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gRESUMO,

Este artigo trata da andlise de rivalidade e tem como objetivo identificar correlacoes existentes entre ela e a determinacao
de precos, além de seu impacto para a formulacdo de estratégias. Para tanto, efetua-se uma revisao tedrica sobre os
seguintes pontos: estruturas de mercado; indices de concentracdo de mercado; aspectos que influenciam a formacao de
precos; e estratégias competitivas. Em seguida, relatam-se as analises dos dados de uma pesquisa quantitativa descritiva,
realizada com amostras probabilisticas aleatérias de um universo de 15 mil lojas nas cinco regides brasileiras. Os dados nao
apresentaram distribuicdo normal e foram analisados com estatisticas ndo paramétricas: coeficientes de correlacdo R6 e Tau.
A anélise dos dados confirma a existéncia de uma forte relacdo inversa entre o nivel de rivalidade e os precos praticados. Sao
ainda apresentadas as implicacdes para a formulacao de estratégias competitivas, em especial as questdes direcionadas a
politica de precos das empresas assim como a analise de atratividade de mercados.

Palavras-chave: aprecamento; concentracdo de mercados; estratégia competitiva; rivalidade; estrutura de mercado.

ABSTRACT

This article is about rivalry and it aims to identify its correlations with price determination and its impact to the strategy
formulation. The theoretical review is about Market Structure; Market Concentration Indexes; Aspects that impact price
determination; and Competitive Strategy. Then, it presents a descriptive quantitative research data analysis, based on a
random probabilistic sample of 15 thousand stores in five Brazilian regions. The quantitative data did not meet normal
distribution requirements so they were analyzed with non-parametric statistics: Rho and Tau correlation coefficients. The
results confirm the existence of a strong and inverse correlation between the rivalry level and the prices. Lastly it presents the
implications for the competitive strategy formulation, specially the implications for the companies pricing policy as well as
the market attractiveness analysis.
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1. INTRODUCAO

Este estudo trata da analise da concentracao de
mercado e tem como objetivo principal identificar as
correlacoes existentes entre esta e a determinagao
de precos em uma dada industria. Para atingir tal obje-
tivo, foi realizado um levantamento tedrico sobre os
temas, além de analisados dados empiricos do mer-
cado oligopolista de um bem de consumo no Brasil,
coletados entre 2007 e 2010. Por fim, sdo apresenta-
das algumas implicacdes destes resultados para a for-
mulacao de estratégias competitivas nas organizacoes.

O estudo da concentracdo de mercado e seu im-
pacto na formacao de precos vém sendo analisados
nas Ultimas décadas por varios autores ligados as
areas das ciéncias econdmicas. Diversos estudos, rea-
lizados em diferentes setores (GEeTHMAN, MARVEL &
WEiss, 1981; Ficueirepo, 1984; Brannman, KLein & WEss,
1987; VANCE & ANGELO, 2003; Moran, 2008), testaram
tal relacdo e apontaram que, quanto menor o grau
de concentracdo de mercado, maior a capacidade
da empresa em praticar precos mais altos ou obter
lucros maiores.

No entanto, sao poucos os estudos brasileiros reali-
zados sobre este tema na area de administracdo, as-
sinalando suas implicacoes para a formulacao de es-
tratégias empresariais e/ou competitivas. Em uma
analise dos principais congressos e revistas brasileiros,
foram encontrados poucos estudos sobre este tema
(RAC', Rausp?, RAE3, RAM*, EnAnpad® e todos os de-
mais eventos da Anpad®, e Semead’). Porter (1986)
j& apontava, em seu modelo das cinco forcas compe-
titivas, a importancia da analise da rivalidade dentro
da industria, e muitos estudos foram realizados neste
sentido. Faltam, porém, estudos que apresentem e
discutam a correlacdo entre a concentracado de mer-
cado (uma medida de rivalidade na industria) com a
determinacao de precos pelos competidores.

' Revista de Administracdo Contemporanea.

2 Revista de Administracao da Universidade de Sao Paulo.

3 Revista de Administracdo de Empresas.

4 Revista de Administracdo Mackenzie.

°> Encontro da Anpad.

6 Associacao Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Administracao.

7 Seminarios em Administracao.

Tal analise torna-se relevante especialmente em
estruturas de mercado concentradas, como é o caso
do mercado oligopolista puro ou diferenciado, onde
ha poucos competidores e alguma barreira a entrada
de novos participantes.

Neste sentido, o presente artigo tem alta relevan-
Cia para o campo de estudos de estratégia na area de
Administracao. Espera-se que os resultados contribuam
para o desenvolvimento de novos estudos voltados a
este tema, assim como para que as organizacoes
tenham mais subsidios voltados ao delineamento de
suas estratégias corporativas e competitivas.

2. REVISAO TEORICA

Os temas tratados neste estudo mostram-se rele-
vantes e atuais na area de Administracao no Brasil,
uma vez que foram encontrados poucos estudos
sobre 0s mesmos nos principais congressos e revistas
brasileiros desta area: RAC, Rausp, RAE, RAM,
EnAnpad e todos os demais eventos da Anpad, e
Semead (este ultimo desde 2005).

A busca pelos termos “concentracao de mer-
cado”, "indice de concentracdo”, “concentracdo da
industria” e “concentracdo industrial”, nos con-
gressos e revistas anteriormente descritos, resultou
em apenas nove estudos realizados.

Para analisar a concentracdo de mercado e de
seu impacto na formacao de precos, foram estudados
alguns aspectos tedricos fundamentais. O primeiro
deles, analisado no tépico 2.1, aborda as principais
estruturas de mercado, cujo estudo aponta o impacto
no preco, em funcdo do numero de participantes e
da diferenciacdo do produto ofertado. Outro aspecto
importante sdo os indices de concentracdao de
mercado (tdpico 2.2), que demonstram que, quanto
maior a concentracdo, maior o preco praticado e/ou
o lucro obtido pelos ofertantes. Além destes aspec-
tos, é importante ressaltar que a formacao de precos
é apenas em parte afetada pela concentracao de
ofertantes em um determinado mercado. Assim, o
topico 2.3 trata de outros fatores que podem in-
fluenciar o preco. Por fim, no tépico 2.4, sdo discu-
tidas algumas implicacdes da analise de concentracao
de mercado para o delineamento de estratégias
competitivas pelas organizacoes.
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2.1 Estruturas de mercado e seu impacto no preco

Besanko et al. (2006) destacaram que, em merca-
dos concentrados (poucas empresas), a determinacao
de precos tende a ser mais cooperativa do que em
um mercado fragmentado (muitas empresas). Ade-
mais, em geral, em um mercado concentrado, a parti-
cipacao de mercado de uma empresa é maior do que
seria em um mercado fragmentado.

Diversos autores (DouaLas, 1992; Mankiw, 2001; Be-
SANKO et al., 2006; Pinovck & Rusinretp, 2010; Urban &
Urpan, 2010) trataram dos aspectos microeconémicos
das estruturas basicas de mercado. Pindyck & Rubin-
feld (2010) declararam que o mercado é composto
por compradores e vendedores os quais, devido as
suas interacoes, determinam o preco de um produto.
Besanko et al. (2006) afirmaram que a estrutura de
um mercado pode afetar profundamente a gestao e
o desempenho financeiro das suas empresas.

As quatro principais estruturas de mercado sao
as seguintes: (i) mercado perfeitamente competitivo,
também chamado de “concorréncia perfeita” ou
“concorréncia pura”; (ii) monopdlio; (iii) oligopdlio; e
(iv) concorréncia monopolistica. Em todas estas estru-
turas, assume-se, na teoria econémica, que ha muitos
compradores e que a informacao é simétrica.

O mercado perfeitamente competitivo, de
acordo com Besanko et al. (2006), é caracterizado
pela atuacdo de muitas empresas ofertantes de um
bem homogéneo, e muitos compradores bem
informados que podem procurar o melhor preco sem
custos. Neste tipo de mercado, as empresas sdo
consideradas tomadoras de preco, uma vez que nao
conseguem, individualmente, influenciar a formacao
de precos do mercado. Outra caracteristica impor-
tante é o fato de, por haver muitas empresas, tornar-
se praticamente impossivel monitorar a concorréncia.
As empresas sdo consideradas muito pequenas se
comparadas ao tamanho do mercado e, portanto,
suas estratégias passam despercebidas pelo mercado
como um todo.

O monopdlio, por outro lado, é uma estrutura
em que ha apenas uma empresa oferecendo pro-
dutos aos clientes. Pindyck & Rubinfeld (2010) des-
tacaram que a quantidade ofertada serd menor, e o
preco sera maior, do que a quantidade e o preco do
mercado perfeitamente competitivo, uma vez que,
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nesta estrutura, a empresa possui poder de mercado,
que é a capacidade de influenciar o preco de um
produto. Ou seja: ela é formadora de precos.

A terceira estrutura é o oligopdlio, situacao em
gue ha poucas empresas competindo, sendo a
entrada de novas impedida ou dificultada por algum
aspecto do mercado. Seus produtos podem ser dife-
renciados, como no caso de automaoveis, ou idénticos,
como no caso de aco ou ferro. Como ha poucos
concorrentes, é possivel para cada um monitorar a
acao do outro. As empresas tém, assim, algum grau
de liberdade na formacao de precos, porém este
poder é limitado pelas estratégias das demais
organizacdes que, por terem tamanho significativo,
podem mudar a dinamica do préprio mercado. Trata-
se de um mercado em que, segundo Besanko et al.
(2006), as acodes de empresas individuais afetam
materialmente o nivel de preco do setor.

Por fim, Pyndick & Rubinfeld (2010) evidenciaram
que a concorréncia monopolistica tem caracte-
risticas de um mercado competitivo, como a situacao
de haver muitas empresas e a entrada de novas nao
ser limitada. Por outro lado, o fato de que cada
organizacao é a Unica empresa produtora de sua mar-
ca, e que os produtos sdo diferenciados em termos
de qualidade, aparéncia ou reputacao, confere a
organizacao empresarial um certo grau de poder de
monopdlio, em funcdo do sucesso que consegue obter
no grau de diferenciacao de sua oferta.

Besanko et al. (2006) apontaram um intervalo de
variacao do indice Herfindahl (HHI) de concentracao
de mercado, que é comum para cada tipo de
concorréncia. Para os mercados de concorréncia (per-
feita ou monopolistica), a variacao fica normalmente
abaixo de 0,2. No oligopdlio, situa-se entre 0,2 e 0,6;
e, no monopalio, fica acima de 0,6. Os autores citados
(idem, 2006) destacaram, no entanto, que tal varia-
¢ao é apenas sugestiva, e que ndo devem ser tomadas
como verdades absolutas, uma vez que cada mercado
possui caracteristicas Unicas. Para o Departamento
de Justica dos Estados Unidos, de acordo com Dra-
nove & Marciano (2007), um HHI abaixo de 0,25 ja é
um primeiro sintoma de concorréncia destrutiva.

Vance & Angelo (2003) apontaram que as es-
truturas de mercado estao relacionadas com as
caracteristicas que determinam a competitividade do
setor, como grau de concentracdo (numero e
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tamanho) de compradores e vendedores, barreiras a
entrada e a saida, grau de diferenciacdo dos produtos,
curvas de custo e nivel de interacao. Algumas con-
dicdes para a existéncia de estruturas de mercado
concentradas foram identificadas por Souza (1980):
(i) existéncia ou tendéncia a fusdes; (ii) politicas
governamentais; e (iii) economias de escala.

2.2 indices de concentracdo de mercado

O grau de concentracdo de um determinado mer-
cado, segundo Souza (1980), pode ser observado por
qualquer que seja a unidade de medida, como parti-
cipacao de mercado, valor de vendas ou pessoal
ocupado, dentre outros aspectos, e tem a possibi-
lidade de constituir-se em indicador de sua estrutura.

Existem diferentes indices para o célculo da concen-
tracao de mercado, sendo que, neste estudo, trés serao
analisados, em funcdo de sua importancia e maior
adocdo em variados estudos sobre 0 mesmo tema.

O indice Herfindahl (HHI) analisa o grau de con-
centracao na industria, levando em conta a partici-
pacao de mercado que cada empresa detém. Ele é
igual a soma das participacdes de mercado elevadas
ao quadrado de todas as empresas que atuam no
mercado, isto é, considerando-se que S, representa
a participacao de mercado da empresa i, o indice de
Herfindahl seria

HHI = 2 (s)?

O HHI varia entre 0 e 1, e, quanto mais proximo
de 1, mais concentrado o mercado. Ou seja: ele é
igual a 1 se houver um monopolista, e proximo a 0 se
muitas empresas dividirem o mercado e nenhuma
possuir participacoes superiores a 10%. Dranove &
Marciano (2007) ressaltaram que o HHI é apenas a
primeira etapa do diagnéstico da concorréncia, e esse
indice baixo ou em declinio é simplesmente um dos
sintomas de alta competitividade na industria.

Uma dificuldade envolvida na utilizacdo do HHI é
a obtencdo da informacado sobre a participacdo de
mercado de todas as empresas que atuam no préprio
mercado. Assim, existe uma alternativa de célculo
mais simples, o indice de concentracao de quatro
empresas (C4), que considera a soma da participacao

de mercado controlada apenas pelas quatro maiores
empresas do setor. Dranove & Marciano (2007)
alertaram, no entanto, que, embora util e ampla-
mente utilizado, o C4 deixa de estabelecer a distincdo
entre um mercado controlado por uma grande em-
presa versus outro controlado por trés ou quatro
concorrentes de tamanho médio.

Outro indice importante de concentracao de mer-
cado é o numero de competidores, que, ainda de
acordo com Dranove & Marciano (2007), se configura
como uma importante evidéncia ao se diagnosticar
a concorréncia. Tal foi observado também por Kim &
Mauborgne (2005) e no classico “modelo de cinco
forcas” de Porter (1986). Na rivalidade entre os con-
correntes, Porter (2005) salientou que uma rivalidade
intensa esta relacionada com o numero de concor-
rentes em determinada industria, os quais se encon-
tram mais ou menos em igualdade de condicbes em
termos de tamanho e poder.

Ao analisarem diferentes indices de concentracdo
de mercado, Bailey & Boyle (1971) concluiram que
todos eles evidenciaram resultados similares, sendo
gue nenhum se apresentou superior ao outro em qua-
lidade dos resultados das analises. Estes autores com-
plementaram ainda, afirmando que a andlise do nu-
mero ou do tamanho dos competidores nao parece
afetar os resultados obtidos. Alves, Farina & Garcia
(1997 apud Moran, 2008) também destacaram que
medidas que satisfacam certas condicdes matema-
ticas podem ser empregadas para medir a con-
centracdo industrial.

Besanko et al. (2006) apontaram que O preco e a
concentracdo de mercado sao elementos altamente
correlacionados. Estudos realizados em diferentes
setores (GemHmAaN, MarveL & Wess, 1981; Ficuerepo, 1984;
BrannmaN, KLen & Weiss, 1987; Vance & AnceLo, 2003;
Moran, 2008) testaram tal relacdo e assinalaram que,
guanto maior o grau de concentracao de mercado,
maior a capacidade da empresa em praticar precos
mais altos ou obter lucros maiores, e vice-versa. De
acordo com Besanko et al. (2006), estudos de preco e
concentracao realizados em mais de 20 setores por
Leonard Weiss indicaram que 0s precos tendem a ser
maiores em mercados mais concentrados.

Ademais, um estudo de Domberger & Fiebig (1993)
mostrou que, em 80 mercados oligopolistas, analisados
ao longo de 11 anos, foi constatada uma distribuicao
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mais simétrica de precos quando estes estavam em
gueda do que guando estes se encontravam em as-
censao. Os referidos autores (idem, 1993) argumen-
taram gque uma queda nos precos é mais rapidamen-
te sequida pelos concorrentes do que um aumento.

Assim, é importante destacar que os diferentes
autores apontaram na mesma direcao, ou seja,
quanto maior a concentracao de concorrentes em
um determinado mercado, maiores 0s precos prati-
cados para um mesmo produto. Ademais, outros es-
tudos sugerem que, mesmo em mercados oligopo-
listas, ou seja, mais concentrados, a queda de precos
¢ mais rapidamente seguida pelos concorrentes do
que um aumento de precos.

2.3 Outros aspectos que influenciam a
determinacao de precos

A concentracdo de mercado é um dos fatores que
influenciam a determinacao de precos em um
mercado especifico, porém nao é a Unica. Hutt &
Speh (2004) destacaram que esta é uma decisao
multidimensional, resultado da interacdo entre
diferentes variaveis.

A primeira varidvel apontada por Hutt & Speh
(2004) sao os objetivos da formacao de precos, que
podem ser bastante distintos entre as empresas,
como (i) atingir um determinado retorno sobre o
investimento ou (ii) conquistar uma determinada
participacdo de mercado, por exemplo. Além disso,
cada empresa precisa lidar com diferentes forcas
internas e externas.

Outra variavel é a analise da demanda, que con-
sidera a sensibilidade a preco dos consumidores e a
avaliacao de valor percebido pelo consumidor. Uma
terceira variavel é a analise de custos, cuja orientacao
é mais interna do que externa. No entanto, é fun-
damental que a empresa consiga praticar precos que
resultem em receita maior que sua estrutura de
custos, de forma a obter lucro.

A quarta variavel trata da analise da rivalidade
entre os participantes da industria, variavel esta ja
analisada anteriormente por Porter (1986) em seu
classico modelo das cinco forcas competitivas basicas:
rivalidade entre as empresas existentes, poder de ne-
gociacao dos fornecedores, poder de negociacao dos
compradores, ameaca de novos entrantes e ameaca
de produtos ou servicos substitutos, panorama ilus-

trado na Figura 1. Segundo Porter (1986), a estratégia

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

Poder de negociacao
dos fornecedores

Y

FORNECEDORES

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

\V 4

Rivalidade entre as

Poder de negociagio
dos compradores

F

COMPRADORES

empresas existentes
Ameaca de produtos
ol Servigos
substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 1: Forcas que dirigem a concorréncia na inddstria

Fonte: Porter, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indUstrias e da concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986. p. 23.
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competitiva deve relacionar a empresa a seu meio
ambiente, em especial a indUstria na qual ela com-
pete. A meta da estratégia competitiva é encontrar
uma posicao em gue a organizacao possa melhor se
defender contra tais forcas ou, ainda, influencia-las
a seu favor.

De acordo com Porter (1989), a rivalidade entre as
empresas do setor é determinada por diversos fatores,
como (i) crescimento da indUstria, (ii) custos fixos / valor
adicionado, (iii) excesso de capacidade cronica, (iv)
diferenca de produtos, (v) identidade de marca, (vi)
custos de mudanca, (vii) concentracao e equilibrio, (viii)
complexidade informacional, (ix) diversidade de concor-
rentes, (x) interesses empresariais e (xi) barreiras de saida.
Nota-se, portanto, que estes fatores também influenciam
a determinacao de precos de uma organizacao. A
concentracao e o equilibrio, principais fatores analisados
neste estudo, estao incluidos nesta lista.

Uma quinta variavel a ser analisada na formacao
de precos é o impacto sobre outros produtos
comercializados pela empresa. Finalmente, a empresa
deve ainda analisar as consideracoes legais.

Apesar de se tratar de uma decisao multidimen-
sional, Hutt & Speh (2004) destacaram que a analise
isolada de cada variavel pode fornecer importantes
direcionamentos sobre o comportamento do mercado
e a identificacdo de oportunidades que tenham sido
anteriormente negligenciadas.

2.4 Estratégias competitivas

Como o ambiente externo estd em constante
mudanca, a formulacdo de uma estratégia se faz ne-
cessaria, com a definicdo de um padrao de respos-
tas planejadas para estas mudancas (Wesster, 1974;
PorTer, 2005).

A estratégia competitiva visa a obter, para a orga-
nizacao, uma posicao competitiva superior a de seus
concorrentes, sendo uma combinacao dos fins (metas)
gue a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais
ela busca chegar & (PorTer, 1986). Ela é, ainda, com-
posta de a¢des ofensivas ou defensivas para que uma
empresa possa competir em uma industria.

Segundo Ohmae (1985), ao se analisar o contexto
das organizacoes, é possivel notar que as estratégias
desenvolvidas ndo tém como foco ser as melhores

em termos absolutos, mas sim em termos relativos.
As empresas procuram desenvolver estratégias que
lhes permitam obter desempenho superior ao da
concorréncia. A estratégia com foco no concorrente
foi também abordada por Henderson (1991), segundo
o qual se trata de uma busca deliberada por um plano
de acao que ofereca a empresa uma vantagem
competitiva em seu negécio.

Porter (1989) e Lambin (2000) apontaram que ha
dois aspectos centrais na escolha mais adequada da
estratégia competitiva. O primeiro é a atratividade
da industria, em termos de rentabilidade no longo
prazo, uma vez que a rentabilidade média da industria
tem impacto direto na rentabilidade da empresa. O
segundo aspecto é a posicao competitiva da empresa
em um dado mercado, e os fatores que a levam a
ser muito mais rentavel do que outras dentro da
mesma industria. Ambos os fatores podem ser molda-
dos pela organizacéo, apesar de ser mais dificil alterar
o primeiro deles, a atratividade da industria.

Um dos aspectos que moldam a atratividade da
induUstria sao justamente o nUmero e o tamanho dos
competidores presentes. Quanto maior o numero de
concorrentes, mais comprimida sera a margem de ga-
nho das empresas. Uma forma de melhorar a
atratividade da indUstria € a criacdo de barreiras a
entrada de novos competidores, que podem ser ob-
tidas via economias de escala, diferenciacao de pro-
dutos, altos investimentos iniciais, reducdo de custos
por meio da curva de experiéncia, acesso a canais de
distribuicdo e politicas governamentais (PorTer, 2005).
Outra forma de aumentar a atratividade de um setor,
amplamente discutida por Kim & Mauborgne (2005),
¢ a identificacdo de um novo mercado de atuacao,
ainda inexplorado pelos demais concorrentes.

Neste sentido, a analise do grau de concentracao
de mercado, e de sua evolucao ao longo do tempo,
¢ fundamental para que as empresas tenham sub-
sidios para uma melhor formulacdo estratégica. Tal
concentracao, conforme discutido anteriormente,
tem implicacdes na formacao de precos e, conse-
guentemente, nas estratégias competitivas.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA EMPIRICA

Na investigacao empirica, foi empregada a pes-
quisa conclusiva descritiva por ser o tipo de pesquisa
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que “observa, registra, analisa e correlaciona fatos
ou fendbmenos sem manipula-los. Procura descobrir,
com a maior precisao possivel, a frequéncia com que
um fendbmeno ocorre, sua relacdo e conexao com
outros, sua natureza e suas caracteristicas” (Cervo,
Bervian & Da Siva, 2007).

A pesquisa descritiva, como o préprio nome indica,
objetiva descrever algo, como caracteristicas de um
determinado grupo. Malhotra (2006) apontou que a
pesquisa descritiva se caracteriza por ser pré-plane-
jada e estruturada, e por se basear em amostras gran-
des e representativas, com analise quantitativa dos
dados. Trata-se, ainda, de uma pesquisa conclusiva,
cujas constatacoes permitem a utilizacao dos dados
para tomada de decisoes.

Definido o tipo de pesquisa, procedeu-se a escolha
do método de pesquisa utilizado para se alcancar o
objetivo proposto. No presente estudo, optou-se pelo
método conhecido como levantamento ou survey,
com vistas a obtencdo de informacdes dos partici-
pantes. Selltiz, Wrightsman & Cook (1987) apon-
taram que os levantamentos tém como finalidade
avaliar a incidéncia relativa, a distribuicao e as inter-
relacoes de fendbmenos que ocorrem naturalmente,
ou seja, de forma oposta as varidveis manipuladas
(como é caso do método do experimento).

Foram utilizados os dados coletados por uma em-
presa de pesquisa de mercado, pelo tipo transversal
multiplo, que envolve a coleta amostral de dados mais
de uma vez (Har et al., 2005). O estudo transversal, de
acordo com Malhotra (2006), é a concepcao descritiva
mais comumente usada em pesquisa de marketing.

Fazendo uso de um cadastro de cerca de 15 mil
lojas de varejo em diferentes regides do Brasil, a
empresa realizou uma amostragem estratificada
aleatéria, considerando um nivel de confianca de
95% e desvio maximo de 5%, com base no volume
comercializado pelas lojas. Os subgrupos (estratos)
foram as regides brasileiros, a saber: Norte, Nordeste,
Centro-Oeste, Sul e Sudeste. Assim, a amostra ficou
em torno de quatro mil lojas sorteadas, numero este
gue variou ao longo do tempo, em funcao de variacao
no volume comercializado pelas lojas. Os dados ana-
lisados neste estudo foram coletados bimestralmente
durante os anos de 2007, 2008, 2009 e 2010, em
diferentes locais das cinco regides do Pais, a saber:
Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul. A cole-
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ta de dados foi realizada por meio de um formulario,
que, segundo Cervo, Bervian & Da Silva (2007), tem
seu preenchimento realizado pelo préprio investi-
gador. Uma forte vantagem é que o mesmo pode
ser aplicado por telefone, meio utilizado para a coleta
do presente estudo.

Para este estudo, utilizaram-se os dados coletados
referentes ao mercado brasileiro de um determinado
bem de consumo, especificamente direcionado para
lojas de varejo. Por questoes de confidencialidade, a
empresa nao permitiu a divulgacdo do nome do pro-
duto pesquisado.

O mercado deste bem de consumo caracteriza-
se por ser um oligopélio diferenciado, uma vez que
ha um ndmero limitado de empresas em cada regido
de atuacdo. Foram encontrados cerca de 20 fabri-
cantes deste bem de consumo no Brasil; no entanto,
a regido com o maior numero de fabricantes atuando
simultaneamente foi o Sul, com 14 concorrentes distri-
buidos ao longo dos trés estados. Cabe destacar que
uma das caracteristicas de um oligopélio é a exis-
téncia de diversas grandes empresas, sendo que 0s
movimentos de precos de uma empresa afetam
diretamente as demais (Assaet, 1993). Tal caracteris-
tica pode ser observada no mercado em analise. Ade-
mais, o investimento inicial elevado e as economias
de escala sao caracteristicas que dificultam a entrada
de muitos concorrentes.

Os dados analisados foram referentes a (i) precos
de venda dos fabricantes aos lojistas, (i) nUmero de
fabricantes e (iii) volume de vendas por fabricante
(participacdo de mercado). E importante salientar que
este estudo foi realizado para uma mesma industria,
mas em mercados geograficos distintos. Besanko et
al. (2006) destacaram que esta metodologia confere
maior confianca de que variacbes nos precos sao
decorrentes de variacbes na concorréncia, e ndo em
funcéo de variacdo de outros fatores.

Trata-se de um produto de producao e distribuicao
regionalizada, uma vez que se caracteriza por um
baixo valor especifico. O custo de transporte de uma
regidao a outra é tao alto que nao seria economi-
camente vidvel para um produtor tentar vender sua
marca em uma regido afastada, mesmo que os pre-
COS nessa regido sejam mais altos. Assim, é improvavel
que O preco e a concorréncia de um mercado
geografico tenham influéncia sobre os outros.




RELACAO ENTRE RIVALIDADE E PRECOS, E SUAS IMPLICACOES PARA A ESTRATEGIA COMPETITIVA

4. ANALISE DOS DADOS

Inicialmente, foram calculados os indices de
concentracdo de mercado HHI, C4 e numero de
competidores. O numero de fabricantes de cada
regiao é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Numero de fabricantes em cada regiao
brasileira, de 2007 a 2010

Regido 2007 2008 2009 2010
Sul 11 9 8 14
Sudeste 12 12 13 12
Nordeste 6 11 11 11
Centro-Oeste 6 6 5 6
Norte 5 4 5

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

Com base nos dados levantados, procurou-se
analisar a influéncia do grau de concentracao de
mercado e do numero de competidores na deter-
minacao de precos praticados nas cinco regides do
Brasil. Uma vez que os dados nao apresentaram uma
distribuicao normal, foi necessario optar por testes
nao paramétricos (SiegeL & CAsTELLAN JuNior, 2006;
MaLHoTRA, 2006). Para analisar a correlacdo entre as
duas variaveis, foram utilizados dois coeficientes néo
paramétricos de correlacdo: (i) R6 de Spearman (p) e
(i) Tau de Kendall (Tau).

Foram analisadas, utilizando-se o R6 de Spearman,
as correlagdes entre os trés indices de concentracao
de mercado apresentados anteriormente — (i) nUmero
de competidores; (ii) C4; e (i) HHI — bem como os
precos médios ponderados praticados nas cinco regides
nos anos 2007, 2008, 2009 e 2010. Os coeficientes de
Sperman sao apresentados na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2: Coeficientes de correlacdo de Spearman

2007 2008 2009 2010

Correlagdo entre
precos x numero p =-0,95
de competidores

p = -0,90 p = -0,03 p = -0,80

Correlagdo entre

precos e C4 p=+030 p=+030 p=+0,30 p=+0,60

Correlagdo entre

precos e HHI p=+030 p=+4030 p=-020 p=+030

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

Conforme apontado anteriormente, Bailey & Boyle
(1971), em seu estudo, concluiram que os diferentes
indices de concentracdo de mercado apresentam
resultados similares, sendo que nenhum se caracte-
riza como superior ao outro em qualidade dos resul-
tados das analises. Os referidos autores complemen-
taram, ainda, afirmando que a analise do nimero ou
do tamanho dos competidores nao parece afetar os
resultados obtidos. No entanto, nas analises condu-
zidas no presente estudo, o mesmo nao foi verificado.

A Tabela 2 mostra que 0s precos praticados apre-
sentam a correlacdo mais robusta com o nimero de
competidores. A Tabela 3 confirma que a correlagao
entre niumero de competidores e preco é forte. Os
demais indices (C4 e HHI) ndo se mostraram estatis-
ticamente significantes no que se refere a analise de
correlacao Ro (Tabela 2). Isso demonstra que o nimero
de competidores pode ser um indicador adequado
para analisar o grau de rivalidade deste mercado.
Por este motivo, as analises foram aprofundadas,
utilizando-se apenas o indicador de numero de
competidores e seu efeito sobre a determinacdo de
precos em cada regiao do Pais.

Em sequida, testou-se a hipotese H, nao ha
associacao entre o nimero de competidores e 0s precos
médios praticados; contra a hipdtese H,: existe
associacao negativa entre o nimero de competidores
e 0s precos médios praticados. Como se trata de um
teste unilateral, foi analisado o & unilateral. Conside-
rando-se a correlacao encontrada em cada ano, pode-
se rejeitar H, no nivel @ = 0,10 para os anos de 2007,
2008 e 2010. No caso do ano 2009, nao se pode
rejeitar H,. Para estas analises, foi utilizada a Tabela
Q, do Apéndice de Siegel & Castellan Junior (2006).

A andlise dos dados, portanto, demonstra haver
uma forte relacdo inversa entre o nimero de compe-
tidores e o preco nos anos 2007, 2008 e 2010. No
ano de 2009, entretanto, a relacdo ndo se mostrou
significante, o que sera discutido mais adiante. Ou
seja: excluindo o ano de 2009, a andlise sugere que,
nas regides onde o numero de competidores é mais
elevado, o preco tende a ser menor.

A mesma conclusdo a respeito da correlacdo entre
precos e numero de participantes pode ser observada
utilizando-se outra medida de correlacdo ndo paramétrica,
o coeficiente Tau de correlacdo posto-ordem de Kendall,
cujos resultados sao apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3: Coeficiente Tau de correlacao posto-ordem
de Kendall

2007 2008 2009 2010

Correlacao entre
precos x numero Tau = -0,80 Tau =-0,80 Tau = +0,20 Tau = -0,60
de competidores

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

Ja com relacao ao teste da hipétese H,: nao ha
associacao entre o numero de competidores e o0s
precos meédios praticados, contra a hipdtese H,: existe
associacao negativa entre o numero de competidores
e os precos médios praticados (a4 unilateral), nao se
pode rejeitar H, no nivel a = 0,10 para os anos de
2007 e 2008. No caso dos anos 2009 e 2010, nao se
pode rejeitar H,,.

4.1 Analise do numero de competidores versus
precos praticados

Neste tdpico, analisa-se a correlacdo em cada ano,
de forma individual. Ao final, é apresentada uma
figura com todos os resultados (regides e anos ana-
lisados) no mesmo grafico.

Em 2007, foi possivel observar que a regiao de
maior numero de concorrentes, regiao Sudeste (SE)
com 12 competidores, apresentou o menor preco,
R$ 10,89, conforme ilustrado na Figura 2. A regidao
com o segundo maior nimero de concorrentes é a
regiao Sul (S), com 11 competidores, que exibiu o
segundo menor preco, de R$ 11,00. Ambas eviden-
ciaram elevado numero de competidores e ambas
consignaram precos significativamente inferiores aos
praticados nas regides de menor concorréncia. As
regides Centro-Oeste (CO) e Nordeste (NE), ambas
com seis competidores cada, caracterizaram-se por
precos mais elevados que os das regides S e SE, R$
14,38 e R$ 15,31, respectivamente. A regido Norte
(N), com um concorrente a menos, manifestou preco
préximo as regides CO e NE, de R$ 15,19.

Utilizando-se o teste de Kruskal-Wallis (KW) por
postos, testou-se a hipotese H,: a mediana dos precos
das regides S, SE, N, NE e CO ¢ igual, contra a
hipotese H.: | é diferente de 6, para alguns grupos i
e J. O valor observado de KW (19 62) excedeu 11,67.
Para esta analise, foi utilizada a Tabela C, do Apén-
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dice de Siegel & Castellan Junior (2006). Portanto,
rejeita-se H, ao nivel de significancia 0,02 e conclui-
se que ha diferencas entre os precos das diferentes
regides analisadas. Em regidées com menor con-
corréncia, 0s precos sao significativamente superiores
as regides com maior concorréncia.

A média simples dos precos da regidao de maior
competicao (S e SE) ficou 11% inferior a média simples
de precos de todas as regides. Ja a média simples
dos precos da regido de menor competicao (N, NE e
CO) ficou 17% superior a média simples. As dife-
rencas de precos entre os dois grupos de regides sao
substanciais. O coeficiente de correlacdo de Spear-
man ficou em -0,95, o que demonstra que, neste ano,
a relacao entre numero de competidores e precos
foi extremamente robusta. A mesma conclusao pode
ser observada utilizando-se o coeficiente de corre-
lacdo de Kendall.

2007 p=-0,95
Tau =-0,80
18
17
NORTE
16 pr———
s ® .M)Rl)hhllz
£ a
g4 ey o
A CENTRO-OESTE
13
12
SUL e SUDESTE
1 ]
10
4 5 0 7 8 9 10 11 12 13 14
Nimero de Competidores

Figura 2: Correlacdo de Spearman — preco x numero de
competidores — 2007

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

No ano seguinte, em 2008, os precos subiram em
todas as regides, com mais intensidade nas regides Sul
e Sudeste, aproximando-os dos valores praticados nas
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Apesar de a
diferenca entre os precos ter se tornado menor no ano
em referéncia, a relacdo entre o nimero de com-
petidores em cada regido e o preco ainda se mostrou
significativamente robusta, com indice Spearman de -
0,90, conforme ilustrado na Figura 3. A mesma
conclusdo foi observada utilizando-se o indice de
correlacao de Kendall, cujo resultado ficou em -0,80.

A regiao com o maior numero de competidores
foi o SE, com 12 concorrentes, que continua a ter o
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Figura 3: Correlacdo de Spearman — preco x numero de

competidores — 2008
Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

menor preco (R$ 14,49). Nota-se, neste ano, uma
ocorréncia interessante. O numero de concorrentes
da regidao NE subiu de seis para 11. A regido Nordeste,
gue havia evidenciado o maior preco em 2007, com
baixo numero de concorrentes, agora apresentou
somente o terceiro maior preco. E provavel que o
forte aumento do numero de concorrentes na regiao
NE, em contraste com a manutencdo ou a diminuicdo
do numero de concorrentes nas outras regides, seja
funcado justamente dos precos superiores praticados
naquela regidao no ano anterior. Todavia, os dados de
2008 mostram que, com a entrada de novos compe-
tidores, a regiao NE perdeu uma parte do seu atra-
tivo, uma vez que o aumento do numero de concor-
rentes parece ter ja influenciado os precos neste ano.
Foi a regido que demonstrou o menor crescimento
de precos, uma média de 3% contra um aumento
médio nacional de 22%.

A regiao Sul, embora com um numero de concor-
rentes menor, nove em 2008 contra 11 em 2007,
porém ainda elevado, apresentou o segundo menor
preco (R$ 14,71). As regides Norte e Centro-Oeste,
com quatro e seis competidores cada uma, nessa
ordem, continuaram a manifestar os precos mais al-
tos, R$ 15,91 e R$ 15,88, respectivamente.

Se for considerado o grupo de maior rivalidade
(NE, S e SE), a média simples de precos desse grupo
é de R$ 14,98. Ja o grupo de menor concorréncia (N
e CO) obteve uma média simples de precos de R$
15,90. O grupo de maior concorréncia evidenciou
precos com média simples 2% inferior aos precos

médios de todas as regides (simples). O grupo de
menor concorréncia, por sua vez, apresentou precos
4% superiores ao preco médio (simples).

Apesar de menores, as diferencas ainda sdo subs-
tanciais. Testando a mesma hipotese que em 2007, o
valor observado de KW novamente excedeu 11,67
(Tabela C, do Apéndice de Siegel & Castellan Junior,
2006). Portanto, rejeita-se H, ao nivel de significancia
0,02 e conclui-se que ha diferencas entre os precos
estabelecidos nas diferentes regides analisadas.

O ano de 20009, ilustrado na Figura 4, é caracteri-
zado por uma elevacdo mais intensa nos precos das
regides de maior competicao (S, SE e NE), fazendo
com gue seus valores se tornem superiores ao preco
da regiao CO, de menor competicdo. Essa ocorréncia
provoca um efeito substancial na relacao entre preco
e numero de concorrentes. O resultado é que nao hou-
ve significancia entre as duas varidveis neste ano, utili-
zando-se o indice de correlacao de Spearman — 0,03.

No nivel oo = 0,10, testou-se a hipotese H: nao ha
associacao entre o numero de competidores e os
precos meédios praticados, contra a hipdtese H.: existe
associacao negativa entre o numero de competidores
e 0s precos médios praticados. Como se trata de um
teste unilateral, foi analisado o & unilateral. Utilizando-
se a Tabela Q, do Apéndice de Siegel & Castellan
Junior, 2006, nao é possivel rejeitar H,.

Nao foram encontrados dados, nas anélises reali-
zadas, que permitissem explicar razoavelmente essa
ocorréncia. Por outro lado, vale lembrar que o ano
de 2009 foi fortemente influenciado pela crise eco-
noémica que se iniciou em setembro de 2008. E possivel
que as incertezas provocadas pela crise tenham alte-
rado a dinamica de precos e competicado em algumas
regides. Os competidores, embora possivelmente
atuando em mercados mais competitivos e buscando
desovar a producdo, ou temerosos quanto a incer-
teza de crescimento de mercado, podem ter segu-
rado aumentos de preco, distorcendo a relacao entre
preco e numero de competidores.

Se for analisada a correlacdo de Spearman des-
considerando-se a regido Centro-Oeste, o resultado é
negativo e apresenta-se razoavelmente significante:
-0,50. No nivel o = 0,25 (unilateral), pode-se rejeitar a
hipdtese H,: ndo ha associacao entre o nimero de
competidores e 0s precos médios praticados.
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Figura 4: Correlacdo de Spearman — preco x numero de
competidores — 2009

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

Portanto, é possivel que outros fatores (demanda,
valor percebido pelo cliente e incerteza sobre a crise
econdmica iniciada no final de 2008, dentre outros),
e nao apenas o numero de competidores, tenham
influenciado o preco deste produto nesta regiao.

O grupo de maior competicao (SE, NE e S) eviden-
ciou média simples de preco de R$ 15,96 enquanto o
grupo composto pelas regides de menor concorréncia
(CO e N) apresentou média simples de preco de R$
16,64. Apesar de menor neste ano, a diferenca de
precos ainda persistiu entre os grupos. O grupo de
maior concorréncia teve precos 1,2% inferiores a
média simples nacional enquanto o grupo de menor
concorréncia teve precos 3% superiores.

Finalmente, o ano 2010, ilustrado na Figura 5, ao
contrario dos demais anos, caracterizou-se por au-
mentos de precos mais intensos nas regides de menor
rivalidade. As regides N e CO tiveram um aumento
de 4,4% e 3,7%, respectivamente, enquanto as re-
gides de rivalidade mais intensa (SE, NE e S) con-
signaram aumentos menores de 2,9%, 0,9% e 2,1%,
nesta ordem.

Neste ano, a relacdo entre o niumero de competi-
dores e 0s precos se mostrou vigorosa mais uma vez
e inversamente correlacionada, com indice de Spear-
man de -0,80. A mesma conclusdo pode ser obser-
vada utilizando-se o coeficiente de correlacdo de
Kendall -0,60.

Fazendo-se uso do teste de Kruskal-Wallis (KW)
por postos, testou-se a hipdtese H,: a mediana dos
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Figura 5: Correlacdo de Spearman — preco x numero de
competidores — 2010

Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

precos das regides S, SE, N, NE e CO é igual, contra
a hipotese H,: 0 ¢ diferente de 6 para alguns grupos
i ej. O valor observado de KW (19,05) excedeu 11,67
(usando-se como referéncia a Tabela C, do Apéndice
de Siegel & Castellan Junior, 2006), e, portanto,
rejeita-se H, no nivel de significancia 0,02, concluindo-
se que ha diferencas entre os precos das diferentes
regides analisadas. Em regides com menor concor-
réncia, os precos sao significativamente superiores
aos das regides com maior concorréncia.

A regiao Sul, com o maior nUmero de concorrentes
(14), apresentou o segundo menor preco. A regiao
SE, com 12 concorrentes, distinguiu-se pelo menor
preco, em R$ 16,16. As regides CO e N, com seis e
cinco competidores respectivamente, evidenciaram
0s maiores precos, R$ 16,35 e R$ 17,74. A média
simples de preco do grupo composto pelas regides
de maior competicao (S, SE e NE) foi de R$ 16,32,
aproximadamente 2% inferior a média simples de
precos nacional. Ja o grupo de menor competicao (N
e CO) alcancou média simples de preco de R$ 17,04,
3% superior a média simples nacional.

De forma consistente, as diferencas de preco con-
tinuaram aparecendo ao longo dos anos, como pode
ser observado na Figura 6, na qual os resultados dos
quatro anos (2007 a 2010) foram consolidados, sem-
pre demonstrando que o grupo de maior competicao
experimentou precos inferiores aos de menor
competicao.
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Fonte: dados coletados na pesquisa empirica.

Por fim, é interessante destacar o resultado de
outra analise realizada. Foi testada a correlacdo entre
0s precos e o indice HHI, eliminando-se algumas
regides da analise. Ao excluir especificamente a
regido Sul, pode-se notar que a correlacao foi alta.
Na regiao Sul do Pais, ha muitos competidores (14
em 2010), o que influenciaria precos mais baixos. Por
outro lado, ha um competidor com alta participacao
de mercado, o que, na analise de HHI, permitiria a
pratica de precos mais altos por parte deste com-
petidor. No entanto, o que se nota é que 0s precos
de fato sdo mais baixos nesta regido. Em conversas
informais com especialistas do setor, foram
apresentados e discutidos outros fatores que afetam
a formacao de precos naquela regiao: valor percebido
pelo cliente, habitos e cultura. Os clientes percebem
um alto valor na marca lider de mercado, portanto a
preferem e a consomem largamente. Porém, no Sul
do Brasil, as pessoas tém o habito e a cultura de testar,
conhecer novas (ou simplesmente outras) marcas. Por
este motivo, apesar de possuirem baixa participacao
de mercado, as demais marcas se mantém no mer-
cado porque sempre ha clientes que querem testa-
las e consumi-las. Como esta constatacdo foi obtida
apenas por meio de conversa informal, ainda que com
especialistas do setor, pretende-se ampliar o estudo
sobre a determinacao de precos, analisando-se outros
fatores, além do numero de competidores e da par-
ticipacao de mercado de cada competidor, que

influenciam os precos praticados pelas organizacoes,
como cultura, habitos, valor percebido pelo cliente,
sensibilidade a preco, custo de mudanca de forne-
cedor, distancia da fabrica ou depdsito em relacao
as lojas, numero de marcas disponiveis no ponto de
venda, dentre outros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A luz do referencial teérico e das andlises realiza-
das no mercado deste bem de consumo, apresen-
tados no presente estudo, alguns elementos criticos
da estratégia competitiva podem ser observados.

A andlise dos dados confirma a existéncia de uma
forte relacdo entre o nivel de rivalidade em um dado
mercado, medido pelo nimero de competidores que
participam daquele mercado, e o nivel de precos
praticados. Os precos tendem a ser maiores em
mercados de menor rivalidade. Essa conclusao esta
consistente com o modelo das cinco forcas, no qual
Porter (1986) defendeu que a intensidade da rivali-
dade influencia os precos praticados e, por conse-
guéncia, a rentabilidade da industria. Os resultados
também estdo aderentes aos estudos realizados por
diversos autores, como Besanko et al. (2006), Dra-
nove & Marciano (2007), Geithman, Marvel & Weiss
(1981), Vance & Angelo (2003), que apontaram que
o numero de competidores tem efeito sobre os precos
praticados em diferentes mercados geograficos de
uma mesma industria.

E importante destacar, no entanto, que outros
fatores, além do grau de concentracdo de mercado,
também apresentam forte influéncia na formacao de
precos. Isso pode ser verificado na anélise dos dados
de 2009, que foi um ano atipico no cenario econdmico
em funcdo da crise iniciada em setembro de 2008.
Outros aspectos que afetam os precos sao os seguin-
tes: analise de valor percebido pelo cliente; sensi-
bilidade a preco; objetivos de precos de cada com-
petidor; custos de mudanca de fornecedor; distancia
da fabrica ou depdsito em relacdo as lojas; e questoes
legais, dentre outros. Portanto, cabe ressaltar que
este estudo analisa apenas um dos diversos aspectos
que uma organizacao deve contemplar em sua
determinacdo de precos.

A utilizacao de trés metodologias diferentes para a
realizacdo do estudo sugere que avaliar o grau ou a
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intensidade da rivalidade em mercados geograficos
distintos de uma mesma industria pode ser mais
simples do que se costuma imaginar. O simples nimero
de competidores de um dado mercado geografico
pode ser bem utilizado como um indicador do grau de
competicdo ou da intensidade da rivalidade.

Essa ideia foi defendida explicitamente por Porter
(2005), o qual afirmou que a intensidade da rivalidade
esta relacionada com uma porcao de competidores
numerosa. Dranove & Marciano (2007) e Kim & Mau-
borgne (2005) também defenderam que o numero
de concorrentes € um bom indicador para avaliar o
grau de competicao, além dos indices de concen-
tracdo de mercado.

Kim & Mauborgne (2005) utilizaram a expressao
“oceano vermelho” para caracterizar um mercado
cada vez mais “apinhado”, onde as perspectivas de
lucro e de crescimento ficam proporcionalmente me-
nores, os produtos se transformam em commodities
e a “briga de foice” ensanguenta as aguas, dando
origem aos oceanos vermelhos. Em contraste ao
oceano vermelho, Kim & Mauborgne (2005) salien-
taram que o “oceano azul” se caracteriza por ser
um espaco de mercado inexplorado e pelo cresci-
mento altamente lucrativo.

A comprovacao empirica da relacao entre nimero
de competidores e precos em mercados geogréaficos
distintos de uma mesma indUstria traz, assim, algu-
mas implicacoes para a estratégia competitiva.

Lambin (2000) e Porter (1989) defenderam que a
estratégia competitiva é composta por dois elemen-
tos centrais. O primeiro elemento é a atratividade da
industria, no que se refere a rentabilidade de longo
prazo. O segundo elemento é a posicao competitiva
da empresa dentro de uma dada industria.

Nesse sentido, Lambin (2000) acrescentou que a
anadlise de atratividade e de posicdo competitiva
deveria levar em conta um conjunto amplo de fatores
— em detrimento de dois aspectos apenas, como no
caso da matriz BCG (participacao de mercado x
crescimento de mercado) — e que a lista de critérios
pertinentes deve ser estabelecida caso a caso, o que
explica que essa analise seja especifica para cada
empresa. Lambin (2000) ainda colocou algumas
dificuldades inerentes a andlise de atratividade e
posicdo competitiva, destacando entre elas o risco
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de subjetividade na escolha de fatores de atratividade
e na avaliacdo do impacto do fator, como “alto”,
“médio” ou “baixo”, em cada mercado analisado.

Nesse contexto, o presente estudo traz duas
contribuicoes relevantes para a analise de atrati-
vidade no ambito da definicdo de estratégias com-
petitivas.

Uma vez que o numero de competidores de um
dado mercado é um forte indicador das possibilidades
que uma empresa tem de praticar precos mais renta-
veis, este fator deveria fazer parte de qualquer analise
de atratividade que venha a ser elaborada pelas
areas de marketing ou planejamento estratégico de
uma empresa, independentemente da industria de
que ela participe. Em primeiro lugar, o fator “numero
de competidores” vai conferir robustez ao modelo
de andlise de atratividade. E, em segundo lugar, este
fator é de claro entendimento e facil acessibilidade
de dados. Assael (1993) explicou que a andlise de
atratividade deve levar em conta varios fatores, den-
tre eles a intensidade da competicdo. De acordo com
os resultados do estudo, a avaliacdo da intensidade
da competicao pode ser relacionada com o ndmero
de competidores.

A segunda contribuicao que a pesquisa traz a
analise da atratividade diz respeito a minimizacao do
risco de subjetividade colocado por Lambin (2000) na
avaliacao do fator. O uso do numero de competidores
na analise de atratividade diminui substancialmente
a subjetividade de avaliacdo, uma vez que se trata
de um dado objetivo e nao depende da visao ou da
opiniao dos responsaveis pela analise, que costumam
avaliar o fator tradicionalmente como “alto”, “mé-
dio” ou “baixo”, tornando a andlise subjetiva, segun-
do Lambin (2000).

O uso explicito do numero de concorrentes na ana-
lise de atratividade é uma proposta de evolucao a
um modelo ja consagrado por autores como Porter
(1989), Assael (1993), Lambin (2000) e Besanko et
al. (2006). O numero de competidores deve ser
considerado, portanto, na analise de atratividade, na
orientacdo de investimentos, na alocacdo de recursos
e esforcos de marketing e na selecdo de mercados
prioritarios.

Finalmente, é importante destacar que a analise
do nUmero de concorrentes nos distintos mercados
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geograficos de uma industria é fundamental na
elaboracdo de uma politica de precos que vise a
maximizar a rentabilidade. Os resultados do estudo
indicam que a empresa que praticar precos uniformes
em mercados geograficos distintos de um mesmo
produto podera deixar de capturar uma parcela
substancial de rentabilidade. Ao contrario, a empresa
pode maximizar sua rentabilidade praticando precos
superiores em mercados de menor competicao. Essa
pratica esta consistente com a andlise da concor-
réncia na formacao de precos colocada por Urdan &
Urdan (2010). Trata-se da contribuicao deste artigo
a formacao da politica comercial.

Apesar de representar uma pesquisa singular, no
contexto de estudos de estratégias competitivas, em

funcdo do volume substancial de dados coletados
para esse artigo, é importante ressaltar que este
estudo apresenta algumas limitacées. A principal delas
é o fato de que foi estudado apenas um produto de
uma industria, e ndo um conjunto de produtos de
diferentes industrias.

Sugere-se, portanto, que novas pesquisas sejam
realizadas utilizando-se mais industrias e produtos
para testar se os resultados se assemelham de ma-
neira ampla em diferentes segmentos. Seria interes-
sante, ainda, realizar uma analise, por regiao, entre
o grau de concentracao de mercado e a lucratividade
dos competidores. No entanto, este tipo de estudo
exige a abertura de informacdes que as empresas,
em geral, ndo estao dispostas a oferecer.
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