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RESUMO: Este trabalho visa criar uma ferramenta para identificar o posicionamento competitivo estratégico de
uma empresa, tendo como referéncia as estratégias competitivas genéricas propostas por Porter (1980). Para
tanto foi realizada uma pesquisa aplicada, de carater descritivo, abordagem qualitativa, utilizando como método o
estudo de caso. A pesquisa foi executada em trés etapas: (i) elaboracdo da ferramenta de identificacdo do
posicionamento estratégico; (ii) validacdo da ferramenta proposta por especialistas da area de administracao
estratégica; (iii) aplicacdo da ferramenta em uma organizacdao do setor sucroenergético. Como principais
resultados observa-se que a utilizacdo da ferramenta foi bem sucedida quanto a identificagao do posicionamento
estratégico da organizacdo analisada, demonstrando potencial para auxiliar gestores e consultores da area de
planejamento estratégico no processo de diagnostico. De acordo com os entrevistados, participantes da pesquisa,
a ferramenta foi considerada de facil utilizacao e 1til, ndo s6 para a coleta de dados para o diagnoéstico
estratégico, como também para promover a discussao entre os gestores sobre gaps no posicionamento
estratégico empresarial. Finalmente, é importante destacar que os resultados ndo podem ser generalizados pelo
fato do trabalho constituir-se em um estudo de caso, sendo necessario que a ferramenta proposta seja testada em
uma amostra estatisticamente valida para a comprovagao definitiva de sua capacidade diagndstica.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia Competitiva; Ferramenta de Diagndstico Estratégico; Agronegécio

ABSTRACT: This work aims to create a tool to identify the strategic competitive positioning of a company,
having as reference the generic competitive strategies proposed by Porter (1980). For that, an applied research
was realized, with a descriptive character, a qualitative approach, using the case study as a method. The research
was executed in three stages: (i) elaboration of the strategic positioning identification tool; (ii) validation of the
proposed tool by specialists in the field of strategic management; (iii) Application of the tool in an organization in
the sugar-energy sector. As main results, it is observed that the use of the tool was successful in terms of
identifying the strategic positioning of visiting organization, demonstrating its potential for helping managers and
consultants in the strategic planning area in the diagnostic process. According to the enterviewed, survey
participants, the tool was considered easy to use and useful, not only for collecting data for the strategic
diagnosis, but also for promoting discussion among managers about gaps in the corporate strategic positioning.
Finally, it is important to highlight that the results cannot be generalized due the fact that this work is a study
case, being necessary that this proposed tool be tested in a statistically valid sample for the definitive proof of its



diagnostic capacity.

KEY WORDS: Competitive strategy; Strategic diagnostic tool; Agribusiness
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1. INTRODUCAO

Para se manterem atuantes no mercado, as empresas precisam criar e manter vantagens
competitivas que sejam sustentaveis a longo prazo (PORTER, 2004; BRITO, BRITO, 2011,
GALLI, GARCIA, 2016; HOHLER, KUHL, 2019). O conceito de vantagem competitiva pode
ser definido como a capacidade de uma organizagdo oferecer algo Unico e valioso que a
diferencia de seus concorrentes e que a torna mais atraente para 0os consumidores ou clientes
(PRIEM, BUTLER, 2011; KRIELOW, SANTOS, 2014; SILVEIRA et al 2022).

Embora o conceito de vantagem competitiva seja complexo, observa-se a existéncia de
quatro abordagens que vem sendo utilizadas pelas organizacdes para se destacarem de seus
concorrentes e obterem uma vantagem competitiva sustentavel : (i) vantagem baseada em custo;
(if) vantagem baseada em um diferencial, vantagem baseada em um nicho de mercado, e (iv)
vantagem baseada em recursos (VASCONCELOS, BRITO, 2004; D'AVENI, DAGNINO,
SMITH GRANT, 2011; GAMBLE; THOMPSON, 2012; SILVA, LIMA, COSTA, 2015).

Independente de qual seja a abordagem escolhida, ela sempre serd executa por uma
estratégia, podendo ser definida como um conjunto de a¢Ges planejadas e coordenadas que uma
organizagdo emprega para alcancar seus objetivos a longo prazo de forma efetiva (JOHNSON,
SCHOLES, WHITTINGTON, 2011; ARMSTRONG, 2019).

Uma estratégia eficaz deve ser clara, concisa e realista, e deve ser adaptavel as mudancas
no ambiente externo (GALLI, GARCIA, 2016; MATOS et al 2018). Para ser delineada, deve-
se levar em conta a missdo, a visao e os valores da empresa, bem como 0s objetivos e metas a
longo prazo, e deve ser comunicada de forma eficaz a todos os membros da organizagéo para
garantir a sua implementacdo bem-sucedida (BETHLEM, 2009; JOHNSON, SCHOLES,
WHITTINGTON, 2011; ARMSTRONG, 2019). Vale também destacar que a determinacdo da
estratégia pode ser influenciada por fatores internos, como a estrutura, a cultura organizacional,
0s recursos e as capacidades da empresa, bem como por fatores externos, como a concorréncia,
a tecnologia e as mudancas no ambiente econémico e politico (BARNEY, HESTERLY, 2011,
GALLI, GARCIA, 2016; NORONHA et al, 2022).

Dentro deste contexto, pode-se dizer que a forca central da estratégia é empreender
acOes para construir e fortalecer a posicdo competitiva e o desempenho financeiro de uma
organizacéo a longo prazo, promovendo assim uma vantagem competitiva sobre a concorréncia
(NAG, HAMBRICK, CHEN 2007; GAMBLE; THOMPSON, 2012 ; NGO, 2022).

Posicionar um negocio de modo a maximizar o valor de suas caracteristicas que 0
diferem de seus adversarios € uma das funcGes da estratégia competitiva (LORENZETT,
WEGNER, GODOQY; 2020).

Para isso, entender quais as melhores particularidades que uma empresa possui e que
ela pode utilizar a seu favor para obter retorno financeiro € uma das chaves para 0 sucesso
(PORTER, 2004).

Partindo-se desse pressuposto, este trabalho tem como objetivo criar uma ferramenta
para identificar o posicionamento competitivo estratégico de uma organizagao que pratica a
estratégia provedora de custo baixo, tendo como referéncia as estratégias competitivas
genéricas propostas por Porter (1980).

Justifica-se a escolha deste objetivo pela dificuldade das empresas em estabelecer um
posicionamento estratégico assertivo que possa alavancar sua capacidade de manter e criar
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vantagens competitivas sustentaveis (PORTER, 2004; BRITO, BRITO, 2011; HOHLER,
KUHL, 2019); e pela escassez, na literatura sobre administrago estratégica, de ferramentas de
analise que auxiliem as organizacbes a identificarem com facilidade o seu tipo de
posicionamento competitivo (CAMPBELL-HUNT, 2000; WRIGHT, KROLL, PARNELL,
2007; PRETORIS, 2008; CARMONA, GOMES, 2021).

2. REVISAO TEORICA

A revisao teorica é composta por duas se¢oes. A primeira trata do conceito de estratégia.
A segunda discute as estratégias genéricas propostas por Porter (1980) e posteriormente a
proposta expandida de classificacao das estratégias genéricas elaboradas pelo autor alguns anos
mais tarde (PORTER , 1996).

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Nao ha uma defini¢do Unica, clara e universalmente aceita de estratégia (OLIVEIRA,
2004; GALLI, GARCIA, 2016), existindo mais de 90 definicdes do termo (YU, 2020).
Mintzberg et al (2006) apresentam cinco visdes diferentes para explicar o conceito de estratégia,
que podem se complementar e ajudar a compreender seu significado:

a) Estratégia ¢ um plano, ou equivalente, para definir uma dire¢@o, um guia ou curso
de agdo para o futuro;

b) Estratégia também ¢ um padrdo, ou seja, uma consisténcia em comportamento ao
longo do tempo;

c) Estratégia também ¢é uma posi¢do ocupada em relagdo ao mercado e a concorréncia.
E a criagdo de uma posigdo unica e valiosa envolvendo um conjunto diferente de
atividades;

d) Estratégia também pode ser vista como uma perspectiva, ou seja, a maneira
fundamental de uma organizacdo de fazer as coisas. Algumas organizagdes se
notabilizam por essa abordagem;

e) Estratégia também pode ser uma manobra, um truque, para despistar ou “enganar”
um concorrente.

Porter (2004), autor que fundamenta esta pesquisa, conceitua estratégia competitiva como
uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa esta buscando atingir e os meios (politicas)
que ela esta usando para chegar ao resultado, sendo a bussola de uma organizacao, direcionando
seus caminhos rumo ao que esta deseja alcangar.

2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS
Gamble e Thompson (2012) definem estratégias competitivas como particularidades do
plano gerencial de uma empresa para que esta possa competir no mercado com sucesso,
assegurando vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Essas particularidades podem ser
traduzidas em: atitudes para atrair e agradar clientes, estratagemas para vencer novas estratégias
de concorrentes, formas para garantir vantagem competitiva no mercado € como o negocio

responde as mudangas externas do setor.
O conceito surgiu formalmente em 1948 com Von Neumann e Morgenstern, sendo
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posteriormente sendo contribuido por varios outros autores (FERREIRA; PEREIRA, 2006).
Em 1980, Porter desenvolveu a tipologia das estratégias genéricas, a qual era considerada
abrangente, contendo varias opgdes gerais e basicas de posicionamento no mercado, podendo
ser aplicada em qualquer tipo de empresa (CARNEIRO et al., 1997, GOULARTE, SILVEIRA-
MARTINS, 2016). Seu modelo foi construido para ser aplicado em mercados competitivos,
onde a empresa opera lucrando com a demanda por seu produto, devendo se concentrar em
fortalecer suas vantagens competitivas e construir participacdo de mercado (PRETORIUS,
2008).

Porter (2004) defende que as estratégias genéricas sdo abordagens utilizadas pelas
empresas com sucesso para serem competitivas, superando assim as forcas do mercado.
Goularte e Silveira-Martins (2016) elucidam que estratégias genéricas sdo tratadas como
formulas que levardo uma empresa ao sucesso.

2.2.1 ESTRATEGIAS GENERICAS SEGUNDO PORTER (1980)

Porter (1980) apresentou trés estratégias genéricas: lideranca em custo total,
diferencia¢do e enfoque, como métodos viaveis para lidar com forgas competitivas do mercado.
Foram realizados muitos trabalhos na area com a finalidade de comprovar a viabilidade do uso
dessa teoria. Powers e Hahn (2004), em seu estudo no ramo bancario, observam que empresas
que utilizavam qualquer tipo de estratégia genérica obtiveram vantagem de desempenho em
relacdo as que ndo utilizavam nenhuma. Lee, Hoehn-Weiss ¢ Karim (2021) alcangaram o
mesmo resultado no setor aéreo dos Estados Unidos. Para se obter sucesso no uso delas, Porter
(2004) afirma que as empresas devem focar no uso de somente uma estratégia, por isso, utilizar
mais de uma estratégia, “ficar no meio-termo” ou trocando de estratégia ao longo do caminho,
com risco de fadar a companhia ao insucesso.

Cada uma dessas abordagens, quando aplicadas para dirigir o negécio, implica em
escolher em uma principal especificidade: tipo de vantagem competitiva (custo baixo ou
diferenciagdo) ou cobertura de mercado (mercado amplo ou restrito).

A estratégia genérica de lideranca em custo total visa custo baixo em relagcdo aos
concorrentes, sendo assim pautada em perseguicao exaustiva de reduc@es de custos e controle
e minimizagao de despesas (PORTER, 2004). De acordo com Valipour, Birjandi e Honarbakhsh
(2012), seguir uma estratégia de lideranca em custo aumenta desempenho da empresa aumenta
e sua eficiéncia global — indicador este que costuma ser monitorado pelos credores. No entanto,
exige muitas vezes, para viabilizar-se, obter uma parcela de mercado relativa ou posicoes
vantajosas quanto aos concorrentes, além de investimento em capital na parte produtiva
(PORTER, 2004).

A estratégia generica de diferenciacdo aspira diferenciar o produto ou servigo
oferecido, criando algo unico, através da imagem da marca, da tecnologia, do projeto, do
servico sob encomenda, da rede de fornecedores, dentre outros aspectos. Em geral €
incompativel com a grande parcela de mercado, tendo um lado mais exclusivo, implicando
muitas vezes em um trade-off com custos (PORTER, 2004). De acordo com um estudo de
Brenes, Ciravegna e Acufia (2020) nas empresas do setor agroindustrial na América Latina,
empresas menos formais (familiares, sem conselho de dire¢do formalizado) e mais recentes no
mercado conseguem implementar esta estratégia com agregacdo de valor. O mesmo estudo
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ressalta como dificuldades para a implementacéo dessa estratégia a obtencao de insumos de boa
qualidade e colaboradores treinados.

A estratégia genérica de enfoque visa um determinado segmento, seja este comprador
de produtos ou mercado geografico. O objetivo é atender melhor seu alvo, que é uma parcela
especifica do mercado. O enfoque implica em geral em um trade-off entre rentabilidade e
volume de vendas, podendo também envolver a questdo de custos (PORTER, 2004). Monahan
e Rahman (2011) em seu estudo nas empresas de diversos setores da Appalachia na Virginia
corrobora a teoria de trade-off no uso de estratégia genérica de enfoque.

Para a escolha da escolha da estratégia correta a se usar, deve-se analisar a influéncia
das cinco forcas externas a organizagao: poder de negociagdo com os fornecedores, poder de
negociagao com os compradores, ameaca de novos entrantes, pressao dos produtos substitutos
e rivalidade entre empresas estabelecidas (MENEZES; CUNHA, 2015).

Ao longo dos anos varios estudos surgiram no intuito de aperfeigoar as teorias originais
de Porter (1980), entretanto, muitas delas ainda estdo no caminho de validagcdo empirica para
que sejam alternativas procedentes (CARNEIRO et al., 1997; GOULARTE, SILVEIRA-
MARTINS, 2016).

2.2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS SEGUNDO PORTER (1996)

Em 1996, Porter apresenta uma visdo ampliada da classificacdo das estratégias genéricas
em seu artigo “What Is Strategy” publicado na Harvard Business Review, ratificando que as
organizacgdes podem utilizar variagdes das estratégias competitivas a fim de alcangar vantagem
competitiva, lucro acima da média e oferecimento de mais valor aos seus clientes; levando-as
a posicionamentos distintos no setor.

Nessa visdo mais ampliada, Porter (1996) classifica as estratégias genéricas em
categorias distintas: (i) estratégia provedora de custo baixo, (ii) estratégia de diferenciacdo
ampla, (iii) estratégia direcionada para baixo custo, (iv) estratégia direcionada para
diferenciacéo, (v) estratégia provedora do melhor custo. Cada uma dessas abordagens, quando
aplicadas para dirigir o negocio, implica em escolher duas principais especificidades
(GAMBLE E THOMPSON, 2012): (i) Cobertura de mercado: Mercado amplo ou restrito ; e
(i) Tipo de vantagem competitiva: Custo baixo ou diferenciagéo

A estratégia provedora de custo baixo tem como objetivo atingir menores custos que 0s
concorrentes, praticando assim precos mais baixos que a concorréncia. Para se obter sucesso
nessa estratégia, ¢ imperativo mitigar, e quando possivel, eliminar atividades “ndo essenciais”,
como, por exemplo, o desperdicio e atividades fora da cadeia de valor. Nem sempre a empresa
gue pratica custos menores realmente possui custos menores em termos absolutos. Além disso,
é possivel que apesar do produto ofertado ser mais barato que 0s concorrentes, este pode ser
pouco valorizado pelos clientes, ja que ele ndo possui nenhuma especificacdo especial. Fixar-
se demais no corte de custos pode causar problemas de obsolescéncia tecnologica e perda de
mercado (GAMBLE E THOMPSON, 2012).

A estratégia de diferenciacdo ampla deseja diferenciar seus produtos ou servicos da
concorréncia, oferecendo caracteristicas Unicas em suas solu¢des que sejam prestigiadas por
muitos clientes. Para se ter sucesso nessa estratégia, deve-se estudar bem o mercado,
entendendo o que os consumidores estdo dispostos a pagar e incluir esses atributos em seus
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produtos. Para que seja uma vantagem competitiva sustentavel e mais lucrativa, a diferenciacéo
do produto deve ser baseada em inovacdo, superioridade técnica, qualidade, confiabilidade e
atendimento ao cliente; atributos esses que sdo percebidos pelos clientes e dificeis de serem
copiados. Além disso, conseguir se adaptar rapidamente as mudangas tecnoldgicas proporciona
cada vez mais espaco para a empresa se diferenciar de novos modos. Entretanto, dispender
muito investimento para se diferenciar da concorréncia é uma estratégia falha que muitas vezes
pode acabar com a lucratividade. O mesmo acontece quando se exagera na diferenciacdo do
bem e este esta acima das necessidades do consumidor ou se cobra a mais do que o cliente
entende que o produto ou servico vale em termos monetarios (GAMBLE E THOMPSON,
2012).

A estratégia direcionada para o custo baixo visa praticar precos mais baixos que a
concorréncia através da concentragdo em um nicho de mercado. Os modos de atingir uma
vantagem de custo sobre seus concorrentes sdo as mesmas da estratégia provedora de custo
baixo, porém com o diferencial de atender somente a um segmento de clientes (GAMBLE E
THOMPSON, 2012).

A estratégia direcionada para a diferenciacdo busca concentrar sua atuacdo em um
segmento de mercado para oferecer produtos que atendam as solicitacdes dos clientes. Os
modos de atingir uma vantagem de diferenciacdo sobre seus concorrentes sdo as mesmas da
estratégia de diferenciacdo ampla, porém com o diferencial de atender somente a um grupo
restrito e bem definido de clientes (GAMBLE E THOMPSON, 2012).

Para se ter sucesso nas estratégias de direcionada para o custo baixo e direcionada para
a diferenciacdo é necessario que: o nicho de mercado que se deseja atingir seja do tamanho
suficiente para se ter lucro, o setor deve possuir varios nichos e segmentos diferentes,
possibilitando que a empresa escolha trabalhar em qual ela tem mais expertise, existam poucos
concorrentes tentando se especializar no mesmo segmento e os lideres do setor ndo desejam
competir no nicho escolhido. No entanto, h& uma série de riscos associados a concentrar-se em
um dnico nicho, como o0s concorrentes encontrarem maneiras efetivas de fornecer um produto
similar no segmento atendido pela empresa e a mudanca de preferéncias e necessidades pelos
usudrios do produto ou servico (GAMBLE E THOMPSON, 2012).

A estratégia provedora do melhor custo fornece ao cliente o que chamamos de valor,
ou seja, ao comprar um produto, seu usudrio satisfard suas expectativas quanto a qualidade,
desempenho, caracteristicas e custo, pagando um preco mais baixo por essas caracteristicas em
relacdo aos produtos dos concorrentes. Esta estratégia € um hibrido das estratégias de custo
baixo e diferenciacdo. Para se ter sucesso nessa estratégia, a empresa deve ser capaz de
incorporar atributos desejados pelos clientes a um custo inferior ao da concorréncia, atraves de
minimizar e/ou eliminar atividades “ndo essenciais” e ter maior eficiéncia nas atividades
essenciais. Contudo, esta estratégia € vulneravel quando a empresa ndo possui as competéncias
e a eficiéncia necessaria para gerenciar a cadeia de valor, aumentando seu custo (GAMBLE E
THOMPSON, 2012).

Na figura (1) ilustra-se um comparativo entre as teorias de Porter (1980) e Porter (1996):
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VANTAGEM ESTRATEGICA

DIFERENCIACAO LIDERANCANOCUSTO
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Porter (1980)

Porter {1996)
Adaptado de Gamble e Thompson {2012}

FIGURA 1. Comparativo entre a teoria de estratégias genéricas de Porter (1980) e Porter (1996)
Fonte: Adaptado de Porter (1980, p.41) e Gamble e Thompson (2012, p. 92).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada é de natureza aplicada, carater descritivo e abordagem qualitativa
(GIL, 2007), utilizando como método o estudo de caso (YIN, 2010). A pesquisa foi executada
em trés etapas: (i) elaboracdo da ferramenta de identificacdo do posicionamento estratégico; (ii)
validacdo da ferramenta proposta por especialistas da area de administracdo estratégica; (iii)
aplicacdo da ferramenta em uma organizacdo do setor sucroenergético.

3.1 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA (FERRAMENTA)

Esta secdo descreve o0 processo de criacdo da ferramenta de identificagdo do
posicionamento estratégico, a qual foi elaborada com base nos trabalhos de Porter (1980),
Porter (1996) e Porter (2004). Vale destacar que durante a revisdo sistematica da literatura,
embora haja diferentes tipologias de classificacdo para a estratégia, ndo foi encontrada nenhuma
proposta de classificagdo do posicionamento estratégico concebida como uma evolucdo do
modelo de classificacdo proposto por Porter em 1996, reforcando a importancia da contribuicéo
do autor ndo s6 como um modelo seminal, mas também como um modelo consagrado pelo
meio académico para tratar de posicionamento competitivo.

A ferramenta desenvolvida é composta por cinco categorias de analise, a fim de verificar
qual é o tipo de estratégia competitiva genérica adotado pela organizacdo. Cada categoria
representa um dos cinco tipos de estratégias competitivas genéricas: estratégia provedora de
custo baixo, estratégia de diferenciacdo ampla, estratégia direcionada para baixo custo,
estratégia direcionada para diferenciacdo, estratégia provedora do melhor custo; sendo
rotuladas, respectivamente, como tipo 1, 2, 3,4 e 5.

Para cada categoria foram criadas sentencas afirmativas com a finalidade de descrever
a operacionalizacdo da respectiva estratégia, utilizando-se uma linguagem simples e acessivel
a qualquer puablico, visando a utilizacdo por empresas de todos os ramos e portes. A fim de
possibilitar a comparacao dentro cada categoria e entre categorias, houve a parametrizagao das
sentengas afirmativas (VIERA; DALMORO, 2008), adotando-se a escala de Likert de 5 pontos
(1 — discordo totalmente; 2 — discordo; 3 — indiferente; 4- concordo; 5- concordo plenamente).
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Apos a avaliacdo de cada sentenca de determinada categoria, obtém-se a média da
mesma. Apos a avaliacdo de todas as categorias, espera-se que a categoria com maior media
ponderada representa assertivamente a estratégia competitiva adotada pela organizacao.

A ferramenta proposta e suas respectivas categorias e sentencas estdo apresentadas
diretamente na se¢éo 4 deste trabalho (apresentacao dos resultados).

3.2 VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA (FERRAMENTA)

Apds o desenvolvimento conceitual, a ferramenta de identificacdo do posicionamento
estratégico passou pela validade de contetdo (AAKER; KUMAR; DAY 2004), ou seja, foi
avaliada por quatro especialistas da area, os quais fizeram suas sugestdes de melhoria, sendo
dois docentes doutores atuantes na area de estratégia e dois profissionais atuantes na area de
planejamento estratégico.

3.3 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA (FERRAMENTA)

Do ponto de vista metodoldgico, recomenda-se que qualquer ferramenta ou modelo de
analise passe por um teste piloto, antes de ser aplicada de forma generalizada (MALHOTRA,
2006). Para a realizagdo do teste piloto foi selecionada, por conveniéncia, como unidade de
analise, uma organizacdo que atendesse aos seguintes critérios (YIN, 2010) : (i) ser uma
organizacdo de grande porte; (ii) ter processo de planejamento estratégico formalmente
constituido, e (iii) aceitar espontaneamente participar da pesquisa, colaborando de forma efetiva
para o desenvolvimento da ferramenta proposta.

Por solicitacdo da diretoria da organizacdo, o nome da empresa e dos funcionarios que
participaram das entrevistas foram mantidos sob sigilo.

A unidade de analise selecionada constitui-se em uma companhia do setor
sucroenergético, possuindo duas unidades de fabricacdo de agUcar, etanol e energia. A empresa
possui um rigoroso padrdo de qualidade na producdo de acgucar e etanol, conseguindo assim
produzir produtos de alto valor agregado. A venda desses produtos é realizada com auxilio de
uma intermediadora, que comercializa globalmente os mesmos para varios fornecedores no
mercado brasileiro e internacional. A energia elétrica gerada a partir queima do bagaco da cana
é utilizada para consumo interno, além do seu excedente ser comercializado junto ao Sistema
Interligado Nacional. Por produzir commodities, onde o preco dos produtos é regulado pela
bolsa de valores, a empresa é caracterizada por eliminar desperdicios e realizar suas operacdes
COM Processos enxutos.

O processo de coleta foi realizado através entrevistas semi-estruturadas individualizadas
(YIN, 2010) com os informantes-padrao. O critério de escolha dos mesmos teve como principal
objetivo garantir cobertura ampla de todas as areas organizacionais e equilibrio nas informacées
fornecidas, sendo, desta forma, selecionados entrevistados que ocupassem cargos em areas
organizacionais distintas da empresa, apresentando alto nivel de experiéncia em sua area de
atuacdo e conhecimentos profundos da organizacdo. O quadro 1 apresenta o perfil dos
entrevistados:

Quadro 1. Informantes-padrdo
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Informante | Setor Cargo Contribuicdo na
padrao empresa
1 Sistema de Gestdo Integrado (SGI) | Gerente de Sistema de Gestdo integrado 12 anos
2 Indistria Supervisor de engenharia de manutencéo 30 anos
3 Administrativo Supervisor de custos e orcamento 21 anos
4 Projetos Estratégicos Coordenador de projetos estratégicos 7 anos

Fonte: Elaboracéo Propria

Para garantir direcionamento adequado dos informantes-padréo, foi realizada uma
conversa padrao inicial, contendo a descri¢do e objetivo do trabalho, motivo de aplicacdo da
ferramenta na empresa, orientacdo quanto a maneira de preenchimento (visédo da empresa como
um todo, objetivando todos os produtos produzidos por ela, levando em consideracdo a
porcentagem de producdo como critério de priorizacéo).

Para garantir que ndo houvesse pré julgamento das assertivas pelos entrevistados, as
sentencas de todas as categorias foram colocadas em um Unico questionario, sem descriminagéo
de tipo de identificacdo de posicionamento estratégico.

Com os dados coletados junto aos informantes-padrdo, foi realizado o processo de
compilacdo de dados com obtencdo da média de cada categoria de estratégia competitiva
genérica. Para finalizar a andlise, foi extraida a maior média dentre as categorias estratégias, a
qual demonstrou o posicionamento estratégico da empresa.

A partir disso, foi realizado o estudo junto aos informantes-padrédo para analisar a
eficacia do modelo criado e elaborar possiveis adaptacdes e melhorias.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os dados resultantes da aplicacdo da ferramenta na
empresa estudada. Eles serdo separados por tipo de estratégia competitiva para facilitar o
entendimento e discussdo. Os itens foram tabelados de 1 a 26 para auxiliar no estudo das
similaridades entre as estratégias.

Tipo 1: Estratégia provedora de baixo custo

O quadro (2) mostra o resultado da aplicacdo da ferramenta na estratégia provedora de
baixo custo.

Quadro 2. Resultado da Estratégia provedora de baixo custo

Nota Nota Nota Nota
ID Afirmativa Inform. Inform. Inform. Inform.
padrdol | padrdo?2 | padrdo3 | padrdo4

Oferecemos produtos e servicos com 0s menores precos do

1 2 2 1
segmento de mercado em que atuamos

Nosso custo é menor que o da concorréncia no segmento de
mercado em que atuamos
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Oferecemos nossos produtos e servigos a uma grande
5 quantidade de clientes, vendendo 0s mesmos produtos e | 5 2 1 3
servicos a todos

Nossos produtos e servigos sdo padronizados, tendo poucas

10 maneiras de diferenciacdo 5 4 5 4
12 Economia de escala favorece o desempenho do nosso negécio | 5 5 5 5
14 Atraimos clientes pelo preco dos nossos produtos e servigos 1 2 2 1
16 Nossos produtos e servigos estdo sempre disponiveis para 1 2 5 3

compra pelo cliente (pronta entrega)

Temos uma mentalidade forte de corte de custos, mitigando
20 e/ou eliminando atividades "ndo essenciais”, que ndo agregam | 5 2 4 4
valor aos nossos produtos e servicos

Média 3,25 25 3,12 2,88

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Com a aplicacdo do questionario, é possivel verificar que os informantes acreditam que
a empresa ¢é favorecida por economia de escala (item 12), porém eles ndo acreditam que ela
pratique custos baixos em compara¢do com a concorréncia (item 3). Por ser uma empresa
pautada em vendas de commodity, os produtos sdo padronizados (item 10) e seus pre¢os sao
fornecidos pelo mercado, sendo assim, questdes relacionadas a precos nao sdo atrativas para o
ramo de atuacdo da companhia em questéo (itens 1, 14 e 16).

Um fator que chama atencdo é a questdo de mentalidade de corte de custos. A maioria
dos respondentes entende que a empresa pratica fortemente a redugdo de seus gastos como
filosofia, apesar de isso ser discordado por um dos respondentes (item 20).

Quanto a questdo de segmentacdo de mercado e tipo de vantagem competitiva (item 5)
observa-se que ha discrepancia entre os respondentes.

Tipo 2: Estratégia de diferenciacdo ampla

O quadro (3) mostra o resultado da aplicacdo da ferramenta na estratégia de
diferenciacdo ampla.

Quadro 3. Resultado da Estratégia de diferenciacdo ampla

Nota Nota Nota Nota
Inform. | Inform. | Inform. | Inform.

ID | Afirmativa padrdo | padrdo | padrdo | padrio

1 2 3 4

5 Oferecemos os produtos e servigos com o melhor custo beneficio do 2 4 2 5
segmento de mercado em que atuamos

4 As caracteristicas e 0s beneficios dos nossos produtos e servigos sao 2 4 3 4

melhores do que os ofertados pela concorréncia
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Oferecemos nossos produtos e servicos a uma grande quantidade de

6 clientes, vendendo produtos e servicos especificos de acordo com o | 1 2 1 3
segmento de mercado atendido pela empresa
Nossos produtos e servicos possuem varias possibilidades de

11 - s 2 2 1 1
diferenciacéo

13 Economia de escopo favorece o desempenho do nosso negdcio 1 3 3 1
Atraimos clientes pela diferenciacdo dos nossos produtos e servicos

15 Lo ~ . R 1 4 5 4
(quesitos: inovagéo, qualidade, confiabilidade)
Nossos produtos ou servigos sdo produzidos de acordo com a

17 ; . . 1 2 5 3
necessidade do cliente e seu pedido

21 Temos uma mentalidade focada em qualidade e diferenciacdo 1 4 5 3

23 Nossa diferenciacdo é dificil de ser imitada pelos concorrentes 1 2 2 1
Nossos clientes reconhecem o valor da diferenciagdo em nossos

24 - 1 4 2 4
produtos e servicos
Conseguimos nos adaptar facilmente as mudancas tecnoldgicas e as

25 : . 2 2 2 2
necessidades dos clientes

Média 1,36 3,0 2,82 2,54

Fonte: Elaboragdo Prépria

Com a aplicacdo do questionario, € possivel verificar que os informantes corroboram
que os produtos sdo padronizados e assim ndo possuem diferenciacdo (itens 11 e 25), sendo
estas caracteristicas de produtos commodities, assim como eles acreditam que néo é dificil de
reproduzir as caracteristicas que garantem a qualidade desses produtos (item 23).

Entretanto, foi possivel verificar também que uma parte dos respondentes acredita que
a parcela de produtos que possuem maior qualidade agrega mais valor a todo o portfélio de
produtos em questdo de diferenciacdo e beneficios (itens 4, 15, 21, 24), enquanto o restante dos
entrevistados julga pelo contrério, o que pode demonstrar uma parcialidade de acordo com o
foco de atuacdo do informante-padréo.

Além disso, também pdde-se notar que houve uma ma interpretagdo do termo
“economia de escopo” (item 13) dado pela discrepancia entre as notas dadas pelos respondentes.

Tipo 3: Estratégia direcionada para baixo custo

O quadro (4) mostra o resultado da aplicagdo da ferramenta na estratégia direcionada
para baixo custo.

Quadro 4. Resultado da Estratégia direcionada para baixo custo
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Nota Nota Nota Nota
. . Inform. | Inform. | Inform. | Inform.
ID | Afirmativa ~ ~ ~ ~
padrao | padrdo | padrdo | padréo
1 2 3 4
1 Oferecemos produtos e servigos com 0s menores pregos do segmento de 1 2 2 1
mercado em que atuamos
3 Nosso custo € menor que o da concorréncia no segmento de mercado em 3 1 1 2
que atuamos
Oferecemos nossos produtos e servigos a um segmento especifico de
7 clientes (nicho de mercado), vendendo os mesmos produtos e servigosa | 1 2 1 2
todos
Nossos produtos e servigos sdo padronizados, tendo poucas maneiras de
10 . L 5 4 5 4
diferenciacdo
13 | Economia de escopo favorece o desempenho do nosso negécio 1 5 3 1
14 | Atraimos clientes pelo prego dos nossos produtos e servigos 1 2 2 1
Nossos produtos e servicos estdo disponiveis por meio de canais
18 e . s . 1 2 1 1
especificos (sites, locais diferenciados, etc)
Temos uma mentalidade forte de corte de custos, mitigando e/ou
20 | eliminando atividades "ndo essenciais", que ndo agregam valor aos | 5 2 4 4
Nnossos produtos e servigos
Média 2,25 2,5 2,38 2,0

Fonte: Elaboracdo Prdpria

Os respondentes entendem que os produtos da empresa ndo ficam disponiveis para
venda em canais especificos, 0 que se comprova pela existéncia da intermediadora, que vende
os produtos de outra forma (item 18). Além disso, eles entendem que, pela questdo de alta
qualidade de alguns produtos, os mesmos sdo vendidos para publicos diferentes de acordo com
suas necessidades (item 7), o que se confirmara na estratégia tipo 5.

Os itens 1, 3, 10, 14 e 20 ja foram evidenciados na estratégia tipo 1. O item 13 foi
evidenciado na estratégia tipo 2.

Tipo 4: Estratégia direcionada para diferenciacéo

O quadro (5) mostra o resultado da aplicacdo da ferramenta na estratégia direcionada
para diferenciacéo.

Quadro 5. Resultado da Estratégia direcionada para diferenciacdo

Nota Nota Nota Nota
Inform. | Inform. | Inform. | Inform.
padrdo | padrdo | padrdo | padrdo
1 2 3 4

ID | Afirmativa
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2 Oferecemos os produtos e servicos com o melhor custo beneficio do 2 4 2 2
segmento de mercado em que atuamos
As caracteristicas e os beneficios dos nossos produtos e servigos séo

4 P 2 4 3 4
melhores do que os ofertados pela concorréncia
Oferecemos nossos produtos e servigos a um segmento especifico de

8 clientes (nicho de mercado), vendendo produtos e servicos especificos | 1 3 5 3
de acordo com o segmento de mercado atendido pela empresa
Nossos produtos e servicos possuem Varias possibilidades de

11 - O 2 2 1 1
diferenciacéo

13 | Economia de escopo favorece o desempenho do nosso negacio 1 3 3 1
Atraimos clientes pela diferenciacdo dos nossos produtos e servigos

15 et 5 . s 1 4 5 4
(quesitos: inovagdo, qualidade, confiabilidade)
Nossos produtos ou servigos sdo produzidos de acordo com a

17 - . . 1 2 5 3
necessidade do cliente e seu pedido

21 | Temos uma mentalidade focada em qualidade e diferenciagdo 1 4 5 3

23 | Nossa diferenciacdo é dificil de ser imitada pelos concorrentes 1 2 2 1
Nossos clientes reconhecem o valor da diferenciagdo em nossos

24 - 1 4 2 4
produtos e servigos
Conseguimos nos adaptar facilmente as mudancas tecnoldgicas e as

25 - - 2 2 2 2
necessidades dos clientes

Média 1,36 3,09 3,18 2,54

Fonte: Elaboragdo Prdpria

H& uma confusdo gerada em torno da cobertura de mercado (item 8) e da maneira que o
pedido € gerado pelo cliente (item 17). Verifica-se que uma parte dos respondentes acredita que
a empresa vende seus produtos para um nicho de mercado, entregando produtos especificos
para cada tipo de cliente, o que faz com que a producdo seja direcionada para esses clientes.
Outra parcela, entretanto, acredita que a empresa venda seus produtos a uma ampla gama de
clientes, fornecendo os mesmos a pronta entrega. Na estratégia tipo 1 (item 5) observa-se o
mesmao grau de discrepancia.

Os itens 4, 11, 13, 15, 21, 23, 24, 25 foram evidenciados na estratégia tipo 2.

Tipo 5: Estratégia provedora do melhor custo

O quadro (6) mostra o resultado da aplicacdo da ferramenta na estratégia provedora do
melhor custo.
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Quadro 6. Resultado da Estratégia provedora do melhor custo

Nota Nota Nota Nota
Inform. | Inform. | Inform. | Inform.

ID Afirmativa padrdo | padrdao | padrdo | padréo

1 2 3 4
1 Oferecemos produtos e servigos com 0s menores precos do 1 2 2 1
segmento de mercado em que atuamos
As caracteristicas e 0s beneficios dos nossos produtos e servigos sao
4 A 2 4 3 4
melhores do que os ofertados pela concorréncia
Oferecemos nossos produtos e servigos a uma grande quantidade de
9 clientes, dentro de varios segmentos de mercado, vendendo produtos 5 3 5 4
e servicos especificos de acordo com o segmento de mercado
atendido pela empresa
Nossos produtos e servicos possuem Vvarias possibilidades de
11 . R 2 2 1 1
diferenciacéo
12 Economia de escala favorece o desempenho do nosso negdcio 5 5 5 5
15 Atraimos clientes pela diferencia¢do dos nossos produtos e servigos 1 4 5 4

(quesitos: inovagéo, qualidade, confiabilidade)

Oferecemos diferentes categorias e linhas de produtos,
19 possibilitando a adequagdo dos produtos e servigos ofertados as | 1 3 4 3
necessidades dos clientes

Temos uma mentalidade focada em eficiéncia nas operacoes e alto

22 nivel de diferenciacéo dos produtos e servicos ofertados ! 4 3 3

23 Nossa diferenciacdo é dificil de ser imitada pelos concorrentes 1 2 2 1
Nossos clientes reconhecem o valor da diferenciagdo em nossos

24 - 1 4 2 4
produtos e servigos
Conseguimos nos adaptar facilmente as mudangas tecnoldgicas e as

25 - . 2 2 2 2
necessidades dos clientes

26 Nosso nivel de eficiéncia operacional é superior a concorréncia no 4 4 3 3

segmento de mercado em que atuamos

Temos uma mentalidade forte de corte de custos, mitigando e/ou
20 eliminando atividades "nédo essenciais", que nao agregam valor aos | 5 2 4 4
nossos produtos e servigos

Média 2,38 3,15 3,15 3,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Foi possivel verificar que uma parcela dos respondentes acredita que possui mentalidade
forte em eficiéncia operacional, oferecendo também produtos adequados de acordo com as
necessidades dos clientes, enquanto outra acredita no contrario (itens 19 e 22).
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Conforme ja comentado nas outras estratégias, ha uma confusdo em torno da questéo de
cobertura de mercado e tipo de vantagem competitiva (mostrado nos itens 5, 6, 7, 8 e 9, das
respectivas estratégias tipo 1, 2, 3, 4 e 5). Analisando cada item, observa-se que eles deveriam
ser excludentes, porém muitas vezes isso ndo acontece nas respostas dos entrevistados, gerando
dados que podem comprometer o resultado.

Ositens 1, 12 e 20 ja foram evidenciados na estratégia tipo 1 e 3. Os itens 4, 11, 15, 23,
24 e 25 foram evidenciados na estratégia tipo 2 e 4.

Alvo estratégico da organizacao, do ponto de vista de seus colaboradores
O quadro (7) mostra, resumidamente, uma comparacao entre os valores resultantes das

médias obtidas com as entrevistas.

Quadro 7. Média das Estratégias por informante-padréo

Tipo de estratégia Nota Inform. | Nota Inform. | Nota Inform. | Nota  Inform.
padrdo 1 padréo 2 padréo 3 padréo 4

Estratégia provedora de custo baixo 3,25 2,5 3,12 2,88

Estratégia de diferenciacdo ampla 1,36 3,0 2,82 2,54

Estratégia direcionada para baixo custo 2,25 2,5 2,38 2,0

Estratégia direcionada para diferenciacdo 1,36 3,09 3,18 2,54

Estratégia provedora do melhor custo 2,38 3,15 3,15 3,0

Estratégia prevalescente segundo | Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia

respondente provedora de | provedora do | provedora do | provedora do
custo baixo melhor custo | melhor custo melhor custo

Fonte: Elaboracdo Prépria

De acordo com a metodologia criada, a estratégia prevalescente que a companhia utiliza
sera a que obtiver a maior média. Sendo assim, conforme quadro (7), pode-se concluir que 75%
dos entrevistados acreditam que a empresa atua segundo uma estratégia provedora do melhor
custo. Porém, ao analisar a empresa e sua atua¢do no mercado, entende-se que o modelo ndo
refletiu a realidade.

Entende-se que houve um erro conceitual dos respondentes, onde 0s mesmos
entenderam que produzir produtos com caracteristicas diferentes correspondia a uma estratégia
de diferenciacdo, onde estes sdo adquiridos pelos seus atributos em detrimento de seu custo.
Entretanto, por se tratar de commodities, produtos produzidos em larga escala para o mercado
interno e externo, sendo seus valores de venda definidos pela bolsa de valores, a diferenciacédo
nédo é o motivo principal pelo qual seus produtos sdo adquiridos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo se mostrou valido no sentido de contribuir com uma ferramenta simples e
assertiva para analise do alvo de atuacdo estratégico de uma companhia. O modelo proposto
busca alcancar todos os niveis organizacionais, aléem de todas as categorias de empresas. Sendo
facil e rapido de aplicar, possibilita a execucdo sempre que necessario.
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Entretanto, o modelo ndo refletiu a realidade. Sendo assim, € possivel mencionar
algumas limitagdes do estudo. Primeiramente, o0 modelo proposto para anélise do alvo de
atuacdo estratégico foi aplicado somente em uma empresa, 0 que inviabiliza a validacdo tedrica
da ferramenta. Da mesma maneira, os dados foram coletados com quatro informantes-padréo,
sendo uma amostragem muito baixa da populacao de colaboradores da empresa. Apesar do grau
de conhecimento e entendimento nas atividades da empresa e 0os anos de contribuigdo dos
mesmos mitigarem possiveis desvios quanto a realidade dos fatos, foram verificadas
discrepéncias, as quais podem ser atribuidas a visdo holistica e parcial do colaborador,
influenciada pelo seu departamento de trabalho. Além disso, as assertivas impostas mostraram
um vocabulario tedrico de dificil compreensdo para alguns colaboradores da empresa. E
possivel verificar a necessidade de possuir conhecimentos especificos sobre a empresa e sua
estratégia. Deste modo, entende-se que o modelo néo é passivel de ser aplicado a colaboradores
de cargos ndo estratégicos de uma empresa, sob pena de obtermos respostas ndo condizentes
com a realidade.

Sob 0 mesmo prisma, 0 estudo na empresa mostrou que o modelo é apto a melhorias.
Apesar da coleta de dados ser realizada através de uma entrevista semi-estruturada e 0s termos
serem explicados aos respondentes quando solicitados, alguns entrevistados entenderam o
conceito de forma equivocada, o que se corrobora pela discrepancia entre as notas dos quatro
informantes-padrdo. Assim, aprimoramentos na qualidade da escrita de algumas assertivas e
melhorias na introducdo da apresentacéo do questionario referente a insergdo de teorias é uma
alternativa viavel para evitar duplicidade de interpretacdes.

Sendo assim, como sugestdo de estudos futuros, sugere-se realizar trés novos estudos
para validacdo da ferramenta: (i) uma analise e refinamento das assertivas com intuito de
garantir clareza no entendimento, (ii) aplicar o modelo com entrevistados de nivel estratégico
e (iii) aplicar o modelo em mais empresas que pratiquem posicionamentos estratégicos
diferentes.
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