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Resumo

Este artigo tem duas finalidades, a primeira é pr@n uma discussao sobre as
estratégias genéricas de Porter (1986). Consideramd processo continuo de
transformacbes que o mercado passa, empresasapreceagir em tempo real se
guiserem efetivamente consolidar-se para um crestonsustentavel. A proposta de
Porter (1986) baseia-se na escolha de apenas umségisa competitiva, seja por
lideranca em custo, diferenciacdo ou enfoque, danteste artigo traz alguns indicadores
de que é possivel as organizacOes adotarem esgtEgnbinadas, e que as mesmas
nem sempre sdo exclusivas. Segundo, é propor aas&gpale escopo da estratégia por
diferenciacdo através da inclusao da liderancacpsio e aspectos de responsabilidade
socio-ambiental como sendo as competéncias ne@ssgiEra a competitividade no
mundo coorporativo contemporaneo.
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Abstract

This article has the purpose of creating a disomssn Porter's (1986) generic strategies.
Considering the market transformations continuawggss, companies need to react in
real time if they want to consolidate for a susahie growth. Porter's Proposal bases on
choice of only a competitive strategy, be by lealgr in cost, differentiation or focus,
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however, this article brings some indicators thas$ possible the organizations adoption
strategies combined, and how the same not always dhe exclusive. Other important
point is to propose the strategy scope expansiondiferentiation, to involve also
aspects of social and environmental responsibility.

Key words: strategies, competitive, differentiation.

Introducéo

O marketing esta inserido em todo e qualquer psocee transacdo de valores,
cuja finalidade essencial é o bem estar de pessams)izacdes ou nacgdes. Pode-se dizer
gue o marketing € um elemento peremptorio para etitiyidade e de consolidacao de
cenarios sob perspectivas de ordem sociolégicaorbetica. Por volta de 1912, a
producéo e distribuicdo de produtos passaram dusedo central do marketing e
condicdo de integracdo entre compradores e versleddravia a necessidade de
classificar produtos quanto ao ponto de venda, e@Bncia e emergéncia entre outras
caracteristicas, fato este ocorrido numa época wmogmarketing era orientado pelos
principios da economia.

Vive-se em tempos em que o marketing deixou deagenas atividade atribuida
aos vendedores e distribuicdo como ponto censtd, ratica transita em todas areas da
organizagao onde o esfor¢o coletivo deve resaltabens de servicos ou produtos que
satisfagcam clientes. Produzir o que o cliente desajvez ndo seja apenas suficiente para
satisfazé-lo, € preciso criar pilares de relacicgr@m que sustente um processo de
transacao de longo prazo.

O marketing é estratégico, o que é um pleonasnmer testratégia de marketing”,
porque tanto o contexto como as atividades de riagkesstdo voltadas para a
competitividade, para um determinado ambiente condgimico intuito, a transagao.

Marketing é o exercicio das acdes dos 4 Ps pambieate externo da empresa, 4
Ps ou composto de marketing sdo processos de gest@sultam em aclOes de
competitividade cujos intuitos sdo a maximizacatudeo, participacdo de mercado entre

outros objetivos baseados no crescimento ou seBreva da organizacdo. A existéncia
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do marketing é para servir as barreiras de compeétitie, se ndo ha competitividade néo
h& marketing, praticas de preco, de localizacasdrililicdo ou qualquer diferenciacéo
deve servir como forma de ajustamento ao cenaricadelbgico, desta forma, a préatica
do marketing esta em funcdo do ambiente externtod®ms os esforcos da organizacao

devem traduzir em ofertas de solu¢des para o@aicp-alvo.

A proposta deste artigo é uma reviséo teodricdtieadas estratégias genéricas de
Porter 1986, que tem como base uma revisao biBliecgre uma pesquisa de campo,
portanto a citacdo que se faz neste referido tmabdiz respeito as tipologias de
estratégia de Porter 1986. As questbes que nortmiasagerem a problematizacao deste
trabalho séo:

a) As estratégias genéricas de Porter sdo determipata obtencdo da vantagem
competitiva ou sobrevivéncia das organizacoes?

b) A lideranca em custo ndo € uma estratégia de dif&xrg@do?

c) A diferenciacdo deve ser baseada somente no pfdduto

d) Quais sao as expectativas do consumidor conscisote contexto da
responsabilidade socio-ambiental da empresa?

Com essa determinagao tem-se a oportunidade daesd&r dessas questbes e
novos rumos sobre a necessidade de criacao de tiptrogias de estratégias. Para tanto,
este artigo se divide em quatro partes: inicialsmdando o que € estratégia, fazendo
uma breve recuperacao historica até atualidades&e\critica das estratégias genéricas
de Porter (1986); metodologia de pesquisa e an§li886); necessidades de novos
estudos como proposta de revisdo de Porter (18B8h utilizada apenas a palavra
"produto”, mesmo quando a situagdo permita umaéntga também para o ramo de

servicos.

Estratégia

Os anos 80 testemunharam a entrada da palavrgegstrao vocabulario popular.
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Dada a ascensdo dos economistas neoliberais ecdasas politica, o espirito dessa
época era notadamente, comercial. A palavra egisatieriva do gregetrategia, que
significa arte do general, e foi primeiramente asaal lingua inglesa em 1688. Conforme
o James’s Military Dictinionary de 1810, estratégiavolve algo feito fora da visédo do
inimigo, enquanto as taticas sdo medidas imediatagdas frente ao adversario.

A introducdo de estratégia no mundo dos negdciog@e simultaneamente com a
guestdo da competitividade. De fato, um dos podé&seferéncia mais frequentemente
usados no campo da estratégia tem sido a formuldedandrews, que define como
rivalidade entre companheiros para a conquista rédenips em um jogo definido e
compartilhado. Aqui, como sugerimos para 0s anos &3tratégia é vista como meio de
obter o ajuste entre a empresa e 0 ambiente, lgadfucom a sustentabilidade que leva
ao que a administracéo pode ser.

Depois de muita aplicacéo e desenvolvimento, oaitmde estratégia e as técnicas
de administracdo estratégica ultrapassaram ose8ndb campo militar e passaram a
conduzir a vida das organizagfes visto que, desdgeos primoérdios, a administracao
preocupa-se em unir recursos materiais e humamasopalcance de metas previamente
determinadas (MAXIMINIANO, 2000).

Segundo Sawyer (apud NEVES, 1999, p.21), “nos negoestratégia é a arte ou
ciéncia de usar recursos disponiveis e recém-@i@dm a maxima eficacia para se
moverem em direcdo aos objetivos do negocio”. Rteaas estratégias empresariais
devem ser elaboradas e executadas cuidadosamem&db a proporcionar o alcance
dos resultados esperados.

Para Ansoff (1965), a estratégia € vista como unmucwo de normas de decisdo
gue orientam o comportamento de uma empresa nacalcke seus objetivos.

As definicbes do conceito de estratégia sdo q@mseumerosas quanto autores que
as referem. Existindo, embora, convergéncia emnalgispectos na base do conceito, o
conteldo e os processos de formacdo da estra@giabgetos de abordagens muito
diversas que assentam na forma como 0s autoreslmmca organizacdo e entendem o
seu funcionamento. Como afirmam diversos autoreslas (HAMBRICK; 1980), a

estratégia € um conceito multidimensional e sitwagli e isso dificulta uma definicdo de
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consenso.

Os conceitos e visOes da estratégia, entre praitaoria (MINTZBERG; 2000):
(a) a estratégia diz respeito tanto a organizagdwoco ambiente; (b) a esséncia da
estratégia é complexa; (c) a estratégia afeta odstar da organizacao; (d) a estratégia
envolve questdes tanto de conteldo como de prgcéssas estratégias existem em
niveis diferentes; e (f) a estratégia envolve \&pimcessos de pensamento.

Outro fator importante € que o contetdo da estie@tégsim como as crengas sobre
as quais a mesma é construida, sdo fluxos em otadtarmacdo (DRUKER;1994).
Dessa forma, a estratégia € um produto em consfanteacdo. Entre os varios
enunciados, estratégia tem sido tratada como: plpadrdo, posicdo, perspectiva e
truque (MINTZBERG; 1987); um processo de aprendizadSenge:1990);
desenvolvimento de competéncias essenciais (HAMERAHALAD; 1995);
incrementalismo l6gico e inovacdo (MINTZBERG; QUINNKO1). Para os classicos
como Igor Ansoff e Michael Porter dominar ambieritéernos e externos exige um bom
planejamento e um processo racional de célculosksas deliberadas, com o objetivo
de maximizar a vantagem competitiva a longo prazo.

Analisando as definicdes apresentadas, pode-sé&detasque a estratégia é vista
COmMO um guia que procura orientar o comportameagaipresas a fim de que estas
alcancem seus objetivos; é um conjunto de orieetagdie direcionam e posicionam a
empresa em seu ambiente, organizam seus recurfsms de alcancar resultados pré-

determinados.

Fundamentacéo Teobrica

A analise do ambiente interno e externo de umanizgedo é a esséncia de
qgualquer esforco de planejamento estratégico poegige que as organizacdes avaliem
as potencialidades, fragilidades, oportunidades@agas para poder identificar um nicho
gue a organizacdo possa explorar. Uma vez que @earabde uma organizacdo, em
grande grau, defina as opcbes da administracdo,esinatégia de sucesso sera aquela
gue estiver bem ajustada ao ambiente. Por isstirgpans do pressuposto de que a
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administracdo tem uma compreensao precisa do tlu@@mtecendo em seu ambiente e
esta atenta a tendéncias importantes que podefétan suas operacoes.

Hamel (2000) afirma que existe uma linha muito &patre as organizacdes que
venceram o passado e as que inventam o futurontdate, essa linha ndo separa a velha
e a nova economia, sendo organizacdes capazespdeeacher uma inovagao profunda
das que nao tém essa capacidade. Em Vico Mafag)(2Atende-se que inovar néo faz
parte apenas do operacional e do tatico, é algs af@angente, estratégico, pois gera
diferenciacdo e pode promover desenvolvimento ggaabrganizacdo e da sociedade.
Inovar significa, em um sentido mais amplo, ofelians e servicos que ndo existiam
anteriormente. S&o coisas diferentes que agora estdisposicdo. Na préatica séo
conhecimentos e mudancas que experimentadas sapmesage garantir um diferencial
competitivo ou pelo menos a tentativa de ser urgarozacdo competitiva. O reflexo &
uma pressado, dos clientes, dos concorrentes ou enggernas da organizagdo e que
levam a novas experiéncias.

Porter (1986) defendeu que a competicdo ndo deperdiesivamente da atuacao
dos concorrentes, sendo que o grau de rivalidad®ngéeqiéncia de cinco forcas
competitivas basicas que ele denominou “forcasdijigem a concorréncia na industria:
rivalidade entre as empresas existentes, ameagavids entrantes, ameaca de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos fornecedoregoder de negociacdo dos
compradores”. Ocorre que tais forcas, além de m@tiearem o grau de concorréncia em
uma industria, também influenciam o retorno solseinvestimentos realizados pelas
empresas, e tém elevada importancia no procesdefimizao de estratégias. Todas estas
forcas influenciam e também sao influenciadas polas as empresas da inddstria,
entretanto, aquela que identificar as origens @eftacas e assim influencia-las a seu
favor, podera usufruir melhores posi¢cdes no setogue sera traduzido em maiores
retornos.

Ainda que seu trabalho, Porter procura identifieer fontes de vantagem
competitiva da empresa, utilizando o modelacddeia de valocomo forma de anélise
sistematica de todas as atividades executadasnmempresa, assim como o modo que

elas estdo ligadas entre si ou as atividades dasoempresas (fornecedores, canais de
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distribuicdo, consumidores finais, etc). Portercpra descrever o modo como uma
empresa pode obter uma vantagem de custo sustemtavdiferenciar-se de seus

concorrentes e pretende, assim, responder “Poenueesas de uma mesma industria
apresentam diferencas de rentabilidade sustent@veigyo prazo?”.

Porter propde que nenhuma empresa pode ter um peskmnum nivel acima da
média, tentando ser tudo para todas as empresasiministracdo, portanto, precisa
selecionar uma estratégia que confira a sua om@gdwzuma vantagem competitiva. A
Blockbuster, por exemplo, demonstrou ser muito agitipa em todos os mercados em
gue entrou devido a sua ampla selecdo de filme® esea compromisso com o
atendimento. Estas qualidades, altamente valoszpes clientes dificultam a vida das
videolocadoras concorrentes.

Identifica Porter (1986) trés estratégias que a imidtracdo pode escolher:
lideranca de custo, diferenciacéo e foco. A escoéipeendera das forcas da organizacéo e
das fragilidades dos concorrentes. Segundo o0 dei@-se evitar uma posicdo na qual
tenha de bater todo mundo em seu ramo de ativi€adbjetivo deve ser o de colocar a
forca da organizacdo onde a concorréncia estejand@uuma empresa se dispde a ser
produtor de baixo custo em seu ramo, esté adotamdcestratégia de lideranca de custo,
guando a organizacdo busca ser a Unica em seu maetbante procedimentos
amplamente valorizados pelos clientes estd adotando estratégia de diferenciacdo e
finalmente quando uma organizacgéo visa uma vantageoasto ou diferenciacdo em um

segmento estreito esta adotando uma estratégardédegmentacédo).

Lideranca em Custo

A estratégia ddideranca no custo totaprocura atingir 0 menor custo possivel
através da utilizacdo de politicas e processos agismtem a companhia para suas
atividades fins. Este tipo de estratégia exige @uampresa possua grande capacidade
instalada para atender elevadas demandas, o0 gpergomara economias de escala e
reducbes de custo em virtude da experiéncia adquihinda que os atributos de
gualidade e atendimento ao cliente sejam impodamidoco desta estratégia é o custo
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baixo para conquistar os clientes sensiveis amphMesmo que a existéncia e acéo das
forcas competitivas influenciem a rentabilidadeedapresa, a lideranca no custo total
permite que a empresa obtenha retornos acima dia,neéhmbém protege a companhia
dos competidores, uma vez que 0s custos mais babsshilitam o lucro mesmo quando

0s concorrentes ja os tenham consumido.

Diferenciacao

A estratégia dediferenciacdo procura diferenciar a oferta da empresa dos
concorrentes através da criacdo de um diferencrapetitivo, que pode ocorrer sob as
formas de marcas e atendimento personalizado,edentras dimensdes. Esta estratégia
ndo considera grandes volumes e preco baixo. A& a estratégia de diferenciacdo
busca atender um nimero menor de clientes de umaafmais personalizada, o que
inviabiliza a conquista de grande participacdo @ecado. Desta forma, a empresa cria
barreiras de entrada aos concorrentes em virtudeattdade obtida dos consumidores.
Além disso, o poder de barganha dos compradoregulign medida que 0s mesmos sao
menos sensiveis ao preco e também por causa daescke alternativas que atendam as
suas necessidades de forma satisfatoria.

Mesmo ndo ignorando a questdo relativa ao precaobaa estratégia de
diferenciacdo busca obter retornos acima da médmp modo de defender sua posi¢ao

na industria perante as forcas competitivas.

Enfoque

A estratégia deenfoquebusca centrar as forcas em um grupo especifico de
compradores, ou em uma determinada area geografmssim, o enfoque pode ocorrer
de formas variadas. Normalmente as estratégiasud® daixo e diferenciacdo sao
aplicadas com ampla abrangéncia em todo o setdretBnto, a estratégia de enfoque
procura atender um alvo especifico com alta efiiéée, para que este objetivo seja

atingido, todos os processos sao definidos em ooidade com este tipo de estratégia.
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Isto ocorre porque a empresa entende que € posddmder com maior precisdo as
necessidades de um publico-alvo mais especifiaqudgrocurar atender as necessidades
da indastria como um todo. Assim, como nas estigéde lideranca no custo total e
diferenciacédo, a utilizacdo adequada do enfoquédamproporciona retornos acima da
média, pois a empresa pode atingir uma posicaapke lousto ou de diferenciacéo, ou

ambas.

Figura 1 : Estratégias Genéricas de Porter
Vantagem Competitiva

Custo Mais Baixo Diferenciagao

Escopo  Alvo Amplo 1.Lideranca em Custo 2. Diferenciacéo

Competitivo

Alvoestreito 37 Enfoque no Custo | 3B. Enfoque na Diferenciacao

Fonte: PORTER, M — Vantagem Competitiva — 1986

O sucesso de longo prazo de qualquer estratéggemregue sua vantagem
competitiva seja sustentavel, ou seja, ela devstired erosao provocada pelas a¢des de
concorrentes ou por mudangas evolutivas no setantdd uma vantagem competitiva
ndo é uma tarefa simples. A tecnologia muda e danas preferéncias dos clientes. E
importante lembrar que algumas vantagens podemins&das (benchmarking). A
administracdo precisa criar barreiras que dificnlta imitacdo ou que reduzam as
oportunidades de concorréncia. O uso de paterdegitos autorais, por exemplo, reduz
as chances de imitagdo. Quando ha fortes econamiascala, reduzir precos para obter
volume é uma tatica util. Reter fornecedores poionde contratos exclusivos limita a
capacidade de atendimento aos concorrentes. Eeatimg a politicas governamentais
gue imponham tarifas de importacé&o pode limitaorecorréncia estrangeira.

Para Kotler (2000), o conceito de diferenciacdoatoode relacionar um montante
de diferencas significativas para distinguir o pitod da empresa do produto do

concorrente. Para que a estratégia de diferencédg@ooduto traga resultado satisfatorio,
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a empresa deve contar com a exceléncia operaciotiadidade com o consumidor (para
conhecer suas reais necessidades) e a liderangarems de produto. As empresas
encaram as fontes em potencial de diferenciac@ma@eforma muito limitada. Elas véem
a diferenciacdo em termos das praticas de marketindo produto fisico, ao invés de
considerarem que elas originam-se potencialmentegeaiquer parte da cadeia de
valores. A diferenciagdo proporciona isolamentdreoa rivalidade competitiva devido a
lealdade dos consumidores com relacdo a marca bétana consequente menor
sensibilidade ao preco.

As opclOes estratégicas apresentadas sdo formasatitas para as empresas se
defenderem das forcas competitivas que modelamkoeate de negocios. A busca de
uma posicao intermediaria € entendida pelo mercadw indefinicdo da empresa com
relacdo ao seu posicionamento estratégico, o qaenais problemas do que solugdes.
Nesta situacdo, a organizacdo nao possui escaieentd para conquistar grande
participacdo de mercado e assim usufruir os beasfttas vantagens de baixo custo. Da
mesma forma, a empresa ndo consegue fazer uma diietenciada ao mercado, o que
dificulta a conquista da lealdade dos consumider@ede gerar varias inconsisténcias.
Além disso, a indefinicdo estratégica reduz a tBlidade da empresa e compromete as
possibilidades de sucesso, (PORTER; 1986).

Estratégia competitiva € o conjunto de acbes de empresa para criar uma
posicao sustentavel no mercado, enfrentar as foaagpetitivas e obter retorno sobre o
capital investido. Porter define estratégia contipaticomo “a busca de uma posi¢ao
competitiva favoravel em uma industria” visandotabeglecer uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forcas que determinam a o@noia na industria”.

Segundo Porter (1986), quanto ao desenvolvimentestiatégia, estas podem ser
divididas em dois tipos: as que foram desenvolviggsicitamente, por meio de um
processo de planejamento; e as que evoluiram itapliente, através das atividades dos
departamentos funcionais da empresa. O autor defendormulacdo explicita de
estratégias competitivas, ressaltando que as medevasn ser pensadas, elaboradas e
planejadas. Esse processo resulta em beneficioificsitjivos para toda a empresa visto

gue integra as politicas departamentais na formdedon conjunto comum de metas, as
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quais todos fardo esforcos para atingir.

Para Porter (1986), desenvolver uma estratégiaetitmp é determinar a maneira
como uma organizacao irA competir, suas metas #icpsl para realiza-las. Para
desenvolver uma estratégia competitiva € precifxiomar a organizacdo com a sua
industria, a fim de que se possa compreender aoo@mcia e identificar as
caracteristicas estruturais que possibilitam a fiteg@io de estratégias para a obtencao da
vantagem competitiva. Segundo Porter, a escolhardeestratégia competitiva baseia-se
em dois aspectos importantes: na atratividade dizstria em termos de rentabilidade; e
na posicdo competitiva da empresa na industrisesEdeis aspectos sdo dinamicos e
mutaveis, visto que a escolha de uma estratégigetitima pode tornar uma industria
mais ou menos atrativa, como também pode altepasigdo de uma empresa dentro da
industria. Portanto, a estratégia competitiva degponder ao meio ambiente da empresa
bem como tentar moldar esse meio ambiente a seu fav

Na visdo de Porter (1991), um setor pode ser deficomo um grupo de empresas
cujos produtos ou servigos substituem uns aos ©utom facilidade. Por isso, é
importante que cada organizacdo que compete eminduaatria possua uma estratégia

competitiva bem definida e planejada.

Falacias da estratégia por diferenciacdo em produso

Muitas organizacdes criam diversos diferenciais modutos e servicos como
proposta de estratégia competitiva, contudo, landiéenenciais com base na capacidade
de suas potencialidades e ndo com base nas neckssitk mercado. Em outras palavras,
nao € a quantidade de diferencia¢des atribuidapradsitos e servi¢cos que definird uma
estratégia sustentavel, mas, diferenciacbes peaebé valorizadas pelo cliente. A
estratégia de diferenciacdo deve estar direciomadposicionamento de mercado da
organizacdo, se uma empresa do setor de transpénde esta focada na reducdo de
custos de suas operagdes e como resultante, aferesenor preco de mercado a seus
clientes, de na da adianta oferecer diferenciaim tase no servico de bordo, ou

acomodacdes especiais, pois 0 grande diferenampetitivo continuara sendo o custo
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da passagem.

Outra falacia estratégica muito comum € a difeemdo de facil imitacdo pelos
concorrentes. Criar efetivamente vantagem comyetigé estar a frente de seus
concorrentes, € possuir competéncias exclusivadodea que além dos clientes
perceberem o valor ofertado, seja também de diffatacdo. O conceito de produto
potencial se deu em fungéo de varias diferenciagffésiidas ao produto, seja design,
funcionalidade, qualidade ou tecnologia, como #&gifa de diferenciacdo para
competitividade. Contudo, ha uma grande tendéneigug a diferenciacdo em produto
permaneca por curto tempo no mercado, pois commimde plural da inovacao
tecnologica, as organizacbes criam “diferenciacbesmmodities” de féacil
reprodutibilidade, propiciando ao consumidor baesgpectativa e maior procura por
diferenciacdo ainda ndo imitada. A palavra “comitiesl utilizada neste artigo, vem

ilustrar a facil imitacéo e reprodutibilidade degutos e servicos.

Diferenciacdo em servicos

Atualmente o relacionamento entre fornecedoresdece e os clientes tornou-se
um assunto de grande importancia. Num mercadovemais competitivo, sobrevivem
as empresas que conseguem oferecer ao seu cliaigezaor por um custo menor. Os
produtos oferecidos pelas empresas concorrentgerterd padronizacdo e isso torna
imprescindivel que a oferta seja diferenciada pgura fator de importancia para o
cliente.

Os servicos agregados aos produtos aumentam o dalaferta e podem ser
determinantes para a melhora no desempenho dasan@entudo, para que 0s servigos
oferecidos realmente diferenciem a oferta, elegmeser percebidos e valorizados pelos
clientes.

Uma das grandes tendéncias do cenario empresaritualidade € a transicao de
uma economia de producdo para uma economia comnaservico. Como forma de
obter vantagem competitiva, as organizacdes dewerangenhar cada vez mais no

melhor desempenho dos seus servicos, consideraredé opais dificil copiar um servigo
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do que a tecnologia desenvolvida para produtos faamados.
Gronroos (1993) propde tratar servicos ao clieateaccuma forma de orientacao da
empresa que busca seu diferencial na satisfacaaldodes através da prestacdo de

Servigos.

Discussao

Apés a publicacdo da obra “Estratégia Competitiga’longo das duas ultimas
décadas Hill (1988), apresentou algumas criticas teabalhos de Porter (1986), que
defende a necessidade da escolha de uma Unic@@estyatégica pela empresa. Hill
(1988) afirma que Porter comete dois equivocosiza que uma empresa deve escolher
uma das estratégias competitivas geneéricas, ounéeso facga, ficara no meio-termo”. O
primeiro refere-se a diferenciagdo, uma vez quéeaeticiacdo pode ser um meio para a
empresa atingir uma posicao de lideranca no cosah O segundo aspecto ressalta que
existem varias situacdes em que para estabeleogagesn competitiva sustentavel, &
preciso buscar simultaneamente estratégias datigarem custo e diferenciacdo, porque
em varias industrias ndo ha somente posicao de lbasto. Entretanto, para Hill (1988;
401) a diferenciacdo pode ser um meio para a emptesyir uma posicéo de lideranca
em custo.

Existem algumas situacdes nas quais a sustentag@anthgem competitiva exige
gue a empresa busque simultaneamente as posichesxdecusto e diferenciagéo, pois
em varias industrias, ndo é possivel competir stanem baixo custo”. Estas situacdes
levantam a questdo de que as estratégias de basto e diferenciacdo ndo sao
inconsistentes, podem ser combinadas e ndo sd@amerie exclusivas ainda que Porter
sugere que tais empresas estao no meio-termo (PRRIEB6).

Porter (1996) sustenta que lideranca em custo eredifiacdo nao sao
simultaneamente sustentaveis, mas se trai ao apmeseexemplo da Southwest Airlines,
empresa que reduziu seus custos ao cortar refeiggsegva de assentos e transferéncia
de bagagem entre conexdes (mas, como estes seadeoetam atrasos as outras

empresas aéreas, a Southwest acabou também sencdedo em relagdo aos
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concorrentes).

Uma empresa que adota a estratégia combinada erarlgh em custo e
diferenciacéo, segundo Hill (1988), o gastos comestimentos em diferenciacdo causa
elevacdo dos custos, contudo, o aumento de voledhezros custos, o que em longo
prazo reduzira também os custos unitarios. HillB8)9 entdo destaca trés fontes de
reducdo de custos: efeito aprendizagem, economiaschlas e economias de escopo.
Assim o autor propbe que a diferenciacdo permimmaresa atingir uma posi¢ao de
baixo custo, porém, ressalta o autor que o gracod&ibuicdo da diferenciacdo para a
obtencdo de custo baixo depende de duas condddesimento da demanda resultante
do investimento em diferenciacdo e da reducdo déosuesultante do aumento de
volume. Estratégia combinada de custo e difere@oiggpde ser uma proposta viavel
para empresas do setor de eletroeletronicos serenostvulneraveis e obterem um
crescimento sustentavel em longo prazo em razaoaasantes mudancgas de mercado.

Segundo os estudos de Dess e Daépud CARNEIRO -1997) empresas que
utilizavam simultaneamente das estratégias dealga em custo e diferenciacdo
apresentavam um bom desempenho. Miller e Degzud( CARNEIRO -1997)
propuseram uma nova visdo para 0 modelo de Pdd86) abrangendo sete dimensdes
de combinacdes estratégicas que visam atender esmgpos amplo e estreitol :
(diferenciagéo + baixo custo + escopo estrdltqyliferenciacdo + baixo custo + escopo
amplo) lll ( diferenciacdo + escopo estreitdj (diferenciacdo + escopo estreitd)
(baixo custo + escopo estreidl) (baixo custo+ escopo ampMg)l (meio-termo).

Mintzberg (1988) também propds novas tipologiagsteatégias genéricas a partir
de um conceito amplo de diferenciacédo; diferenciggd preco, diferenciagdo imagem,
diferenciacéo por suporte, diferenciacao por qadkde diferenciacédo por projeto, Porte
(1991) afirma que a vantagem competitiva provénbtamdas competéncias essenciais,
gue sao basicamente a integracdo de varios receirgos estas s serdo sustentaveis, se
for de dificil imitacdo. ApOs valorizar o papel doescursos internos da organizacgao,
Porter retorna & sua posicdo com enfoque no ambiexterno e observa que seus
trabalhos demonstram que a vantagem competitivaalg®es Porter (1991) reside mais

nas caracteristicas do ambiente do que nas cosdigé®is da organizacao.
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Pesquisa / Metodologia

Frente a problematica sobre as estratégicas gesdlie Porter (1986) e que as
mesmas nao reforcam que sédo excludentes, prosaraientificar quantos fatores sao
decisivos no ato da compra do consumidor dianteadi@dade de ofertas de produtos
eletroeletronicos. Nesta pesquisa a principal peacdo é revelar se o consumidor €
sensivel ao produto referente aos atributos derediééacdes, preco ou se ambas
simultaneamente. O setor escolhido foi eletroetétd) por se tratar de produtos
norteados tecnologia a todo o tempo e tem comategstica 0 consumo em massa por
atender a varios perfis de consumidores.

A pesquisa foi baseada em entrevistas individuam total de 57 respondentes,
sendo estes pertencentes a uma mesma industriatafofarmacéutico. A finalidade
também, toma como base, servir como iniciador aé@m criticas de Hill (1988) para
contextualizagdo da adocgdo por estrategias de diividade combinadas e propor a
univocidade da diferenciagcdo no contexto estrabégmmo vantagem competitiva das
organizacoes, seja por custo (preco) e qualquea diferenciacéo atribuida a transacéo.

A pesquisa baseou-se em questdes: Quais os praglatozeletronicos que foram
adquiridos no periodo de maio — 2007 a outubro @¥/2 e Qual ou quais foram os
fatores decisivos para a compra do aparelho?. Bodse também foram questionadas,
as pessoas entrevistadas se ha a intencao addgunin produto nos préximos seis meses
e quais motivos as levariam a antecipar a aquisiedses equipamentos ou adquiri-los

em ocasido programada.

Resultados

Os produtos mais citados adquiridos entre maio-280@Qutubro-2007 foram;
televisores — CRT, MP4 — player, Celular, DVD PlageMini system. Os produtos mais
citados com intencdo de compra para os proximos seses sdo; TV — LCD,
computador, TV — CRT e IPOD, nota-se que ha grgmdeura por produtos real¢cados
tecnologicamente além de conferir também a impoidado preco e design. A marca
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Sony foi a mais citada e confiavel entre produtosi@ DVD Player — MP3- player e
televisores Sobre a segunda questdo — num primeiro momentgum@do aos
entrevistados sobre o que levaram a decidir pefgoade um eletroeletrdnico, a maioria
respondeu ter no minimo dois fatores decisivosradegia e preco (ver grafico 3) e, em
seguida solicitado para que escolhessem apenastomdecisivo no ato da compra —
fator tecnologia foi o mais citado (ver grafico 4).

Resultados da pesquisa, setor “eletroeletrénicos”

Gréifico 1 Grifico 2
Perfil dos entrevistados com base na renda Perfil dos enfrevistados com base na faixa etaria
1RE]
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Erere 35 .45 anos [ 7
sorcassococe [
Entre 45 2 52 ance [N 0%
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Andlise da Pesquisa

A amostragem da pesquisa pode nédo ser tdo relegansgdderando o numero de
consumidores entrevistados. Contudo, € um indicate/que a decisdo de compra possa
nao estar baseado exclusivamente em preco, olentifacdo de produto. Vemos no
grafico acima que tecnologia foi fator mais citamomo influenciador no processo de
decisdo de compra do consumidor combinado com prexgo seguida, sugerido ao
entrevistado que escolhesse apenas um fator ivadedis compra, a maioria considerou
tecnologia , porém, antecipariam ou postergariasorapra em ocasifes onde as ofertas
fossem mais atraentes, ou seja, melhores condigbpseco.

Ha a necessidade de estudos complementares deézaggss quanto ao uso de
multiplas estratégias. Contudo, em ambito nacipodemos citar que o mercado de fast
food tem crescido exponencialmente, o Habib“seggemplo, consegue liderar em preco
e criar diferenciagdo através nao do produto, de#gistica sob a promessa de entregar
0 produto em 28 minutos, uma vez que se o tempexfarado o cliente recebe o produto
gratuitamente. Tal imposicado setorial dificulta gaeconcorréncia pratigue a mesma
estratégia, pois, ela ja é lider em preco e maatdigelizacdo de clientes através de um
fator critico do setor que € a logistica. Assindate qualquer estratégia por diferenciacéao
deve ser iniciada em fatores criticos relevantes paconsumidor e posteriormente
ajustadas as potencialidades da organizacgao.

A disputa no varejo ndo é diferente e vai muitonatias gondolas. Inclui expansao
constante, inovacao, novos formatos, muita negaci@pm fornecedores, bons precos,
pesquisas e investimentos. O Carrefour, por exeniqmestiu em lojas de bairro e no
formato Express, além do incremento de servicosiocpostos de gasolina, drogaria,
agéncias de turismo, e galerias comerciais nogegmede maior area. O Carrefour pode
ser um modelo de que a estratégia focada apenapregn nem sempre garante a
satisfacdo, pois € preciso ampliar a oferta dereslpara o consumidor, estratégias
diferenciadas em preco e servicos tém sido a nam@opta do Carrefour em busca de um

reposicionamento que comecgou em 2004 para fontaéeto da marca.
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A Procter & Gamble, por exemplo, € uma das maislidabas promotoras de
produtos de consumo e tem demonstrado protegermsuasipacdes de mercado diante
de hébeis empresas concorrentes. E uma inovadoraprdduto que dedica
aproximadamente 1,2 bilhdo de dolares, mais ou sng@e por cento de suas vendas a
pesquisa e desenvolvimento — uma quantia relatintamalta para uma empresa de
produtos de consumo. Concomitantemente investerece$sos de producao para manter
seus custos entre 0s mais baixos do setor. Comisto em niveis de producéo,
permitindo a reducdo dos precos Premium, pelossqalguns de seus produtos de
consumo s&o comercializados.

A principal estratégia da Procter & Gamble, sugeoembinacdo de preco baixo e
tecnologia, enquanto a primeira poderia ajustaa-Bgeranca em custo, a outra se refere
a diferenciacdo de produto através da inovacaolegica.

Proposta para discusséo

A estratégia por diferenciacdo deve ser iniciadaspdatores criticos do mercado,
ou seja, do ambiente externo, muitos produtosfsam logo apds o seu lancamento por
varias razdes, entre elas, por ndo traduzirem emefices sustentaveis que resultem na
satisfacdo de necessidades e desejos de seus aoEsm em razdo de serem
arquitetados da organizacdo para organizagao paEd® ser ilustrado numa inverséo de
perguntas; O que a empresa sabe fazer ou quaite@ssidades e desejos do
consumidor?

A estratégia por diferenciagdo tem como propostaesaptar vantagens
competitivas que ultrapassem o contexto do prodptss em mercados cada vez
comoditizados, ndo ha fronteiras para satisfazsynsumidor, pois a decisdo de compra
do consumidor pode estar baseada num simples saeium atendente de loja, ou a
maneira que uma loja de shopping expde seus m®datvitrine.

O produto pode ser considerado um campo limitada pferecer diferenciagdes,
muito embora os atributos de qualidade, funcioadkd e de posse sédo esperados por

clientes, nem sempre estes refletem a satisfpgi®as acdes que circundam ao objeto
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da transacdo podem ser mais satisfatorias do queéprio produto ou servico, veja
como modelo Casas Bahia, ndo vendem produtos, emendrediario, a acado
preponderante para tal fendbmeno vem da promoc¢amrdanicacao persuasiva em ter o
gue deseja a menor prestacdo. Neste caso a eastrptigdiferenciacdo nao esta no
produto ofertado e sim na forma em que ele & nadocipara o publico alvo o
diferencial é o crediario, para Casas Bahia o elifeial € o poder de barganha com seus
fornecedores e saude financeira e como influenciddoatitudes e comportamento, as
acbes de comunicacdo consolidam uma estratégiantigtl e o posicionamento da
organizacao.

A extensao de escopo da estratégia diferenciapéopér que toda acdo estratégia
deve haver variaveis diferenciais no contexto dasm¢ao como um todo, ou seja, além
de produto a estratégia deve focar qualquer diéekrque traduza em vantagem
competitiva.

Para tanto, sdo sugeridos dois tipos de estratpgradiferenciacaoDiferenciacéo
por composto de marketing combinadaliferenciagdo por valor socialVejamos a
seguir como cada uma delas pode se tornar modelesttatégia sustentavel de

competitividade para as organizacoes.

Estratégia por diferenciacdo do composto de mankgtcombinado

Vem propor que além dos atributos e beneficiosddupos, as acdes de promocgao,
distribuicdo e preco podem ser diferenciacfes waldas pelo cliente, quanto ao preco,
Porter (1986) o considera como exclusivo atribudoventagem competitiva, contudo,
alguns segmentos podem demonstrar que a liderancausto que também é uma
diferenciacéo pode ser combinada a outra difere@ciao que se refere ao composto de
marketing.

O consumidor esta cada vez mais atento as muddagagrcado e age a qualquer
reflexo que o beneficie, portanto, so liderancacesto pode ndo ser mais suficiente para
garantir a satisfacdo do consumidor a longo praeez seja preciso criar outras formas
para diferenciar a transacao.
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A inovacédo tecnoldgica tem sido fator principal dieerenciacdo de produto e
sobretudo, conforme a evolucao tecnoldgica e neleekess dos consumidores, o produto
passou a ser potencial, pois a medida que as mifagdes tecnologias eram agregadas
ao produto como estratégia de diferenciacdo, osnoesleixaram de atender somente
aos atributos de beneficio central e esperadamAss estratégia de diferenciacdo do
composto de marketing combinado, ou seja, liderang&usto e promo¢ao como sendo
estratégia de diferenciacdo, a importancia dexaeat atribuida ao produto potencial
passando a transacdo ampliada ou diferenciadaopogia é tornar as transacoes
norteadas de diferenciais como vantagem competifea outro lado, a imitagdo pela
concorréncia numa busca incessante pela ofertafeferttiacdbes combinadas néo seréa
diferente ao que ocorreu no produto, contudo, gmnizacdes terdo que apresentar
competéncias especificas e em nivel superior,teegat do aprendizado organizacional
e da combinacdo Unica de varios recursos. Pralealddmel (1995) utilizam o termo
core competence@ompeténcias essenciais) e consideram que &as aprendizado
coletivo da organizagdo, especialmente de comaleoar recursos e tecnologias.

A figura 2 vem contribuir para um pensamento eSfiab voltado para
combinacdes entre lideranga em custo e compostoatketing, a intencdo é que uma
vez combinada lideranca em custo com o compostmat&eting, a organizacao possa
aumentar o leque atributos e beneficios de um poaalu servigo para o cliente, além de
alcancgar niveis de vantagem competitiva superiereslificeis de serem imitados e,
portanto, atingir os melhores resultados que seugocrentes. Cada vez mais, as
organizacgdes terdo que investir na renovacao decsumpeténcias, como resposta a um
mercado instavel e repleto de riscos, pois os gssoem oferecer o que o cliente deseja
hoje, ndo é garantia do que ele ird querer amddréanto, um dos maiores desafios das
organizacdes € a renovacao continua de suas laaleiice tecnologias que as habilitam

proporcionar beneficios para o cliente.

Lideranca em custo combinado ao composto de magketProduto

Esta estratégia tem como finalidade a ampliacd@tdbutos e beneficios ao
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consumidor, nota-se que o produto além possuictraticas objetivas como qualidade,
tecnologia, embalagem etc., também ¢é constituidovaderes subjetivos como, por
exemplo, marca e servico associado. Assim, a argedid tera que estar mais atenta a
sua reputacao e valoracdo de mercado pelo sewpyidim como alinhar as expectativas

do cliente as competéncias esséncias do negdcio.

Liderangca em custo combinado ao composto de magked®iromocao

Esta estratégia avalia e esta presente nos esfitsisamyéncias de publicidade, onde
o principal objetivo é a comunicacdo da existédeiaim produto através da criatividade
e persuasédo. Ainda que este tipo de diferenciagtigjaerelacionado indiretamente ao
poder de compra do consumidor, este por sua \eegt no inconsciente produzindo
estimulos a emocao e racionalizagdo. De nada adianiider em custo se o produto ndo
€ entendido como uma real necessidade ou desejondomidor. Neste sentido, um dos
desafios da organizacdo é fazer com que a pronrteséta ainda que temporariamente,
na mente e coragcdo do consumidor e que este pasBmdamental para alcancar niveis

superiores de competitividade.

Lideranca em custo combinado ao composto de matke®raca

Esta estratégia esta direcionada ao acesso dotprdoas condicbes necessarias
para que haja o consumo (transa¢do) estdo: neagssili desejo do cliente, recursos
(financeiro) e acesso (logistica e disponibilidad@gitre as atividades da logistica estdo o
transporte, movimentacdo de materiais, armazenamenbcessamento de pedidos e
gerenciamento de informacOesupply chaij. Ter acesso ao produto & permitir que as
organizagdes desenvolvam suas competéncias paravisagnar, receber, armazenar,
separar, expedir, transportar e entregar o progkmato certo, na hora certa, no lugar
certo, a0 menor custo possivel.

As novas exigéncias para a atividade logistica rasiBe no mundo passam pelo

maior controle e identificacdo de oportunidadesedieicdo de custos, reducao nos prazos
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de entrega e aumento da qualidade no cumprimenfwato, disponibilidade constante
dos produtos, programacdo das entregas, flexipizala fabricacdo, analises de longo
prazo com incrementos em inovacao tecnolégica r(iaty novas metodologias de

custeio e novas ferramentas para redefinicdo d==ps0.

Figura 2: Estratégia de diferenciagdo do composto de marketing combinade

ESTRATEGIA B e a2
DIFERENCIACAO
COMBINADA
PRODUTO
Qualidade, Design, Marca -Atributos e
Tecnologia, Servigo associado 4[> Beneficios
Embalagem, Rotulo Necessidades
e Desejos
Lideranga em PROMOCAD -Conscientizacéo;
custo (+) Comunicag&o; propaganda —]> Influéncia na atitude
Apelo emotivo & de bensficio e no comportamento
PRACA .
Logistica; canais de 4D -Acesso facil
distribuicéo ao produto

Fonte: sugestdo dos autores

Estratégia de diferenciagdo com base no “valor sdti

Caminhamos para um futuro onde as organizacoesateter visdo de longo prazo
e uma forma pensar ecoldgica. Muitas organiza@adtiscado patamares superiores de
performance, estruturando parte ou o todo de shaltvo em equipes. A gestdo das
organizacdes sempre foi marcada pela eficacializida através de indicadores, a
maioria deles quantitativo e financeiro: lucratade, participacdo de mercado,
produtividade etc. Contudo, esses indicadores aép ssuficientes na mensurabilidade
do desempenho da organizacao, fatores extern@paesentacdo social e de recuperagao
do meio ambiente deverdo fazer parte do escopmiukeote e de compromisso com a
ética. Em gestdo o questionamento ético ficou nteitgpo na sombra, ha, no entanto, a
necessidade de emergir a ética como importanteeatenrde reflexdo e inclusdo nos

interesses da organizacao.

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Ernani J. Alves; Antonio Vico Mafas
Revista Administracdo e Diélogo, v. 10, n. 1, 20081 8-46

A degradacéo do planeta é uma resultante do dasraato e principalmente do
aquecimento global, que vem se traduzindo ao la@dempo como uma espécie de
“efeito colateral do desenvolvimento” que a natarems impde em razdo do pouco
compromisso com a ética e responsabilidades se@ahbiental, ou seja, produzir um
“desenvolvimento” a qualquer custo. As acOes dgarozacdes do futuro deverao passar
pelo crivo da ética, onde a importancia da biolalgigera ser cada vez mais disseminada
entre a populacdo e os gestores do desenvolvim@oibanto, as organizacbes que
cultivarem cada vez mais a filosofia da acédo speial prol da recuperagdo do meio
ambiente, poderdo ser vistas como atores do ddseneato ambiental, criando
perspectivas de valor associadas a marca, assienpeste ser uma estratégia de
diferenciacdo combinada com o composto de marketihgrédito de carbono é um
exemplo claro dealor socialque consiste na transacao de certificados emitjidaado
ocorre a reducdo de emissdo de gases do efeitta d&@&E). Por convencdo, uma
tonelada de dioxido de carbono (§@quivalente corresponde a um crédito de carbono.
Este crédito pode ser negociado no mercado intemec Nota-se que a imitacdo desta
estratégia por diferenciacdo delor social levara a comunidade organizacional a
repensar o seu negocio tomando como preocupacéa lméiituro do meio ambiente, e
guanto maior a imitacdo desta estratégia de difeefio maior serd o beneficio a
sociedade e recuperacdo do nosso planeta.

A Ypé, por exemplo, que fabrica uma linha comptigprodutos de limpeza para
uso domestico e sob um politica de precos baixngstiu na area social e no meio
ambiente, desenvolvendo ao longo do tempo inUna&@ess com esse enfoque. Em 2007
iniciou um projeto mais arrojado, o Projeto FloassYpé, que vai plantar milhares de
arvores em regides de matas ciliares, minimizarglefeitos que o confronto da vida
moderna acarreta a natureza, ajudando a garamtidas um futuro melhor. A idéia
rendeu a marca Ypé um lugar entre os lideres do po&mio Preservacdo do Meio
Ambiente do Folha Top of Mind 2007.

Na pesquisa do Instituto Akatu em 2007, aponta Bftetlos consumidores no
Brasil deixam de comprar um produto ou falam mal whea empresa que tenha

prejudicado de alguma forma o ambiente e sociedadpial estd inserida. Na Australia,
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o percentual é de 51%, nos Estados Unidos, de 424%A¢emanha, de 42%.

Os numeros revelam um contraste com os dados sobreresse em conhecer
como as empresas praticam a responsabilidade (fiGf&aam estar muito interessados)
ou com o crescimento dos que acreditam que as sagsdio também responsaveis por
ajudar e resolver os problemas sociais. Notoriaenbatuma distancia entre o que pensa
e 0 que pratica o consumidor, igualmente detectadasuas ac¢des cotidianas, como
separar o lixo ou ndo, comprar produtos piratageemitras acdes sociais e ambientais.
Contudo, ha uma nitida pressdo dos consumidorese sas empresas, estdo
comprovadamente mais atentos ao que se fala defasnes ao que se falam de si
préprias e comecam, ainda que lentamente, a utédses critérios na hora de comprar.
Cresceu em 7 pontos percentuais: 36% em 2005 céB%@em 2006 a proporcao de
consumidores que incentivam outros a prestigiamapresas socialmente responsaveis.

A funcdo de marketing sem vies econdémico e sodal é marketing, o produto
final da transacao deve servir esses dois contextosmo resultante desse axioma pode-
se dizer que as estratégias de diferenciacéo eketimg baseiam-se: na oferta de bem
estar em troca da viabilidade econémica e social.

A figura 3 tem como proposta que as estratégiasbo@mdas ao composto de
marketing podem ser associadas aos esfor¢os ggtoa@m ambito sdcio-ambiental, ou
seja, a diferenciacdo pode estar associada a pragra&ampanhas ou movimentos que
tenham a pretensdo da manutencao, preservacaeidaambiental e bem estar social.
Os beneficios esperados para a organizacéo € siencemto sustentavel e valoragdo de
sua imagem, enquanto que para os clientes, espam@nso beneficios a qualidade de
vida social, exercicio da ética e responsabilidsalre o impactos do meio ambiente.
Neste sentido, a proposta é que as abordagenspulmnsabilidade socio-ambiental ndo

estejam desvinculadas do negdcio da empresa.

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Ernani J. Alves; Antonio Vico Mafas
Revista Administracdo e Diélogo, v. 10, n. 1, 20081 8-46

Figura 3: Estratégia de diferenciagdo por “valor social”

BENEFICIOS ESPERADOS DA
ESTRATEGIA DIFERENCIACAO
COMBINADA

" -Qualidade de Vida Social

Marketing =Ecoinovacgio
K Social

Lideranca em
=Recuperagio do

Custo (+) i "\ i i
) VALORSOCIAL - Veeameiente
rd
CampoStO de *Responsabilidade
Marketing (+) V . sécic-ambiental
Acdo Social
{ambiente) =Etica

“- =Crescimente sustentavel

Fonte: sugestao dos autores

Consideracgdes Finais

A estratégia por diferenciacdo deve estar baseadaeeursos e competéncias
exclusivas da organizacdo e pode ser iniciadaghargjar novos mercados, maximizacao
de lucros e conquista de market share. Uma visdeada em recursos afirma que a
estratégia deve se apoiar em uma compreensaoatialos recursos e competéncias de
uma organizacao, principalmente no que se refemadpessa capacitacao for dificil de
imitar. Contudo, essa abordagem nao é tao diretatqypode parecer. O problema é que
as competéncias provavelmente residem ndo tant@atdmonio fisico como nas
habilidades, talentos, comportamentos e atividapes sdo responsaveis pelo sucesso
estratégico da organizagdo. Pode haver competénicesrporadas na cultura
organizacional das quais gestores talvez nem pstEgntes.

Se a organizacao possui competéncias exclusivadezater o melhor custo para o
consumidor, este tem a oportunidade de diferesgiada concorréncia e, portanto,
também € uma estratégia por diferenciacdo. Assimgrande desafio para as
organizacdes € o estudo continuo do comportamentmsumidor para formulacéo de

estratégias cujos impactos superem a expectativaodsumidor, bem como sejam
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renovadas sob qualquer suspeita de imitacdo pefeorentes.

Havera um crescimento exponencial de organizag@&stadas para o consumidor,
interessadas em criar valores (diferenciacéo),taang reconstruir relacionamentos que
resultem num intenso didlogo entre organizacdo reswuidor e, as empresas que
apresentarem competéncias e flexibilidade paraostasp rapidas num ambiente de
constantes mudancas, estardo a frente, porque @éerbuscarem continuamente a
formulacéo estratégica por diferenciacéo, ja sef@® proprias diferentes em cultivarem
a cultura para o dialogo.

Porter enfatiza a necessidade da empresa escgleansa uma estratégia, para
evitar um posicionamento indefinido e fragil, quevavelmente trara prejuizos para a
empresa. Novas pesquisas e estudos sdo necessaraddentificar as estratégias
dominantes da industria e se de fato o mercaddiznas praticas das estratégias
genéricas de Porter(1986). Desta forma, a progofdaer com que estes estudos futuros

possam responder as seguintes perguntas:

a) Existem segmentos mais favoraveis quanto a espalhastratégias combinadas
de custo e diferenciacdo?

b) Quais sdo os resultados de empresas que estao iodgemeo versus as que
lideram por custo ou diferenciacao?

c) O pensamento estratégico orientado para acao agtiental é peremptoério para

0 sucesso da organizagao?

A pesquisa direcionada ao ramo de eletroeletron@osla que por menor tenha
sido sua amostragem, sinaliza que o consumidor p@ae mais estar atento aos
beneficios exclusivos de preco ou diferenciacamt@m, meio a um mercado cada vez
mais repleto de ofertas de produtos e servicos foodities” e norteado de competidores
acirrados pela preferéncia dos consumidores, anza@;des terdo que repensar o seu
negocio como proposta de diversificacdo de difeagscsejam orientados pelo composto
de marketing combinado ou valor social.

As organizacgdes precisam buscar cada vez mais $oeriaivas de recompensar o
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consumidor nas transacdes a longo prazo, o retiento ndo se limitara aos beneficios
de produtos ou servicos. A forma de competir pdile estar mais associada apenas ao
produto ou servi¢o, sera preciso mais que issoy b que as organizacfes terdo que
ofertar ao consumidor continuamente sob contextbaito estar social e compromisso
com a ética. Assim, o consumidor atentara cadanag para a transacdo com viés social.
As pesquisas realizadas e que compbem este aitiga gue sugerem que as
estratégias de Porter (1986) possam ser revigtairto e facilidade ndo sao palavras de
ordem para criar uma nova luz tedrica sob o cootdatestratégia competitiva que vem
sendo discutido ha mais de vinte anos e que, emtque disseminado tanto no cenario
académico como no cenario coorporativo. Com basecriicas e sugestdes de Dess e
Davis, Hill (1988), Mintzberg (1988), sobre as atigias genéricas de Porter(1986),
pouco tem-se explorado esse assunto como confibwefetiva para a sua reflexao,
faltam receberem validacdo empirica para que seaplegitimar sua aplicabilidade.
Portanto, propde-se o estimulo de novas pesquesasmpo que possam corroborar ou
apontar para outras direcoes a necessidade des@gdo escopo da estratégica por
diferenciacdo, bem como, propor as instituicbesegino, uma nova reflexdo sobre
novos paradigmas da estratégia competitiva e quedelo atual possa conter um corpo

tedrico ampliado como possiveis respostas aossmbesafios e perspectivas de mercado.
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