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Referencial teérico

O referencial teérico exposto neste trabalho tem como pilar a teoria
desenvolvida por PORTER (1980) em seu livro intitulado Estratégia Competitiva.

Para elucidar o arcabouco tedrico que serve de base para esta dissertacao
adotaremos o0 seguinte caminho: inicialmente discutiremos quais atributos sao
necessarios para um sistema de classificacdo adequado, baseado no trabalho
de CHRISMAN (1988).

Em seguida apresentaremos a tipologia de Porter para as estratégias
genéricas, assim como as principais criticas a este modelo. Posteriormente,
apresentaremos algumas tipologias alternativas como MILES & SNOW (1978),
ABELL (1980), CHRISMAN(1988), MINTZBERG (1988),) e MILLER & DESS
(1993).

Para completar a andlise bibliografica e teorica, discutiremos a questdo

dos grupos estratégicos.

2.1
Caracteristicas de um sistema de classificacao

Antes de iniciarmos nossa discussdo sobre tipologias de estratégias
genéricas e sistemas de classificacdo, devemos compreender quais
caracteristicas, requisitos e atributos, estes sistemas devem conter e atender.
Esta discussédo sera baseada em CHRISMAN (1988).

Inicialmente, Chrisman define taxonomia como a teoria e pratica de
delimitar e classificar diferentes tipos de entidades.

Segundo ele, existem quatro objetivos de um sistema de classificacdo:
diferenciacéo, generalizagéo, identificagédo e recuperagéo de informacdes.

Todas as classificacfes sdo compostas por uma taxa, ou classes, que sao
conjuntos de entidades suficientemente similares entre si e suficientemente
diferentes das entidades em outros grupos de forma que possam ser
separadamente delimitados e nomeados.

Por exemplo, o esquema de Porter de estratégias genéricas, que veremos
adiante em detalhe, é uma categoria composta por quatro classes: lideranca em

custo, diferenciacdo, enfoque em custo e enfoque em diferenciacao.
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De acordo com Chrisman, existem alguns atributos necessarios dos

grupos de um sistema de classificagcdo, descritos a seguir:

» Mutuamente exclusivos: Uma estratégia deve estar associada a um e

somente um grupo;

» |nternamente Homogéneo: Os membros de um determinado grupo

devem ser mais semelhantes entre si do que membros de outros
grupos;

» Grupos coletivamente exaustivos: Todas as estratégias conhecidas

devem pertencer a um grupo existente;

» Estavel: Os grupos de um sistema de classificacdo devem ser robustos
a testes empiricos utilizando novas amostras e consistentes quanto ao
reposicionamento estratégico das empresas. Ou seja, € possivel que
uma empresa migre de um grupo para outro somente se suas
estratégias mudarem;

= Nominacéo relevante: O esquema de identificacdo deve explicitar a

caracteristica dominante daquele grupo, ou um subgrupo dos atributos
mais importantes. Portanto uma taxa deve ser nomeada de forma que
explicite estas caracteristicas chaves que diferenciam o0s grupos,

facilitando assim a imediata identificacao;
Além dos atributos analisados acima, que 0s grupos devem possuir, 0
sistema de classificacdo deve também atender a algumas caracteristicas que

serdo descritas a seguir:

» Caracteristicas chaves: Um sistema de classificacdo deve estar

baseado nas caracteristicas chaves da firmas que sao classificadas;

» Classificacdo Genérica: A classificacdo deve se aplicar a todas as

situacles e estratégias;

= Parcimonioso: Isto significa que os pesquisadores conseguem agrupar
firmas similares e diferencia-las das outras firmas com o menor nimero
possivel de grupos;

» Hierdrquico;

» Independente de tempo: o sistema de classificacdo deve ser robusto

para identificar tanto estratégias passadas quanto estratégias presentes

ou futuras;
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Tendo em mente estes 10 atributos necessarios a um sistema de

classificacdo passaremos a analisar na proxima sessao o a tipologia de Porter.

2.2
Estratégias genéricas

Segundo DA SILVA, CARNEIRO e DESCHAMPS (1988), o conceito de
estratégias (ditas) genéricas advém do fato que alguns autores acreditam ser
possivel definir-se uma tipologia de estratégias suficientemente amplas de tal
forma que elas sejam aplicAveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de
indUstria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria.

Segundo CHRISMAN (1988) existem trés componentes relevantes para
descrever uma estratégia genérica, sdo eles: escopo, diferenciacdo por
segmento e tipos de armas competitivas utilizadas.

Neste sentido, escopo é definido como a abrangéncia de atuacdo ou
dominio de acdo da empresa. Ou ainda, em que mercado ela atua.

Armas competitivas sdo definidas como sendo a principal maneira pela
qual a organizacao aplica suas habilidades e recursos para enfrentar o ambiente
competitivo e criar vantagens competitivas.

Finalmente, diferenciacdo por segmento é definida como a utilizagdo de
diferentes armas competitivas em diferentes segmentos do mercado.

Segundo PORTER (1980) existem trés estratégias genéricas
potencialmente bem sucedidas em obter um desempenho melhor que os

competidores na industria, séo elas:

1. Lideranca em Custo;
2. Diferenciacao;

3. Enfoque.

Para Porter é extremamente dificil que uma firma persiga mais de uma
estratégia como seu objetivo principal, pois cada posicionamento envolve toda a

organizacao e séo conflitantes entre si.
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Lideranca em custo

Lideranca em custo significa ter custos de producdo menores que 0s
competidores.

A lideranga em custo requer a construcdo de plantas de producdo com
grandes ganhos de escala, a busca de reducdo de custos pelo aprendizado
(curva de experiéncia), forte controle sobre os custos de overhead, e
minimizacdo de custos nas areas de marketing, pesquisa e desenvolvimento e
servicos.

Ter lideranca em custo faz com que a firma tenha desempenho superior na
sua industria independentemente da presenca de grandes forgcas competitivas.

A lideranca em custo garante defesa contra concorrentes, que possam
reduzir precos; contra compradores poderosos, pois permite reducdes de precos;
e de fornecedores, pois existe espaco e flexibilidade para aumentos nos custos
de matérias primas.

Ter um custo baixo também representa barreiras a entrada, pois embute a
necessidade que novos entrantes obtenham significativas economias de escala.

Finalmente a lideranga em custo coloca a empresa em uma boa posicéo
contra potenciais substitutos. Portanto uma posi¢cdo de lideranga em custo
fornece protecado contra todas as cinco forgas competitivas.

Para alcangcar uma posicdo de lideranca em custo normalmente s&o
necessarios um grande market share que trazem ganhos de escala, ou outras
vantagens como acesso privilegiado a matéria prima.

Porter afirma que pode existir somente uma empresa lider em custo.

Diferenciagéo

A segunda estratégia genérica consiste em diferenciar o produto ou servi¢o
oferecido pela firma, de modo a criar algo que seja percebido como Unico na
industria. A escolha pela diferenciacdo pode ter varias vertentes: design, marca,
tecnologia, caracteristicas, servicos ao consumidor, entre outros. ldealmente, as
firmas devem se diferenciar em algumas ou varias destas dimensdes.

A estratégia de diferenciacéo, todavia ndo implica que a firma deva ignorar
custos, porém, este ndo deve ser seu primeiro objetivo estratégico como é o
caso da estratégia de lideranga em custo.

A diferenciagdo € uma estratégia viavel para obtencdo de retornos acima

da média na indlstria porque ela cria uma posi¢cdo de defesa contra as cinco
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forcas competitivas. No entanto as defesas criadas séo diferentes daquelas
criadas quando se adota uma estratégia de lideranca em custo.

A diferenciacé@o ergue barreiras contra a competicdo, porque cria lealdade
do consumidor a marca, o que resulta em menor sensibilidade a preco. Esta
lealdade do consumidor e as dificuldades que um eventual competidor terd em
superar esta percepc¢do de unicidade funcionam como fortes barreiras a entrada.

A caracteristica Unica dos produtos ou servicos também permite a
obtencdo de maiores margens, o que diminui a necessidade de adocao de uma
posicdo de baixo custo.

Estas margens maiores permitem certa flexibilidade para lidar com o poder
dos fornecedores, e claramente, reduz o poder de barganha dos consumidores
ja que estes nao dispbem de alternativas comparaveis e, portanto estdo menos
sensiveis ao preco.

De uma maneira geral, a estratégia de diferenciacdo apresenta um trade-
off com a estratégia de lideranca em custo porque as atividades requeridas para
alcancar esta estratégia sdo inerentemente custosas, tais como: pesquisa e
desenvolvimento, design de produto, materiais de alta qualidade, ou suporte ao
cliente.

Segundo DA SILVA, CARNEIRO e DESCHAMPS (1988), embora
argumentando que ndo pode existir mais do que uma lider em custo, Porter
afirma que pode haver varias empresas perseguindo e obtendo sucesso com
uma estratégia de diferenciacdo desde que cada uma delas se especialize em
caracteristicas ou atributos distintos dos das demais e que haja um numero
suficientemente grande de clientes que valorizem distintamente cada um destes

atributos e caracteristicas.

Enfoque

A Ultima estratégia genérica € focar em um determinado grupo de
consumidores, segmento, linha de produto, ou mercado geografico. Portanto,
assim como a estratégia de diferenciagéo, a estratégia de enfoque pode tomar
vérias formas.

Se por um lado a estratégia de lideranca em custo e diferenciacdo tem
como meta atingir seus objetivos em toda a industria, a estratégia de enfoque

por outro lado é construida visando atender um alvo em particular muito bem.
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A idéia por traz disto € que a empresa € capaz de atender aquele
determinado segmento de forma mais eficiente que seus competidores que
atuam com maior escopo.

Como resultado, as firmas que optam pelo enfoque atingem ou a
diferenciacao por atender melhor as necessidades de determinado segmento, ou
lideranca em custo no atendimento a este segmento. E como vimos
anteriormente, ambas as estratégias funcionam com defesas contra as forcas
competitivas.

A firma que alcanca uma estratégia de enfoque também pode, portanto
obter retornos acima da média da industria.

Obviamente, a estratégia de enfoque implica em certa restricdo ao
tamanho de market share alcancgéavel.

Com isto percebemos a existéncia de quatro estratégias genéricas

segundo Michael Porter, descritas na figura a seguir.

Figura 5
Estratégias Genéricas
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Fonte: Michael Porter

As estratégias genéricas descritas diferem em outras dimensfes além das
ja mencionadas anteriormente. A implementacdo bem sucedida de cada uma
delas requer o comprometimento de diferentes recursos e capacidades.

Cada estratégia requer também, estruturas e culturas organizacionais
diversas, procedimentos de controle, equipes e sistemas inventivos. Como
resultado, o comprometimento sustentado com uma determinada estratégia &

crucial para o seu sucesso.
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Stuck in the middle

No outro sentido, se uma firma falhar em adotar uma das estratégias
genéricas, Porter considera que ela esta presa no meio, ou stuck in the middle, e
que esta condicdo representa um posicionamento estratégico pobre. A esta firma
€ praticamente garantido um retorno abaixo da média da industria.

Seu preco ndo é competitivo com as firmas lideres em custo e suas
margens nao sdo boas quanto a das empresas que alcancam a diferenciacao.
Segundo Porter, a firma stuck in the middle provavelmente também sofre de uma
cultura organizacional conflitante.

Esta firma deve fazer uma deciséo estratégica fundamental para sair desta
situacdo. Ela pode adotar as medidas necessarias para atingir lideranca em
custo, ou pelo menos, paridade em custos, ou ela deve se reorientar para um
determinando nicho de mercado, adotando a estratégia de enfoque, ou ainda,
buscar algum grau de diferenciagdo em relacdo aos seus competidores. Isto €,
qgualquer estratégia € melhor do que estar stuck in the middle.

A escolha entre essas opgOes deve necessariamente estar baseada nas
capacidades e limitagdes da firma. Dificilmente encontraremos uma firma cuja
capacidade e recursos permitam a adocdo eficaz de qualquer estratégia
genérica.

Portanto é crucial compreender qual das estratégias genéricas € mais
apropriada para cada tipo de empresa. Esta escolha implica em selecionar a
estratégia com maior aderéncia as forcas da empresa e que seja de dificil

imitacdo pelos competidores.

Riscos das estratégias genéricas

Existem basicamente dois riscos associados a busca de uma estratégia
genérica. O primeiro é o risco de ndo alcancar ou sustentar esta posi¢do, e em
segundo que a vantagem competitiva seja erodida pela evolu¢ao da industria.

De forma mais especifica, cada estratégia genérica ergue diferentes tipos
de barreiras contra as forcas competitivas e, portanto envolvem diferentes tipos

de riscos como veremos adiante.

Riscos da lideranga em custo

Os riscos da lideranca em custo estdo basicamente ligados a mudangas

tecnolégicas ou mudancas no mercado. As mudancas tecnoldgicas, ou, rupturas
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tecnolégicas, tornam obsoletos o0s investimentos e o aprendizado passado.
Ainda nesta linha, é possivel que novos entrantes ou seguidores possam imitar a
empresa lider ou ainda investir em tecnologias no estado-da-arte.

Um outro risco, é que o viés por controle de custo seja tdo grande que nao
se atente para mudanc¢as no mercado. Existe também a possibilidade de inflacdo

nos custos erodindo seu posicionamento estratégico.

Riscos da diferenciacéo

Um dos riscos desta estratégia € que o diferencial de preco em relacdo a
firma lider em custo seja grande demais para manter a fidelidade a sua marca.
Sendo assim, os consumidores sacrificariam algumas caracteristicas do produto

para obter um produto mais barato. Outro risco é que a imitagcdo pelos

competidores reduza a percepcéo dos consumidores quanto a diferenciacao.

Riscos do enfoque

Um dos riscos da estratégia de enfoque € que a diferenca de custos devido
a economia de escala das firmas que atendem todo o mercado seja grande o
suficiente que elimine a vantagem de custo ou de diferenciacdo por atender um
nicho especifico. Outro risco é que a diferenca nos produtos e servicos
desejados pelo nicho onde a empresa atua e o mercado se reduza.

E finalmente existe o risco que outras empresas encontrem submercados

dentro daquele nicho de enfoque.

2.3
Criticas a tipologia de Michael Porter

Como versus onde

Uma das maiores criticas a tipologia de Porter € que elas misturam
conceitos de como competir e de onde competir. As estratégias de lideranca em
custo e diferenciacdo representam formas de como competir na industria. Ja a

estratégia de enfoque reflete uma deciséo de onde competir nesta inddstria.

Criticas a lideranca em custo

Segundo FAULKNER e BOWMAN (1992), a estratégia de lideranca em

custo estd erroneamente associada a idéia de competicdo em segmentos de
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baixo preco. Ser lider em custo ndo significa ser o fornecedor de menor preco,
segundo PARTRIDGE e PERREN (1994).

Criticas a diferenciacéao

Segundo DA SILVA, CARNEIRO e DESCHAMPS (1988), alguns autores
entendem que a estratégia de diferenciacdo inclui um leque variado de
estratégias competitivas distintas, as quais requerem estruturas e competéncias
distintas para sua implementacdo e, portanto, este tipo estratégico merece ser
desagregado numa classificacdo mais precisa. Como veremos na sessdo
seguinte, alguns outros autores propuseram outras tipologias para estratégias
genéricas.

Esta critica representa o trade-off entre poder explanatério e parciménia

nas categorias de estratégias genéricas.

Criticas a busca simultanea da lideranga em custo e diferenciacéo

Segundo PORTER (1980) as empresas que buscassem ambas as
estratégias estariam fadada a ficar stuck in the middle, salvo em raras e
momentaneas situacgoes.

Entretanto, existem argumentos que sustentam n&o existir nenhum
impedimento quanto a busca simultdnea destas duas estratégias. Neste caso 0s
atributos diferenciais do produto sdo suficientes para garantir aumento da

parcela de mercado, gerando ganhos de escala e redu¢&o nos custos.

Criticas de Chrisman

Chrisman argumenta que a tipologia de Porter, por utilizar somente dois
componentes estratégicos: armas competitivas e escopo, ignora o fato que uma
empresa pode adotar estratégias genéricas diferentes em segmentos de

mercado diferentes.

Alternativas atipologia de Porter.

Alternativamente outros autores propuseram outras tipologias para definir
estratégias genéricas. A seguir apresentaremos brevemente, os autores de

maior relevancia académica.
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2.4
Tipologias alternativas

Miles & Snow (1978)

Miles & Snow utilizaram a idéia do ciclo adaptativo para elaborar sua
tipologia. Isto €, como as empresas se ajustam, ou respondem, ao ambiente
competitivo, utilizando uma determinada combinagédo de tecnologia, estrutura e
processos.

Para isto, definem que os processos adaptativos das empresas podem ser
descritos por trés problemas basicos: o problema do empreendedor, o problema
da engenharia e o problema de administracao.

O problema do empreendedor consiste em definir 0 escopo de atuacao da
empresa assim como sua entrada em novos mercados ou produtos.

O problema da engenharia consiste em operacionalizar as solucfes
apresentadas pelo corpo gerencial para o problema do empreendedor.

Finalmente o problema administrativo consiste em reduzir as incertezas do
sistema organizacional, de modo a racionalizar e estabilizar as solucbes
encontradas na fase empreendedora e de engenharia.

A partir destes trés problemas organizacionais, Miles & Snow afirmam que
existem quatro tipos de comportamento empresarial que formam a tipologia e
constituem, portanto, distintos grupos estratégicos. Sdo elas: Defenders,
Prospectors, Analyzers e Reactors.

Para o Defender o problema do empreendedor estd em defender uma
parte do mercado para criar um nicho estavel de produtos e clientes. Para isto
situa-se em um mercado estreito e busca constantemente a eficiéncia produtiva
tornando dificil para a concorréncia ataca-lo. Porém uma grande mudanca no
ambiente competitivo pode ameacar sua sobrevivéncia.

No lado oposto encontramos o Prospector. O Prospector preocupa-se em
como identificar e explorar novas oportunidades de produto e mercado e em
como evitar compromissos de longo prazo com um processo tecnoldgico Unico.
Para isto busca criar mudancas na industria e crescer por meio do
desenvolvimento de novos produtos e mercados, além de ter flexibilidade
operacional. Com esta estratégia é possivel ter protecdo contra mudancas no
ambiente. Entretanto o Prospector corre o risco de baixa lucratividade, pois
intrinsecamente depende da flexibilidade de suas atividades, ndo atingindo,

portanto o nivel de eficiéncia do Defender.
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Ja o Analyzer combina caracteristicas tanto do Defender quanto do
Prospector. Seu problema consiste em como identificar e explorar novas
oportunidades e ao mesmo tempo defender uma parte ja atendida do mercado.
Isto implica que ele deve ser eficiente nos mercados que quer defender e ao
mesmo tempo flexivel para o desenvolvimento de novos produtos e mercados.

Portanto o Analyzer estaria preparado para atuar em um ambiente hibrido,
porém correndo o risco de nunca ser completamente eficiente.

Segundo os autores, o Analyzer também tem uma forte caracteristica de
ser seguidor dos Prospectors.

Finalmente o Reactor representa empresas sem estratégias definidas, ou
seja, inconsistentes e instaveis. O Reactor é um tipo de estratégia residual,
aparecendo na auséncia de uma das trés estratégias acima ou quando uma
delas é aplicada de maneira impropria.

Sucintamente podemos descrever a tipologia de Miles & Snow de acordo

com a tabela a seguir.

Figura 6
Tipologia de Miles & Snow
Grupo Palavras-Chave Caracteristica Principal
Defenders Eficiéncia Defender uma parte do mercado

Identificar e explorar novas oportunidades
Analyzers Equilibrio de produto e mercado, e ac mesmo tempo
defender uma parte do mercado

Identificar e explorar novas oportunidades

Prospectors Flexibilidade de produto e mercado

Reactors Inco_nsistente e Estratégia residual
instavel

Fonte: Elaboragédo Propria

Abell (1980)

A tipologia de Abell faz uso de dois dos trés componentes estratégicos
relevantes, relembrando: escopo, diferenciacdo por segmento e tipos de armas
competitivas. Abell faz uso do escopo e da diferenciagcdo por segmento no seu

sistema de classificacao.
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Figura 7
Estratégias Genéricas de Abell
Diferenciagdo por Segmento
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Fonte: Chrisman

A diferenciacdo por segmento implica que a empresa utilize diferentes
armas competitivas em cada nicho de atuagdo. Por contraste a néo
diferenciacéo implica na utilizacdo de apenas uma arma competitiva.

O enfoque, para Abell significa que a empresa utiliza também apenas uma
arma competitiva.

A critica feita a esta tipologia € que ela ndo inclui o componente referente
as armas competitivas utilizadas pelas empresas. Uma outra critica refere-se ao
fato que é possivel uma empresa que atue com escopo restrito utilizar mais de
uma arma competitiva em cada segmento de mercado.

Finalmente os nomes dos grupos sdo inapropriados visto que causam
confusdo com uma estratégia de diferenciacdo, quando na verdade tratam do

uso de diferentes armas competitivas em segmentos de mercado distintos.

Chrisman (1988)

JAMES J. CHRISTIAN (1988) apresentou um novo modelo de
classificacdo para estratégias genéricas a partir da critica do modelo de ABELL
(1980) e de PORTER (1980), que segundo ele, apresentavam limitagcbes
fundamentais.

Para ele o principal problema destas tipologias é que elas foram criadas
utilizando somente dois dos trés componentes estratégicos basicos possiveis. A

tipologia de Porter exclui a possibilidade de segmentacdo e a de Abell exclui os


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510906/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510906/CA

30

tipos de armas competitivas que as firmas podem usar para gerar vantagens
competitivas.

Portanto ele prop6e uma tipologia que inclua escopo, segmentacéo e tipos
de armas competitivas. Para isto, fez algumas adaptacdes de modo a incluir
outras possibilidades estratégicas, tais como a busca simultanea por lideranca
em custo e diferenciacdo e a adoc¢ao deliberada de nenhuma estratégia.

Chrisman adotou a seguinte separacdo na formulacdo de sua tipologia: o
escopo pode ser amplo ou restrito, as armas competitivas podem ser
custo/preco, diferenciacdo, uso balanceado de custo/preco e diferenciacédo e a
nao utilizacdo de armas competitivas. Finalmente a empresa pode utilizar armas
competitivas diferenciadas ou ndo nos segmentos de mercado.

Chrisman também sugeriu uma alteracdo na nomenclatura das armas
competitivas, baseado no fato que o importante ndo é a arma utilizada em si,
mas o tipo de vantagem competitiva que ela proporciona.

Por exemplo, a estratégia genérica de diferenciagcdo é denominada com
estratégia de beneficio.

Segundo o autor € possivel também atingir a diferenciagdo eliminando
atributos do produto que néo interessam ao consumidor, reduzindo também seu
custo, o que é, portanto uma estratégia de diferenciacdo e custo simultaneas.
Este tipo de estratégia foi denominado como estratégia de utilidade.

Chrisman ainda ressalta que a utilizacdo de uma estratégia de lideranca
em custo em um segmento e de beneficio (diferenciacdo) em outro ndo implica
que a empresa esteja adotando uma estratégia de utilidade. Na verdade ela esta
apenas segmentando seus mercados.

Chegamos, portanto a tipologia apresentada na tabela abaixo que contem

16 grupos estratégicos.
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Figura 8
Tipologia de Chrisman
Arma Escopo
Segmentagdo ",
g ¢ Competitiva Amplo Restrito
Custo/Prego Custo com Segmentagio E"mg::zn%':;g com
Sim (Diferentes tipos Custo + Enfo tlidad
de anmmas {1} . n th am I & com
compeiivas em Diferenciago Utilidade Com Segmentacéo Segmentagdo
diferentes . . Diferenciagho com Enfoque em Diferenciagso
segmentas de Diferenciagéo Segmentagio com Segmentago
mercacc)
Nenhuma Falta fo = e
Custo/Preco Custo em Mercado de Massa Enfoque em Custo
Néo (Mesmo tipo de Custo + Utilidade em Mercacio de ..
srma. competitiva M | Diferenciagéo Massa Enfoque em Utilidade
0% Segme - -
de mercada) Diferenciagio D'b“m'a‘;:;a:r:auemm de Enfoque em Diferenciagdo
Falta de Vantagem em Falta de Vantagem em
Nenhuma Mercado de Massa Enfoque

Fonte: Chrisman

Chrisman eliminou dois grupos por serem teoricamente inconsistentes. Isto
ocorre porque se estamos pressupondo que a firma use diferentes armas
competitivas em diferentes segmentos de mercado, n&o podemos
simultaneamente dizer que ela ndo faz uso de nenhuma arma competitiva. Dai

surge a inconsisténcia. Esta eliminacdo resulta em 14 grupos estratégicos.

Mintzberg (1988)

Para Mintzberg o objetivo da estratégia € que a empresa se diferencie das
outras em alguma dimensdo no mercado. Isto é, toda forma de vantagem
competitiva deriva de alguma forma de diferenciacédo. Diferenciacdo no sentido
mais amplo, que inclui inclusive diferenciacao por preco.

Neste sentido Mintzberg também considerou necesséario desdobrar
estratégias de diferenciacdo propriamente ditas em categorias mais claras como:
Imagem, Suporte, Qualidade e Design. Mintzberg afirma também que a nédo
diferenciacéo pode ser uma estratégia valida.

Sendo assim, Mintzberg propbés uma nova tipologia para estratégias

genéricas com seis categorias de acordo com a figura a seguir.
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Figura 9
Tipologia de Mintzberg

Qualidade Design

Suporte

Imagem

(nao diferenciagao)

Preco

Fonte: Mintzberg

1. Diferenciacéo por Preco

A forma mais basica de diferenciar um produto dos competidores é
simplesmente cobrar um preco menor por ele. A diferenciacdo por preco pode
ser utilizada em produtos que sejam similares nas outras dimensdes.

2. Diferenciacdo por Imagem

Esta estratégia implica em fazer com que os consumidores passem a
perceber a imagem da empresa ou produto de forma diferenciada, mesmo que
ndo existam diferengas substanciais em relacdo aos produtos dos concorrentes.
Este objetivo € atingido por meio de campanhas de Marketing.

3. Diferenciacao por Suporte.

Ainda sem afetar o proprio produto existe a possibilidade da empresa se
diferenciar no suporte dado ao cliente. Esta relacionada com servigcos periféricos
a venda do produto, tais como linha de crédito, prazos de entrega, servicos pos-
venda. Mintzberg denomina este tipo de estratégia também de diferenciagédo
periférica.

4. Diferenciacao por Qualidade

Esta estratégia afeta diretamente o produto ou servico, pois esta
relacionada diretamente aos seus atributos intrinsecos. Refere-se aos atributos

que tornam o produto nao diferente, mas melhor que os outros. Isto €, o produto
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apresenta maior confiabilidade, maior durabilidade e melhor performance do que
seus concorrentes.

5. Diferenciacao por Design

Esta estratégia consiste em oferecer algo realmente diferente, com
atributos exclusivos.

6. N&o Diferenciacéo.

Segundo MINTZBERG (1988), nao se diferenciar também ¢é uma

estratégia. Para estas empresas, seus produtos sdo iguais aos dos

concorrentes. Dito de outra forma, estas empresas se comportam como

imitadores ou seguidores dos concorrentes.

Miller & Dess (1993)

Miller & Dess avaliaram o modelo de estratégias genéricas de PORTER
(1980), em termos de sua simplicidade, poder explanatério, poder de previsdo e
generalidade por meio de uma andlise empirica utilizando dados PIMS (Profit

Impact of Marketing Strategies). Para isto testaram as seguintes hipdteses.

* O modelo de estratégia genérica de Porter € uma tipologia parcimoniosa
que captura a esséncia das possiveis estratégias genéricas.

» O modelo de Porter descreve com precisdo as opcbes estratégicas
discretas das empresas. Ou seja, as estratégias sdo mutuamente
exclusivas. Uma empresa ndo deve utilizar duas estratégias
simultaneamente.

» O modelo de Porter prevé que todas as estratégias, exceto a stuck-in-
the-middle, terdo performance equivalentes. Ou seja, qualquer
estratégia resultara em um desempenho melhor do que a posi¢do de
stuck-in-the-middle.

» As estratégias definidas por Porter sdo generalizaveis, ou seja, tratam

realmente de estratégias genéricas para qualquer empresa ou industria.

Eles concluiram que a simplicidade do modelo de Porter capturava
praticamente toda a complexidade inerente a tipos de estratégias. Além disso,
verificaram que as estratégias genéricas ndo apresentavam desempenho

equivalente como proposto por Porter.
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Entretanto, o modelo poderia ser aprimorado acrescentando-se niveis ou
dimensdes para as estratégias genéricas consideradas por Porter como

podemos observar na figura a seguir.

Figura 10
Tipologia de Miller & Dess
Custo Alto . L ;
Relativo ) I. diferenciaciio +baixo custo +
Medio / TII I escopo estreito
Baixo . . .
II. diferenciacdo + baixo custo +
Alo | I escopo amplo
C VII
Médio III. diferenciacdo + escopo estreito
leﬂ'enﬁla["“o IV. diferenciacdo + escopo amplo
Relativa } .
) L V. baixo custo + escopo estreito
VI. baixo custo + escopo amplo
Baixo .
_ _ VII. meio-termo (sfuck-in-the-
Baixo Médio Alwo middle)
Escopo Relativo

Fonte: Miller & Dess

Esta transformacdo da matriz de Porter 2 x 2 em uma matriz tridimensional
3 x 3 permite a combinacdo de diferentes estratégias genéricas, como por
exemplo custo e diferenciacdo. Com isto teriamos 27 combina¢des possiveis de
posicionamento. Entretanto Miller & Dess descartaram posicionamentos
espurios, tais como baixa diferenciacao e alto custo, restando sete categorias.

As categorias | e Il representam estratégias hibridas que combinam
diferenciacdo com baixo custo. As estratégias Il e IV representam a estratégia
preconizada por Porter de diferenciagdo com ou sem enfoque respectivamente.
As categorias V e VI representam a estratégias de lideranga em custo com ou
sem enfoque. A categoria VIl representa o posicionamento stuck-in-the-middle.

Tendo visto as principais tipologias existentes passaremos a seguir para a

discussédo dos grupos estratégicos.
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2.5
Grupos estratégicos

O conceito de grupos estratégicos foi cunhado por HUNT (1972) para
descrever a simetria de operacdes na industria de eletrodomésticos.

Segundo PORTER (1980), um grupo estratégico é o grupo de firmas em
uma industria seguindo estratégia idéntica ou similar ao longo de todas as
dimensdes estratégicas.

Nos extremos poderia existir somente um grupo estratégico caso todas as
firmas seguissem a mesma estratégia ou cada firma poderia representar um
grupo estratégico isolado caso cada uma delas seguisse uma estratégia diversa.

Normalmente, existe um pequeno nimero de grupos estratégicos que
capturam as principais diferencas estratégicas entre as firmas numa dada
indastria.

Os grupos estratégicos existem por uma série de razdes, como por
exemplo, as diferencas de forcas e fraquezas entre as empresas, tempo de
existéncia na indastria e outras casualidades histéricas. Entretanto, ap0s a
formacdo dos grupos estratégicos, as firmas dentro de um mesmo grupo
possuem caracteristicas semelhantes que vao além do posicionamento
estratégico similar.

Por exemplo, as empresas de um mesmo grupo tendem a possuir market
share semelhantes e sé@o afetadas por eventos externos de maneira parecida.

A definicdo de grupos estratégicos também serve como uma analise
intermediaria entre a visdo macro da industria e da visdo micro das firmas
individuais.

Segundo REGER & HUFF (1993), o conceito de grupos estratégicos é um
atrativo intermediario entre firma e inddstria tanto para o desenvolvimento de
teoria como para andlises empiricas.

Segundo PORTER (1980) o potencial de performance para firmas em
diferentes grupos estratégicos € geralmente diferente, porque as forcas
competitivas néo terdo impacto igual em todos 0s grupos.

Por exemplo, existem caracteristicas da indastria que geram barreiras a
entrada para novos competidores e que protegem todas as firmas nesta
indUstria. Entretanto a decisdo final para algum novo entrante é baseada nas
barreiras percebidas no grupo estratégico especifico que ele pretende entrar.

Este conceito é importante porque ele ndo impede somente a entrada de

novos competidores com também reduz a mobilidade entre o0s grupos
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estratégicos de uma mesma industria. Porter denominou isto de barreiras a
mobilidade.

Esta barreira a mobilidade representa a maior explicagdo do motivo pelo
qual algumas empresas terdo constantemente um desempenho melhor do que
as outras. Diferentes grupos estratégicos carregam consigo diferentes barreiras
a mobilidade, o que garante a algumas empresas vantagens sobre as outras.

De uma maneira geral, as firmas em grupos estratégicos com grandes
barreiras a mobilidade terdo desempenhos superiores as firmas em grupos
estratégicos com baixas barreiras a mobilidade.

Esta barreira a mobilidade também explica o fato de que as empresas
continuam competindo com diferentes estratégias mesmo que uma se mostre
mais rentavel que outra.

Finalmente estas barreiras também explicam o fato que as empresas em
determinados grupos estratégicos possuem um market share estavel enquanto
que simultaneamente percebe-se que em outros grupos estratégicos existe uma
maior entrada e saida de competidores.

N&o obstante, as barreiras de mobilidade se modificam ao longo do tempo
seja por mudangas no ambiente, seja por estratégias deliberadas das empresas,
que podem inclusive levar a criacdo de novos grupos estratégicos e de novas
barreiras a mobilidade. Entretanto, investimentos na criacdo de barreiras sdo
normalmente arriscados.

Deve-se considerar também que algumas empresas estardo mais bem
posicionadas para superar certas barreiras de mobilidade dependendo de suas
forcas e franquezas e da sua posicao estratégica atual.

Porter afirma que os grupos se formam e se alteram por uma série de
razdes. Primeiro as firmas possuem competéncias e recursos diferentes. As
firmas mais bem situadas superam as outras na corrida para formar grupos
estratégicos com maiores barreiras de mobilidade enquanto a industria evolui.

Em segundo lugar as firmas diferem na suas metas e na sua aversdo ao
risco. Algumas empresas podem estar mais propensas a investimentos
arriscados que criem barreiras a mobilidade do que outras.

O desenvolvimento historico da industria também fornece outra explica¢éo
do motivo pela qual as firmas adotam estratégias diferentes. Em algumas
industrias, por exemplo, os primeiros entrantes possuem acesso a estratégias

que podem ser mais custosas para entrantes futuros.
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Este desenvolvimento histérico pode contribuir para facilitar a formacao de
Novos grupos ou para homogeneizar 0s grupos existentes principalmente em
inddstrias maduras.

Assim como a existéncia de grupos estratégicos prevé que eles possuam
barreiras & mobilidade distintas, a teoria prevé também que estes grupos terdo
poder de barganha com fornecedores e clientes diferentes.

Os grupos estratégicos podem ter poder de barganha diferente com
fornecedores e consumidores por duas razdes: suas estratégias podem produzir
diferentes graus de vulnerabilidade frente a idénticos fornecedores e
compradores, ou a estratégia de cada grupo pode implicar no relacionamento
com fornecedores e consumidores diferentes.

Grupos estratégicos também enfrentam diferentes niveis de exposicéo
quanto a produtos substitutos. Isto ocorre porque eles focam em diferentes
consumidores, operam com diferentes niveis de complexidade tecnoldgica,
apresentam produtos com qualidades distintas e possuem custos diversos.

Estas diferengas tornam o0s grupos estratégicos mais ou menos
vulneraveis a ameacga de substitutos, mesmo estando na mesma industria.

A existéncia de grupos estratégicos traz implicagfes também para a
competicdo dentro da indastria. A presenca de mais de um grupo estratégico
implica que a rivalidade dentro da industria ndo é sentida de forma equivalente
por todas as firmas.

Em primeiro lugar, a existéncia de diversos grupos estratégicos afetara o
nivel de rivalidade dentro da industria. Sua presenca, geralmente ira aumentar a
rivalidade porque implicam em maior diversidade e assimetria entre as firmas.

Isto significa que as firmas terdo diferentes aversbées ao risco, niveis de
preco, qualidade, entre outros. Sendo assim, fica mais complicado entender a
dindmica da industria, as intencBes das outras empresas e 0 mecanismo de
reacdo a estas mudancgas, sendo mais provavel a eclosdo de guerras
competitivas.

Portanto, uma indUstria com maior nimero de grupos estratégicos tende a
ser mais competitiva do que uma industria com numero reduzido de grupos
estratégicos. Ou seja, na presencga de Varios grupos estratégicos é mais provavel
gue um queira atacar a posigéo do outro.

Segundo PORTER (1980) existem quatro fatores importantes que ir&o

determinar a dindmica de competi¢cdo entre 0s grupos estratégicos, sao eles:
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» A interdependéncia de mercados entre os grupos, ou de outra forma, se
existe coincidéncia de mercados-alvo entre 0s grupos estratégicos;

» O grau de diferenciagdo atingido pelos grupos;

= O numero de grupos estratégicos e seus tamanhos relativos;

» A distancia entre as estratégias de cada grupo;

Para Porter a rivalidade sera mais intensa, quanto mais coincidente for o
mercado-alvo para 0s grupos estratégicos.

Em segundo lugar, o grau de diferenciacdo dos produtos também é
essencial na determinacdo da rivalidade entre os grupos estratégicos. Se a
diferenciacdo for suficiente para criar preferéncias distintas por marcas e
produtos, entdo em geral, a rivalidade sera menor.

Finalmente, a distancia entre as estratégias de cada grupo, ou dito de
outra forma, como as estratégias dos grupos diferem entre si também influencia
a rivalidade na industria. Segundo PORTER (1980), quanto maior forem as
diferencas entre as estratégias dos grupos, maior sera a rivalidade na industria.

Portanto podemos concluir que estes fatores interagem para determinar a
rivalidade entre os grupos estratégicos em uma industria. Por exemplo, a
situacdo associada a maior rivalidade seria uma industria onde estivessem
presentes diversos grupos estratégicos, com cada um seguindo uma estratégia
diferente e competindo pelos mesmos consumidores. No outro lado a rivalidade
seria baixa se houvessem poucos grupos estratégicos, com estratégias

semelhantes competindo por segmentos de consumidores distintos.

Figura 11
Mapa de Grupos Estratégicos

Dimensao Estratégica
W
/
(

Mercado Alvo

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Resumidamente para efetuar uma analise estrutural da industria devemos

seguir os seguintes passos:

» Mapear os Grupos estratégicos dentro da industria;

» Definir a altura e a composicao das barreiras de mobilidade em torno de
cada grupo estratégico;

» Avaliar o poder de barganha relativo de cada grupo estratégico com
seus fornecedores e consumidores;

» Avaliar a posicdo de cada grupo estratégico em relacdo a produtos
substitutos;

» Avaliar o padrdo de coincidéncia de mercado-alvo e a vulnerabilidade

quanto ataques das outras empresas;

2.6
Grupos estratégicos e desempenho

Seguindo esta andlise Porter afirma que a rentabilidade de uma empresa &
determinada por trés grandes fatores: caracteristicas comuns a industria,
caracteristicas do seu grupo estratégico e finalmente seu posicionamento dentro
de seu grupo estratégico.

As firmas dentro de um mesmo grupo estratégico podem competir de
forma a erodir a rentabilidade do grupo. Isto € comum em grupos com muitas
empresas.

Além disso, mesmo que as firmas estejam no mesmo grupo estratégico
elas podem apresentar algumas diferengas entre si, tais como escala e custos,
por exemplo.

A posicao de uma empresa dentro do seu grupo depende também dos
custos envolvidos para entrar neste grupo. Suas forcas e fraquezas podem
representar uma vantagem ou desvantagem em relacdo a outras empresas no
posicionamento em seu grupo.

O ultimo fator que influencia o posicionamento de uma empresa dentro do
seu grupo é sua capacidade de implementacdo das estratégias. Algumas
empresas sdo simplesmente mais eficientes que outras. Ou seja, com 0s
mesmos recursos de Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento é possivel que

uma empresa tenha um desempenho superior as outras.
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Concluimos que uma firma sera o quanto mais rentavel, o quanto maior for
a atratividade de uma industria, a atratividade do grupo estratégico selecionado

e 0 quéo forte for sua posi¢cdo neste grupo.

Figura 12
Grupos Estratégicos e Desempenho
Industria #1 Industria #2
A AL
s ™ s ™y

CGrupo Estratégicos
—

Desempenho

l_,’_l

Posig3o da Empresa
dentro do Grupo

Fonte: Elaboracgédo Propria

Concluindo, formular uma estratégia competitiva em uma inddstria pode
ser entendido como a escolha de qual grupo estratégico a empresa ira pertencer.
Esta escolha pode ser definida como sendo selecionar o grupo que apresenta
melhor trade-off entre rentabilidade e custos a entrada, ou pode envolver a
criagdo de um novo grupo estratégico.

Dentro deste conceito de grupos estratégicos Porter afirma que existem as
seguintes oportunidades: criar um novo grupo estratégico, mover-se para um
outro grupo estratégico mais atrativo, reforcar a posi¢céao estrutural do grupo
existente ou da posi¢do da empresa neste grupo e por ultimo, mover-se para um
novo grupo e reforcar a posicao estrutural deste grupo.

Por outro lado as empresas enfrentam 0s seguintes riscos: risco que
outras empresas entrem em Seu grupo estratégico, risco que fatores externos
reduzam as barreiras de mobilidade e o poder de barganha, deteriorem a
posicdo em relacdo aos produtos substitutos e aumentem a rivalidade.

Existe ainda o risco inerente aos investimentos que a empresa realiza para
aumentar as barreiras de mobilidade e finalmente o risco de suplantar as

barreiras de mobilidade e mover-se para outros grupos.
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Portanto esta andlise demonstra como a posi¢cdo estratégica de uma
empresa, associada a estrutura da industria na qual ela se insere, resulta em
perfomance. E este € o cerne deste estudo para a industria de energia elétrica,

mais especificamente, de distribuicdo de energia elétrica.
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