, de fato, amplas condicoes para
exercer essa lideranca: capacidade instalada e escala
produtiva, localizacao préoxima ao centro consumidor,
elevada taxa de geracao prépria de energia elétrica,
integracdo para frente, tradicao e pioneirismo.

Segundo Porter (1996b), como a légica da estra-
tégia da lideranca de custo é que uma Unica empresa
seja de fato a lider, podem-se prever desastrosas con-
sequéncias para a rentabilidade (a estrutura indus-
trial no longo prazo), a menos que o lider de fato
consiga persuadir as outras empresas a abandonar
e/ou modificar as suas estratégias, o que parece ter
acontecido. Como preconizado pelos autores da area
de Microeconomia, a diferenciacdo e/ou estratégias
hibridas representam as formas para obter algum
poder de mercado em uma estrutura oligopolizada
com produtos homogéneos, ao contrario do setor
de resinas de polietileno de baixa densidade, onde
cinco empresas lutam pela lideranca de custos. As
empresas do setor de aluminio parecem reconhecer
o lider e buscam a opcao da estratégia hibrida ou a
de diferenciacao pura, para melhorar individualmente
0 seu poder de mercado e desempenho.

A tentativa de permanecer buscando uma estra-
tégia de lideranca de custos sem ser de fato o lider
resultara em desempenho, medido como o retorno
sobre o investimento, inferior a média da indUstria.
Para Christopher (1999, p. 7),

a Lideranca de Custos, para formar a base de uma
estratégia de marketing viavel, de longo prazo,
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deve ser ganha essencialmente no inicio do ciclo
de vida do produto.

Essa situacao de muitas empresas almejando a
lideranca de custos simultaneamente é particular-
mente comum na industria petroquimica mundial
(PORTER, 1996a) e local (MORAES, 2003).

Arealizacao de estratégias de diferenciacdo (empre-
sas Beta e Teta) e hibridas (empresas Delta e Gama)
exige um foco externo — que deveria ser promovido
e sustentado por uma maior orientacdo para o mer-
cado — dessas empresas. As afirmacoes de Christopher
(1999) sobre a importancia da distribuicao e logistica na
geracao de valor via diferenciacao foram confirmadas,
representando um grande potencial para a empresa
aumentar o seu poder de mercado. Essa imagem ins-
tantanea e que revela o diagnéstico competitivo e as
principais estratégias competitivas do setor apresenta-
se muito dinamica, uma vez que é um reflexo direto da
estrutura industrial e das intensidades das cinco forcas
competitivas de Porter (1996a; 1996b).

Confirmada a presenca, a utilizacdo e a importan-
cia das estratégias hibridas no setor produtor de alu-
minio, ainda permanece sem resposta uma questao
muito relevante. Como quantificar a real contribuicdo
e o0 desempenho empresarial pela realizacao de uma
estratégia genérica hibrida em um oligopdlio indiferen-
ciado e como compara-los com a realizacao de estra-
tégias genéricas nas suas formas puras? Esse assunto,
de grande complexidade, poderia ser objeto de futu-
ros trabalhos, envolvendo as areas de Estratégias
Empresariais, de Microeconomia e de Financas.
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