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Resumo

O presente artigo propde-se analisar a natureza das
edtratégias competitivas genéricas em suas diversas
dimensdes. O tema étratado sob umaperspectivade
umsistemahierarquico dedeci Stesestratégicas, pondo-
g, emreevo, ainter-rd acéo entreaspossiveistipologias
asquaisasedtratégias possam assumir no decorrer dos
processos detomada de decisdes. Umacontribuicdo
recorrente € a andlise de algumas singularidades
inerentes as estratégias. Destacam-se as edtratégias
genéricas. Otrabaho écompletado, empiricamente, por
um estudo de caso e se compde de uma revisdo do
referencial tedrico, mediante umaandise conceitua
critica de alguns aspectos pertinentes ap assunto
edratégiasno ambito daindidriaagucareira Findmente,
o trabaho apresenta indicios de que as edtratégias
competitivasgenéricas, principamentediferenciaco,
desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
mercados desempenham no processo estratégico da
empresa estudada o papel facilitador de reduzir e
smplificar osesforgosdatomadade decisfo estratégica

Palavras-chave: Estratégia— Estratégias Genéricas
—IndustriaAcucareira.
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Abstract

The present paper aims to analyze the nature of
generic competitive strategiesin their diverse
dimensions. The subject is treated under the
perspective of ahierarchic system of strategic
decisions, emphasizing theinterrel ation between
the possible types that the strategies can assume
during decision-making processes. A recurrent
contribution isthe analysis of some peculiarities
inherent in the strategies. The paper is
complemented by a case study, and provides a
review of the theoretical framework, by means
of acritical conceptual analysis of some aspects
related to strategies in the scope of the sugar
industry. Finally, the paper presentsindications
that the generic competitive strategies, mainly
differentiation, product devel opment and market
development, play, in the strategic process of the
studied company, the facilitator role of reducing
and simplifying the efforts of the strategic
decision-making process.

Keywords: Strategy — Generic Strategies— Sugar
Industry.
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Introducéo

Estratégias genéricas constituem opgdes ampl as,
geraisebés casde posicionamento daempresaem
determinado mercado. Suasdiferentestipol ogias
representam classificagbes de padrbesgenéricos de
comportamento ou de caracteristicas estratégicas
gue umaempresa pode assumir. Elasfacilitam a
compreensdo dos padrdes de comportamento
edtratégico de umaempresaao lancar luz sobre seus
aspectosessenciais, reduzindo suasvaridveisaum
conjunto maisfacilmentegerencidvel (HERBERT;
DERESKY, 1987). Servem, principa mente, aos
processos de formulacdo, avaliacdo e selecéo
estratégica, auxiliando osadministradoresatomar
decisbes estratégicas mai s adequadas, de acordo
com osobjetivosaserem atingidos. Sdo aplicavels
deformagera eindependentedo tipo deindlstria
e do porte ou natureza da organizagdo. Mas néo
bastam por si sO. Elas estabelecem o ponto de
partida para um desenvolvimento detalhado de
estratégias especificas. Compdem um conjunto de
opgdesedratégicasiniciaisegeraissobrecomo uma
empresapodevir acompetir.

O assunto estratégiaé de naturezaampla, complexa
e multidimensional (BARNEY, 1991). O tema
estratégiacompetitivagenéricatem sido abordado
pelaliteraturasobre estratégiaao longo das Ultimas
décadas com maior intensidade. Aspectos como
tipologias, caracteristicas, importancia, aplicacoes,
riscos, avaliagcdo, selecdo, emprego combinado,
beneficios desejados tém sido investigados e
discutidosao longo do tempo. Paraauitilizacdo mais
conscientedo concelto depos cionamento estratégico
genérico pelasempresas, seriainteressante abordar
asprincipaisdimensdesdotema

O presente trabal ho n&o se ocupade verificagOes
empiricasdaassociacdo entrediferentesestratégias,
purasou combinadas, edesempenho organizaciond,
como tantostraba hos apdsacriacéo dastipol ogias
dePorter (1996) eMilese Snow (1978). Também,
néo pretende verificar, empiricamente, aexisténcia
dos diferentes padrdes de caracteristicas e
comportamento estratégico ou avalidade de sua
respectivaclassificagéo emtipol ogiasetaxonomias

Luciano Augusto TOLEDO / Edison POLO
Marco Antonio Silva de CASTRO / Gilnei Luizde MOURA

de estratégias genéricas, como Herbert e Deresky
(1987). Damesmaforma, ndo objetivacriar novas
classficacOesde estratégias genéricasenem estudar
os sistemas de classificacdes ja criados, como o
fazem Chrisman et al (1988, p. 413) ou discutir
aspectos conceituais e metodol égicos das
classficagbesem s, como Hambrick (1984). Nao
ambiciona examinar, profundamente, algumas
poucastipol ogiasnem tampouco descrever umalista
exaudtivadas estratégias competitivasgenéricasja
elaboradas. O estudo restringe-se a estratégias
competitivas genéricas de unidades estratégicasde
negécios ou de negdcios individuais. Aborda,
predominantemente, a questéo de contetido das
edtratégias competitivas genéricas, suaimportancia
e aplicacdo no processo estratégico.

Problema de pesquisa

Qual arelevanciadas estratégias competitivasnos
processos estratégicos empresariais?

Objetivo geral

Analisar anatureza das estratégias competitivas
genéricasem suasdiversasdimensdesrelevantes.

Objetivos especificos

- Estabel ecer afundamentaco tedrica sobre o
papel e a importancia das estratégias
competitivas genéricas e a sua aplicacdo no
processo estratégico dasempresas;

- Investigar a aplicacdo das estratégias
competitivas genéricas em uma empresa da
indUstriabrasileirade aclcar.

1 Procedimentos metodologicos

Paraaconsecucao do objetivo deste trabalho foi
escol hidaautilizacdo do método do estudo de caso,
dentre outros métodos de pesguisaqualitativa, em
funcéo da sua adequac&o ao problema proposto
para a pesquisa de campo. Yin (2001) define o
estudo de caso como estratégia de pesquisa que
tem, na sua esséncia, esclarecer uma decisdo ou
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um conjunto de deci SBes, assm como o mativo pelo
qua foramtomadas, comoforamimplantadasecom
guais resultados obtidos dentro de uma situacéo
especifica Assm, o presenteestudo tem um caréter
descritivo exploratério quetracaumasequénciade
eventosao longo do tempo, descrevendo umasub-
cultura, ou me hor, um determinado fendbmeno dentro
deumaredidade singular. Utilizou-secom unidades
de andlises deste estudo os responsaveis pelas
decisdesno nivel estratégico de administracdo da
organizacao, envolvendo adiretoriaetambémadta
geréncia, emrazéo de participarem, conjuntamente,
do plangjamento estratégico da empresa e da
tomada de decisdo estratégica. Collis e Hussey
(2005) lembram que a utilizacdo do método do
estudo de caso exclui anecessidade de sedefinir
universo e amostraaserem estudadas. Osautores
ensinam que, nesse método, setornaimperativo a
definicéo daunidade deandlise. Paraacoletade
dadosfai utilizadaaaplicacdo deum questionario
semi-estruturado que, posteriormente, foi analisado
conforme o padréo combinado sugerido por Yin
(2001). Segundo o autor, o Padrdo Combinado
(pattern matching) € proposto como um dos
métodos maisrecomendados parasefazer aandise
de um estudo de caso. Nesse método, tem-se a
comparacao de padrdes com base empiricacom
os padrbes previstos.

2 Pressupostos tedricos
2.1 Estratégia

Mintzberg e Quinn (2001) tutelam que estratégia
pode ser definida por pelo menos cinco formas
diferentes, que se complementam paraumamel hor
compreensao do termo: um plano, um padréo, uma
pOsi ¢80, Uma perspectivae um trugue ou pretexto.
Enquanto plano, aestratégiaé vistacomo um curso
de acdo desenvolvido de forma consciente e
ddiberada, umadirecéo ou caminho aser seguido.
Como um padréo, aestratégia édefinidacomo um
comportamento consistente ao longo de um
determinado tempo (BETHLEM, 1999). A
estratégiapode ser um pretexto, trugue ou blefe,
no sentido de umamancbracom ointuito deenganar

162

um competidor, como o anincio de uma nova
fébricaafim dedesencorgar aconcorréncia. Uma
outradefinicao corresponde aestratégiacomo uma
posi¢cdo, umamaneirade colocar aorganizacéo em
um determinado local em seu ambiente. A quinta
definicdo, segundo Mintzberg e Quinn (2001),
enxergaaestratégiacomo umaperspectiva, uma
maneiraenraizadadever o mundo, ouumamaneira
defazer ascoisas, como o McDonaldsesuaénfase
nosvaloresdaqualidade elimpezaem suaspréticas
operacionais. A estratégiaenquanto perspectivaolha
paradentro dapropriaorganizacao.

Conforme Porter (1996), a estratégia envolve a
criacdo deumaposi¢ao Unicaevaliosapor meiode
um conjunto diferente de atividades
desempenhadas. As estratégias sao, ainda,
compreendidas de formasdistintas conforme seus
niveisdeatuacdo, aindaquedassgam relacionadas
entresi. Hofer e Schendel (1978) distinguiram de
formaexplicitaasedratégiasemtrésniveisprincipas
corporativo, negociose éreafunciond. Deacordo
com Stoner e Freeman (1999), no nivel corporativo,
relacionado as grandes empresas diversificadas
possuidoras de multiplas unidades de negdcios,
estéo as decisdesde ambito maisgera paratodaa
organizacdo. No nivel dasunidadesdenegdciosas
decisbes devem ser alinhadas com aquelas de
natureza corporativae servem aguel aunidade de
negdcios especifica Asestratégiasfuncionaissdo
aquelas relacionadas as areas como marketing,
finangas, produgao e recursos humanos, asfungdes
organizecionaisquedevem|evar adianteaestratégia
daunidadede negocios (BETHLEM, 1999).

Outraimportante distinc&o no processo estratégico
ocorre em relacdo a formulacdo, implantacdo e
conteido da estratégia. Andrews (2001) entende a
formulacéo eaimplantacéo daedtratégiacomodois
processosinter-rel acionadosno mundo real, mas
0s separa para efeitos de analise. O processo de
formulacao inclui atividades que levam a
determinacéo do contetdo da estratégia, como
identificacdo das ameacas e oportunidades do
ambiente e avaiacdo dospontosfortesefracosda
empresa, bem como de seus recursos e
capacidades. O processo deimplantacéo, por sua
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vez, visaao a cance deresultados e € composto de
atividades, basicamente, administrativas para a
execucao e colocacdo em pratica da estratégia
formulada, mobilizando osrecursosdaempresae
envolvendo aestruturaorganizaciona apropriada,
processos organi zacionais adequados e lideranca
superior (ANDREWS, 2001).

2.2 Estratégias genéricas

Estratégias genéricas representam padrées gerais
de comportamento ou de caracteristicas e sdo
rel acionadas aquestéo de contelido das estratégias.
Asdiferentestipol ogias de estratégias genéricas
criadas estabel ecem opgdes edtratégicas dternativas
paraasempresas. Sao padrdes comuns de deci stes
eatividadesestratégicasque podem ser classificados
deformageral eabrangente. Essas classificagoes
simplificam a complexa realidade das escolhas
edtratégicas(KAY, 2005). Asedtratégiasgenéricas
facilitam acompreensdo dos diferentes padrdesde
comportamento ou caracteristicas estratégicasque
uma empresa pode assumir ao destacar seus
aspectosessenciais, reduzindo suasvaridveisaum
conjunto maisfacilmentegerencidvel (HERBERT,
DERESKY, 1987). As estratégias genéricas,
portanto, real cam algumasvariaveisou dimensies-
chave a fim de retratar seu comportamento ou
caracteristicasedtratégicas.

Outraquestéo relevanterefere-sean termo estratégia
genérica, utilizado para se referir as opgbes
estratégi cas ampl as que as empresas podem adotar
equeorientamtodo o seusistemadevador. Td termo
edratégiagenéricaseconsolidou naliteraturaapartir
de Porter (1996). Antes de Porter, porém, o
conceito ainda recebia varias denominagfes
diferentes, como grand strategies. Zaccarelli e
Fischmann (1994), inclusive, continuaram utilizando
0 termo grand strategies como sinbnimo de
estratégias genéricas em seu artigo sobre
classificagbes e usosde estratégias genéricas, jana
década de 1990.

As chamadas grand strategies, entretanto, séo
mai s relacionadas com as estratégias genéricasdo
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tipo corporativas. Hitt et al (2005), por exemplo,
consideram o termo grand strategies similar aos
de estratégia mestre e estratégia primaria,
associando-asao nive corporativo. E utilizam como
grand strategies em seu estudo as estratégias
genéricas de estabilidade, crescimento interno,
crescimento por melo de aguiSiGao externaereducéo
das operacdes, ou retrenchment (lbid., p. 319).
Pearce Il (1982), também, utiliza o termo grand
strategies paraseu conjunto de opcles estratégicas
gueumaempresadeveriaconsderar, andaquesem
deixar claraadistincéo entre osniveisestratégicos
corporativos e de negdcios.

Umadi stingéo importante, aindaquanto anatureza
dasestratégiasgenéricas, € abordadapor Chrisman
et al (1988) em relacdo aos esquemas de
classificagBes de estratégias competitivasgenéricas.
Eles observam que muitos esquemas de
classificagdes criados referem-se a estratégias
genéricas, mas para circunstancias especiais de
negocios, como reviravoltas ou turnarounds,
industrias em declinio, negécios com baixa
participagéo de mercado, indUstriade manufatura,
entre outros. Jaoutras classificacdes de estratégias
genéricasreferem-seasituagdes maisuniversaisde
fato, como as de Porter (1996), Miles e Snow
(1978) eHofer e Schenddl (1978).

Zaccardli e Fischmann (1994) percebem quetrotipos
deusosparaas estratégiasgenéricas. el aboracéo de
programade estudo sobre 0 assunto, reconhecimento
eandlise daestratégiade outras empresas, preparo
daredacdo e comunicacéo daestratégiadaempresa
e, principa mente, daboracio depossive sestraiégias
alternativas para a empresa. Mas as aplicagdes
podeminduir, ainda, apesquisacientificaacadémica
A daboracéo deedtratégiasdternativas, condderado
0 Uso mais cléssico e importante das estratégias
genéricas, segundo Zaccardlli e Fischmann (1994),
representaadutilidade principal, também, paraeste
trabaho. Cong ste nageracdo de opchesedtratégicas
vidvels para a empresa escolher a fim de obter
direcionamento ea cancar seusobjetivosestratégicos
nabuscade um me hor desempenho organizaciond.
Nesse sentido, asedtratégiasgenéricas competitivas
vém auxiliar aempresaaresponder aquestéo sobre
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como competir em determinado mercado. Subsidiam
0 processo deformul acéo estratégicacomo umtodo,
mai sespecificamente o processo de decisfo, em suas
elgpasdegeracio dedternativas, avaiacio e sdecéo.

Além da definicdo de estratégia genérica, seria
interessante descrever as estratégias competitivas
genéricastraba hadas por importantesautores, para
subsidiar o tomador de deci SBes estratégi casquanto
aorol dedternativas possiveisdedirecionamentos
estratégicos a serem considerados nas etapas de
avaliagcdo eescolha. Assm, destacam-se:

2.2.1 \Vetor de crescimento de Ansoff

Umadasdternativas propostas por Ansoff (1990)
€umameatriz quemostrapossiveisdirecesaserem
seguidas para o crescimento daempresadentro de
umaindustriaou entreindlstrias. A estratégiade
penetracdo de mercado indicaumadirecdo parao
crescimento por meio de um aumento nasvendas
de seu conjunto de produtos e missdes atuais, sgja
aumentando asvendas paraseusclientesexistentes
ou encontrando novasclientes. No desenvolvimento
de mercados, aempresabusca o crescimento por
meio de seus produtos correntes, ainda que com
eventuais mudancas, em novas missdes ou
mercados. A estratégia de desenvolvimento de
produtosindicaacriacéo de novos produtos para
substituir os existentes nas missdes atuais. A
diversificacéo estabelece adirecdo do crescimento
por meio de novos produtos e novas missoes,
constituindo uma opcdo mais afastada de sua
redidadeatud.

2.2.2 Tipos estratégicos de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) descrevem quatro tipos de
formas organizacionais, chamadas de tipos
estratégicos, cada uma baseada em um padréo
proprio de resposta e adequagdo as condicles
ambientais, em termos de alinhamento entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processos. A
tipologia estratégica de Miles e Snow reduz a
maioria dos padrbes de comportamentos
organizacionalsaquatro tiposbésicos. explorador,
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defensor, analistaereativo. Cadaum dessestipos
organizacionaistem suapropriaestratégiaadaptativa
paraenfrentar asmudancas do ambiente, podendo,
inclusive, agir paracriélo. Servem adescricdo e
diagnostico de padrbes de comportamentos
organizacionais existentes e a prescricéo de
alternativas de direcionamentos para mudancgas
estratégicas que se facam necessarias (MILES;
SNOW, 1978). Ascaracteristicasgeraisdasformas
organizacionais observadas por Miles e Snow
(1978) s asseguintes:

- Defensores: correspondem aquelas
organizagbes com um estreito e estavel ambito
de produto-mercado, limitados aum segmento
especifico, o qual atende, por suavez, comuma
amplafaixadeprodutose servigosai desgados
apreco e qualidade competitivos;

- Exploradores: sdo aquel as organi zacGes que
estdo, constantemente, em busca de novas
oportunidadesde produtose mercados, fazendo,
muitasvezes, o papel de criadoresdamudanca
edaincertezano ambientede suaindlstria;

- Analistas: sdo asorganizacfesintermediarias
entre os defensores e osexpl oradores, atuando
em doisambitosde produto-mercado: um estavel
eoutro dindmico;

- Reativos: sdo0 as organizacOes incapazes de
responder de maneira efetiva as mudancas
ambientai's, possuindo um padréo de adaptacéo
inconsistente einstavel, ao contrario dasoutras
trésformasorganizacionais.

Ospadrbes de comportamento e adaptacao, criados
por Milese Snow (1978), condtituem maisem ditudes
estratégicasdo que em umatipologiade estratégias
genéricas. Dificilmente, pode-sedizer quesgamutels
em grande medida ao tomador de decisdes
edtratégicas nasempresas. Apesar derepresentarem
model osde padrdes arti cul ados de comportamento
organizaciond, dotados de cons sténcia, congtituem
umaabordagem vagasobre como competir, por ndo
proverem suficiente orientacdo sobre as atividades
edtratégicasaserem adotadas.
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2.2.3 Estratégias genéricas de Porter

Porter (1996) identificou trés estratégias
competitivas genéricas com asquaisumaempresa
pode enfrentar asforcas competitivasdaindustria
em gue atua: aestratégiade liderancade custo, a
de diferenciacéo e a de enfoque, que tem duas
variantes. o enfogue no custo e o enfoque na
diferenciacéo. Pode-se dizer, portanto, que sdo
apenas duas, ou seja, lideranca de custo e
diferenciacdo, possiveis ainda de alcancar um
escopo ampl o ou um escopo especifico (estratégia
defoco). Essasabordagens genéricasrepresentam
umamaneiraamplade aempresacompetir. Elas
combinam os doi stipos de vantagem competitiva
com 0 escopo competitivo amplo ou estreito da
empresa. Na visdo de Porter (1996), cada
estratégiagenéricaéum método fundamentamente
diferente para a criagéo e a sustentagdo de uma
vantagem competitiva, combinando o tipo de
vantagem competitivaque umaempresabuscacom
0 escopo de seu alvo estratégico.

A estratégia de lideranca no custo envolve a
orientacao total daempresaem buscado objetivo
basico de operar com 0 menor nivel de custo
possivel, que possibilite aliderancade custo em
relacdo asdemaisempresasdaindistria(HOFER,
1975). Jaaestratégiade diferenciacdo constitui
umameane radeoferecer um produto singular etnico
em algum aspecto valorizado pelos clientes no
ambito detodaaindistria. Essadiferenciacéo pode
ocorrer ao longo de diversas dimensdes etambém
congtitui umaprotecdo contraasforgascompetitivas
basi cas daindustria. Quando aempresa opta por
um escopo restrito, elafocalizaum determinado
grupo de compradores, um segmento dalinhade
produtos ou um mercado geogréafico especifico. A
edratégiade enfoquevisaaum ambientecompetitivo
estreito, podendo assumir aformadediferenciacéo
ou de uma posi ¢ao de baixos custos naquele avo
especifico. E essencid queo segmento atendido sga
diferentedo resto daindustriae as empresapossa
dedicar-se ao melhor atendimento daquele
segmento, sejapor meio de um custo mais baixo,
sgjapor meio dadiferenciacéo (HOFER, 1975).
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Segundo Porter (1996), as estratégias genéricas 8o
uma maneira vidvel de se lidar com as forgas
competitivasdaindistria. O meio-termo, ou sgja,
Nnao conseguir desenvolver, plenamente, nenhuma
das opcoes, leva a empresa a uma situacéo de
mediocridade estratégicae menor rentabilidade. A
fatadeumaescolhaddiberadasobrequa vantagem
competitivaseguir e em qual escopo competitivo
pode constituir acausado problema.

2.2.4 Disciplinas de valor de Treacy e
Wiersema

Trésconcetossdo fundamental sparaacompreensio
daidéadedisciplinadevdor introduzidapor Treacy e
Wiersema (1995). O primeiro € o conceito de
proposicéo de valor: consste na “[...] promessa
implicitaqueumaempresafaz aosdientes, deentregar
uma determinada combinacdo de valores— prego,
quaidade, desempenho, sdecéo, conveniénciaeassm
por diante”. O segundo € o conceito de modelo
operacional movido a valor: consiste na “[...]
combinacdo de processos operacionais, Sistemas
gerenciais, estruturaempresarid eculturaquedaauma
empresaacapaci dade paracumprir Suapropos o
devdor.” Otercaroéoconcatodedisciplinadevdor:
“[...] rfere-seastrésmanarasdesgaveispdasquas
asempresas podem combinar model osoperacionals
e proposigdes de valor paraserem asmelhoresem
sausmercados” Cadaumadd asofereceumdiferente
tipo devaor ao cliente: aexcelénciaoperaciond, a
liderancade produto eaintimidadecomocliente. A
excelénciaoperaciond cons steem fornecer o menor
cugtotota ao cliente por meio deprodutosnamédia
do mercado e a melhores precos. A lideranca de
produtos concentra-se napropos ¢ao de of erecer ao
mercado o melhor produto em termos de
desempenho, comofazemalntel, aNikeea3M. A
intimidedecomodienteéatercaradisciplinadevaor,
envolvendo um relacionamento profundo com cada
clienteespecifico eum aendimento persondizadoa
fim defornecer umasolugéo completaetotal como
intuito de sati sfazer suas necess dades Uinicas, como
no caso da Home Depot em vargjo (TREACY;
WIERSEMA, 1995).
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2.2.5 Opcoes estratégicas do Modelo Delta

OModedo Ddta, criado por Hax eWildell (2001),
traz como asuaprincipa contribuigdo umatipologia
estratégicaque procuracaptar aessénciade como
uma empresa escolhe competir e se posicionar
estrategicamente. Essasopclesestratégicasoferecem
diferentes abordagens sobre como uma empresa
podea cancar 0 queseusautoreschamamdeligacdo
ou vinculo com osclientes. Representam amaneira
como aempresadecideatrair, satisfazer ereter seus
clientesepodem ser:

Melhor produto: representaaformamaisclassica
de competicdo, em que o cliente € atraido pelas
caracteristicasdo produto, sgjam elasbaixo preco
ou diferenciacéo. Nessa opcao estratégica, o
produto tende a ser padronizado e o cliente é
genérico, semrosto. O foco central deatencéo, por
suavez, recal Sobreosconcorrentes, queaempresa
tentaigualar ou superar. A inovagdo é centradano
processo de desenvolvimento do produto. A forte
preocupacao com osconcorrentes costumalevar a
imitacdo e a guerrade pregos, o que implicaem
maior rivaidadeeconvergéncia A principd limitagéo
dessaopcdo é queelacriaum vinculo ou ligagéo
minima com o cliente, 0 que deixa a empresa
potencid mentevulnerdvel anovosentrantes. Apesar
disso, aestratégiado melhor produto representaa
opcao mais utilizadapelasempresss,

A solucédo total ao cliente: envolve uma
abordagem total mente opostaado melhor produto.
Aoinvésdeenxergar o clientecomo um consumidor
genérico e sem rosto, ela procura o profundo
conhecimento do cliente e um relacionamento que
fornegcaumaforteligagdo com cadaconsumidor
individual. No lugar de produtos padronizados,
busca uma composi¢éo de produtos e servigos
direcionados aelevacao dacapacidadedo cliente
decriar seu préprio vaor econémico. Consisteem
uma abordagem estratégicavoltadaparaforada
empresa, em direcdo aosclienteseligada, também,
afornecedores-chave que possam melhorar aoferta
a0 clientedeumamaneiraintegrada, criando, desse
modo, umsistemadevalor;

System lock-in: éumaopcao estratégicaqueinclui
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umaabrangénciamais amplague as abordagens
anteriores, que abarca a empresa, os clientes, 0os
fornecedores e oscomplementadores-chave, numa
visdo de empresa estendida ou ampliada. Os
complementadores constituem um conceito
apresentado pelo Modelo Delta e significam
parceiros que se engajam naentregade produtose
sarvigosque complementam eme horam o portfolio
daempresa. Assim, o foco dessaopcao estratégica
envolve a identificacdo, atracdo e criacdo de
complementadores, que, em geral, S80 externosa
empresa, mas podem ser representados, também,
por outras unidades estratégicas de negécio da
mesmaempresa. Quanto maior aparticipacdo dos
complementadores nasuaoferta, maisaempresa
pode entrelacar seu produto em um sistema e
bloquear aconcorréncia. A Microsoft tem como seus
complementadores, por exemplo, o0s
desenvolvedoresde aplicativos parao seu sistema
operacional. O cliente continua sendo o foco
principa daempresa, maso conceito deempresaé
ampliado ao maximo, olhando ndo apenasacadeia
de suprimentosdo proprio produto, masdetodo o
sstemaenvolvido (HAX; WILDE, 2001).

Para ser colocada em pratica, cada opgéo
estratégicado model o requer diferentes conjuntos
de atividades. A natureza do trabalho gerencial
necessario para colocar em pratica as opcdes
estratégicas pode ser identificadapor meio detrés
processos de negocios, que coletivamente sdo
chamadosde processo de alinhamento estratégi co:

- Eficiénciaoperacional: producéo e entregados
produtos e servigos daempresaao cliente;

- Customer targeting: gerenciamento das
interfacescom osclientes. englobaasatividades
referentes a atracdo, a satisfacéo e aretencéo
dosdlientes, assegurando que osrelacionamentos
com osclientes sggam bem gerenciados;

- Inovacdo eaprimoramento de produtos: assegura
adequado fluxo de novos produtose servigosa
fim depermitir aviabilidadefuturado negécio.

O Modelo Delta, dessa forma, pretende ser um
instrumento tanto de formulagdo quanto de
implantacdo de estratégias.
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2.2.6 Estabelecimento de estratégias

O estabel ecimento da estratégiacompetitivaéuma
necessidade basica na definicdo do negoécio da
empresa e pode ocorrer de forma deliberada ou
intuitiva A utilizagdo combinadadasdiversasformas
permite superar pontos fracos de abordagens
individuais. O tomador de decisdes estratégicas
necessita gerar alternativas estratégicas viaveis.
SegundoAaker (2001), édificil avdiar umaestraégia
emtermosdaprevisio defuturoimpacto nasvendas
enolucro. Entretanto, sfo necessirioscritériospara
a avaliagdo e selecdo das diferentes estratégias
competitivas genéricas. Faz-se necessaria uma
abordagem sistematica elégicaparaaseecdo da
estratégia mais promissora (PEARCE 11, 1982).
Rumelt (2001) estabel ecetestesaserem aplicadosa
umaestratégiadenegéciosafim detentar encontrar
eventuaisdefeitoscriticos, gpresentadosaseguiir:

- Consisténcia: refere-se a necessidade de a
estratégia refletir coeréncia na acao
organizacional e consisténcia nas politicas
formuladas, envolvendo um sentido claro de
direcéo paratodas as &reas da organi zacao;

- Consonancia: significaaestratégiarepresentar
umaadequagdo daempresaao seu ambientee
asmudancas que nele ocorrem;

- Vantagem: corresponde & necessidade de a
estratégiaproporcionar e manter umavantagem
competitivano escopo competitivo escolhido;

- Viabilidade: refere-se a adequacéo da
estratégia aos recursos fisicos, humanos e
financeirosdisponiveisnaempresa—incluem-se
as capaci dades e habilidades organizacionais
necessarias paraexecutar aestratégia.

ParaPorter (1960), o conceito derisco daestratégia
genérica esta diretamente ligado a idéa de sua
sudentabilidade. Afirmagueasugtentabilidadedastrés
estratégiasgenéricasexigequeavantagem competitiva
deumaempresares taaerosio pel o comportamento
da concorréncia ou pela evolucdo daindlstria. A
empresa deveria, portanto, construir barreiras a
imitac@o de sua estratégia e trabalhar pelo
aperfeicoamento da posi¢do acancada com asua

Luciano Augusto TOLEDO / Edison POLO
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edtratégia. Porter (1996) define dois riscos gerais
possivel sao seseguir o caminho de suasestratégias
competitivas genéricas. a falha no alcance ou
sustentacdo da estratégia e o desgaste do valor da
vantagem competitivacomaevolucéo daindistriaem
gueaempresaatua. Assim, acolocacdo em prética
bem-sucedidade estratégias competitivas genéricas
depende de aorgani zac8o possuir as capacidadese
OSreCcUrsos necessari osparaasuaimplantacao.

Uma questdo polémica diz respeito a utilizagdo
combinadade diferentes estratégias genéricas. A
polémicaincide especificamenteentreacombinacio
das estratégias genéricas competitivas de
diferenciacéo e de lideranca total nos custos.
Segundo White (1986), Porter, defato, reconhece,
mashdo explicitaque asestratégiasdediferenciacéo
e lideranca no custo total ndo sdo mutuamente
exclusivas. Posteriormente, Porter desenvolve a
possibilidade de umaempresaadotar estratégias
combinadas. Ele, inclusive, reconhecedeformaum
pouco maisexplicitao alcance dasduas estratégias
ao afirmar que se umaempresa consegue obter a
lideranga no custo e a diferenciagéo
simultaneamente, as recompensas sdo grandes
porque osbeneficiossdo aditivos: diferenciacéoleva
a pregos-prémio ao mesmo tempo em que a
lideranga no custo implica em menores custos
(PORTER, 1996).

Muitos autores defendem aviabilidade nolongo
prazo das estratégias competitivas genéricas
combinadas, sugerindo que essaopcao ndo deva
Ser necessariamenteexcluida. Defendem, inclusive,
gue, emmuitoscasos, dadevaser consderadauma
opcao desgjavel. Entre osestudos que defendem a
viabilidade ou pregam a eventua opcdo pelas
estratégias combinadas em certas circunstancias
estédo Hall (1980), Hill (1988), Miller (1992) e
Murray (1988). EssecitaaToyotaeaKdlogg como
exemplos de empresas que alcancaram a
diferenciacéo e alideranca de custos ab mesmo
tempo. Segundo Parnell (2002), entretanto, a
guestdo da viabilidade, no longo prazo, das
estratégias combinadas, apesar de amplamente
debatida, aindanéo foi resolvidaaponto de obter
COoNsenso entre os pesquisadores.
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A incong sténciado desenvolvimento smulténeo das
estratégias de diferenciacéo e liderancade custo
possui adequadas argumentacdes. Deformageral,
0 processo de diferenciacéo agregacustose o de
liderancano custo, por suavez, precisasacrificar a
diferenciacéo. Aindaqueareducéo noscustosea
diferenciacdo possam e devam ser perseguidasao
mesmo tempo, a partir de certo ponto o
aprofundamento daposi¢cao delider noscustosou
de competidor diferenciado requisitaumadecisdo
sobreaescolhapor umadasduasestratégias. Mas,
conforme o préprio Porter (1996) reconhece, nem
Sempreisso precisaacontecer.

Focando, mais especificamente, o processo de
tomada de decisdo estratégica, aimportanciado
conceito de estratégias competitivas genéricaspode
ser estimada pel o seu valor ao subsidiar as etapas
deformulacdo egeracéo dedternativaseaofacilitar
a avaliacdo e selecdo da estratégia. Também
merecem consideracao por auxiliar apreparacéo
para uma efetiva e bem-sucedida implantacéo
estratégica, facilitando a andlise dos requisitos
organizacionais necessarios e das potenciais
restricBes envolvidasno processo. Dessaformaea
partir do que foi exposto, pode-se sugerir que as
estratégias competitivas genéricas tenham os
seguintes papéisgerais(AAKER, 2001), Certoet
al (2005), Hax e Magjluf (1991), Hitt et al (2005):

- Educativo/ didético, ao desempenhar afuncéo
de ensinar estratégia e comportamento
edtratégico empresarid aestudanteseexecutivos
deempresas;

- Operaciondizador do conceito deestratégiaem
estudos cientificos académicos, ao auxiliar as
investigagBes cientificasempiricas.

- Descritor / andlitico, ao permitir umamaisfacil
identificaco, descricdo eandise edtratégicados
concorrentes,

- Facilitador, ao subsidiar, smplificar ediminuir
osesforgos do processo de tomada de decisdo
estratégica, mais especificamente dasetapasde
geracdo dedternativasestratégicas, avaiacdo e
selecéo de opcoes,
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- Direcionador, ao auxiliar a pensar
estrategi camente e aposi cionar umaempresa,
orientando-a sobre como competir naquela
indUstriaem particular paraatingir seusobjetivos
ed cancar ummaior desempenho organizaciond.
Fornece, assm, adirecéo gera daorganizacéo
e a orientacdo necessaria para as acoes
especificasaserem realizadas afim de seguir
aqueladirecéo;

- Comunicador, ao tornar maisfécil o processo
deredacdo daedtratégiacompetitivadaempresa
e asuaconseqliente comuni cacao aos publicos
internosou externos.

3 Resultado da pesquisa
3.1 Contextualizacdo da empresa estudada

ANovaAméicaSA.-Agroenergiaéumaunidade
estratégica de negdcio do grupo NovaAmérica,
localizadaem Assis, S&0 Paul o. Paraconhecer a
empresa, portanto, é preciso antes apresentar o
grupo do qual faz parte. O grupo NovaAmérica,
fundado em 1947, no interior de Sdo Paulo, éuma
empresade capital fechado e controlefamiliar que
atua no agronegdcio, mais especificamente nas
agroindustrias sucroalcooleiraecitricola. Témo
acucar eo acool, commodities gémeas derivadas
dacana-de-acUcar, como seus principais produtos,
mas atuam, também, na area de producdo e
comercializagao de laranja, suco concentrado e
sucosprontos parabeber. No setor sucroacoolero,
0 grupo operade maneiraverticamenteintegrada,
desde aproducéo damatéria-primacana-de-aclcar
atéasuacomercializacdo e distribuicdo, passando
pelaindustridizacdo em suasusinas.

Ofaturamentototal do grupo atingiu 1,4 bilhBesde
reaisem 2005/2006, contra893 milhdesem 2004/
2005, possuindo nofinal do exercicio de 2005/2006
um patriménio de 870 milhdes de reais e
empregando cercade 7.000 pessoas. Comercidiza,
anudmente, 1,4 milhBesdetond adasdeactcar, 150
milhdesdelitrosded cool etilico anidroe 70 milhdes
delitrosded cool etilico hidratado. Asinformactes
referem-se haanos-safra, que vao demaio aabril
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do ano seguinte (NOVA AMERICA, 2006). O
grupo Nova Ameérica exportou cerca de 20% do
acUcar que comerciaizou e o mesmo montante da
producédo de a cool nasafrade 2004/2005, etinha
previsao demanter ospercentuaisnasafrade 2005/
2006 (SCARAMUZZO, 2005).

No segmento industrial, a empresa atua com 0s
acucaresrefinados Dol ce, Cristal NovaAmeéricae
confeiteiro Dol ce Sabor, em sacasde 25 e 50 quilos
ebig bags de 1.200 quilos. Também produz aglcar
liquido refinado em diferentesversdes. O segmento
industrial de agucar, segundo Mathias (2005),
“recebe impacto da variagdo da renda e da
expansdo ou retracdo do mercado”. Esses
percentuals, entretanto, s8o mutéveisem razao das
cotagdes das commaodities variar e direcionar a
producdo e comercializacdo daempresaem certa
medida paraum ou outro produto. Daquantidade
de aglicar comercializada pelo grupo, parte é
produzida em suas duas usinas em Maracai e
Taruma, nointerior de S&o Paulo, eparteéoriginada
deterceiros. Do faturamento total daunidade, 24%
correspondem ao aglicar comercializado junto ao
segmentoindustria, enquanto 50% representam as
vendasao vargjo. A empresase considerabastante
acucareira, ao contrario das demais que se
concentram no acool ou num equilibrio entreas
commodities produzidas.

3.2 Andlise dos dados

De acordo com o diretor comercid daempresa, a
organizac2o redlizao plang amento estratégicoha 18
anos, com revisdes regulares a cada dois anos e
revisdesmais profundasacadaquatro anos. Dentre
as etgpas do plangamento estratégico constam a
revisdo deval oreseobjetivos, andise pormenorizada
de mercados e concorrentes, estudo de tendéncias
diversas da indUstria, diagnostico da situagéo,
elaboragdo demetaseestudo desuasviabilidadeseo
estabel ecimento de objetivosestratégicos. Técnicas
diversassdo utilizadas, trazidas principa mentepelas
conaultorias, como andlise SWOT, defatorescriticos
desuces, FCS, eandiseindudtria dePorter (1996).
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Em relacdo ao conhecimento do conceito de
estratégiascompetitivasgenéricas, gpenasalideranca
decustose adiferenciacéo, datipologiade Porter
(1996), foram citadas pel osentrevistados. Citam a
agregacao devd or como estratégiabas caeareducéo
decusto por meio principdmentedaescaa. O preco-
prémio a ser cobrado no segmento varejista,
entretanto, variaderegido pararegido do pais.

As operacBes do Grupo Nova América sao
integralmente verticalizadas, desde aproducdo da
cana-de-acUcar, passando pelamoagem erefino,
atéacomercializacdo. Todos osentrevistadoseo
proprio Diretor presidente disseram que, da
producdo de cana-de-acUcar até o refino, a
estratégia € a de reducdo de custo. A partir das
etapas derefino, que podem ser subdivididasem
vérias, quando o produto pode ser adaptado para
aplicacOes especificas, a empresa passa para a
estratégiade agregacdo devalor ou diferenciacéo,
ambosostermosutilizadosdeformaintercambiavel
pelodiretor comercid. A empresatem flexibilidade
paraa producdo de diversos padrdes especificos
de acUcar. Essaestratégia de agregacéo de valor
passa, assim, aser empregada, em seguida, também
nacomercializacdo e distribuicéo do agucar, por
meio de diferentes produtos, marcas, dalogistica
dedidtribuicdo edaagregacéo de servigosdiversos.

Paraosentrevistados, asestratégias daempresasio
sdl ecionadas segundo critéri osre aci onadosao cendrio
externo ou asoportunidadeseameacasdo ambiente,
sempre fundamentadas em andlises e estudos de
tendénciasdiversosqueaempresaredizaduranteo
plangjamento estratégico. A selecdo da estratégia
conddera, também, osrecursosnecessiios financaros
ou ndo, 0 tempo para desenvolvé-la e o retorno
potencid quepodevir atrazer.

Entre osfatoresindicadoscomo influenciadoresda
escolhadaestratégiacompetitiva, estaavocacdo da
empresa para a agregacdo de valor aos seus
produtos. A empresa busca, enfaticamente, néo
vender gpenasum produto bésico, masagodemaior
vaor apsseusclientes. A edtratégiadediferenciacéo
deveauxiliar aagregar va or percebido aosprodutos,
tanto no segmento vargistaquanto noindustria,, por
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meio, por exemplo, do atendimento asespecificactes
estreitas de produto, procurando fornecer um
ingredientede ataqualidade e sob medidaparaas
empresasqueapreciamtascaracteristicas.

| dentificou-seque aempresabuscare acionamentos
duradouroscom seusclientes, sendo esseum aspecto
importante daimagem daempresa. A agregacéo de
valor foi 0 meio encontrado pelaorganizagéo para
diminuir avolatilidade do negécio ecriar emanter
relacionamentoscomsausdientes, quetendemarepetir
ascomprasdevidoaentregapelaNovaAméricaSA.
—Agroenergiade produtoseservigosmal sadeguados,
diferenciadosedemaior valor agregado.

Em relacdo as perspectivasdo mercado deaclcar, a
tendénciade crescimento do segmentoindustrial é
maior do queado segmento vargjistadeacicar. |so
ocorre em razéo do desenvol vimento de produtos
industrializados, como alimentos prontos e
semiprontos mai s préticos parao consumidor com
pouco tempo para preparar sua propria comida.
Enquanto o crescimento do mercado vargjista
gpresentataxasde, aproximadamente, 2% ao ano, 0
segmentoindustrial cresce acercade 4%, e ofood
service entre 12% e 15% ao ano. Essastendéncias
do mercadoinfluenciam edirecionam asestratégias
da empresa em busca das oportunidades a serem
aproveitadas e dasameacasaserem evitadas.

A unidade estratégica de negdcios estudada, neste
artigo, é orientadaabuscado baixo custo naérea
industrid . Asareas de marketing, comerciaizacdo
edigtribui¢do buscam aagregacéo devaor por meio
de marcaforte, inovacdo de produto, padrbes de
produtos especificos, logisticaadequada e servicos
diversos, como, por exemplo, apoio ao ponto-de-
venda, por meio de repositores, e colocacdo de
material de comunicagdo. A énfase em custosna
fabricacdo do agUcar traz, aém do beneficio do
custo baixo, a reducdo da complexidade das
operacOes.. A estratégia de agregar valor ao
mercado, por sua vez, aumenta a fidelidade do
cliente, permiteummaior conhecimento do mercado
eésugtentavel emlongo prazo, mascontribui para
0 aumento da complexidade das operacdes em
geral, o que é avaliado como uma consideravel
desvantagem dautilizacdo detal estratégia.
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Pdlosentrevistadoséaceito queaestratégiagenérica
de agregacdo de valor adotada pela empresa
permite, no segmento vargjista, a obtencdo das
vantagenscompetitivasdemarcaforte, relacdomais
fortecom o consumidor eum portfolio maisamplo
deprodutos. No segmento industrial, por suavez,
as vantagens competitivas correspondem a
capacidade de especializacdo e adequacdo dos
produtos aos fabricantes de alimentos, a marca
como sinbnimo de ingrediente de altaqualidade
atraente evalorizado eaum diferencial logistico
importante. A estratégiagenéricade agregar valor
ao mercado levao clienteaaceitar pagar maispelo
produto. Essadiferenciacéo é empreendidapor meio
de estratégias especificasde marcaforte e portfolio
de produtos ampl o einovador, comunicacdo forte
com o consumidor final, distribuicdo amplaesem
rupturas de entregas e servicos no ponto-de-venda.

A empresa, queviu o grupo do qua faz partesurgir
da producdo agricola, avancar para a
industrializagao da cana-de-agUcar, criar e manter
produtos e marcas nos segmentos varegjista e
industria e passar de seguidoraalider de mercado,
por mel o daaquisi¢do datradiciona marcaUni&o.
Comisso, deacordo com o gerente de marketing,
0grupo precisou assumir o papd lider, influenciador
do mercado, inovador de produtos e competidor
diferenciado. Toda essa mudanca aumentou o
desafio degerir acomplexidaderesultante, com seus
riscosedificuldadesinerentes.

Apesar de a empresa adotar a técnica do
plangjamento estratégi co ha quase duas décadas,
percebe-se que a Nova América S.A. —
Agroenergia néo fica presa a ele no tocante as
decisOes estratégicas que toma. As escolhas
estratégicas daempresaapontam paraaestratégia
de diferenciacéo de Porter (1996) e para a de
crescimento mediante desenvolvimento de
produtos e mercados deAnsoff (1990). Comotipo
organizacional estratégico (MILES; SNOW,
1978), aempresapode ser classificadacomotendo
umaatitude exploradora. A estratégiacompetitiva
genérica de diferenciacdo aparece na Nova
AméricaS.A. —Agroenergiade maneiraexplicita,
sendo reconhecida pel os entrevistados como a
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estratégia de agregar valor para o mercado. A
posi ¢&o competitivadaempresa, naexplicacdo de
Hax eMgjluf (1991) sobreestratégiasno nivel de
negocios, refere-se ade competidoradiferenciada
dentro de suaindustriade atuacao.

No segmento vargjistade aglicar, amarcaUnido é
responsavel por 60% do faturamento daempresae
representa um produto singular cujaqualidade é
valorizada pelos consumidores, segundo 0s
entrevistados, edaqua é cobrado um prego-prémio
por isso, quevariaconformearegido deatuagéo e
a percepcao do consumidor. A singularidade da
marcaUnido, langcadaem 1910, é alcancadapela
qualidade superior do produto, inovagéo de
produtos com a marca Uni&o e comunicagdo
constante com o mercado. Nacadeiadevalor da
empresa, podem-se identificar como fontes da
vantagem competitivadadiferenciacio asatividades
de aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia,
logistica interna, operagdes, logistica externa,
marketing e vendas e servicos.

Asedraiégiasdecrescimento daempresa, natipologia
deAnsoff (1990), resumem-seem desenvol vimento
de produtos e desenvolvimento de mercados. A
intencéo deter o portfolio de produtos maisextenso
daindustria, mediante 0 desenvolvimento denovos
produtos adocgantes, principalmente com a marca
Uni&o, e abuscapor novos segmentos de mercado
indicam a opcéo permanente da empresa por
edratégiadecrescimento.

A estratégiade liderancade produto datipologia
de Treacy e Wiersema (1995) pode ser percebida
guanto a marca Unido no tocante ao seu
direcionamento aqualidade superior. Essasduas
estratégias, como ja foram mencionadas na
fundamentacdo tedrica, sdo consideradas como
desdobramentos da estratégiade diferenciacdo de
Michael Porter (1996), 0 que, portanto, ndo causa
estranheza ao se encaixarem deumaformagera
dentro danogéo ampladediferenciacéo daunidade
estratégicade negdciosem estudo.

Emrdacdo asopciesdo Modeo Ddlta, aestratégia
da marca Unido no segmento varegjista pode ser
identificada como a de melhor produto, com as
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caracteristicas de diferenciagdo do produto ja
mencionadas. A busca de um relacionamento
duradouro faz parte da maneira de competir da
Nova América S.A. — Agroenergia destacou o0
gerentedemarketing. Essaestratégiacompetitiva,
portanto, assemelha-se a opcéo estratégica do
Modelo Deltade solugéo total ao cliente (HAX;
WILDE, 2001), sem envolver, no entanto, terceiros
nacomplementacdo do atendimento ao consumidor.
Osdemaisprodutos do negécio de aclicar daNova
América SA. — Agroenergia, COmo as marcas
Dolce e Nova América, caracterizam-se como
marcas de ocupacdo, com poucadiferenciacéo e
preco nameédiado mercado.

Na identificacdo das estratégias competitivas
empregadaspelaNovaAméricaS.A. -Agroenergia
foram utilizadas as abordagens deinferénciado
investigador, no qual se avaliou a estratégia da
empresacombinando asinformacdes obtidas nas
entrevistasenadocumentacdo com afundamentacéo
tedrica desenvolvida (SNOW; HAMBRICK,
1980) eapropriaopinido dosatosadministradores
entrevistados, conforme Parnell (2002) e Snow e
Hambrick (1980). Apesar deaempresareconhecer
e aplicar estratégias competitivas genéricas,
principal mente adiferenciacéo de Porter (1996),
elando parece, entretanto, tdo familiarizadacom o
conceitoformal e seusdetal hes.

Varias das tipol ogias estudadas nesta pesquisa,
desse modo, puderam ser identificadas naNova
AméricaS.A.—Agroenergiaerepresentam opgdes
edtratégi casaternativas adotadas pelaorgani zacéo
sobre como competir. O conceito de estratégia
competitivagenéricaé aplicado naempresacomo
meio de al cancar um desempenho superior em sua
industria, como no caso da diferenciacdo, a
caracteristica estratégica mais relevante de sua
atuacdo. A estratégiadediferenciacdo ndo semostra,
naempresa, excessivamente genéricaaponto de
ser vagae abre caminho paraaparticularizacéo da
atuacdo diferenciada da empresa, por meio de
edtratégiasespecificas.

A influénciado ambiente externo nadeterminacéo
daestratégiadaempresapode ser evidenciadapelas
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andisesdetendénciasde mercadosrealizadas pelo
plangjamento estratégico daempresa. Asanaises
do plangjamento reconheceram, por exemplo, a
importanciadapreferénciadosclientespor produtos
com menos calorias, no segmento varejistae por
especificagdes estreitas de produtos, no segmento
industrial. Assim, paraatender asnecessidadese
desgjos do mercado, surgem as estratégias de
diferenciacdo por meio da customizacdo dos
produtos, de desenvolvimento de produtospor meio
do actcar light, edo desenvolvimento de mercados
promissores em termos de crescimento, por meio
daentradano food service. Aspectosinternosda
empresa, também, influenciam a definicdo das
estratégias, como, por exemplo, a vocacéo da
organizacao para a agregacao de valor, para a
diferenciacdo em um mercado dito decommodities
e paraacriacdo e manutencao de rel acionamentos
duradouros com seus clientes. A estratégia da
empresareflete ,assm, um processo de adequacdo
da organizacdo ao seu ambiente de atuacao,
procurando combinar suas caracterigticasinternas
com oportunidades erestricdes externas.

Uma outra unidade de negdcio do grupo Nova
América, aNovaAmeéricaS.A. —Agricola, tem
como principal atividade o cultivo da cana-de-
acuicar (NOVA AMERICA, 2006b) e, segundo 0s
entrevistados, possui forte direcionamento a
eficiéncia produtiva para a obtencéo de baixos
custos. Nesse caso, asinter-relagdesintangivels
corresponderiam ao aproveitamento daexperiéncia
em reducdo e manutencao de baixoscustosentrea
empresa agricolae aéreade industrializagdo de
acucar daNovaAméricaS.A. —Agroenergia. No
caso do grupo Nova América e da sua unidade
edtratégicadenegdciosaqui estudada, taissinergias
podem ser exploradas em relagdo ao know-how
em baixoscustos. A empresaprocuraagregar valor
por meio deatributosva orizadospel osseusclientes
tanto do varejo quanto do segmento industrial e
cobra um prego-prémio por iSso ou consegue
rel acionamentos duradouros, ou aindaambos. A
estratégiacompetitivagenérica, portanto, exerceum
papel direcionador da empresa na indistria e
orientador de suas agOes paraa cancar tal posi¢éo.
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4 Conclusao

Estetrabalho se propde aanalisar anaturezadas
estratégias competitivas genéricas a fim de
compreender seu papel, suaimportanciaecomo e
por que as empresas as aplicam em Seus processos
estratégicos. Paraisso, desenvolve umarevisio
bibliografica sobre o processo estratégico e as
diversasdimensdesrelevantes sobre asestratégias
competitivas genéricas. Sao estudados aspectos
como a evolugdo do conceito, sua natureza e
caracteridicasprincipais, aplicagles, tipologiasmais
proeminentes, riscos, requisitos aimplementacao,
utilizag8o de estratégias combinadas, generdizacdo
econtingencialidade, papel, importanciaecriticas
ao conceito. Para aprofundar o estudo,
complementé|o e enriquecé-lo, éredizada, ainda,
umapesquisade campo por meio deum estudo de
caso afimdeinvestigar agplicacéo do conceitoem
uma empresa da indastria brasileira de agUcar.
Acredita-seter alcangado assim o objetivo geral
estabel ecido no capitul o introdutério destetrabalho
deanalisar anaturezadas estratégias competitivas
genéricasem suasdiversasdimensdesrel evantes.
Haa gumas contribuigdes eimplicagdesimportantes
aserem consideradasapartir dosresultadosdesta
pesquisa. Por meio da fundamentacéo tedrica
desenvolvidae do estudo de caso realizado, este
estudo contribui paratornar maisclaros ospapéis
desempenhados, as aplicagdes eaimportanciado
conceito de estratégias competitivas genéricas.
Também auxiliano esclarecimento eclarificacéo do
conceito de estratégias competitivas genéricas, de
Suanaturezaede suas caracteristicasprincipais.

O reconhecimento e aexplicitacdo de diferentes
aspectos do conceito mostram que suaabordagem
n&o pode estar desvinculada das suas diferentes
dimensdes, relacbes eimplicagdes. Nesse sentido,
sendo haexatamenteinformacfes que possam ser
avaliadascomo novas, ao menos sepodefaar em
uma configuracdo inovadora da apresentacéo e
andlise das informacdes, mostrando de forma
estruturada diversos aspectos e dimensdes
relevantes das estratégias competitivas genéricas
que, emgera, segpresentam dispersosnaliteratura
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da area. Espera-se gque este enfoque abrangente
possa contribuir para facilitar e enriquecer a
compreensdo do fenbmeno da estratégia
organizacional erepresentar um passo em direcdo
a uma maior estruturacdo, consolidacéo e
sistemnati zacao do corpo tedrico sobre estratégias
competitivas genéricas, subsidiando, dessaforma,
futurasinvestigagbes sobre o tema.

Otraba ho, também, levanta, andisaedtilizatécnicas
importantes para identificacdo e classificacdo das
estratégiasgenéricasquepodem ser Uteisparafuturas
pesquisas que venham a investigar o conceito de
estratégiacompetitiva, como, por exemplo, verificagies
empiri casdedesempenho dosti posgenéricosououtros
estudosem que sganecessarioidentificar edtratégias
empregadaspelasempresas. O estudo de caso deste
traba ho sugere quetai stécnicasfacilitam bastantea
identificac@o edassficacio edtratégica

Este estudo, também, podetrazer contribuicdesa
prética da administracéo estratégica. O enfoque
estruturado adotado, neste trabalho, pode vir a
facilitar eguiar ostomadores de decisdo estratégica
daempresano estabel ecimento deestratégiasmais
adequadas e de modo mais consciente e bem
informado ao considerar diversos aspectos e
dimensBesrel evantes envolvidos naaplicacéo das
edtratégias competitivasgenéricas, como formasde
atuacdo, requisitos para implementacdo, usos
possiveis e riscos. O conteldo deste estudo,
portanto, podevir aservir defonte dereferéncia
paraempresas e seus altos administradoresafim
deapoiar e aprimorar seu processo detomadade
decisdo estratégica. Deformageral, maisopcdes
ou o reconhecimento del astraz avantagem de ndo
limitar as possibilidades. Representam mais
alternativas ou caminhos estratégi cos coerentes e
realisticospara o a cance dos objetivos estratégicos
estabelecidos e de um maior desempenho
organizaciond, tendo, assm, utilidade no processo
estratégico. O conceito podevir ater utilidade nas
empresas ndo apenasnael aboracdo dedternativas
estratégicas, mas também na comunicacéo da
estratégiacompetitivaaos seuspublicos, naandise
edtratégicadosconcorrentes parafinsdeformulacéo
estratégicae no trei namento de seus executivos.
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Espera-se, assim, finalmente, que este trabaho
possaassumir importanciaparaestudos posteriores
sobre 0 tema, por representar um pequeno passo
adiante nacompreensdo do conceito de estratégias
competitivas genéricas. Pesquisadoresnaédreada
estratégia podem dirigir ao conceito um olhar
multidimensional defato, desenvolvendo estudos
subsequentes que contemplem melhor essa
perspectivamaisamplae aprofundem muitasdas
andisesaqui iniciadas.
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