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Resumo

Egtetraba hoter como objetivo andisar aedtratégia
do beneficiofiscal como oportunidade de negdcios
paraasindistriasno municipio de TrésLagoas. A
cidadeteveacompeténciadeatrair indistriaspara
seingaarem em seuterritdrio medianteaedtratégia
estadual de isencao tributéria, que concede
descontos de impostos, além de dar incentivos
fiscais e econdmicos. Osgerentes e proprietérios
das industrias de diversas localidades do pais
visualizaram o beneficio fiscal como uma
oportunidade de negdécios, poiséumadquestdo de
estratégia com o objetivo de gerar vantagens
competitivas em seu mercado especifico. A
EdratégiaEmpresarid é discutidadeinicio, aseguir
discute-se sobre vantagem competitiva, que éum
desempenho superior frente aos concorrentes. Os
resultados foram considerados satisfatorios e a
estratégiadeisencdo tributariapossibilitou uma
grande oportunidade de negécios paraainsta acéo
deindustriasno municipio de TrésLagoas.

Palavras-chave: EdratégiaEmpresariad —Vantagens
Competitivas—Oportunidades de Negocios.

tcl @tcl.com.br

Abstract

Thiswork aims at analyzing the tax exemption
strategy asabusiness opportunity for factoriesin
thetown of TrésLagoas, state of Mato Grosso do
Sul. Thecity hasattracted many factories, which
established themsdlvesinitsareadueto thestate’s
tax exemption strategy. M anagers and owners of
factoriesfrom severd partsof Brazil have seenthe
tax exemption benefit as a business opportunity
becauseit isastrategic matter with the objective of
creating competitive advantagesin their specific
markets. First, thearticle discussesentrepreneuria
strategy. Second, the competitive advantage
compared to that of competitors, isanalyzed. The
resultswere cons dered satisfactory for thefactories
that have established themsdvesinthetown: despite
somedifficulties severd companieshavesuccessfully
created competitive advantages in the regional
market, offering good future perspectivesfor the
town’seconomy.

Key-words: Business Strategy — Competitive
Advantages—Business Opportunities.
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Introducao

O objeto de estudo deste trabalho € a Estratégia
Empresarial e pretende-seandisar dentrodalinha
de pesquisaem Administragdo e Desenvolvimento
Regional, a instalacdo de industrias como
oportunidade de neg6cios no municipio de Trés
Lagoas- MS.

O universo dapesquisaéacidadede TrésLagoas
— MS em que, apés o ano de 1997, os
administradores municipais decidiram,
estrategicamente, convidar os proprietérios de
empresasde outrasregifes, parainstalarem assuas
unidades no Pélo Industrial do Municipio,
oferecendo uma série de vantagens e beneficios
fiscais. De 1997 a2004, vinte e duas empresas, de
diversossetores seinstalaram no municipio, sendo
estas empresas 0 objeto de estudo.

Osbeneficiosfiscaisexistem emtodo o Estado de
Mato Grosso do Sul ealei queosconcedeéaden®
1239 de 18/12/1991, regulamentada pela lei
complementar n°93, denominadaMS Empreender,
guetem como objetivo 0 desenvolvimento do estado
€ Seus municipios, e que versa sobre isencéo de
IMpostos para as empresas que seinstalarem em
qualquer cidade do Estado deMato Grosso do Sul,
com descontos de até 67% dos principaisimpostos
estaduais, por um periodo de tempo determinado;
além deumasérie de outras vantagens, tais como:
doacao deterrenos, incentivos municipaiSe outros.

A partir dalei emvigor, o préximo passofoi convidar
osproprietariosedirigentesdasindlstrias parase
instalarem em uma cidade do interior de Mato
Grosso do Sul, com uma populacdo de 80 mil

habitantes, |ocalizada namesorregi&o geografica
leste do Estado de Mato Grosso do Sul abeirado
rio Paran& e divisa com o Estado de S&o Paulo.

Paraqueisto setornasse viavel, aadministracéo
municipal, do periodo 1997 a 2000, estabeleceu
umasériedeobjetivosparaatrair investimentosna
regido. Istofoi possivel, também pelo empenho da
Camara de Vereadores da época, que aprovou a
Le Municipal 1429, o que possibilitou umasérie
de agdes paraque estasindustrias seinstalassem
no municipio. Conforme Biscaro (1999, p.6):
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A administracdo de Trés Lagoas (MS)
desenvolve projetos de um terminal para
agilizar o fluxo de cargas entre hidrovia,
ferrovia que corta a cidade, (ligando S&o
Paulo e Bolivia) erodoviasquevéao até Séo
Paulo, Campo Grande, Corumba e cidades
do Parana e Goias. Trés Lagoas oferece
isencdo delmposto (IPTU) e Impostossobre
Servigos (1SS) por cinco anos, além de doar
terrenosem seudistritoindustria .

O processo trouxe um avanco significativo parao
desenvolvimento econdmico na regido, com a
instalacdo demaisdevinteindlstrias de diversos
setores(téxteis, agroindudtriai's, dimentos, plésticos,
papéis, calcados, quadros, fiagdesetc.). Comeste
processo, houve mudangassignificativasnacidade,
poismudou aeconomialocal, queanteserabaseada
na pecuaria extensiva, comércio local e
funcionalismo publico; aumentou o nimero de
empregosearendaper capita, 0 que possibilitou
avangossignificativosnaeconomiadaregido.

Entretanto, além dos beneficios fiscais, que
permitiram umaeconomiadeimpostossgnificante,
asindustrias que se instalaram em Trés Lagoas,
podem dispor de outras oportunidades, pois Trés
Lagoasestalocdizadanumadareaestratégica, eque
pode assegurar a vitoria e sucesso das empresas
n&o SO pel o beneficiofisca, maspor diversosoutros
fatoresinteressantes, taiscomo: a) infra-estrutura
logistica, que permite 0 escoamento da producéo
por ferrovias, hidroviaserodovias; b) abundancia
de energia, conta com uma hidrelétrica, uma
termoel étricaeterminal degésnatural; c) acesso
ao principal mercado consumidor do pais, €; d)
mé&o-de-obraabundante etc.

Osgerentes e proprietérios dasindlstrias que se
ingtalaram no municipio de Trés L agoas, mediante
o beneficiofiscal, ap0s 1997, estdo diante de uma
questdo de estratégia empresarial, pois a
implantacdo corretadas estratégias pode assegurar
a€ficiénciadasindistrias, garantindo vantagens
competitivas sustentaveis, contribuindo paraum
cenério futuro positivo, poishavériosfatoresque
podem influenciar o mercado de Trés L agoas. Por
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este motivo, o estudo deste processo de
industrializac&o, nacidade de Trés L agoas, apos
1997, justifica-se, pois pouco se sabe sobre a
instalacdo destas industrias, qual tipologia de
estratégia € encontrada neste mercado e se as
estratégias que estdo sendo implantadas estdo
diferenciando aempresaem seu mercado, seestdo
obtendo vantagens competitivas e sucesso na
fixacdo daempresanaregido por umlongo periodo
detempo, configurando um cendrio positivo.

O processo deindustrializacgo dacidade de Trés
Lagoasiniciou-seapGso ano de 1997 etransformou
a economia local da cidade que, antes era
exclusivamente voltada para a pecuaria,
funcionalismo publico ecomérciolocd, passandoa
ter como principal atrativo o beneficio fiscal, com
isencdo dos principais impostos estaduais e
municipais, e que atualmente, pouco se sabe como
estdaimplantacdo destasindlstrias, devido afata
de estudo neste sentido, sobre qual tipo de
edtratégiasémarcantenasindlstriasde TrésLagoes,
e se estes beneficios estdo proporcionando
oportunidades de negécios paraque seadquirauma
vantagem competitivasustentavel nestasempreses.
A perguntaformulada, nestetrabaho, &

A isencdotributéria, estratégiagovernamentd para
atrair indUstrias possibilitou umaoportunidade de
negocioso sUficente paraumavantagem competitiva
sugtentave, permitindo queestasindlgtrias sefixem
no municipio de TrésLagoas-MS?

1 Referencial Teorico
1.1 As estratégias e as empresas

A estratégiatem sido objeto de estudo de varios
autores desde os primérdios tempos, e deriva
literalmente da pal avra Strategos, com origem na
Idade Antiga, especificamente naGrécia.

Strategosreferia-se, inicialmente, aum papel (um
genera no comando do exército). Posteriormente
passou asignificar “aartedo general”, ou sgja, as
habilidades psi col 6gi case comportamentaiscom as
guais exercia o seu papel. Ao tempo de Péricles
(450a.C), passou asgnificar habilidadesgerencias

(administracéo, lideranca, oratoria, poder). E ao
tempo de Alexandre (330 a.C), referia-se a
habilidade de empregar forcas para sobrepujar a
oposicdo ecriar um s stemaunificado degovernacéo
global (QUINN apud MINTZBERG; QUINN,
2001 p. 20).

A mesmaorigem é proposta por Robert (1998, p.
31), “a palavra estratégia ¢ de origem militar,
deriva do termo grego, strategia que significa o
escritorio do general””. Com o passar do tempo
passou aassumir algumas variagoes, abrangendo
outras areas como a arte ou habilidade de usar
edtratagemasnapolitica, nosnegdcios, nas seducdes
ou similar. E também por Ansoff (1992), quando
comentaqueaorigem do termo estratégiaresdena
aividademilitar,noqud serefereaumconcatoamplo
evagamentedefinido deumacampanhamilitar para
aplicar forcasdelargaescdacontrauminimigo.

GraveeMendes(2001) concordam com aorigem
da palavra Strategos, que representa, naguela
€poca, deum modo estrito, um generd em comando
deexército, poisadesmembrando temos estratos
guesgnificaexércitoeag, conduzir. Paraaedratégia
sedfetivar, erapreciso a guémresponsavel pelo seu
publico, escolhido no meio da sociedade e que
possuisse competéncias estratégicas, disposto a
assumir a frente do exército, podendo assumir
outras fungdes, em tempos de paz, no governo,
civicasepaliticas, e com habilidadespsicol gicase
comportamentais, lideranca e capacidade de se
sobrepor a oposi¢cdo. Temos, entdo, a estratégia
como: umaordem superior, umamedidadeacéo e
um meio de comandar.

Consideramos que a estratégia € umamedidade
acdo quelevaaempresaavitériaperante osdesafios
do ambiente, altamente complexo edinamico. A
estratégia € vital para todas as organizaces e
pessoas, pois uma falta de estratégia ou uma
estratégia errada pode levar a empresa a ser
destruidapelaconcorréncia. A estratégiaconduz a
empresaparaumavantagem competitiva, queéum
diferencial que esta possui sobre os seus
concorrentes. A formacao daestratégiadependede
Varios aspectos, mas 0 que adotamos, nesta
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pesquisa, € aquel aque se buscaumaoportunidades
de negdcios, visando superar a concorréncia e
levando aempresaao sucesso.

O conceito de estratégiaé eclético, e asvezes, ndo
fornece uma defini¢éo precisa, pois depende da
Stuacdo edo ambienteexterno einterno. A estratégia
teve vérios autores, mas para os efeitos desta
pesqui sa, tomaremos como base aconceituacéo de
estratégia de Mintzberg (2001), que adefine, de
formagenerdist, em cinco definigdes um plano, um
padrdo, um pretexto, uma perspectiva e uma
posi¢do. E é usada, de acordo com Aaker (2001),
paraadquirir umavantagem competitivasustentavel,
deacordo com Robert (1998) e Zaccarelli (2003),
paravencer osconcorrentes e conduzir aempresa
80 SUCESS.

1.2 A estratégia e as organizacoes

Ansoff (1964) € um dos primeiros autores de
Administracdo afdar em estratégia Quando ecreve
sobre 0 plangamento como uma pratica de
ferramentagerencial, enfatizaqueafinaidade de
gualquer empresa é converter osrecursosfisicos,
humanosefinanceirosem bons produtosesarvigos,
e afirma que a empresa tem dois problemas: 0
operacional e o estratégico. O problema
operacional corresponde apenas a metade do
problema da empresa e esta relacionado com as
operacOesdidrias, jao estratégico sereferealigacéo
daempresacom o0 seu ambienteetem como questéo
relevanteverificar seosprodutosestdo bem em seus
mercadosou se hadiferentes produtose mercados
gue oferecem melhores resultados. O problema
operaciond lidacom questbesdo dia-a-dia, como:
competicao, preco, quaidade e marketing efetivo,
Ou sgja, visa maximizar a lucratividade destes
recursos, com decisdes gerenciais ligadas aos
problemas didrios da empresa. O problema
estratégico relaciona-se com o ambienteexterno a
empresae se preocupacom questées do tipo: Que
negocios a empresa deveria atuar? Quais 0s
produtos que eladeveriaparar de produzir? Como
alocar osrecursosentre o velho e 0 novo? Sempre
respondendo a estas questdes e verificando se 0s
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produtos estdo bem em seusmercadose seafirma
estd fazendo o melhor possivel com os
investimentos. Naquele periodo, Ansoff ja se
preocupava com as mudangas na economia,
tecnol ogiae negdcios, princi pamente asaturacéo
rgpidados produtosquetiveram seusciclosdevida
encurtados devido asinovagdes ocorridas apésa
segundaguerramundial.

Um dosgrandes autores sobre Estratégia, Michael
Porter, surge nass décadade 70 e 80, e conforme
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 21),
“Porter entra no inicio dos anos 70 e ganha
importéancia depois de 1980, dominando toda a
literaturae praticadaadministracéo edtratégia. Esta
fase constitui abuscasi stematicaentre condicdes
internaseexternas’.

Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), fazem um
comentério sobreaproducdo cientificadaestratégia
no Brasil, apontando os principais estudiosos de
edtratégiabrasileiroseandadestacaaimportancia
deMichael Porter paraaéreade Estratégia

Para Porter (1986), aessénciadaformulacdo da
estratégia € lidar com a concorréncia, e cabe a
empresa posicionar e vencer esta concorréncia,
maximizando os pontos fortes, minimizando os
pontos fracos, aproveitando as oportunidades do
mercado e estar atentaas ameagas deste mercado.
Porém, ha uma estrutura de cinco forcas do
ambiente que sado de fundamental presséo
competitiva e proporciona uma base para a
estratégiadaempresa. Estasforcas sdo: ameacas
de novos entrantes, poder de barganha dos
fornecedores daempresa, poder de barganhados
clientesdaempresa, ameacade produtossubstitutos
eintensarivalidade entre empresas concorrentes.
ParaZaccarelli (2003, p. 73), “ Estratégiaéumguia
paradecisdes sobreinteragdes com oponentes, de
reagOesimprevisiveisque compreende duaspartes:
acOes ereacdes envol vendo aspectos do negécio;
preparacao paraobter vantagensnasinteracoes’ A
estratégiando é um problemadeldgica, poisesta
lida com resultados previsivels, ja o problema
estratégico lida com oponentes com reacfes
imprevisiveis, eépreciso dedicar tempo ao problema
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estratégi co, poishaum jogo competitivo bastante
realista, sendo a busca de sua esséncia: a
competicao, e verificar o que os concorrentes ja
fizeram e o quefardo. A empresaque néo dedicar
tempo e atencdo para isto pode pagar caro
(ZACCARELLLI, 2003).

Porém, para os efeitos desta pesquisa, tomamos
como base a conceituacao da estratégia
proposta por Mintzberg, que aumenta o
conceito paracinco definigoes.

A estratégiacomo um plano é algumtipo de curso
de acdo, consistente, engendrado, umadiretriz
ou um conjunto dediretrizes paralidar com uma
determinada situacdo. Na area militar, por
exemplo, temos um plano de guerra. Naareade
administracdo, temos um plano integrado com a
finalidade de assegurar que os objetivos dos
empreendimentos sejam alcancados. Aqui, a
estratégia € entendida como sendo um curso de
acdo, intencional, com planosformaisem que se
buscam os obj etivos pré-determinados, e com a
finalidade de estabelecer direcdes para a
organizacdo. “Estratégia € um plano ou algo
equivalente, umadirecéo, um guiaou curso de
acao parao futuro, um caminho parair daqui até
ali” (MINTZBERG,AHLSTRAND; LAMPEL
2000, p. 17).

A estratégiacomo um pretexto pode ser como um
trugue, ou sgja, uma manobra especifica para
enganar um oponente ou concorrente. E aplicada
com afinaidadede confundir, iludir o concorrente,
seja através de uma comunicagdo com uma
mensagem fa saparaenganélo. “ O garoto podera
usar a cercado seu quintal, onde seu Doberman
aguardaosintrusos. Damesmaforma, umaempresa
talvez ameace expandir acapacidade dafébricapara
desencorgjar um concorrente” (MINTZBERG
apud MINTZBERG; QUINN, 2001, p.27).

A edtratégia, como um padrdo, éumaconsisténcia
do comportamento ao logo do tempo. Elasignifica
olhar o comportamento passado (realizado), ao
contrario da estratégia como plano olhando a
empresaparafrente. Quando aempresatem um
curso de acdo com resultados satisfatorios, a

tendéncia natural é incorpora-lo ao
comportamento daempresa, um exemplo classico
disto é o caso de Henry Ford com o carro somente
dacor preta. A diferencaentre o plano e o padréo
€ que estes sdo emergentes, vao surgindo sem
intencdo, enquanto que, no plano sao deliberados
ou propositais. A estratégiacomo padréo levaem
conta 0 comportamento e as agdes de sucesso
durante o processo decisorio daorganizacdo. “ A
estratégia € um padrdo, isto €, consisténcia de
comportamento ao longo do tempo”
(MINTZBERG AHLSTRAND; LAMPEL, 2000,
p. 17).

A estratégia de posicéo € a localizagcdo de
determinados produtos em determinados
mercados, sendo uma maneira de colocar a
organizacg&o no ambiente, tornando-seaforgade
medi¢do entre aorganizagcdo e 0 ambienteinterno
e externo. Neste caso, a organizacao busca um
posi cionamento quelhe da condigdes de defender
asuaposi¢cao dentro do segmento, aqui hAuma
andlise do ambiente, suas oportunidades e
ameacas, e tem a finalidade de encontrar uma
posi¢éo no ambiente para que proteja ou tire o
maximo proveito dacompeticado. “Estratégia é
uma posicdo, isto é, a localizagdo de
determinados produtos em determinados
mercados “(MINTZBERG, AHLSTRAND;
LAMPEL 2000, p. 19).

A estratégia, como perspectiva, € a maneira
fundamental de umaorganizagcdo se movimentar,
olhando para dentro da organizacéo, dentro da
cabecados estrategi stas e davisio daorganizacéo,
podendo ser vista como um conceito analogo a
personalidade do individuo. E o modo como a
organizagao se percebe dentro do mercado, tem
relacdo com a cultura, ideologia e percepcéo
interna, com comprometimentos distintos e
integrados a maneira de agir e reagir,
assemel hando-se ao seu caréter. “ A estratégia é
uma perspectiva, o seu conteddo ndo tem
apenas a posicao escolhida , mas uma maneira
enraizada de ver o mundo” (MINTZBERG apud
MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 30).
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1.2.1 Tipos de Estratégia de Diferenciacao

Mintzberg (2001) propde um detal hamento maior
dostiposdeedtratégias, Carneiro, Cavacanti e Silva
(1998) comentam, ao fazerem umaandise critica
datipologiade Porter, eanalisarem estescinco tipos
deedtratégiade Mintzberg:

A estratégiade diferenciacéo pel o prego € cobrar
0 pregco mais baixo, pois se os demais atributos
do produto foremiguais, ou ndo muito diferentes,
os consumidores preferirdo o produto quetiver o
preco maisbaixo; jaaestratégiade diferenciacéo
por imagem é quando utilizamos o marketing para
disfarcar umadiferenciacéo quando elando existe,
e Cria-se uma imagem que torna o produto ou
servico distinto dosdemais, que pode ser criada
através da propaganda ou técnicas de promocao
do produto, tais como: embalagem maisbonitae
apresentacdo ou incluséo de detalhes que vao
melhorar o produto tornando-o mais atraente. A
estratégiade diferenciacéo por suporte é of erecer
algo amaisjunto com o seu produto ou servico,
gue esta relacionado a ampliacdo do nivel de
Servicos, tais como: assisténciatécnica, prazo de
entregamaior, financiamento, crédito especial,
entregaem 24 horas, atendimento pds-venda, ou
outros produtos complementares. A estratégiade
diferenciacdo por qualidade é oferecer um
determinado produto superior que pode ser
através de umamaior confiabilidade do produto,
maior durabilidade e desempenho superior. A
qualidade percebidapode ser em nivel deprecoe
custo ou aum preco alto, mas também com um
custo alto e que atenda aos quesitos: confianca,
desempenho edurabilidade (MINTZBERG apud
MINTZBERG; QUINN, 2001).

A diferenciacdo por Design éaofertade produto que
sgja realmente diferente do desenho industrial
dominantenomercado, com caracterigticasditintas
dosconcorrentes. A diferencaentreadiferenciacéo
por quaidadeéqueestabuscaefetivamentefazer dgo
diferente e, ndo smplesmente o melhor, o que a
estratégiadaqudidadeprocura, tavez ome hor sentido
aqui seriaodeinovar o produto (MINTZBERG gpud
MINTZBERG; QUINN, 2001).

Clézio Antonio LARA
Teresinha Covas LISBOA

A edtratégiadendo diferenciacdo émuito utilizada
esebasgianofato dequeé possivel copiar asagtes
de outras empresas, a medida que o mercado
ofereceespaco eaempresaseespeciaizaemimitar
oslancamentosdos concorrentes, umavez quesga
0 espaco de um determinado mercado sem a
habilidade ou vontade paradiferenciar o quefaz. O
campo ficalivreparaosimitadores. Estaestratégia
consisteem nao ter qual quer base paraser diferente
em seu mercado (MINTZBERG apud
MINTZBERG; QUINN, 2001).

1.3 Avantagem competitiva

A vantagem competitivaéum desempenho superior
gueaempresatem perante aos seus concorrentes,
sendo algo especifico daempresa, dentro dos seus
recursos, em que ela se destaca dos demais,
passando estavantagem paraseusclientes, com o
objetivo defideliza-lo. A empresaque possui uma
vantagem competitivase destacano seu mercado
especifico, sgjaatravés do produto, do preco, da
distribuicdo, da qualidade, do atendimento, do
suporte ou outros fatores que agregam valor ao
produto. Com isto, a empresa consegue lucros
suficientesparase sustentar nestemercado, eassim
procurar novas oportunidades e novas vantagens
competitivas (VASCONCELOS; BRITO, 2004).

Vasconcel oseBrito (2004), ao fazerem umaandise
sobre vantagem competitiva, oferecendo uma
definicdo condtitutivaeoperaciona , comentam que
estaéligadaaquestbesdotipo: Como asempresas
atuam? Por que as empresas so diferentes? Qual
afuncdo central coorporativa das organizagtes
multidimensionais? O que determinao sucesso eo
fracasso nacompeticéo internacional ?A nogéo de
vantagem competitivatem suasraizes napratica
gerencia ede consultoria, com aTeoria da Visdo
baseada em Recursos (RBV) e as teorias de
posicionamento de Porter, como arcabouco e
sustentagdo das mesmas, e pode surgir a partir
destesdois conceitos.

O conceito devantagem competitivaaindando tem
umadefinicéo precisaendo haum consenso, porém
estaligado aum desempenho superior dasempresss.

FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006

49



ESTRATEGIAEMPRESARIAL E VANTAGENS COMPETITIVAS EM INDUSTRIAS DE TRES LAGOAS - MS

Barney (1991, p. 102) por exemplo, afirmaqueuma
empresa tem uma vantagem competitiva quando
implementaumaestratégiade criagdo de valor que
n&o éimplementadas multaneamente, por nenhumdos
seusconcorrentesatua sou potencials. O desempenho
Uperior seriaumaconssqUiéncia, umresultado provave
dessaestraéygia, influenciadatambém pel oscustosem
adquirir osrecursos necessarios (VASCONCELOS;
BRITO, 2004, p. 52).

Ansoff (1965) apud VASCONCELOSeBRITO
(2004) define como uma vantagem de perceber,
pré-ativamente astendéncias do mercado afrente
dos concorrentes e de gjustar a ofertaem fungéo
desta antecipacéo, e da o exemplo da General
Motors, nadécadade 1920, que observou que no
mercado norte americano, haviaumademandapara
carros luxuosos, ao contrario da Ford (lider de
mercado, naproducdo deveicul osde custo baixo).
A concepcdo de vantagem competitiva, como
anteci pacdo de oportunidadesevantagemdeser o
pioneiro € umadas defini¢cdes mais utilizadas na
atudidade.

A vantagem competitivaaqui passaaocupar um
papel central no campo da estratégia com o
plangjamento e a lideranca, exercendo um
mecanismo parad cangé-la. Conforme Schot 1998,
apud VASCONCELOSeBRITO, 2004, p.54“0
processo de gestdo estratégica torna-se gestao
da vantagem competitiva, ou seja, 0 processo
de criar, desenvolver e manter vantagens
competitivas”.

De acordo com Porter (1989, p. 2) ““A vantagem
competitiva surge fundamentalmente do valor
gque uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de
fabricacgéo da empresa’. A vantagem competitiva
na&o pode ser compreendidaobservando otodo da
empresa, esm, asinimerasatividadesdigtintasque
elaexecuta, desde o projeto, producgdo, marketing,
entrega ou suporte para o produto e a vantagem
competitivaéoriginériadefatoresdiversosdentro
destasareas.

A vantagem competitiva é especifica de cada
empresa; osefeitos que afetam asvariaséreasda

empresa e os resultados da empresa combinados
COm 0S Seus recursos sao 0 que podem ser
considerados conforme Besanko et al (2004).

Quando uma empresa (ou unidade de negdcios
dentro de umaempresacom multiplasunidadesde
negdcio) aufere umataxamaior delucro deoutras
empresasdisputando 0 mesmo mercado, aempresa
possui umavantagem competitivaneste mercado
(BESANKO apud VASCONCELOS; BRITO,
2004, p. 54).

Maximiano (2002) comenta que a vantagem
competitva é aplicada, principalmente, mas ndo
exclusivamente asituagbesde concorréncia. ““Sao
fatores que contribuem para que um produto,
servi¢o ou empresa tenha sucesso em relacéo aos
concorrentes” (MAXIMIANO, 2002, p. 394).

Zaccard i (2003) comentaavantagem compstitiva,
enfatizando aimportanciadaconcorréncianosdias
atuais e que o importante € se sair bem na
comparagdo com os competidores, ndo interessa
seestesforem grandes ou pequenos, 0 queimporta
€ser maiseficaz navantagem custo/beneficio, taxa
deretorno deinvestimento, ou andlise comparativa
de custos, cadaum com caracteristicaspeculiares
e, as vezes, diferentes, porém com um Unico
objetivo delevar aempresaao Sucesso.

As vantagens competitivas tornaram-se base do
pensamento estratégico moderno. As demais
técnicasde apoio adecisdo so dignasderespeito,
porém devem ser relegadas aum segundo plano.
Por esta razéo € extremamente importante para
profissionais e académicos de administracdo de
empresas entender aracionalidade das vantagens
competitivas, seuvaor eseuuso (ZACCARELLI,
2003 p. 91).

1.3.1 Os tipos de vantagem competitiva

Paraos efeitos deste trabal ho, adotamos ostipos
devantagens competitivas propostospor Zaccardli
(2003), queasdistingueem cincotiposdevantagens
edoistiposde posi¢Oesprivilegiadas, paraquea
empresasgaeficaz econsgasediferenciar em seu
mercado. Oscincotiposdevantagem so: vantagem
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por ter apreferénciadosclientes, vantagem por ter
custosinternosbaixos e precosdevendasnormais,
vantagem por ter custos externos baixos e pregos
devendasnormais, vantagem por diferenciacdo no
negdcio e vantagem por ter pessoas ha empresa
com talentos especiais. Osdoistipos de posi¢des
privilegiadas sdo porque a empresa esta em um
negéciobomems epor administrar invencbesem
um monopdlio temporario.

A vantagem competitiva, por ter apreferénciados
clientes, é o tipo mais importante, refere-se ao
produto ser o preferido dos clientes, ao invésda
concorrénciae por ter condi¢des de mercado. A
vantagem competitivade custosinternosbaixose
precos de vendanormais surge quando os precos
de venda s&o normais ou semelhantes aos
concorrentes, porém o custo defabricacdointerna
s80 baixos. A vantagem competitiva, por ter custos
externosbaixose pregosdevendasnormais, refere-
Seavantagem que aempresatem sobre 0s pregos
pagos pelaaguisicéo de matéria-prima, frete para
recebimento, entregade mercadoriae armazenagem
tanto damatéria-primaquanto do produto acabado
(ZACCARELLI, 2003).

ParaZaccardlli (2003), avantagem competitivapor
diferenciacdo no negdcio acontece quando uma
empresa consegue obter vantagem sobre 0 seu
concorrente, mudando aformade negociar comos
fornecedores e ou distribuidores, sem alterar o
produto. As opcdes s80 as seguintes: @) mudar o
canal de distribuicdo; b) manter o canal de
distribuicdo atual, masmudar aformade atuacao;
¢) manter o cana de distribuicdo atual, porém
integrar interesses de diversas empresas. E a
vantagem competitivapelaexisténciadeta entos
especialsnaempresaacontece quando encontramos
naempresa pessoas especial s e competentes, sgja
nas fungbes gerenciais ou operacionais, isto em
razéo del as possuirem umamaior habilidade de
perceber oportunidades eimplementé-lasantesdos
concorrentes, ou para sair do negdcio quando a
rentabilidadetende acair. Além destes cinco tipos
de vantagens competitivas, Zaccarelli (2003)
apresenta duas situagdes que as empresas podem
viver, porque evitam aplenitude dacompeticéo e
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facilitam aempresaa cancar sucesso, aprimeiraé
estar emum bom negécioem s, easegundaé por
adminigrar invencBesemum monopdliotemporério.

1.4 O cenério de Trés Lagoas antes de 1997

Para Porter (1989), um cenario é uma visao
internamente consistente daquilo que o futuro
poderiaser. O cendrio vem concentrado nacriagdo
devisbesaternativasdo meio politico, econémico,
naciond ouglobd oqua indui indicesdecrescimento
econbmico, inflagdo, protecionismo,
regulamentacdo, pregosdaenergia, taxasdejuros
eoutros. Os cendriossio umaferramentamuito Uil
contra as incertezas e podem gjudar muito os
gerentes.

Aaker (2001) afirmague anadlise de cenario éum
veiculo paraexplorar diferentes suposi ¢oes sobre
ofuturo eenvolveacriacdo dedoisoutréscenarios
plausiveis. O cenérioforneceumamaneiradelidar
em ambientes complexos, nos quais muitas
tendéncias e eventos relevantes interagem e se
afetam mutuamente. Oscenaiosgudamalidar com
aincerteza, e pode ser umimportanteinstrumento
paraosgerentesdelinha

A grandetransformacéo do cenario de TrésLagoas
comecou apartir de1997, comaaplicacdodale e
empenho daAdministracdo Municipal, do entdo
prefeito municipal Dr. | ssan Fares, quetinhacomo
objetivo aindustrializacdo dacidade, equeasua
administracdo fosse marcada por atingir este
objetivo. No periodo, mais de vinte empresas se
instalaram nacidade, através de umacampanhade
Marketing com adistribuicdo defolders sobre a
cidade em todo o pais, 0 que gerou noticias em
variosveicul osdecomunicacdo em ambito naciond.
Do ponto de vistaestratégico, o primeiro passo foi
lancar 0 objetivo, 0 alvo onde se queriachegar.

TrésLagoasquer, elogo, 0 segundo lugar ocupado
por Dourados, no ranking dos municipios mais
industrializados de Mato Grosso do Sul. “Nossa
localizacao é privilegiada. Estamos proximos a
grandes centros consumidores como Séo Paulo,
temosenergiad éricaabundante, gasoduto, hidrovia,
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ferroviaerodovid’, diz o prefeito | ssan Fares. Com
todaessainfra-estrutura, acidade é chave paraa
transformacéo do nordeste do estado, o chamado
Bolsfo, em pdlo desenvolvimento (CAVALHEIRO;
CORREA, 2000, p. 32).

Biscaro (1999), em artigo da Gazeta Mercantil,
comenta os incentivos e ainfra-estrutura que o
muni cipio possui, por estar localizado em umaérea
edtratégica, proximo deumahidrovia, esobreasua
administracéo:

A administracéo de TrésLagoas (M S) desenvolve
projetosdeumterminal paraagilizar umfluxo de
cargasentrehidroviaeferrovia(gquecortaacidade,
ligando S&o Paulo e Bolivia) erodoviasquevao até
Séo Paulo, Campo Grande, Corumbae Goias. Trés
Lagoas oferece isencéo de Imposto Predial e
Territorid Urbano (IPTU) elmposto sobre Servigos
(ISS) por cinco anos, além de doar terrenos em
seudigtritoindustrial (BISCARO, 1999, p. 6).

Estaestratégiaparaatrair industriaparaacidade
foi comentadatambém por Benjamin Steinbruch,
empresario e presidente do Conselho de
Administracdo da Companhia Siderurgica
Nacional em 2002, destacando aimportanciade
livrar osempresériosdaexcessivacargatributaria
gue o Brasil adota, além daburocraciaefaltade
crédito, demonstrando um descrédito com relacéo
aosempresariosque poderiam gerar maisempregos
paraapopul agdo.

A convite deamigos, visitei Trés L agoas. E uma
cidade média, no Mato Grosso do Sul, muito
simpaética|...] gueteve asorte e acompeténcia
deatrair nos tltimos anos, industrias de varios
setores. As fabricas séo empreendimentos de
médio porte, com investimentosdaordem de R$
30 milhdes. Cadaum deles abriu em média, cerca
de 250 empregos diretos. Ao todo surgiram ali
1.500 novos postos de trabal ho. Paraumacidade
de aproximadamente 80 mil habitantes, trata-se
de um numero nada desprezivel. Se cada
trabal hador tiver quatro dependentes, significa
gue as fabricas proporcionaram algumarenda
para quase 10% da populacéo da cidade
(STEINBRUCH, 2002, p. 2).

2 Procedimentos metodol6gicos

Paraaredizacdo desta pesquisa, toma-secomo base
ataxinomia apresentada por Vergara (2000), que
pode ser exploratéria, descritiva, explicativa,
metodol 6gica, aplicada e intervencionista. A
exploratériaéaescol hidaporque o objeto deestudo
€ realizado em uma area em que h& pouco
conhecimento acumulado es gematizado. A pesquisa
por ser de natureza de sondagem, ndo comporta
hipéteses, que, entretanto poderdo surgir duranteou
aotérmino dapesquisa(VERGARA, 2000).

Com relagdo aos meios de investigagdo, foram
utilizadas as pesquisas bibliogréficas, documentais
ede campo (MARCONI; LAKATOS, 1996).

A amostra da pesquisa foi composta de 18
empresas, 82% do total de22 empresasquevieram
paraTrésLagoasMS, no periodo de 1997 a2004,
gue seinstalaram nacidade mediante o beneficio
fiscal. N&o foram utilizadas, nesta pesquisa, as
indUstriasquejaeram de Trés Lagoasereceberam
0 incentivo porgue expandiram asua producéo.

Nos meses de novembro e dezembro de 2004, foi
realizada a pesguisa junto a dezoito industrias
instaladas em Trés L agoas, mediante o beneficio
fiscal, os questionarios foram entregues
pessoalmente aos gerentes responsaveis pela
inda acdo dasvinteeduasindigtriasde Trés Lagoas,
erecol hidos apds um determinado periodo, sendo
gue guatro delas se negaram a responder 0
guestionario eamaior partedelassd devolveramo
questionario respondido, apdsmuitainsisténciado
pesquisador o qual entravaem contato direto, ora
pessoa mente orapor viatelefénica.

Os responsaveis por estas empresas foram
informados do objetivo dapesquisae autorizaram
adivulgacdo dosresultados, porémndo permitiram
adivulgacéo do nome das mesmas.
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3 Resultados e analise

O perfil dosgerentesresponsavei s pel as execucao
dasedtratégias sho: 64% do sexo masculino e 36%
do sexo feminino; amédiadeidade éde 34 anose
50% tém formagao superior.

O perfil das empresas pesguisadas sdo: 16,% do
setor téxtil, 16,5% do setor de confecgdes/ roupa,
11,5% do setor de plastico eembalagens, 11,5%
artefatosde papel, 5,5% de confecgdes cama/mesa,
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5,5% cal cados, 5,5% artefatos de madeira, 5,5%
de produtos alimenticios, 5,5% de produtos
quimicos, 5,5% de extracéo deaguamineral, 5,5%
defiose cabostel efonicos.

Comredacdo asedtratégiasempresariais, 95% dos
entrevistados afirmaram que a vinda para Trés
Lagoas é um fato de estratégia empresarial e a
principa oportunidade de negéciosfoi o beneficio
fiscal, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Oportunidadesdenegéciosem TrésLagoasM S

Oportunidades Escala de importancia
Beneficio Fiscal 1°
M &o-de-obra em abundancia 2
Infra-estrutura P
Energiaem abundancia L
GésNatura 5
Ferrovia e
Hidrovia I

A estratégia esta possibilitando uma reducdo
significativa nos custos totais de fabricacdo do
produto e a empresa e a empresa vé, em 100%
delas, oportunidades de novos negociosem Trés
Lagoas - M S, tais como expanséo e abertura de

novos mercados, isto comprova que a empresa
precisadaegtratégiaparaavitéria(antigosconceitos
militares) e planos parao futuro, um dos conceitos
mai s atuai sdaestratégia, conforme os estudosde
Robert, naFigural.

Figura1— A empresa, ao seinstalar em TrésLagoas-M S, vé oportuni dades de novos negdci os, tais como

expansao, aberturade novos mercados.

A empresa,ao se instalar em Trés Lagoas MS, vé
oportunidades de novos negocios tais com o expansao,

abertura de novos mercados?

120% T00%
100%

80%

60 %
40%

20%

0

0 %

Sim

N ao

Com relacdo aquestdo: se a estratégia esta dando
condigcdes para a empresa ter um diferencial

competitivo em seu mercado, chegamosaumvalor
positivo conforme Figura2.

FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006

53



ESTRATEGIAEMPRESARIAL E VANTAGENS COMPETITIVAS EM INDUSTRIAS DE TRES LAGOAS - MS

Figura 2 - A implantacéo dasestratégiasem Trés Lagoas-M S estéd dando condi¢des paraaempresater

um diferencia competitivo em seu mercado

A implantacdo das estratégias esta dando condi¢goes
para aempresa ter um diferencial com petitivo em seu
mercado. Concordo ;
60,00% 55,50%
50,00%
40,00% Nem Concordo
30,00% Sibems
Discordo; Concordo
20,00% | Discordo  Discordo ; 17,00% Plenamente;
Totalmente; 11% 11,00%
10,00% 5.50% -:
0.000% 1 [

O objetivo daperguntaseguinte: “Houve mudancas
deedratégiasqueforam plangadasequendo foram
implantadas, devido asdificul dadesencontradasno
mercado de TrésLagoas—MS?’, eracomprovar
osestudosde Mintzberg, segundo o qua aestratégia
éfetaartesandmente, e, asvezes, com mudangas,
devido a algum imprevisto do ambiente, e este
objetivo foi evidenciado, pois ha problemas na
implantacdo damaior partedasindigtrias. Em 61,00
%, destas empresas, nem todas as estratégias que

foramformuladas, através de plangjamento formal
foram implantadas, e algumas sofreram
modificagdes. A principal causadestadificuldade
deimplantagdo esta naméo-de-obraqualificada,
poisTrésLagoasnaotinhaumaculturaindudrid, e,
derepente, as pessoas seviram diante deméguinas,
esteiras e outros equipamentosindustriaiseainda
sofrem o processo de adaptacdo, 0 que certamente
ndo estavano plangamento estratégico daempresa.

Figura 3—Houve mudancas de estratégias que foram plang adas e que ndo foram implantadas, devido a
dificuldades encontradas no mercado de TrésLagoas- MS

N&o
39%

Houve mudancas de estratégias que
planejadas e que nao foram implantadas devido
dificuldades encontradas no mercado de Trés
Lagoas - MS.

Sim
61%

A seguir, procuramosidentificar otipo deedtratégia
deMintzberg foi encontradanasindistriasde Trés
Lagoas-MS, e chegamos ao indice de 66% a
tipologiade preco, em queamaioriadasempresas

estdo em Trés L agoas, em buscade um menor prego
parao seu produto; 11% enfatizam aquaidade; 11%
0 suporte, ou sgja; a assisténcia técnica; 6% se
preocupam com aimagem; 6% perseguem anao

54

FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006



diferenciagéo, ndo encontrando nenhumagque se
preocupa com o design. Isto comprova, que
segundo os estudos de Mintzberg, aestratégiade
diferenciagéo por preco, éamaissignificativapara
asindustriasde TrésLagoas.

No proximo passo, ativamos a vantagem

competitivadasempresas, e buscamosidentificar
qua vantagem comptitiva, propostapor Zaccardlli,
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predominante no mercado de TrésLagoas, edentro
das seispossive svantagenscompetitivaspropostas,
em 72 % a possibilidade de ter custos internos
baixos; 11%, cliente; 11%, a possibilidade de
diferenciar sgaatravésdo cand dedistribuicdo ou
fontes defornecimento; e 6%, apossibilidade de
um amatéria-prima, maisecondmica, sendo
gueapossibilidade de encontrar talentos especiais
foi de (0%, conformeFigura4.

Figura 4 —Qual aprincipa vantagem que aimplantacdo daindlstriaem Trés L agoas pode of erecer para

suaempresa

Custos baixos;

A principal vantagem da Induastria em Trés
Lagoas MS.

80% 72%
60%
o
40% Diferenciar
Canal, Forn.;
20% —CﬁE‘r‘l‘tES'I_TT%>—1'T70—A":'e_S'S'°_a_MaI—
Prima; 6%
| I | | — Pessoas; 0%

0%

A seguir, indagamos sobre a possibilidade da
empresa ser mais competitiva no futuro e se
pretende, gpGs 0 conjunto devantagens, permanecer
em TrésLagoas, e chegamosao valor de 67% de

respostas positivas (50% concordaram e 17%
concordaram plenamente), 16,5% nem
concordaram ou discordaram e apenas 16,5%
discordaram, conformeFigurab.

Figura 5 - Quando terminar o beneficio fiscal aempresaserdmaiscompetitvae permaneceraem Trés

Lagoas—MS
Quando terminar o beneficio fiscal a empresa sera mais
competitiva e permanecera em Trés Lagoas MS.
Concordo ;
o ;
60% 50,00%
o,
40% Nem Concordo e Concordo
Discordo ; Nem Discordo; Plenamente;
20% 16,50% 16,50% 17,00%
Discordo ‘
Totalmente; O
0%

Diante de todas estas oportunidades, a questéo
referente a estafase foi a caracterizagdo de trés
cen&iospossive sparaasindigtriasem TrésLagoas,
jd que Aaker afirma que o ideal é possuir trés
Cenarios, e que estes cenarios possuam Nomes
proprios, Insatisfatério, ou sga, 0 maispessmista

possivel, Satisfatorio, estasituacdo é otimista; e
Altamente Satisfatorio com bastante otimismo para
Trés Lagoas. O resultado foi que 50% foi
Satisfatério e 50 % Altamente Satisfatorio,
demonstrando por partedasindUstrias, um cenério

positivo.

FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006

55



ESTRATEGIAEMPRESARIAL E VANTAGENS COMPETITIVAS EM INDUSTRIAS DE TRES LAGOAS - MS

Figura 6 — Cenario projetado paraTrésLagoas-M S

60%

Cenario Projetado para Trés Lagoas

Satisfatoério;

Altamente
Satisfatorio;

50%

U7

U7

40%
30%
20% Insatisfatorio;
10% 0%

0% T

1

Insatisfatério

Satisfatdério

Altamente
Satisfatério

Conclusao

Comredacdo aingaacdo deindlstrias, nomunicipio
deTrésLagoas-M S, afirmamos que é umaquestdo
deestratégiaempresarial e estacontribuindo para
odesenvolvimento regiona dacidade, equeamaior
partedasindlstriasestainstd adanacidade, devido
a visdo estratégica dos seus dirigentes e
proprietarios, projetando um cendrio positivo para
assuasindustrias. | sto caracteriza o processo de
formacao de estratégiana Escola Empreendedora
deMintzberg, em queforam elaborados planosda
alta administracdo, para a devida instalagéo no
municipio, buscando umaposi ¢do especificaemseu
mercado, ou até mesmo, um pretexto paravencer
aconcorréncia, confirmando que o processo de
formagdo da estratégia € eclético, dificil de se
conceituar, podendo ser um plano, um padréo, uma
perspectiva, umaposi ¢ao ou um pretexto.

Asindugtriasque estéo em TrésLagoasprocuraram
uma estratégia diferente dos seus concorrentes,
criando algo novo gue Ihes proporcionasse um
diferencia competitivo. Elassimplesmente”ndo
jogaram” com asregras dos seus concorrentes, e
sm, cria)|@amum*“novojogo”, emumaoutra“arend’,
poissairam desuascidades, eseingadaram emoutro
lugar; asvezes, com uma distancia substancial,
procurando um diferencial competitivo quelhes
assegurasse uma vantagem competitiva no seu
segmento de mercado. I sto é evidenciado quando
100% das industrias pesquisadas véem a
possi bilidade de expansdo paranovos negéciose
abertura de novos mercados, e quando 65% das
empresas confirmam que o beneficio fiscal esta

propiciando condigdes da empresa possuir este
diferencia em seu mercado especifico.

E importante salientar que houve um ndmero
substancial de mudancasde estratégias, queforam
modificadas, ou que surgiréo outros tipos.
Concluimos gue o processo de formacédo da
estratégia requer arte e habilidade por parte do
edtrategista, e que estapode mudar, de acordo com
0 meio ambiente externo; exigindo do estrategistar
criacao, pensamento, acgo, aprendizado eequilibrio,
afinal aestratégiando éum problemadeldgicaem
queoresultadofinal éprevisivel.

As indUstrias que estdo se instalando em Trés
Lagoas estdo em busca da estratégia de
diferenciacéo de prego, com esforgos no sentido
dereduzir oscustosdefabricacdo parater um prego
competitivo, e assim, destacarem-se no mercado.
A estratégia é proposta por Mintzberg, em quea
empresasedistingueem seumercado por ter pregos
mel horese competitivose que estasendo d cancada
em 66% dasindUstrias pesquisadas.

A egtratégiaconduz aempresaaumadiferenciacéo, e
pode sechamar devantagem competitiva, queéum
desempenho superior aosseusconcorrentes eemTrés
Lagoas, dém dasindldtriasestarem em umaposi GGo
privilegiada, devido ao beneficiofiscal, aprincipal

vantagem competitivade Zaccardlli encontradaéa
vantagem por ter custosinternos baixos, pois 72%
das indlstrias esté buscando uma vantagem na
producéo dos seus produtos, e obtendo éxito, o que
noslevaacrer queastendénciassfo asindlstriasse
fixarem naregido, mesmo queo beneficiotermine.
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E possivel, também, que as indUgtrias se fixem no
municipio, poiso cendrio paraofuturodo municipio,
guefol indrumentodeandisedetodasasindidrias, em
50%0dasindudtriaspesouissdasfol Altamente Stifatdrio
e 50% Satidfatorio, sinalizando que os gerentes e
proprietéri osacreditam que o cendrio paraosproximas
cincoanos, em Trés Lagoas, serdpostivo.

Diante do exposto, concluimosque aestratégiade
isencdo tributéria, que atraiu industrias para o
municipio de TrésLagoas, possibilitou umagrande
oportunidade de negdcios para as mesmas
alcancarem as suas estratégias, e em sua maior
parte, estdo a cangando eficacianasua instalagéo,
gerando vantagens competitivas sustentaveis,
principa mente com rel agdo ao custo de producéo,
principal estratégiadediferenciacio encontrada. A
tendéncia natural € que com o aprendizado dos
oper&rioseesforcoscontinuospode-sereduzir ainda
mais estes custos, fazendo com que asindustrias
realmente sefixem no municipio de TrésLagoas.

Referéncias

AAKER, D. Administragdo estratégia de mercado.
5. ed. Rio Grandedo Sul: Bookmam, 2001.

ANSOFF, H. |. Estratégia empresarial. Sdo
Paulo: McGraw-Hill, 1977.

. Planning as a pratical management Toll,
Financia Executive, June, 1964: 34-37.

BERTERO, C. O.; VASCONCELOS, F. C.;
BINDER, M. P, Estratégiaempresaria: aproducdo
cientificabrasileiraentre 1991 e 2002. Revista de
Administracéo Brasileira, S&o Paulo, v. 43, n. 4,
p. 48-62, abr./jun. 2004.

BISCARO, F. Os negdcios que as aguas do rio
trazem. Gazeta Mercantil, Sdo Paulo, 3 mar.
1999. Oportunidades, p.6.

CARNEIRO, J. M. T; CAVALVANTI, M. A. F.
D; SILVA J. F. Porter Revisado: andlisecriticada
tipologia estratégica do mestre. Revista de
Administragdo Contemporanea. Rio de Janeiro,
v.1,n. 3, p. 7-30, set. /dez. 1997.

Clézio Antonio LARA
Teresinha Covas LISBOA

CAVALEIRO,A.L.; CORREA, H. TrésLagoas
conduz a mudanga do bolsdo. Balanco anual,
Campo Grande, p. 32-34, 2000.

GRAVE, P, S.; MENDES, A.A. Pensamento
estratégico contemporaneo: possiveisfundamentos
antigosdaGréciacomo umamedidaadministrativa
atud ecriacéo devaor ouembuscado € o perdido?
Anais da ENANPAD/2001, Campinas/SP, 16 a
19 de setembro.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E. M. Técnicas
de pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

. Fundamentos de metodologia cientifica.
Séo Paulo: Atlas, 2001.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da
administracao: darevolucdo urbanaarevolucéo
digital. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MINTZBERG H.; QUIN, J. B. O processo da
estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B
LAMPEL, J. Safari da estratégia: umroteiro
pelaselvado plangjamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

MILES, Raymond E. ;SNOW, Charles C. Fit,
failure & the hall of fame: how companies
succeed or fail. New York: The Free Press, 1994.

NOGUEIRA, A. R. R. ; MOREIRA P. C A,,
Alinhamento estratégiae aconstrucdo dofuturo: um
estudo exploratorio. Revista de Administracéo
Contemporanea, Riode Janeiro, v. 2, n. 2, p. 103
125, Maio/Ago. 1998.

PORTER, M. Estratégia competitiva: técnica
paraandlise deindustrias e da concorréncia. 15.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

ROBERT, M. Estratégia: como empresas
vencedorasdominam seusconcorrentes. S&o Paul o:
Negécio, 1998.

STEINBRUCH, B. Alegriaem TrésLagoas. Folha
de S&o Paulo, S&o Paulo, 16 abr. 2002. Folha
Dinheiro, p.2.

FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006

57



ESTRATEGIAEMPRESARIAL E VANTAGENS COMPETITIVAS EM INDUSTRIAS DE TRES LAGOAS - MS

VASCONCELOS, F. C.; BRITO, L. A. L.
Vantagem competitiva: o construto e amétrica.
Revista de Administracéo Brasileira, Sdo Paulo,
V. 44, n. 2, p. 51-63, abr. /jun. 2004.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de
pesquisa em administracdo. 3. ed. S&o Paulo:
Atlas, 2000.

ZACCARELLLI, S. B. Estratégia e sucesso nas
empresas, S0 Paul o: Saraiva, 2003.

58 FACEF PESQUISA - V.9 - N.1 - 2006



