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I. INTRODUGAO .

Ao contrairio do que poderia parecer a primeira vista,
a discussao conceitual de que se ocupa este trabalho tem suas
ralzes em necessidades académicas de carater eminentemente pra-
tico: a estruturacao de um curso e a delimitaczo do ambito  de

uma pesquisa.

As dificuldades encontradas podem ser sumarizadas em
duas perguntas sem divida intrigantes: o que & estratégia? e em
que se diferencia a estratégia de marketing da estratégia empre

sarial?

As perguntas sao intrigantes, em parte, por sua . pro-
pria simplicidade. Parece inconcebivel que nao se encontre, na
copiosa literatura sobre cada um destes temas, uma resposta sa-

tisfatoria para as mesmas.

Na -verdade, intmeros conceitos e definigoes pululam na
literatura sobre estratégia. O que se questiona porem, & sua u-
tilidade para o pesquisador: ao procurar operacionalizar o con-
ceito de eétratégia, defronta-se o estudioso do tema com a im-

possibilidade de utilizar o corpo conceitual existente.

Por outro lado, a distingao entre os conceitos de es-
tratégia de marketing e de estrategia empresarial nao & feita.mna
literatura. Uma explicacao para tal poderia estar no fato de
que estes dois conceitos se desenvelveram de forma mais ou me-
nos independente. Apenas recentemente, assistiu-se a uma interpe
netrag§6 entre os dois campos de estudos, gragas ao ..interesse
crescente pelo desenvolvimento de modelos e métodos de planeja-
mento estratégico e pelo estudo das decisoes estrategicas pro-

priamente ditas.

Apesar destes esforcos, porem, as questoes basicas a
que se fez referencia permanecem em aberto. O presente trabalho

pretende contribuir para o esclarecimento de tais questoes,



II. UMA DISCUSSAO SOBRE CONCEITOS
ITI.1. O que & Estrategia Empresarial?

Na teoria militar, a partir de onde o termo foi ado-
tado, a esﬁratégia significava a utilizag¢ao do combate para a-
tingir a finalidade da guerra, enquanto a tatica seria a orde-
nagao e direcao do combate. Para os tedricos militares, co-
mo  Clausewitz, o significado destes dois conceitos era Dbas-
tante claro. A estratégia permitiria a coordenagao dos combates
entre si, de forma a.servir aos objetivos da guerra, incluindo
o estabelecimento do plano de guerra, seu detalhamento em pla-—
nos de campanhas, e a definigao de onde, como, e quando se rea-~
lizariam os combates e-agaes especificas que conduziriam - .aos
objetivos. Apesar da concepgao da estratégia como:uma . especie
de planejamento detalhado da agao, " Clausewitz reconhecia o
fato de que a estrategia deve - acompanhar a acao, de que es-
trategia e tatica se interpenetram no tempo e no espago, e de
que a qualidade da estrategia esta relacionada nao apenas ..com
os recursos disponiveis (a que ele chamava de forgas materiais),

mas também com as caracteristicas deo.estratega (forgas morais).

Na teoria dos jogos, que foi a ponte para a adogao do
conceito de estrategia empresarial, o termo assume dois signi-
ficados: um conjunto de movimentos especificos e detalhados fei
"tos-por uma empresa (estrategia pura) ou uma regra de .decisao
para a eleigao de uma estratégia pura em uma determinada situi
¢ao (grande estrategia). Uma estrateégia vitoriosa.e definida co
mo o conjunto de movimentos ou agoes que permitem ao jogador ga

nhar necessariamente,

Algumas dificuldades especificas acompanharam a ado-
¢ao do conceito de estrategia empresarial. A primeira delas, &,
sem dﬁvida; a diftculdade em identificar e separar claramente
objetivos, metas, politicas, diretrizes e programas, o conteu-

do da estrategia e o da tatica. 0 fato de que as fronteiras en



tre esses conceitos nao estejam claramente definidas se refle-
te nos diferentes significados atribulidos aoc termo. Alguns au-
tores incluem a definigao de objetivos no conceito de estraté-
gia empresarial, enquanto outros veem a estrategia guiada pe-
los objetivos, sem inclui-los em seu escopo. Para alguns, a es
tratégia compreende:a formulacao dos programas de agao, enquan
to que para outros e apenas um conjunto de normas ou guias pa-

ra a agao.

Este fato & claramente ilustrado pelas definigoes da
das ao termo por dois teoOricos da estratégia empresarial, An-

drews e Ansoff.

Andrews, por exemplo, define estrategia -empresarial
como: k
"...conjunto dos principais objetivos, propositos e
metas, e as pol{ticas e planos essenciais para alcan
gaf essas metas, estabelecidos de tal forma que defi
nam em que classe de negocios a empresa esta ou quer

estar, e que classe de empresa g ou guetr serT(gH%SQL

A definicao dada por Andrews inclui, portanto, a e-
leigao de objetivos, os meios essenciais para alcanca-los, e

um conceito invariavel do que e a . empresa.

Para Ansoff, por outro lado, a estratégia consiste.em
"regras fara a tomada.de decisces em condigoes de desconhecimen
to parcial"fa P#ra ele, - objetivos, estrategias, politicas e
procedimentos operacionais sao quatro conceitos distintos, ain

da que relacionados.{4,p.101}

II.2. 0 que @ Estratéegia de Marketing?

De forma similar ao que ocorre com o concelito de es-



tratégia empresarial, nao existe acordo sobre o conceito de es
tratégia de marketing . Alguns autores, inclusive, fazem distin

cao entre estratégia de marketing e estratégia de mercado.

Com relac@ao ao conceito de estrategia .de ..mercado ,
observa-se que a expressao vem sendo utilizada sem que se te-

nha chegado a um acordo sobre seu ambito ou significado.

Abell, por exemplo, afirma que a expressao 'estrate-
gia de marketing' "se limita a conceitos familiares relaciona
dos com-a literatura sobre o marketing mix, classificacao de
bens, segmentacgao, teoria do ciclo de vida.do produto, etcV (1,p,1-2)
enquanto estratégia de mercado seria um conceito muito mais
amplo e com mais dimensdes , relacionado com varias disciplinas
e funcoes. Considera o autor impossivel definir hoje, dado 0

estado do conhecimento, o conteiudo exato desta expressao.
Kotler define a estratégia de marketing como:

"... um conjunto de objetivos, politicas e mnormas que
guiam o esforgo de marketing da empresa no correr do
tempo - seu nivel, mix e alocagao, em parte de forma
independente, ¢ em parte como resposta a mudangas. nas

condigoes competitivas e ambientais. (I3, p.46).

Enquanto a definigao de Kotler se aproxima bastante
do conceito de estrategia empresarial expresso por Andrews, Gi
nebra ve a estratégia de marketing como um "eritério  de compor
tamento', "um conjunto de pensamentog e linhas mestras de agao)
gue orientam a forma como a empresa se Telaciona com o mercado
e a concorrencia, de forma a cumprir seu proposito imediato,ou
seja, "prover determinados bens para satisfazer a necessidades

concretas dos individuos ou grupos sociaisW(l2, p.49,54).

0 conceito de estrategia de marketing expresso por

Ginebra & mais flexivel que o de Kotler porgue, ao definir es-



trategia como um "“eritério de. comportamento” ou "um conjunto de
pensamentos e. linhas mestras de agao", este autor deixa margem
para a-.inclusao de decisoes estratéegicas que nao tenham sido

claramente articuladas ou explicitas.
De forma geral, pertanto, pode-se afirmar que:

19) Os conceitos analisados nao fornecem uma base s0li
da para diferenmciar o conteldo da estratégia em-

presarial e o da estratégia de-marketing;

29) Apesar das divergencias quanto ao seu ambito, os
teoricos da estratégia formularam conceitos que

tém varios aspectos em comum:

- a estrategia se constitui num conjunto de guias pa

ra a acao, mais ou menos detalhados;
- a decisao estrategica precede a agao;

- a decisao estratégica sera explicita e plansjada.



IIT. UMA DISCUSSA0 SOBRE TAXONOMIAS

Uma vez que os conceitos expressos pelos tedricos de
marketing e de estratégia empresarial sao de pouco auxilio pa-
ra o pesquisador, procurou-se analisar as "familias" de estra-
tegia de marketing e as "familias" de estratégia empresatrial,
reconhecidas como tal na literatura especializada em cada wuma

destas areas.

Se a estratégia de marketing nao diferisse da estra-
tegia empresarial - ou seja, se tanto os teoricos de uma area
de conhecimento como os de outra considerassem os mesmos fato-—
res ao definirem as estrategias possiveis - encontrar-se-iam ,
certamente, "famTlias™ similares de estrategias. Em caso con-
trario, poder-se-ia definir o ambito da estrategia de marketing
excluindo aqueles fatores que fossem considerados apenas pelos

estudiosos da estratégia empresarial.

Com este objetivo, analisaram—-se quatro. conjuntos de
estratégias genéricas : dois. identificados por Kotler e Alder
son - possivelmente os dois principais teoricos de marketing -
e dois identificados por Ansoff e Porter, igualmente reconheci

dos, no campo da estratégia empresarial..

Descrevem—se inicialmente os conjuntos de estrategi=.

o

as indicados por estes autores, comparando—-se em seguida seus

elementos.
III.1. As "Familias" de Estratégias

a) A Classificagao de Kotler

Independentemente do numero de mercados em que atue,.uma em
presa necessitara. decidir-se, em cada mercado, por um - can-
junto de consumidores. Este conjunto podera constituir 0

mercado total ou algum segmento deste mercado. No ~primeixro



caso, a empresa trata o mercado como um todo homogEneo, en-—
quanto que, no segundo caso, a empresa reconhece a heteroge
neidade do mercado, subdividindo-o em segmentos, que :.pas-—

sam a ser a base para a agao de marketing.

Com base nestas possibilidades de acgao estrategica, Ko-
tler reconhece tres alternativas disponiveis para uma empre
sa: marketing indiferenciado, marketing diferenciado e mar-
keting concentrado.

A Figura 1 ilustra o esquema.de Kotler.

A Classificacao de Kotler

Marketing Mizes

Um : . Varios
Estratégia de Marketing
Segmentos Um Concentrado
do Mercado
Estratéegia de Mar- |Estrategia de Mar-
Varios | keting Indiferen .- . keting Diferencia-
ciado de

Figura 1

Uma estratégia de marketing indiferenciado seria. -a=.
quela em que a empresa decidisse tratar o.mercado como um
agregado, focalizando as necessidades comuns ao maior nume-
ro possivel de consumidores, atraves do mesmo produto e da

mesma agao de marketing.

A maioria das empresas teria utilizado, historicamen
te, este enfoque. Neste caso, a empresa nao reconheceria .a
existencia das diferentes curvas de demanda que compoem o

metrcado.



O0s defensores desta estrategia alegam economias de
custos no que tange a produgao, estoques e transportes, as-—
sim como maior facilidade na obtencao de descontos de midia.
Considera-se esta estrategia como sendo 'a contrapartida do

marketing & padronizagao e fabricacao em.massa na industria.

Este enfoque tornar-se-ia cada vez mais dificil de
ser aplicado, especialmente devido 3 maior variedade de al-
ternativas oferecidas ao consumidor. Seria particularmente
dificil para uma empresa nao segmentar o mercado, .. Se . O0S
principéis competidores o fizessem. No entanto, para alguns
tipos especificos de produto, esta estrategia,seria seguida

com sucesso por grandes empresas.

Uma estratégia de marketing diferenciado seria aque-
la em que uma empresa decidisse operar..na maioria ou em to-—
dos os segmentos do mercado, utilizando-se de distintos pro

dutos efou programas de marketing para cada segmento.

Pela oferta de variagoes no produto e/ou nos progra-
mas de marketing, a empresa esperaria obter melhores vendas,
como um todo, alem de uma posigao mais solida em cada segmen

to.

Tanto a estratégia de marketing diferenciado como in
diferenciado seriam consideradas mais adequadas a = empresas

maiores, por disporem de mais recursos.

Uma estrategia de marketing concentrado seria aquela
em gque a empresa decidisse operar em um ou muito poucos seg
mentos do:mercado, procurando atender da melhor forma pos-

sivel .as necessidades deste(s) segmento(s).

Esta opgao se tormaria especialmente atraente quando
a empresa trabalhasse com recursos limitados. O uso desta es

tratégia permitiria 4 empresa obter uma alta participacdo no
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segmento a que servisse, por dispor de melhores condigoes pa
ra conhecer as necessidades particulares deste segmento.e pa

ra atende-las melhor.
A Dicotomia de Alderson

Alderson apresenta uma outra "familia" de estrategias
genericas, que difere substancialmente da de Kotler, por imn-

corporar uma outra dimensao, que e a forma.de competir.

Segundo Alderson, a concorrencia entre as empresas que
atuam em um mercado se faz atraves do processo de atrair e
manter clientes, oferecendo-lhes a mesma satisfacaoc ou o mes
mo risco por menor custo, ou oferecendo-lhes uma maior satis
fagao / menor risco sem um incremento correspondente no cus-
to, isto &, ou nao havera incremento, ou este sera .imnferior
ao diferencial de satisfagao. / risco.obtido pelo consumidor.
No primeiro caso, ter—-se-ia a concorrencia a base de pregos
(price competition), e, no segundo caso, a concorrencia a ba
se de produto (nomn—price competition), tambem chamada de di-

ferenciagao de produto.

Oferecer a mesma satisfacao ou o mesmo risco ao consu.
midor por menor custo implicaria em pregos mais baixos, que
por .sua vez, implicariam.em minimizacao de custos, ou seja. .,
em uma concorrencia a base de pregos. Para adotar esta estra
tegia, portanto, seria fundamental que a empresa desfrutasse
de alguma vantagem diferencial de custo com relagao a concor

réencial

Oferecer maior satisfagao/menor risco, sem um  incre-
mento correspondente no custo para o consumidor, implicaria
em uma concorrencia a base de produto (diferenciagao de pro-
duto). A diferenciagao de produto permitiria a uma - .empresa

escapar da concorrencia 4 base de precos.?
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Em seu famoso artigo, Wendell Smith considerava a di
ferenciagao de produto como uma estrategia de marketing al-
ternativa 3 segmentacao de mercado, reconhecendo porém  que
podiam ser simultaneas. (19)Smith, na verdade, definia diferen-
ciacao de produto como algo mais proximo.de posicionamento
do produto do que do significado hoje geralmente atribuido

ao termo, que & o mesmo enunciado por Chamberlin:

" .. uma classe genérica de produto & . .diferenciada
quando existe qualquer base significativa para dis-
tinguir os bens (ou servigcos) oferecidos por um ven-

dedor, dos oferecidos por outro® (9).

Alderson completa esta afirmacao, ao dizer que "a ba

se pode ser real ou imaginaria,desde que tenha  importancia

real para os compradores e leve a uma preferencia por uma

determinada variedade. do produto em relagao a outra®™Z p.105)

A diferenciagao de produto poderia assumir diversas
formas: seja com base em caracteristicas do produto tais
como forma, estilo, qualidade, embalagens, ou marca, ou com
base em outros aspectos como canais de distribuigao utiliza
dos. Além disso, a propaganda e a promogao "enfatizam e am-

pliam, naturalmente, o ambito da diferenciacao de produto'™{(2,psl03)

Uma vez ‘que a concorrencia & dinamica, a diferencia-
gao do produto implicaria em inovagao mnas suas caracteristi
cas, na propaganda. e promogao,.nos canais de distribuicao u
tilizados. A diferenciacao de produto implicaria em uma bus
ca permanente de uma vantagem diferencial com relagao aos

concorrentes.
A taxonomia de Ansoff

Uma empresa pode atuar em um ou varios mercados dis-

tintos, entendendorse por mercado aquela parte da demanda to
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tal que se caracteriza por apresentar uma mesma necessidade.

Em sua busca de novas oportunidades, uma empresa pode
permanecer em mercados ja explorados ou expandir-se para no
vos mercados. A forma de fazer cada uma destas colsas depen-
dera das decisces relativas a oferta especifica a ser feita

pela empresa a estes mercados.

0 conhecido esquema de Ansoff ilustra esta combinacao

de escolhas produto-mercado:

A TAXONOMIA DE ANSOFF

PRODUTOS
EXISTENTES NOVOS
PENETRAGAO NO DESENVOLVIMENTO
\ERCApog  FXISTENIES. MERCADO DE PRODUTO
-NOVOS DE;E“;gig;gguTo DIVERSIFICACAO
Figura 2

A empresa poderia, portanto, permanecer nos mercados ja ex-—
plorados, aumentando suas vendas dos atuais produtos (pene-
tragao no mercado) cu.desenvolvendo novos produtos (desenvol
vimento de produto). Poderia, ainda, expandir-se para mnovos
mercados, oferecendo os mesmos preodutos {(desenvolvimento de

mercado), ou novos produtos (diversificagao).

Ansoff elaborou um pouco mais o conceito, indicandoum

conjunto de formas.possiveis de diversificacgao.
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ALTERNATIVAS DE DIVERSIFICAGAO

NOVOS PRODUTOS

TECNOLOGIA TECNOLOGIA
SEMELHANTE' DIFERENTE
MESMOS CLIENTES/ . _
NECESSIDADES “DIVERSIFICACAO HORIZONTAL
DIFERENTES
A EMPRESA £ SEU -
PROPRIO CLIENTE INTEGRAGCAO VERTICAL
DIVERSIFICACAO DIVERSIFICACAQ
NOVOS CLIENTES CONCENTRICA NAO-RELACIONADA
Figura 3

Dependendo do tipo de produto e da natureza dos no-
vos mercados, portanto, a empresa disporia de - quatro alter
nativas basicas de diversificagao: diversificagao horizontal
integragao vertical, diversificagao concentrica e diversificagao nao-re
lacionada., Neste ultimo caso encontrar-se-iam os conglomera

dos.
A Classificacao de Porter-

Em recente trabalho, Porter identifica tres estraté
gias genéricas disponiveis para que uma empresa supere ou-
tras empresas em uma indUstria , a que ele chama de estraté
gias de lideranca de custos (overall cost leadership), dife-

renciagao e focalizacao (focus).

A figura 4 reproduz o esquema de Porter.,



Alvo

.13.

A CLASSIFICAGAO DE PORTER

Vantagem Estratéegica
Singularidade Posicao de Custos
perceblda pelo Favoravel
consumidor
Toda a - LIDERANCA
Industria DIFERENCTAGAO DE CUSTOS
. .
T Apenas um
‘v Determinado FOCALIZACGAO
s Segmento
il
n
=]
Figura 4

A estratégia de lideranca de custos teria sido adota
da por grande nUmero de empresas, ao se tornar mais conheci
do o conceito de curva de experiencia, na decada de 70. A
lideranca de custos requereria atencao especial, por parte
da gerencia, para todas as oportunidades de reduzir e .con-.
trolar custos. Seria seguida, de forma geral, por empresas
que desfrutassem de alta participagao em seus mercados, ou
de outras ‘vantagens,. tals como um acesso privilegiado as ma

terias-primas.

A estrategia de diferenciagao, para Porter, consisti
ria em desenvolver um produto ou servigo gue fosse reconhe-
cido como singular na industria. Existiriam inumeraveis for
mas de diferenciagao: atraves do design, da comstrugao de
imagem de marca, da tecnologia utilizada, do servigo presta

do ao consumidor, etc.

Finalmente, a estratéegia de focalizagao .consistiria
em concentrar—se em um determinado grupo de clientes, segmen
to, mercado geografico, etc. Como no caso da diferemnciacao,

a focalizacao poderia assumir diversas formas.
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TI1.2. Comparando-se as "familias" de estrategias

Como se pode observar na descrigao anterior, exis-

te grande semelhanca entre as "familias" de estratégias generi

cas identificadas por Kotler e Ansoff, e entre as identificadas

por Alderson e Porter.

Comparam-sé- a seguir estas classificagoes, utilizan-

do, como criterios, os fatores considerados por cada autor e

as proprias estrategias identificadas.

a) Kotler e Ansoff

Kotler e Ansoff utilizam basicamente os mesmos fato-

res em suas respectivas classificagoes: produtos e mercados.

No que se refere a produtos, Kotler ve o produto de
forma ampliada, incluindo nao s0 o produto fisico,. tangivel,
mas o proprio marketing mix que o acompanha e modifica. An-
soff nao especifica a . amplitude de seu conceito de produto,
deixando margem para sua interpretacao quer como produto tan
givel, quer como produto ampliado. Em ambos os casos, -por-
tanto, 0s autores se referem a oferta especifica que a empre

sa faz ao mercado.

_ No gue se refere a mercados, por.  outro lado, enquan=
to Ansoff se refere a escolha dos mercados em que a empresa

vai atuar, Kotler olha para a escolha de segmentos em um de
terminado mercado em . gque a empresa atua ou deseja . .atuar ,
Observe~se, poréem, que os proprios conceitos de mercado e
de segmento sao bastante flexiveis. Reconhecem, inclusive ,
alguns autores® , que diferentes definigoes de mercado po-
dem servir .a propdositos distintos. Assim, definigoes de mer
cado mais restritas seriam mais adequadas quando se tomam de
cisoes de curto prazo; definigoes de mercado mais amplas de

veriam ser empregadas gquanto mais longo fosse o prazo de o-
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correncia dos efeitos de uma decisao. Desta forma, uma mesma
empresa poderia utilizar, em momentos diferentes, tanto . o
termo 'mercado' como o termo 'segmento' para definir a mesma
parcela da démanda a que serve ou a que deseja servir. Esta
curta discussao indica, claramente, que os dois termos podem
ser considerados como intercambiaveis, tomando—se uma -certa

liberdade em seu uso.

Uma. das principais diferengas entre as duas classifi-
éagses esta na terminologia adotada. Ansoff utiliza uma lin-
guagem dinamica, que aponta para mudancas na estratégia da
empresa; alem disto, os termos que. utiliza s3o comuns na li=-
teratura sobre estrategia empresarial (por exemplo, diversi-
ficagao). Kotler usa uma terminologia estatica, que indica o
"estado das coisas", e utiliza expressoes comuns em marketing

(mix, segmentos, diferenciacao, etc.).

Quanto 2 classificacao propriamente dita, observa-se,
em funcao das similaridades expostas anteriormente, uma cla-
ra correspondencia entre as estrategias indicadas por Kotler
e Ansoff (ressalvado o fato de que a classificacao de Ansoff

€ mais detalhada):

Ansoff Kotler
penetracao - concentracao
desenvolvimento _ indiferenciacao
de mercado
desenvolvimento ~

- concentragao
de produto
diversificacao . - diferenciacgao

b) Alderson e Porter

As classificacgoes propostas por Alderson e Porter sao

similares na medida em que ambos manipulam o conceito de
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"como competir". Sob este ponto de vista, a visao de Alder-
son & mais profunda e precisa que a de Porter. Alderson ana
lisa a ‘relacao entre a satisfacao e .0 risco para o consumi
dor e a estratégia da empresa. Assim, quando esta relagao &
igual ou menor que a obtida pelos concorrentes, a -.empresa
normalmente segue uma estrateégia de concorrencia 2 base de
precos (ou, na terminologia de Porter, de lideranga de cus-
tos). Quando a relacao obtida & superior a dos concorrentes
a empresa segue uma estratégia de diferenciacao de produto

(ou, na terminoleogia de Porter, .simplesmente diferenciagao).

E evidente, no entanto, que os fatores usados por Por
ter sao similares - ainda que menos precisos - aos de Alder
son. Ao falar de singularidade (uniqueness ) para o consumi
dor, e de posigao de custos favoravel (low cost position) ,
Porter tem implicitos os conceitos de satisfagaoc e risco, e

nunciados por Alderson.

Porter acresce a sua classificagao o fator 'mercado)
categorizado como 'industria' ou 'segmento'. Desta forma. ,
faz a ligacao com os esquemas produto-mercado mencionados an
teriormente, o que permite, fazendo-se algumas suposigoes a
dicionais, relacionar finalmente as quatro "familias" de es

trategias genéricas.

A primeira suposicao @ a de que uma estrategia de
marketing indiferenciado, nos mercados competitivos atuais,
estara normalmente associada a uma lideranga em custos. Tal
lideranga permitiria a empresa oferecer um prego suficiente
mente mais baixo para que o consumidor rejeitasse a alterna
tiva de obter um produto 'diferenciado', ou seja, mais ade-

quado a seus desejos. e necessidades.

A segunda suposigao & a de que uma empresa que utili
za uma estrategia de marketing diferenciado - ou seja, ofe-

rece produtos/mizes especificos para:cada segmento - normal
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mente estard preocupada nao s0 em diferenciar os .. produtos
que ela mesma oferece a cada segmento, como tambem em dife-
rencia-los dos produtos da concorrencia oferecidos em cada

segmento.

Aceitando-se essas suposicoes, tem-se a seguinte . e-

T

- -~ . - -~ . - -
quivaléncia entre as diversas "familias" de estrategias:

Ansoff Kotler Porter Alderson
penetragao - concentragao - focalizagao
desenvolvimento - _concentracao ~- focalizagao
de produto
desenvolvimento - .indiferenciagao - _lideranca - concorrencia
de mercado de custos de pregos
diversificagao =~ diferemciagao -~ diferenciacao - diferenciacao

de produto-

Observe-se, finalmente, que enquanto Ansoff e .Kotler
focalizam a estratégia da empresa para o conjunto de produ-
tos oferecidos no mercado, Alderson e Porter focalizam a es
tratégia para.um . produto (jz que uma mesma empresa pode com
petir de forma totalmente diversa em suas varias linhas de

produto).
A figura 5 resume os principais elementos analisados.

A analise realizada permite, portanto, concluir que:

19) Nao existem diferengas entre as "familias" de es
trategia empresarial no que se refere a sua natu
reza; existem, sim, diferengas de grau e enfoque
entre os diversos autores, mas estas diferencgas

nao estao associadas ao .campo de estudos.

29) Todas as .classificacgoes analisadas sao incomple

tas.
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30) Treés fatores determinam as estrategias genéricas:

- a escolha da parte da demanda a ser servida pe-

la empresa (mercados/segmentos);

- a determinagao da oferta especifica a ser feita

pela empresa aquela parte da demanda (produto/mixz);

- a forma de competir.

ANALISE COMPARATIVA DAS CLASSIFICACOES

Fatores
Considerados

Natureza

Terminologia

Ambito

Estratégias

Consideradas

ANSOFF KOTLER PORTER ALDERSON
. Produto . Produto/Mix | . Forma de competir.| . Forma.de
. Mercado « Segmento . Segmento competir:
Dinamica Estatica Estatica Estatica
De Estrategia |[De De Economia De Economia
Empresarial Marketing {Organizagao {Microecono—
Industrial) mia) e de
e de Estrategia Marketing
Empresarial
Toda a Toda a Uma Linha de Uma Linha de
Empresa Empresa Produtos Produtos
penetracac no |marketing focalizagao concorrencia
mercado, .- concentrado lideranca de custos de precos
desenvolvimen—|marketing diferenciagao diferenciagag
to de produto | diferenciado de produto
desenvolvimen—{marketing
to de mercado | indiferencia
diversificagao] do

Figura 5§
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1v. RECOMENDAQﬁES PARA O PESQUISADOR
IV.1l. A estrategia ex-post

Os conceitos existentes de estrategia de marketing e
de estratégia empresarial mostram-se de difYcil aplicacao para
o pesquisador, quando seu objetivo & estudar a estrategia = a
posteriori. Isto se deve a que os conceitos existentes supoem,
como se viu, que a estratégia se constitui num conjunto .. de

guias para a acao, que a decisao estrategica precede a agao, @

explicita e planejada.

Em fungao de tais definigoes, o estudioso da estratg.
gia deveria .buscar informacoes sobre o processo de decisio es-
tratégica, e nao sobre os resultados da decisao estratéegica. ,
quando s3o estes ultimos que estao, normalmente, disponiveis .

Isto se deve a que:

podem nao existir registros sobre o processo de de

r

. o~ - - ’
.cisao estrategicaj

.~ - . ~ . . ’
a decisao estrategica pode nao haver sido planeja-
da, e resultar de acontecimentos fortuitos e impro
visacgoes;
- a decisao estrategica, ainda que planejada,  .pode

nao haver sido explicita a priori;

- a decisao estratégica, ainda que planejada e expli

cita, pode haver sido alterada no curso da acgao.

A literatura sobre o processo de tomada de . .decisao
nas organizagoes sustenta este ponto de vista. Barnard, por e

xemplo, afirma que:

"Causa perplexidade o fato de que a maior parte das
decisoes dos executivos nao produz uma evidencia di-

reta de si mesmas, e o conhecimento de sua .existen=-
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cia 86 pode ser derivado do acumulo de evidencia in-
direta. Necessitam ser inferidas, em sua maior parte,
dos resultados finais, em que sao apenas um fator, e

de indicacoes sintomaticas de carater indiretol {5,p.129).

Mintzberg et aiii, pesquisando os processos de toma-
da de decisoes estrateégicas, chamam a atengao parao fato de
que a literatura normativa enfatiza o enfoque analfitico, postu
lando que as alternativas estratégicas sao avaliadas de forma
cuidadosa e objetiva, ponderando-se explicitamente suas conse-
quencias, em fungao de valores e metas definidos g priori. No
entanto, observam, '"nosso estudo revela um uso muito .rdduzido
deste enfoque analitico, o que e um achado surpreendénte, con-—
siderando~se a importancia dos processos de deciszo estudados"
"[.70 processo de decisao estratégica & dinB@mico, operando
em um sistema aberto em que & sujeito a interferencias, ciclos
de realimentacao, interrupcoes definitivas e outros fatoresi;.,
em 25 processos de decisao, 15 apresentaram um total de 36 .e-.
ventos inesperados que interromperam ou causaram mudangas em

seu ritmo ou diregao' (15, p.258 e 263). J

Em seu livro sobre estrategia competitiva, Porter re

sume, de alguma forma, estes dois enfoques, ao afirmar:

"Cada empresa que concorre em uma indistria tem uma
estrategia competitiva, seja ela explicita ou impli-
cita. Esta estratégia pode ter sido desenvolvida ex-
plicitamente atraves de um processo de planejamento ou
pode ter-se revelado implicitamente atraves das ati-
.vidades dos varios departamentos funciopais da em~

presa L.J" (16, p.xiii).

Devido a tais limitacgoes, o pesquisador da estratagia,

- - . .
no plano empirico, defronta-se com o fato de que a maioria dos
conceitos vigentes de estrategia empresarial nao lhe sao Uteis

do ponto de vista operacional, a menos, naturalmente, gque seu
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objetivo seja estudar o planejamento estratégico. Em caso con-
trario, o que interessa ao pesquisador & a estratégia efetiva-
mente seguida, explicita ou nao, planejada ou nao. Para conhe-
cer a estrategia de uma empresa, portanto, a principal fonte
disponivel ao pesquisador seriam as acoes realizadas pela. em-
presa em um determinado periodo de tempo, a partir das quais se

deduziria sua estratégia.

Pode-se estudar a estrategia a partir deste conjunto
de acoes empreendidas pelé empresa em sua trajetdoria no merca+.
do, pode-se falar de uma estratégia er-postsem se considerar se
foi ou mnao produto do acaso? Esta dificuldade foi ..consideta-:
da por varios pesquisadoreg*, que defenderam o ponto de  vista
de que, se a estrategia ex—ante pode diferir significativamen-
te da estrategia ex-post, o pesquisador deve ater—se ao que a
empresa realizou, independentemente de se a estratégia, deduzi
da a partir das acoes concretas desenvolvidas pela empresa mno
mercado, foi planejada, obedeceu a diretrizes, ou resultou sim

plesmente do comportamento a. posteriori do decisor.

E opiniao dos autores que o conceito de estratéegia.ex-
post se constitul num . ponto de partida adequado para a pes-
quisa sobre estratégia, enquanto ©s conceitos expressos pelos
teoricos da estratégia sao Lteis para a formulacao da estraté-

gia,

No caso brasileiro, varios fatores dao suporte a es-
te ponto de vista. Em primeiro lugar, a economia brasileira se
caracteriza por um alto grau de intervencao do governo. A poli
tica economica, especialmente a partir de 1975, adotou um enfo
que que vem sendo descrito como flexivel e pragmaticof queren
do-se com.isto expressar a rapidez. com que as decisoes sao to-
madas ou alteradas. 0 setor empresarial - especlalmente as em-
presas menores — nao sd exerce pouca influé&ncia sobre os deciso
res, como tem pouco ou nenhum conhecimento previo das decisoes

de politica economica. Devido a4 forma como essas decisoes sao
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tomadas, e diffcil estabelecer uma estrat@gia a prazo mais lon
o, como, por exemplo, tres ou cinco anos (um horizonte razoa-
vel de planejamento estrategico), sem que a mesma corra o ris-—
co de tornar-se obsoleta. Além disso, apesar da escassez de es
tudos empiricos no Brasil sobre planejamento e estratégia em-
presarial, sabe-se que a grande maioria das empresas brasilei=- .

- . &
ras nao faz planejamento a longo prazo. -

E razoavel, .portanto, utilizar o conceito de estraté.
gia ex-post, ou seja, deduzir a estratéegia a partir dos  movi-
mentos da empresa no mercado, buscando-se padrSes de conduta
que, por sua regularidade, permitam pressupor a natureza da de

cigao estrategica.

IV.2. As estrategias genericas

Tm cutro ponto abordado neste trabalho refere-se
as "familias"™ de estratégias. Observou-se uma correspondencia
entre as varias "familias" de estrategias estudadas. Quais as

implicagoes desta amalise, para o pesquisador?

Em uma area de pesquisas em que as bases. conceituais
sao tao precarias, como .a de estratéegia, a atracao de uma ta=
xonomia & quase irresistivel, ja que proporciona, ao menos, um

ponto de partida.

Sugere-se que o pesquisador, .. ao' utilizar qualquer
classificacao existente, tenha em conta que, se o niumero de
estrategias genéricas & intrinsecamente finito, as variagoes
estratégicas possiveis, associadas a cada estratégia, sao. in-
finitas. A partir desta postura inicial, quaisquer classifica

goes poderao ser usadas.

» - - - .
Em principio, parece razoawvel que se considerem os

tres fatores estrategicos identificados: a escolha da parte
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da demanda a ser servida, a determinacao da oferta a ser feita
e a forma de competir no mercado. Deve-se chamar a atengﬁo,cqg
tudo, para o fato de que a separacao destes fatores & até cer-
to ponto ilusoria, ja gque as decisoes de escolha da parte da
demanda a ser atendida pela empresa sao interativas com as de-
cisoes de determinacao da oferta especifica a.ser feita a cada
parte da demanda. Alderson expoe claramente este fato, ao
afirmar que os processos de troca no mercado estao .dirigidos
para o acoplamento de segmentos da oferta e da demanda, de for
ma a chegar ao melhor emparelhamento . Algm disto, as decisoes
quanto 3 forma de competir estao tambem associadas as demais ,
quer por caracteristicas do produto-mercado seleciomnado, quer

por caracteristicas da propria empresa.

Deve ¢ pesquisador ter em mente que, ao definir um
conjunto finito de estratégias genéricas, cada autor esta, na
verdade, procurando fracionar. a realidade - de uma forma que a
jude a entende~la e explica-la - a partir de determinados com-—

ponentes  que ele considera importantes.

Dentro desta perspectiva, o pesquisador devera avali
ar a utilidade de cada esquema, em cada situacao especifica ,
em funcao de seus objetivos de pesquisa, e selecionar .. aquele

gue melhor atenda a suas necessidades.
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V. AFINAL, 0 QUE E ESTRATEGIA DE MARKETING?

A analise dos conceitos e das "familias" de estrate-
gias, surpreendentemente, nao oferece uma base para definir o
Ambito da estratégia de marketing e diferemcia-la da estratégia

empresarial.

Pode-se argumentar, contudo, que esta evidente simi-
taridade & mais do que uma coincideéncia, refletindo, provavel-
mente, a dificuldade encontrada pelos diversos autores em sepa
rar, na realidade observada, a estrategia de marketing da es-

trategia empresarial.

0s autores deste trabalho acreditam que tal problemna

tebrico se deve a que a_estrategia de marketing & a parte wisl
d rategi i , abrangendo as decisoes sobre a
selegao do composto produto-mercado e a forma de competir, A

estratégia de marketing & a face exterma da estratégia empresa

rial.

Mas a estrategia empresarial tem, tambem, uma . 2face
interna, que nao & facilmente observavel. Esta face interna e
a propria natureza da empresa - 2as escolhas de homens, recursos,
estruturas, - sistemas, processos - que condicionarao, em gran-

de parte, sua face externa.

£ .por nao se compreender tal dualidade que se incor-
re no erro de sugerir. "estratégias otimas" ou "estratégias pa-
drao", que se adequariam a qualquer empresa, em ., determinadas
condigoes competitivas e de produto-mercado. Tais recomendagoes
esquecem a existencia de uma "face interna” da estratégia - co
mo se sugere aqui - e partem do pressuposto de que qualquer em
presa @ capaz de utilizar igualmente bem uma determinada estra

tegia.
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Também decorre dai o erro de se considerar a defini-
cdo da estratégia de marketing como uma fungao da. geremncia de
marketing da empresa. Como face exterma da estrategia geral da
empresa, a estrategia de marketing & tarefa indelegavel da al-

ta diregao.
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VI. NOTAS DE RODAPE

! Alderson observa que & imprescindivel que as vantagens des-
frutadas sejam de fato diferenciais, ou seja, que se concre-
tize uma vantagem relativa, comparativamente com a concor-

rencia.

Devido a conﬁusao reinante na terminologia de marketing, con
vém distinguir o que se entende por diferenciagao de produto
do conceito de diferenmciagao de mercado. Enquanto a diferen-
ciagao de mercado se refere a. diferentes ofertas que uma mes
ma empresa faz a.distintos segmentos de mercado, a diferenci
agao de produto refere-se ds diferengas existentes entre uma
oferta especifica que a empresa faz e as ofertas da concor-
réncia, em um mercado ou segmento. Kotler faz refer@ncia, em
sua classificacao, i diferenciacao de mercado, embora nao u-

tilize este termo.
Veja-se, a este respeito, o artigo de G.S8.Day et alii (11).
Veja-se, por exemplo, Henry Mintzberg (14).

Veja-se, a esse respeito, declaracoes explicitas no II e no

I1II Plano Nacional de Desenvolvimento-PND (7,8).

Alguns estudos apresentam evideéncia indireta da falta de pla

nejamento na empresa privada brasileira, como o de Raimar Ri

chers (18). Outros analisam casos especificos de empresas, co

mo o de C.Macedo Reis (17).
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