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Resumo

O tema estratégias genéricas de competicdo, pode-se dizer, ja alcancou a condicéo de
arquétipo, haja vista que mesmo quando ndo ha grandes preocupac@es tedricas na discussao
sobre as formas de competir de determinadas empresas € comum ouvir que elas sigam
estratégias de diferenciacdo ou de baixo custo. Ao longo das ultimas quatro décadas foram
desenvolvidas varias abordagens de estratégias genéricas. Ora eram enfatizadas as
capacidades das empresas de diferenciar suas ofertas pela exclusividade ou préatica de precos
baixos, ora as capacidades de bloquear concorrentes e cativar compradores e
complementadores por meio de relacionamentos bem estruturados, que podem levar a um
elevado grau de intimidade com os clientes, ou, ainda, enfatizava-se a mescla de estratégias.
Embora ndo seja simples abordar arquétipos, buscamos sustentar o contetdo deste trabalho na
andlise das propostas mais populares que envolvem estratégias genéricas, como as
“Disciplinas de Valor’, o “Modelo Delta” e as “Outpacing Strategies”. Alem disso,
procuramos ir além das citaces mais comuns sobre o trabalho de Porter. Vimos que o seu
trabalho taxonémico sobre as estratégias genéricas, orientadas a busca da diferenciagdo ou
lideranca de custos, ndo apenas € versatil, 0 que é comprovado pela sua utilizagdo parcial ou
integral nas propostas de outros autores, como continua atual e pode fundamentar as
evolucBes conceituais das propostas mais recentes. Por isso concluimos ndo apenas que esse
trabalho continua importante, como influencia trabalhos mais recentes.

Palavras-chave: estratégias genéricas, disciplinas de valor, modelo delta.

ABSTRACT

It may be stated that generic strategies can be classified as an archetype, since in many
business discussions upon the way some companies compete, even when theoretical
considerations are not the most important aspect, people say that a specific company is
following a differentiation or cost leadership strategy. Over the last decades several
approaches for generic strategy formation were proposed, based on companies’ abilities to
differentiate their offer based on uniqueness or low price, to lock-out competitors and attract
customers and complementors through good and well structured relationships, or even
getting so close to the customers that a kind of intimacy could be achieved. Considering that it
is not an easy task to speak of archetypes, we tried to show that Porter’s proposal, based on
differentiation or cost leadership, is not only versatile, as showed by its partial or entire
utilization in other authors’ proposals, but can be the reference for the conceptual extensions
included in those proposals, confirming Porter’s influence and importance. This became
possible by a comprehensive analysis of most popular generic strategies proposals, such as
the Value Disciplines, the Delta Model, the Outpacing Strategies, and by reading beyond the
most quoted arguments of Porter’s.

Key words: generic strategies, value disciplines, delta model.
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Introducdo e caracteristicas do trabalho

A vitalidade de um trabalho tedrico se comprova pelo teste do tempo com sua exposicao
a critica, utilizagdo, adaptacdo e desenvolvimento por outros estudiosos. As estratégias
genéricas de competicdo propostas por Porter, provavelmente as mais conhecidas entre as
estratégias genericas, e talvez ja um arquétipo, constituem um trabalho taxonémico de facil
compreensdo e aplicagdo. Sua simplicidade, entretanto, deixou espagos para criticas quanto a
pontos ndo abordados em profundidade. Poder-se-ia, entdo, questionar a validade e adequacao
desse trabalho cerca de trés décadas apds sua publicacdo e se trabalhos mais recentes ndo
seriam mais adequados. Mostraremos que a proposta de Porter ndo s@ estd presente nas
propostas mais recentes como da substancia a elas. Para isso, fizemos uma andlise em
trabalhos de autores renomados como Mintzberg, Gilbert e Strebel, Treacy e Wiersema, e Hax
e Wilde, trabalhos esses menos voltados & discussdo académica que a orientacdo gerencial.
Por uma questdo de simplificacdo, partes das conclusdes e comentarios foram distribuidas ao
longo do texto.

Né&o realizamos trabalhos empiricos que levassem a preferéncia pelo trabalho de algum
autor em especial, mas pela simplicidade e abrangéncia o trabalho de Porter se sobressai.
Veremos que longe de serem excludentes, as propostas dos varios autores se complementam
na formatacdo de uma orientagdo para as empresas configurarem-se para competir e atrair
elementos para suas redes de negécios. Esperamos que pelas comparacdes diretas entre varias
abordagens e por irmos além das criticas e citacGes-padrdo sobre o trabalho de Porter,
possamos contribuir com a abordagem do tema nas praticas organizacional e académica,
especialmente no aspecto didatico.

Estratégias genéricas

As estratégias genéricas sdo assim denominadas por poderem ser utilizadas por qualquer
empresa, sendo, portanto, por caracteristica, uma sugestdo ampla. Indicios da busca por
estratégias genéricas sdo encontrados na Escola do Posicionamento (Mintzberg, 1994 e 2000),
que junto com a Escola do Design (SWOT) e do Planejamento, forma a base dos processos de
planejamento estratégico mais comuns. A Escola do Posicionamento enfatizou a importancia
da estratégia para 0s negdcios ao mesmo tempo em que lhe acrescentou consisténcia analitica.
Mintzberg (2000) vé o processo dessa escola centrado na “busca de estratégias genéricas em
vez de no desenvolvimento de perspectivas estratégicas incomuns (como na escola do design)
ou na especificagdo de conjuntos coordenados de planos (como na escola de planejamento)”.

Varios autores de destaque sugeriram estratégias genericas, com diferentes motivacoes,
propositos e configuracdes. As estratégias de crescimento de Ansoff (1965), por exemplo,
refletiam o clima de expansdo dos negocios nos EUA na decada de 1960, voltando-se a
necessidade das empresas de crescer. Ansoff considerava isso possivel pela combinacdo de
negocios e mercados. Sua concepgdo apoiava-se em dois aspectos principais: a diferenca entre
objetivos e posicdo real da empresa e a existéncia ou ndo de sinergia entre negocios. A partir
da diferenca entre a situacao real e a desejada eram indicadas estratégias ndo-excludentes de
crescimento intenso e diversificado (na verdade denominados vetores de crescimento), que
permitiriam elimina-la. As estratégias de crescimento intenso incluem a penetracdo de
mercado, o desenvolvimento de negdcios/produtos e o desenvolvimento de mercados. No
crescimento diversificado buscava-se desenvolver simultaneamente novos negocios/produtos
e novos mercados, numa combinagdo de negocios/produtos que podiam ou ndo ter sinergia.

Embora ndo sejam definidos como estratégias genéricas, os trabalhos iniciados nos anos
1960 e denominados PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies) aproximavam-se disso.
Neles eram agrupadas e classificadas uma série de variaveis, utilizadas por um grande nimero
de empresas, cujas correlacbes poderiam indicar caminhos estratégicos comuns. Seu criador,
Sidney Schoeffler (1980), defendia que “todas as situacGes de empresas sdo basicamente
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semelhantes, em obediéncia as mesmas leis de mercado”, de forma que “um estrategista
treinado pode operar, de forma util, em qualquer negocio” (apud Mintzberg, 2000, p. 80).

Mesmo que as estratégias de crescimento (Ansoff), os estudos PIMS (Schoeffler) e as
estratégias de negocios e empresariais de Mintzberg (que veremos a mais a frente) possam
receber a denominacdo “estratégias genéricas”, por sugerirem caminhos comuns a varias
empresas, nos concentramos neste trabalho nas estratégias de competicéo. Isso se justifica por
serem elas as referéncias para a definicdo dos atributos organizacionais relacionadas as
vantagens competitivas sustentaveis.

Dentre as estratégias genéricas de competicao, as mais conhecidas provavelmente sao as
de diferenciacéo, lideranca no custo total e foco, propostas por Porter (1986). Ele as associa as
estruturas dos setores nos quais as empresas estdo inseridas, para as quais propde um modelo
de analise. A andlise setorial, como a conhecemos, evoluiu dos trabalhos em Economia sobre
as relagbes ambientais, 0 comportamento das empresas e seu desempenho. Nos anos 1950,
ficou conhecida como modelo S-C-P (structure, conduct, performance — estrutura, conduta,
desempenho), pelo qual o desempenho da empresa era definido pela estrutura setorial (Figura
1). Muito contribuiram para essa definicdo os trabalhos de Chamberlin (1935), Bain (1956) e
Mason (1939). As empresas eram vistas, aquela época, como um grupo de agentes passivo
nos setores. A partir dos trabalhos de Porter (1996, 1989, 1987, 1986, 1979; Porter e Caves,
1976; Caves, 1984, 1980; Caves e Porter, 1977) passou-se a admitir que as estratégias,
embora influenciadas pelas estruturas setoriais, também influenciavam essa estrutura.

ESTRUTURA SETORIAL CONDUTA DA EMPRESA DESEMPENHO

+  Quantidade de «  Estratégias perseguidas + Nivel da empresa:
empresas competindo para obter vantagem paridade, desvantagem

«  Homogeneidade dos competitiva competitiva, vantagem
produtos o N competitiva sustentada

« Custodeentradae ou temporaria

saida + Nivel da Economia:
eficiéncia produtiva e
alocativa, nivel de

emprego, progresso

Figura 1 — Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho. Fonte: Barney e Hesterly (2006, p. 39).

A sequéncia da Figura 1 passou, entdo, a ter movimentos na direcdo contraria, pelos
quais as empresas, agora entidades individuais, poderiam influenciar a estrutura do setor com
seus desempenhos. A diferenca entre as duas visdes pode ser explicada pela diferenca nas
unidades de pesquisa: o setor, para os estudos de Economia, € a empresa, para 0s estudos de
Politica de Negdcios (Porter, 1981).

O modelo de analise setorial proposto por Porter (1986) leva em conta a acdo de cinco
forcas: a rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de entrantes e substitutos, e os poderes de
negociacdo dos fornecedores e dos compradores. As vezes é sugerida uma “sexta forca” na
figura dos complementadores (Ghemawat, 2000), cuja importancia é enfatizada por Hax e
Wilde (2001), mas sem ser sugerida como forca. Besanko, Dranove e Shanley (2000) sugerem
a forca do Governo, que como agente regulador influencia os resultados dos setores. Eles
argumentam que o modelo de analise setorial de Porter ndo contempla aspectos importantes
como variagdes nas rendas das pessoas e efeitos da propaganda sobre o consumo. Mas
consideram que essa analise, cujas raizes remontam aos anos 1930 e que se popularizou com
o trabalho de Porter, é (til, apesar de suas limitagdes quantitativas, para avaliar tendéncias.
Podemos acrescentar que efeitos macroambientais também influenciam a competicdo no setor
e estdo presentes indiretamente na analise quando se buscam as razbes pelas quais a
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intensidade da rivalidade entre os concorrentes varia. Ha, portanto, um conjunto de elementos
estruturais, mas também circunstanciais, que influenciam o potencial de lucro dos setores.

A importancia da estrutura setorial reside no fato de as empresas constituirem uma rede
de relacionamentos que influencia as trocas de recursos e capacidades entre elas (Granovetter,
1985). Nesse aspecto, Besanko, Dranove e Shanley (2000) fazem uma distingcdo entre as
abordagens de Porter e de Nalebuff e Brandenburger. Para eles, estes ultimos véem outras
empresas ndo apenas como ameacas a lucratividade, mas como elementos positivos ou
negativos dependendo dos seus interesses e do nivel e qualidade das suas interacfes. Essa
importancia da analise setorial deve ser ressaltada porque as estratégias genéricas, tema deste
trabalho, apenas oferecem ganhos superiores se sustentaveis em relacdo aos concorrentes de
um setor atraente, com custos de entrada aceitdveis (Porter, 1987). Segundo Porter, “a
estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas
que determinam a concorréncia na industria”. 1sso exige uma combinagdo de abordagens
externas (setorial) e internas (busca de vantagens competitivas). Neste trabalho adotamos o
termo setor em vez de “inddstria” (1989, p. 1).

Vantagem competitiva e geracédo de valor — estratégia versus recursos

O sucesso das empresas depende da competitividade estratégica, alcancada quando se
desenvolve e pbe em prética estratégias bem-sucedidas e ndo facilmente copiaveis na geragédo
de valor (Hitt, Ireland e Hoskisson, 2003). Elas podem incluir caracteristicas especificas e
combinacdes individuais de produtos e mercados que Ihes déem forte posicdo concorrencial
(Ansoff, 1965), estando asseguradas quando outras empresas ndo as percebem, fracassam ou
desistem da sua imitacdo. “A vantagem competitiva pode ser vista como o objetivo das acOes
da empresa [...] explicar a diversidade entre [elas...] e [...] 0 sucesso ou fracasso na
competicdo” (Rumelt, Schendel e Teece, 1994, apud Vasconcelos e Brito, 2004). Autores
ligados & RBV (Resource Based View — Visdo Baseada em Recursos) véem a vantagem
competitiva como mais dependente do conjunto de recursos da empresa do que das estratégias
desenvolvidas (Barney, 1986, 1991; Dierickx e Cool, 1989 e Peteraf, 1993, apud Vasconcelos
e Brito, 2004). A RBV ap0ia-se em dois principios basicos: a heterogeneidade das empresas e
a mobilidade imperfeita dos recursos entre elas. Recursos sdo capacidades e ativos (Day,
1994) ou, entre outros, capacidades, ativos, processos e conhecimentos (Barney, 1991),
podendo ser tangiveis ou intangiveis (fisicos, humanos e organizacionais). Para Mathews
(2002, p. 10), com base em Marshall, “as vantagens derivam ndo apenas dos recursos que [as
empresas] incorporam, mas também dos recursos externos aos quais possam assegurar o
acesso”. Para oferecer beneficios, os recursos devem ser valiosos, raros, dificeis de imitar
perfeitamente e insubstituiveis (Barney, 1991); ter durabilidade, transparéncia,
transferibilidade e replicabilidade (Grant, 1991); ser inimitaveis, duraveis, apropriaveis,
insubstituiveis e de desempenho superior (Collis e Montgomery, 1995) e ter valor, barreiras a
duplicacdo e apropriabilidade (Amit e Shoemaker, 1993). Para avaliagdo da competitividade
estratégica sustentada em recursos, Barney sugere a utilizacdo da estrutura VRIO (value,
rarity, imitability and organization). Nessa estrutura, o valor dos recursos, sua raridade e
dificuldade de imitacdo, e a acdo da organizacdo na sua exploracdo, definirdo a vantagem
competitiva. Como as estratégias genéricas propostas por Porter mostram a taxonomia das
empresas gque as seguem, suas caracteristicas aproximam-se de alguns preceitos da RBV.
Tanto que Barney (1997) menciona que alguns conjuntos de recursos levam diretamente a
alguma vantagem competitiva, enquanto outros permitem uma escolha.

Se na RBV a competicdo é vista mais entre sistemas de producdo do que entre produtos,
e 0 sucesso dependente das diferencas entre as empresas resultante da formatacdo e
implementacdo desses sistemas, 0s adeptos do posicionamento argumentam que se deve
considerar as posicdes dos setores e das empresas nesses setores (Porter, 1979; Caves, 1984).
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Aparentemente conflitantes, sdo abordagens complementares, diferenciando-se na énfase. O
valor estratégico dos recursos depende do setor visado, enquanto o setor visado, cujo valor é
seu potencial de lucro, demanda conjuntos de recursos adequados. Pode-se buscar setores
atraentes onde os recursos disponiveis possam ser utilizados, ou identificar setores atraentes e
buscar os recursos necessarios para neles competir. De qualquer forma, os recursos e a forma
estratégica pela qual sdo administrados sdo fundamentais para o desenvolvimento da
vantagem competitiva e torna as empresas diferentes, como defende a RBV. A vantagem
competitiva € especifica de cada empresa e pode ser estabelecida sobre outra empresa, um
grupo de empresas, um grupo estratégico ou setor (Kay, 1993). Como tem de se confirmar no
mercado pelo seu valor para os clientes, a vantagem competitiva traduz-se geralmente em
exclusividade ou pregos baixos.

Embora as estratégias genéricas tenham sido popularizadas por Porter, a preocupacao
com a diferenciacdo da oferta ou pratica de precos baixos ndo € recente. Schumpeter ja

sinalizava a diminuicdo da importancia da competicao pelo preco. Para ele,
[o que conta] é a competicdo de novos produtos, novas tecnologias, novas
fontes de fornecimento, novas formas de organizacdo [...] competi¢do que
impde uma vantagem decisiva em custo ou qualidade e que atinge néo
apenas as margens de lucro e volumes das empresas existentes, mas seus
fundamentos e vidas. (1975, p. 84 — 12 edicdo em 1942)

Ainda nessa linha de pensamento, Ansoff (1991) argumentava ser a preocupagao com
precos importante na teoria microeconémica, que se baseia na busca dos consumidores pela
minimizacao dos custos apoiada em informacdes perfeitas. Mas, ainda segundo ele, desde os
anos 1950 esses consumidores passaram a buscar produtos que atendessem suas expectativas
mais amplas, abrindo espaco para a diferenciacdo de produtos e servicos e dificultando a
avaliacdo das unidades de satisfacdo. Uma vantagem competitiva sustentavel pode, entdo,
apoiar-se em posicoes de baixo custo ou exclusividade, influenciadas pelo conjunto de forcas
setoriais. Como essas forgas atuam em todo o setor, o nivel de sucesso das empresas depende
das suas diferencas estruturais para enfrentar essas forcas e desenvolver vantagens
competitivas sustentaveis, apoiadas em estratégias e recursos. Escolhido o setor atraente,
define-se a vantagem competitiva a oferecer, dentro das restricbes que este imponha.

Estratégias genéricas de competicdo — aplicacdes e evolucao

Uma vantagem competitiva sustentavel €, de forma ampla, a que garante desempenho
acima da média por longos periodos. Para Porter, ela “surge fundamentalmente do valor que
uma empresa tem condicBes de criar para seus compradores [podendo] tomar a forma de
precos inferiores aos da concorréncia por beneficios equivalentes ou o fornecimento de
beneficios Unicos que mais do que compensam um preco prémio (1989, p. 1?, Prefacio). Ele
configura essas vantagens competitivas em trés estratégias genéricas, com propositos,
caracteristicas e demandas préprias: diferenciacdo, lideranga no custo total e foco. As duas
primeiras sdo estratégias para operar no mercado amplo, atendendo a varios segmentos sem
configurar as acdes para nenhum segmento em especial, e a terceira tem foco em segmentos
especificos, atendendo suas necessidades particulares com propostas de diferenciagéo,
lideranca em custos ou uma mescla de ambas. A definicdo dessas estratégias como genéricas
se baseia no fato de elas poderem ser adotadas por varias empresas de um mesmo setor ou
grupo estratégico; porém, se varias empresas adotarem as mesmas estratégias, com base nos
mesmos elementos, tornar-se-do semelhantes e comprometerdo a lucratividade de todas elas,
transformando o preco no determinante de compra. Por isso Porter (1992) afirma que ao
buscar a efetividade operacional com base nos mesmos fatores, 0s japoneses raramente tém
estratégias.

Na estratégia genérica de diferenciacdo busca-se agregar aos produtos e servigos
caracteristicas valorizadas pelos consumidores a ponto de pagarem pregos-prémio por eles.
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Observe-se que Porter menciona caracteristicas valorizadas de produtos e servicos,
caracterizando assim a oferta da empresa, aspecto que serd relevante na abordagem
comparativa dos modelos que serdo apresentados a frente. O lucro das empresas diferenciadas
depende mais desses precos-prémio do que dos volumes maiores que poderiam ser
conseguidos pela pratica de precos mais baixos. Posteriormente Porter ampliou essa
orientacdo afirmando que “a diferenciagdo permite que a empresa peca um preco-prémio,
venda um volume maior do seu produto por determinado preco ou obtenha beneficios
equivalentes, como uma maior lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais”
(1989, p. 113). Isso pode deixar a impressdo que “qualquer justificativa é possivel”, mas
como as estratégias genéricas podem referenciar estratégias singulares, seu detalhamento e as
caracteristicas conferidas & empresa refletirdo suas intencdes. Ainda, a interpretacdo da
relacdo custo-beneficio aplica-se a qualquer formatacdo de produtos, servicos e precos.

Na estratégia de lideranca no custo total a empresa busca o menor custo total do setor,
obtendo seu lucro por grandes volumes comercializados e pela pratica de pregos préximos aos
dos concorrentes, com custos reduzidos pela escala e curva de aprendizagem.

A estratégia de foco em um (ou poucos) segmento(s) permite a empresa concentrar sua
acdo e optar pela oferta de diferenciacdo ou lideranga de custo para esse(s) segmento(s). Pode,
assim, atender melhor aos clientes ndo bem atendidos pelas empresas que atuam no mercado
amplo, mas deve resistir a tentacdo de ampliar as vendas para outros segmentos e perder o
foco. Deliberadamente, a empresa abre mao de volumes maiores. Segundo Porter, na
estratégia de foco “os segmentos-alvo devem ter compradores com necessidades incomuns...”
(1989, p. 15), o que se aproxima da definigdo de nicho de mercado: consumidores “com um
conjunto completo e distinto de necessidades [que] pagardo um prémio a empresa que melhor
os atender” (Kotler, 1997, p. 251). Quando se pensa em foco é fécil, por exemplo, pensar em
automoveis Rolls-Royce, sistemas de som Bang & Olufsen ou relégios Patek Philippe.
Entretanto, ha grupos maiores que demandam estratégias especificas. Até pouco tempo atras
as Casas Bahia, por exemplo, orientavam sua oferta claramente as classes socioecondmicas C
e D. Embora possam ser classificadas (ndo considerando outras dimensdes para segmentacéo)
como dois segmentos apenas, ou um (consumidores de baixa renda), trata-se de um grupo
gigantesco de clientes (bem diferente do conceito de nicho), para 0s quais um Unico mix de
marketing era adotado. Porter, de fato, menciona trés possibilidades para o foco: “um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico” (1986, p. 52). Néo fica clara a relacdo do “segmento” da linha de produtos com
segmentos de consumidores, podendo-se ter apenas um produto, mas para um mercado amplo.
A amplitude do segmento considerado pode suscitar discussdes sobre os mercados amplo e
estreito.

Cada estratégia genérica exige da empresa um conjunto de caracteristicas (e recursos)
diferente. A lideranga de custos exige a construgdo agressiva de instalagdes para grandes
volumes de producdo, a busca de reducdes de custo pela experiéncia, o controle rigido de
custos e despesas gerais, a minimizacao do custo em areas como pesquisa e desenvolvimento,
assisténcia técnica e forca de vendas, e um sistema de distribuicdo de baixo custo. Na
diferenciacdo € importante a reputacdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia,
forte cooperacdo dos canais, grande habilidade em marketing, engenharia de produto e
pesquisa basica. Porter (1992) enfatiza que tdo importante estrategicamente quanto definir o
que fazer é definir o que nédo fazer, o que torna necessario as trade-offs (trocas) entre posicdes
incompativeis da empresa. No caso das estratégias genéricas, por forca de demandas
conflitantes, ao ndo fazer isso a empresa ficaria no meio-termo: “ser ‘tudo para todos’ é uma
receita para a mediocridade estratégica e para um desempenho abaixo da média, pois
normalmente significa que uma empresa ndo tem absolutamente qualquer vantagem
competitiva” (1989, p. 10). A empresa estaria em desvantagem na competicdo com empresas
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que claramente optassem pelo baixo custo ou exclusividade, pois ndo conseguiria desenvolver
uma oferta suficientemente barata para atrair consumidores sensiveis a preco, nem
suficientemente exclusiva para atrair consumidores sofisticados. Mas o sucesso da empresa no
meio-termo é possivel se “0s concorrentes [também] estdo no meio-termo [e] ninguém esta
bem posicionado para forgar uma empresa para 0 ponto em que o custo e a diferenciacdo se
tornam inconsistentes” (Porter, 1989, p. 16). A referéncia a mediocridade nos parece
exagerada, pois como foi mencionado pelo préprio Porter “a diferenciacdo permite que a
empresa... venda um volume maior do seu produto por determinado preco ou obtenha
beneficios equivalentes...” (1989, p. 113). Mesmo perdendo consumidores em ambas as
extremidades, a receita total pode ser atraente e justificar a opgdo pelo meio-termo.

Porter afirma que para as empresas que alcancam simultaneamente a liderancga de custos
e a diferenciacdo “as recompensas sdo grandes porque os beneficios sdo aditivos” (1989, p.
16). Porém, nesse caso, vemos uma opcao estratégica pela diferenciacdo (precos-prémio),
com a lideranga de custos em segundo plano. A Hewlett-Packard, por exemplo, é percebida
como empresa diferenciada pela qualidade de seus produtos e pela sua capacidade de
inovacdo. Sua participacdo no mercado mundial de impressoras (cerca de 50%) lhe da
beneficios de escala que permitiriam, presumivelmente, operar como lider de custo, porém ela
sustenta sua imagem na inovacdo e qualidade, que lhe garantem a pratica de precos-prémio,
ampliando os efeitos dessa vantagem com a escala de producéo.

Melhores produtos atraem mais compradores. Se a empresa ndo quiser banalizar a
imagem dos produtos, e dela prépria, 0 que é comum na estratégia de foco, pode criar certas
restricbes, como fez o grupo Fiat dois anos atras: limitou a produgdo dos automdveis Ferrari
para manter a aura da marca e aumentou a producdo dos automoveis Masserati para aumentar
as receitas do grupo.

Algumas empresas conseguem aplicar estratégias genéricas diferentes sem
interferéncias sensiveis estando organizadas em unidades de negécio, divisdes ou categorias
de produtos, separadas ou ndo. Exemplo disso € a rede de hotéis Accor, que opera unidades do
nivel supereconémico (Formule 1) ao luxo (Sofitel), ou bancos, que atendem contas normais e
premium.

Como veremos a seguir, essas estratégias genéricas foram mencionadas ou incluidas em
propostas de varios autores.

As estratégias genéricas de Mintzberg

Mintzberg (2001) abordou as estratégias genéricas de forma mais ampla, tendo como
ponto de partida os trabalhos de Porter e Ansoff. Segundo ele, as estratégias genéricas devem
seguir uma sequéncia logica e sua aplicacdo comeca no momento da criacdo do negécio
(localizacdo), quando a empresa sera orientada aos setores primario, secundario ou terciario
da Economia, observando as demandas e restricdes dos seus setores de negdcio especificos.
Depois, devera definir como se configurar para competir (definir sua vantagem competitiva),
em um mercado amplo ou segmentado, estruturando sua cadeia de atividades para as
estratégias de lideranca de custos ou diferenciacdo. Mintzberg aborda alguns elementos que
caracterizam a forma de a empresa competir de forma diferente de Porter, como qualidade,
design, suporte, imagem e precos, embora de forma geral suas abordagens se assemelhem.
Para Mintzberg, optar por ndo ser diferente também é uma forma de estruturar-se para
competir, mesmo que a empresa ndo se destaque dos concorrentes; afinal, neste estagio, ela
esta se configurando para competir, e ser igual aos outros é uma forma possivel.

Uma vez definido onde e como competir, Mintzberg adota as estratégias de crescimento
de Ansoff, dividindo-as em estratégia de desenvolvimento (elaboracdo) e extensdo do
negocio. Ele considera que as estratégias de crescimento intenso aplicam-se ao nucleo do
negacio existente, trabalhando-se elementos conhecidos como o0 mercado ou configuracdes do
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mesmo negdcio enquanto na diversificagdo buscam-se negdcios e mercados diferentes, com
ou sem sinergia. Por isso ele desloca a estratégia de diversificacdo de Ansoff para a fase de
extensdo do negocio. Nessa fase ele ainda adentra os processos de desenvolvimento interno de
estruturas, fusbes e aquisicdes. Por fim, tem-se de repensar a empresa, reconfigurando o
negdcio, redefinindo a empresa ou alterando seu core business. Para Mintzberg, finalmente,
ha cinco grandes estratégias genéricas: localizacdo, distin¢do, desenvolvimento, extensdo e
reconfiguracdo. Apesar da abordagem interessante como um todo, destacamos os aspectos da
estrutura setorial, da defini¢do de cadeia de valor e da forma de competir.

A combinacdo de lideranca no custo total e diferenciacdo de Gilbert e Strebel

A medida que os mercados amadurecem as ofertas tendem a ficar semelhantes,
dificultando o surgimento e a continuidade de solugdes diferenciadas e levando muitas vezes
as empresas a utilizar uma combinacdo de estratégias. Gilbert e Strebel argumentam que a
opcdo pela vantagem competitiva pode enfatizar a percep¢do de valor do produto ou a
reducdo de custos [como propde Porter], mas que é possivel competir nas duas formas. De
modo até certo ponto semelhante, Thompson e Strickland (2000) consideram o equilibrio
entre diferenciacdo e lideranca na estratégia de “melhor custo”. Segundo Gilbert e Strebel, as
empresas precisam ter capacidade de inovar, agrupar beneficios variados em um pacote

competitivo, entrega-lo a precos competitivos e fazer isso simultaneamente. Para eles,
[as] empresas que se especializam em lideranca de custos ou produtos
[diferenciacdo] tém dificuldades para mudar sua énfase. Quando essas
mudancas tém de ser implementadas em seqiiéncias rapidas, senao
simultaneamente, os estrategistas unidimensionais enfrentam dificuldades
para alcancar os fins. (1989, p. 20)

Eles sugerem duas formas de transicdo entre as duas orienta¢Ges: padronizacdo dos
produtos e servicos, que “marca a transicdo de uma estratégia de alto valor percebido para a
de baixo custo” (1987, p. 29), e rejuvenescimento, que é o caminho contrario, rumo a elevada
percepcdo de valor. “A padronizagdo acontece quando caracteristicas do produto até entdo
consideradas Unicas tornam-se comumente aceitas e esperadas” (1987, p. 29) como
consequéncia da emergéncia de um padrédo definido pelo mercado. Isso demanda das
empresas a concentragdo nos processos e na reducdo de custos para alcancar a flexibilidade
necessaria para a hipotese de 0s precos tornarem-se 0s determinantes da compra. No
rejuvenescimento o caminho é inverso e a criacao de valor leva a personalizacao dos produtos
para segmentos especificos, com mudancas mais incrementais que fundamentais. A melhor
estratégia, segundo eles, estd no encontro do rejuvenescimento com a padronizacdo, que
significa exceléncia estratégica (outpacing strategy). A adoc¢do da melhor estratégia,
combinada ou com base em custos ou caracteristicas, pode ser feita passo a passo como
resultado do aprendizado. Eles citam o exemplo dos japoneses, que entraram no mercado
americano com a estratégia de baixo custo e anos mais tarde, com recursos financeiros
suficientes, obtidos com a venda de grandes volumes, melhoraram os produtos. Essa opgéo
parece recomendavel para horizontes temporais amplos. Entretanto, o exemplo tradicional dos
automaveis japoneses pode ndo ser o melhor. Embora tenham alcangado grandes volumes de
vendas apoiados na produtividade e depois um maior reconhecimento da qualidade e
inventividade dos produtos pelo rejuvenescimento, para fabricar automdveis esportivos a
Honda criou a empresa Acura, e a Toyota, para fabricar automdveis de luxo, a Lexus. Embora
diferenciadas, seus pregos permanecem inferiores aos das equivalentes alemés e italianas,
estas sim percebidas como diferenciadas. O mercado consumidor segue ldgicas proprias. Se
as japonesas oferecem a melhor relagdo custo x beneficio com base em elementos tangiveis,
as alemas e italianas o fazem com base em elementos tangiveis e intangiveis. Mas, numa
demonstragdo de dinamismo do mercado, Edmondson (2006) menciona que Norbert
Reithofer, CEO da BMW, acredita que em cinco anos seu principal concorrente serd a Lexus.
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Uma empresa diferenciada deve consolidar sua posigéo: se um grupo de produtos perde
seu apelo pelo surgimento de um padrdo no mercado, e necessita reducfes de custos e precos
(padronizagéo), outros produtos devem estar a ponto de serem langados. Se as ofertas tendem
a um padrdo, as empresas ainda assim podem estabelecer-se em um nivel superior, a nao ser
que as ofertas sejam muito parecidas e 0 preco se torne o Unico determinante da compra.
Aspectos tangiveis e intangiveis impedem que as ofertas sejam idénticas na percepcdo dos
consumidores. A tradicdo em qualidade e tecnologia, a gestdo de marcas e a administragdo de
canais, por exemplo, podem ser bons diferenciais e sustentar as diferencas da empresa. A
Nestlé, embora ofereca muitos produtos em categorias maduras, garante pre¢os mais elevados
muito com base nisso. Alias, a diminui¢do no valor percebido pelos consumidores € um dos
riscos na estratégia de diferenciacdo (Porter, 1986).

O foco de Gilbert e Strebel parece estar na capacidade de realizacdo de lucros com um
bom equilibrio de diferenciacdo e produtividade, ndo na lideran¢a de custos, enquanto o
mercado evolui. A padronizacdo permite continuar recuperando 0s investimentos nos
produtos que ja ndo tém mais os apelos da diferenciagdo — flexibilidade é o objetivo. E
importante ainda lembrar as diferentes posturas no langamento de produtos quanto as politicas
de preco de desnatamento ou penetracdo (Kotler, 1997) que influenciam a abordagem dos
precos-prémio da estratégia de diferenciacéo.

Aparentemente, a grande diferenca entre as abordagens de Gilbert e Strebel e de Porter
esta na transicdo para a fase de consolidacdo de produtos. Mas as estratégias genéricas de
Porter dizem respeito as empresas; produtos e servigos sdo conseqiiéncia. Ele menciona a
realizacdo de lucros na diferenciacdo primeiramente com precos-prémio e custos na média do
setor. Os precos e custos podem reduzir-se e ainda garantir as margens premium. Gilbert e
Strebel sustentam que as diferencas podem nédo se sustentar por longos periodos, tornando-se

um padrdo no mercado, dai a necessidade de flexibilidade. Quanto a isso, Porter ressalta que:
Uma empresa deve sempre buscar agressivamente todas as oportunidades de
reducdo de custo que ndo sacrifiguem a diferenciacdo... e todas as
oportunidades de diferenciacdo que ndo sejam dispendiosas. Além desse
ponto, uma empresa deve estar preparada para escolher qual sera sua
vantagem competitiva final e solucionar os tradeoffs de acordo. (1989, p. 17)

As Disciplinas de Valor de Treacy e Wiersema

Treacy e Wiersema sugerem trés orientacOes estratégicas agrupadas em “disciplinas de
valores”, necessarias para tornar-se e manter-se lider: exceléncia operacional, lideranca em
produto e intimidade com o cliente; e utilizam as estratégias genéricas de Porter. Essas
disciplinas podem ser entendidas como estratégias genéricas, pois, segundo eles, “a escolha de
uma disciplina de valor da forma aos planos e decisdes subsequentes das empresas” (1995, p.
30). Cada disciplina demanda um modelo operacional especifico (processos, estrutura de
negacios, sistema de gerenciamento e cultura). A semelhanca de Porter, afirmam que “a
mensagem da disciplina dos lideres de mercado é que nenhuma empresa pode alcancar o
sucesso tentando ser todas as coisas para todas as pessoas” (1995, p. xiv).

A exceléncia operacional, segundo eles, aproxima-se da lideranca de custos de Porter,
mas ndo se resume a ela. Ha na exceléncia operacional uma combinacéo de qualidade, prego e
facilidade de compra incomparaveis, numa oferta com 0s menores custos possiveis, tangiveis
e intangiveis. Isso significa, segundo eles, producdo eficiente; produtos desenhados para
eficiéncia em custos; processos com operacdes padronizadas, simplificadas, planejadas e
controladas centralmente; sistema de gerenciamento focado em transagdes integradas,
confiaveis e em alta velocidade; cultura que abomine perdas e premie a eficiéncia; e
distribuicdo eficiente. Exceto pela qualidade incomparavel, cujo conceito pode ser elastico e
dificultar a distingdo com a diferenciacdo de Porter, essas caracteristicas a tornam semelhante
a lideranca de custos.
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A lideranca em produto representa a busca continua pelo melhor produto, ndo um
melhor produto ocasional. As empresas lideres em produtos buscam “[levar] seus produtos ao
reino do desconhecido, do ndo tentado ou do altamente desejavel” (Treacy e Wiersema, 1995,
p. 35), precisando ser criativas, rapidas e autodestrutivas [no sentido schumpeteriano de
destruicdo criativa], trazendo produtos que oferecam beneficios reais em desempenho ou
percepcao da experiéncia. Essa disciplina se assemelha muito a diferenciacdo de Porter, pois
seus requisitos sdo estrutura mais solta, especializada e flexivel; sistema gerencial voltado a
resultados, premiando os bons resultados com produtos novos, sem punir a experimentacao;
foco em pesquisa e desenvolvimento e valorizagdo da imaginacgdo individual, orientada ao
futuro. Treacy e Wiersema usam como exemplo a Intel e a HP, que séo diferenciadas
conforme as estratégias genéricas de Porter, e com grande escala de producgdo. Destaque-se
que as estratégias genéricas de Porter também visam a estruturar as empresas para acoes
continuas, ndo ocasionais, e que a busca por novas fronteiras em produtos leva a
diferenciacdo. Esse € o caso da Apple e seus desenvolvimentos constantes de hardware e
software na busca pela convergéncia de midias.

A intimidade com o cliente “foca em entregar ndo o que 0 mercado quer, mas o0 que
grupos especificos de clientes querem” (Treacy e Wiersema, 1995, p. 38). E a busca da
solugdo total com servigcos unicos e superiores e de relacdes de longo prazo que permitam
conquistar a fidelidade dos clientes por auxilia-los a extrair o maximo dos produtos. Essa
disciplina se aproxima da estratégia de foco de Porter (1986) no que diz respeito a
concentracdo em um segmento para poder melhor atender suas necessidades com uma oferta
especialmente configurada. Seus requisitos sao visao de longo prazo, obsessdo com a busca de
solucdes especificas, descentralizacdo das decisdes, valorizacdo dos resultados em clientes
selecionados, das relagdes de longo prazo e das pessoas talentosas, flexiveis e
multifuncionais. Porter apenas enfatiza as caracteristicas das estratégias de diferenciacdo e
lideranca de custos em um negdcio com foco definido e se essas caracteristicas (citadas por
Treacy e Wiersema) ndo sdo idénticas as de foco com diferenciacdo, estdo distantes das de
foco com lideranca de custos. A intimidade com o cliente ndo depende necessariamente,
segundo Treacy e Wiersema, do melhor produto, mas da melhor oferta total (produtos e
servigos). Busca-se oferecer ndo o prego mais baixo ou as melhores e mais recentes
caracteristicas (na estratégia de foco pode haver uma combinacao de diferenciacéo e lideranca
de custos), mas uma oferta que permita explorar as necessidades e limitagdes dos clientes com
servigos superiores. O objetivo, nessa disciplina, é tornar-se especialista nos negécios dos
clientes, a ponto de criar dependéncia. A lucratividade da empresa passa pelo aumento da
quantidade de clientes (que em principio vai contra o conceito de foco/nicho) e da
participacdo nos gastos desses clientes. E mais facil pensar nessa alternativa para negocios
business to business (interorganizacionais), mas bancos, por exemplo, também fazem isso.
Nesse ponto o relacionamento, que depende de pessoas talentosas, flexiveis e multifuncionais,
torna-se fundamental, relacionamento esse enfatizado por Treacy e Wiersema e apenas latente
na abordagem de Porter. Entretanto, os “servicos superiores” de Treacy e Wiersema sdo uma
forma de diferenciar a oferta, por isso enfatizamos anteriormente que Porter preocupava-se
ndo com o produto, mas com a oferta, que nesta abordagem, de Treacy e Wiersema,
aproxima-se do foco com diferenciacéo.

O Modelo Delta de Hax e Wilde

Hax e Wilde (2001) desenvolveram o modelo Delta, no qual sugerem trés estratégias
basicas: melhor produto, solugéo total para o cliente e amarracdo (lock-in) do sistema. Na
estratégia de melhor produto a competicdo baseia-se na economia do produto, podendo,
segundo seus autores, seguir as estratégias de lideranca de custo ou diferenciacéo. Para eles,
os clientes sdo atraidos pelos precos baixos ou pelos atributos exclusivos do produto ou
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servico. Havendo uma situagdo ambigua de lideranca de custo e diferenciacdo o
posicionamento seria enfraquecido, conforme ja havia sido defendido por Porter e apoiado por
Treacy e Wiersema. A proposta de valor nessa estratégia esta nos atributos dos produtos e
servigos, independentemente dos consumidores, numerosos e geneéricos, como também havia
definido Porter para as estratégias de diferenciacéo e lideranga de custo como orientadas para
0 mercado amplo.

Na solugéo total para os clientes a competicdo baseia-se na economia dos clientes, no
seu melhor desempenho, o que demanda um profundo conhecimento das suas necessidades, a
oferta de um bom pacote de produtos e servigos e uma cadeia de suprimentos integrada,
incluindo fornecedores e clientes. Por suas caracteristicas, como na estratégia de intimidade
com o cliente de Treacy e Wiersema, ela soa como mais apropriada para transacoes
interorganizacionais, nas quais € mais facil desenvolver relacionamentos. Essa abordagem
mantém semelhangas com a estratégia de foco (com diferenciacdo) de Porter, enfatizando a
importancia de uma cadeia de atividades adequada. Para os clientes alcancarem o melhor
desempenho, segundo eles, os fornecedores tém de oferecer o melhor pacote de produtos e
servigos, com mais valor a precos iguais, igual valor a precos menores ou maior valor com
precos maiores, desde que os clientes possam alavancar os resultados, como também
argumentou Porter (1992). A proposta de valor baseia-se na interacdo entre os produtos da
empresa e o0s clientes, numa solucéo total que pode ser alcancada de trés formas, conforme os
autores: pela redefinicdo da experiéncia do cliente; pelo fornecimento de um pacote de
produtos e servigcos que atenda plenamente as suas expectativas, ultrapassando os limites da
transacdo e alcancando o do relacionamento; e pela integracdo do cliente, substituindo ou
alavancando atividades que ele execute (rede de conexdes que facilite seus negocios).

Na amarragéo (lock-in) do sistema, a economia visa ao sistema como um todo, néo se
preocupando apenas com produtos ou consumidores, mas incluindo fornecedores e
complementadores, estes Ultimos com papel fundamental. Busca-se, nessa alternativa,
alcancar o sucesso com a amarracdo dos agentes que contribuem na geracdo de valor
(complementadores), o bloqueio (lock-out) dos concorrentes por cativar os compradores e/ou
restringir o acesso dos concorrentes a complementadores e canais, e 0 desenvolvimento de
padrdes proprietarios. A obtencdo de padrBes proprietarios, como os processadores Intel e a
oferta de softwares home-office da Microsoft, € mais provavel em setores em evolucdo, que
favorecem as inovacles de ruptura. Esses padrdes devem ser dificeis de copiar, evoluir
rapidamente, ser patentedveis e atrair complementadores. Quanto maior o sucesso da empresa,
mais complementadores e canais (e participantes deles) sdo atraidos. Nesse contexto de
formacdo de rede de negdcios, convém lembrar que para Kotler (1997) a competicdo se da
mais entre as redes que as empresas possam constituir do que entre as empresas em si. Na
amarracdo do sistema, segundo Hax e Wilde, a proposta de valor ultrapassa o produto,
alcancando a interagdo com outros clientes. As conexdes sdo mais fortes e os ganhos matuos
para todos os participantes da cadeia. Entretanto, nos parece claro que canais e
complementadores serdo atraidos naturalmente conforme as propostas estratégicas de
exclusividade ou de baixo custo adotadas, desde que oferecam bons retornos, financeiros ou
ndo, pois complementadores e canais sao constituidos de empresas, interessadas no sucesso
do conjunto. Nalebuff e Brandenburger (1996) enfatizam que melhor que lutar para aumentar
a participacdo em um mercado estavel é buscar aumentar o seu valor e depois dividir esse
mercado maior. Alias, a diferenca entre competidores e complementadores, segundo eles, esta
relacionada a isso: se houver simples divisdo do mercado, h&4 competidores, se houver um
valor maior para os produtos/servicos da empresa, quando produtos/servicos de outras
empresas estiverem presentes, ha complementadores. Hax e Wilde enfatizam a interacéo,
mencionando que, intencionalmente ou ndo, o legado de Porter é que estratégia é guerra.
Segundo eles, “estratégia ndo é guerra contra 0s concorrentes, mas amor com os clientes,
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fornecedores, consumidores e complementadores” (2001, p. 44. Grifo no original). Embora as
palavras grifadas sejam impactantes, ndo se esclarece como essas relacbes de amor se
sustentam em mercados estagnados, com competicao acirrada ou partilha desigual dos ganhos
entre os participantes; ou, ainda, em qué o lock-out (bloqueio) dos concorrentes se diferencia
de uma “guerra”. Observe-se que no discurso a énfase do emissor nem sempre é percebida da
mesma forma pelo receptor. Ha ainda de se considerar que se amor e 0dio sdo pertinentes ao
caso, as relacdes de interesse (no amor e no 6dio) também o séo.

As dimens0es do triangulo (formato da letra grega A, que da origem ao nome do modelo
proposto por Hax e Wilde) estdo apresentadas parcialmente na Tabela 1.

POSICIONAMENTO LOCK-IN DO

COMPETITIVO

MELHOR PRODUTO

SOLUCAO TOTAL
PARA O CLIENTE

SISTEMA

FOCO ESTRATEGICO

Produto: o negoécio, o
setor e seus concorrentes

Corporacao: a empresa,
seus clientes e
fornecedores

A empresa ampliada: a
empresa, seus clientes,
fornecedores e
complementadores

PROPOSTA DE VALOR

Economia do produto

Economia do cliente

Economia do sistema

CANAIS RELEVANTES

Genéricos, distribuicao
em massa

Canais diretos,
segmentados

Canais para
complementadores e
clientes

OFERTA DE PRODUTOS

Padronizados

Pacotes personalizados

Portfélio de produtos e
servi¢os ampliados por

de produtos e servigos
complementadores

CONEXAO COM 0S Potencialmente a maior
CLIENTES possivel

Tabela 1 - As vérias dimensdes do tridngulo — formato da letra grega delta (A) que da nome ao modelo.
Fonte: HAX, Arnoldo C.; WILDE II, Dean L. (2001, p.15 — parcial)

Muito pequena Potencialmente elevada

O modelo Delta, de orientagdo mais externa e ampla, incorpora as estratégias genéricas
de Porter, critica sua postura na analise setorial e aborda de forma mais abrangente a
“coopeticdo” (Nalebuff e Brandenburger, 1996) e as relagdes com complementadores. Seus
“padrdes dominantes” e “solucdes totais para os clientes” podem ser vistos como uma
evolugdo do “melhor produto” de Treacy e Wiersema, ou das estratégias combinadas de
Gilbert e Strebel, da “intimidade com os clientes” de Treacy e Wiersema, ou uma das
configuragdes de foco de Porter. A estruturacdo de canais, enfatizada no modelo, esta latente
na argumentacdo de Porter, e a complementaridade € vista por ele apenas com a conveniéncia
sobre quem produziria e comercializaria produtos e servigos complementares (1989).

Considerac0es Finais

No centro do processo estratégico esta a busca de vantagens competitivas duradouras,
refletidas em uma oferta adequadamente configurada. Se grandes volumes que permitem
operar com custos unitarios reduzidos sdo tentadores, mesmo com a prética de precos mais
baixos, a diferenciacdo pode ser apaixonante pelo apelo natural de ser diferente e entregar
uma oferta superior, recebendo mais por isso. A op¢do estratégica mais adequada, entretanto,
devera estar em conformidade com os objetivos e interesses particulares das empresas, seus
setores de atividades e suas estruturas e circunstancias ambientais.

Na sua simplicidade, as estratégias genéricas de competicdo continuam importantes
como fonte de orientagdo empresarial, ainda que insuficientes como estratégia completa e
singular. Embora se diga que em suas estratégias genéricas Porter se preocupa apenas com
produtos, deve-se observar que por tras deles est4 a orientacdo para estruturar a empresa para
competir, incorporando ou desenvolvendo os atributos que garantam a entrega de uma oferta
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exclusiva ou de baixo custo. Sua abordagem voltou-se ao nivel corporativo, 0o que deixou
espaco para criticas quanto a ndo consideracdo de forma mais contundente de aspectos
importantes que foram mais bem explorados em trabalhos mais recentes e voltados ao
mercado, fortalecidos pela valorizagdo e desenvolvimento da disciplina de Marketing. Como
varias mengdes sobre diferengas e semelhangas com outros trabalhos foram feitas ao longo do
texto, destacamos aqui a importancia crescente atribuida a estruturacdo dos canais, aos
complementadores e a visdo mais abrangente dos aspectos de cooperagdo e competicdo, que
demandam relacionamentos mais bem elaborados entre todos os agentes do setor. Isso foi
abordado com mais destaque nos trabalhos de Treacy e Wiersema e de Hax e Wilde. Merece
destaque também a forma pela qual Gilbert e Strebel abordam o tema, a nosso ver ndo muito
diferente de Porter, mas mais enfatica ao contemplar as possibilidades de ganhos com
estratégias combinadas de produtividade e inovacao (lideranca de custos e diferenciacao).

As propostas dos varios autores mencionados ndo sdo excludentes. Uma mesma
empresa pode ser vista de formas diferentes, atendendo aos requisitos de cada uma delas. A
Microsoft, por exemplo, pode ser uma empresa diferenciada, conforme Porter (com beneficios
da lideranca de custos, ou apenas da escala, em segundo plano); lider operacional, em produto
e intima do cliente conforme Treacy e Wiersema; empresa de melhor produto, que oferece a
solucéo total para o cliente e que amarra (locks-in) o sistema, atraindo complementadores e
afastando (locking-out) concorrentes, conforme Hax e Wilde. Ainda, pode ser vista como uma
empresa de agdo estratégica combinada conforme Gilbert e Strebel, e com um padréo
dominante (proprietario) conforme Hax e Wilde.

Além do que foi explicitamente aceito pelos outros autores, pode-se considerar que as
evolucdes mostradas nos trabalhos tém muito das estratégias genéricas conforme proposto por
Porter. Isso porque a estruturacdo da cadeia de atividades e dos canais, a atracdo de
complementadores e o desenvolvimento da oferta na sua totalidade sdo inseparaveis da
estratégia de competicdo para a obtencdo de uma vantagem competitiva especifica, que se
baseia na exclusividade ou no baixo custo da oferta, e do setor de atividades. Assim, pode-se
dizer que as estratégias genéricas de Porter continuam atuais, relevantes e influentes, mesmo
que em alguns casos sejam menos abrangentes que propostas mais recentes. O volume e a
qualidade de criticas e apoios, e sua aplicacdo em outras abordagens, mostra que elas
amadureceram sem perder a simplicidade. Constituem, como as demais estratégias genéricas
aqui mostradas, bons referenciais para o desenvolvimento de estratégias amplas, para as quais
modelos de planejamento e gestdo estratégica podem dar formas singulares, adequando
objetivos, estratégias, estruturas, sistemas e processos.

A mescla de avaliacdo de setores e configuracio da empresa para competir de Porter
pode-se adicionar aspectos relevantes abordados por Treacy e Wiersema e Hax e Wilde para
estruturar os canais e construir a rede de fornecedores, clientes e complementadores. Pode-se,
assim, expandir as vantagens competitivas de simples exclusividade ou custos baixos para
abordagens mais amplas que orientem e simplifiquem a configuracdo da empresa.
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