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Parte Il — Escolhas Estratégicas

Escolhas estrategicas

CAP 6. Estratégias de Negdcio

SBU
Estratégia de negdcio

Unidade estratégica de negdcio (SBU)

Uma unidade estratégica de negdcio (SBU) fornece bens ou servicos numa area de atividade distinta das
outras que a empresa possa servir.
¢ Um pequeno negdcio sé tem uma SBU.
¢ Um grande conglomerado diversificado é composto por multiplos negdcios (SBUs).
¢ As SBUs podem ser chamadas ‘divisGes’ ou ‘centros de lucro’
¢ As SBUs podem ser identificadas ou delimitadas com base em dois tipos de critérios:
— Critérios baseados nos mercados: clientes, competidores ou canais de distribuigao similares.
— Critérios baseados em aptiddes: aptidGes estratégicas similares.

O propésito de se criarem SBUs

¢ Para descentralizar a iniciativa estratégica de negdcio em unidades menores dentro da organizagdo —
as SBUs podem prosseguir estratégias diversas.

* Para permitir as grandes corporacdes variarem as estratégias a nivel de negdcio conforme as diferentes
necessidades dos mercados externos.

¢ Para encorajar a responsabilizacdo — os gestores de cada SBU podem assumir a responsabilidade pelos
respetivos custos, receitas e lucros




1. Estratégias Genéricas

e Porter introduziu o termo ‘Estratégias Genéricas’ para identificar tipos de estratégia competitiva que
se verificam em muitos tipos de situacdes de negdcio.

e Estratégia Competitiva € o modo como uma unidade estratégica de negdcio consegue ter vantagem
competitiva na sua area de actividade.

® Por sua vez, Vantagem Competitiva € o modo como uma unidade estratégica de negdcio consegue
criar para os seus clientes um valor superior ao custo de os servir e superior ao valor criado pelos seus
concorrentes.

As Trés Estratégias Genéricas

Vantagem competitiva

Custos baixos Diferenciacao
T Criamos vantagem através de 2
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. focalizada i . .
(nicho) ; Nicho (focalizacdo)

1) Uma Estratégia de Lideranca pelos Custos significa tornar-se a organizagdo com custos unitarios mais
baixos na sua area de actividade.
Quatro indutores de custos podem contribuir para a concretiza¢do da lideranca nos custos:
e Custos de factores de producao mais baixos.
* Economias de escala*: quantidade produzida em cada periodo; tem que ver com a producdo; tem
gue ver com o que se produz em cada periodo. Ex: ao colocar-se mais pessoas dentro de um avido,
temos economias de escala (diminui o espaco entre passageiros)
e Ganhos de experiéncia*/ Economias de experiéncia — Quanto mais produzimos, menores s3o 0s
custos unitarios; Ex: Ter sempre o mesmo modelo de aviao, faz com que sé seja preciso uma peca
suplente de cada pois serve para todos
* Melhoria substancial nos processos e no design de produtos.

*Economias de Escala e Curvas de Experiéncia

Custo
unitario

Custo

. . Escala minima eficiente
médio

Produgéo do periodo Produgdo acumulada



Custos, precos e lucros e as estratégias genéricas
L

Ex: Ryanair diminuiu a sua estrutura de custos quando
comparada com 0s seus concorrentes, a vantagem
competitiva ndo estd no preco (check in online, voos
para aeroportos secundarios, apenas um modelo de

aviao,...)

Preco

Concorrente Lider-custos Lider-custos Diferenciador
médio com com
paridade proximidade

2) Adiferenciacdo envolve ‘singularidade’ relativamente a algumas carateristicas do produto / servigo
gue sdo suficientemente valorizadas pelos clientes para os dispOr a pagar um preco superior.
Duas questdes chave —quem...
® é o cliente estratégico em cujas necessidades baseamos a nossa diferenciacao?
* sdo os concorrentes chave de quem nos pretendemos diferenciar e quem pode tornar-se rival?

Exemplos:
Mapa Percetual na indUstria de aviacao dos EUA Mapa Percetual dos Chocolates
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3) Uma estratégia de ‘foco’ visa um segmento estreito de uma drea de atividade e desenha os seus
produtos / servicos de acordo com as necessidades desse segmento especifico, excluindo
expressamente todos os outros.

Dois tipos de estratégia de foco: estratégia de foco nos custos; estratégia de foco em diferenciacao

e Estratégias de ‘Foco’ com sucesso dependem de pelo menos um de trés fatores chave:
* Necessidades distintas do segmento.
e Cadeias de Valor distintas do segmento.
¢ Viabilidade econémica do segmento.



‘Preso no meio’?

Porter alega que:

e O melhor é escolher qual a estratégia genérica a adoptar e depois aderir rigorosamente a ela.

* N3o o fazer leva ao perigo de se ficar "preso no meio", oscilando entre estratégias sem executar
nenhuma estratégia bem.

¢ Este argumento a favor de estratégias genéricas puras é controverso. Mesmo Porter reconhece
gue as estratégias podem ser combinadas (por exemplo, se ser exclusivo ndo custar nada).

Combinacdo de Estratégias Genéricas (Exemplos)

e Uma empresa pode criar diferentes SBUs, cada uma prosseguindo uma estratégia genérica
diferente e apresentando uma estrutura de custo diferente.

e S3o possiveis inovacdes tecnoldgicas ou de gestdo que melhorem tanto a qualidade como a
eficiéncia nos custos.

¢ Falhanco competitivo —as estratégias ‘medianas’ podem servir se os concorrentes estiverem todos
‘presos no meio’ ou ndo houver rivalidade significativa.

Reldgio Estratégico
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1. Estratégias de diferenciacdo
As estratégias de posicionamento nesta zona buscam oferecer produtos com beneficios
diferentes daqueles que os concorrentes oferecem.
Uma gama de estratégias alternativas:

> Diferenciacdo sem preco ‘premium’ (posicdo “12:00 hrs”) — quando se visa aumentar a
penetracdao no mercado (quota de mercado).

> Diferenciacdo com preco ‘premium’ (posicdo “01:00 hrs”) — quando se visa aumentar as
margens de lucro.

> Diferenciagdo ‘focada’ (posicdo “02:00 hrs”) — quando se visam clientes que exigem
gualidade de topo (luxo) dispostos a pagar um grande prémio de preco.



2. Estratégias de preco baixo

Preco baixo combinado com:

> Produto com baixos beneficios percebidos focando segmentos de mercado sensiveis aos
precos — uma estratégia ‘basica’ tipificada pelas linhas aéreas ‘low cost’ tipo Ryanair.

> Pre¢os mais baixos do que os concorrentes embora oferecendo produtos com beneficios
similares — visando aumentar a quota de mercado - tipificado no retalho alimentar pela cadeia

‘Pingo Doce’.

3. Estratégias hibridas

Busca-se atingir simultaneamente diferenciacdo e preco baixo,
concorrentes. Estratégias hibridas podem ser usadas:

> para se entrar em mercados novos e ganhar dimensao rapidamente.
> como uma politica agressiva de conquista de quota de mercado.
> para se aumentar o volume de vendas e ganhar com a produ¢ao em massa.

4. Estratégias nao-competitivas

Precos ‘elevados’ sem correspondéncia nos beneficios do servico /produto.
Em mercados competitivos sdo estratégias condenadas ao fracasso.
Sdo vidveis quando ha ‘lock-in" estratégico ou posicao de quase monopdlio.

‘Lock-in’ estratégico - 0O ‘lock-in’ estratégico ocorre quando os utilizadores ficam

dependentes de um fornecedor ou incapazes de mudar de fornecedor sem custos de mudanca

substanciais (pelo menos psicolégicos).

O lock-in pode alcangar-se de duas maneiras principais:
> Pelo controlo de produtos ou servicos complementares. Exemplo: barbeadores baratos que

s6 funcionam com um tipo de lamina.

> Pela criacdo de um padrdo de referéncia ‘proprietdrio’ na industria. Exemplo: a Microsoft

com o sistema operativo Windows.

Estabelecimento de ‘Lock-in’ estratégico
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Hipercompeticao

A ‘hipercompeticdo’ caracteriza os mercados em continuo desequilibrio e mudanca, por exemplo,
musica ou electrénica de consumo. O sucesso em hipercompeticdo exige rapidez e iniciativa em
lugar de prudéncia e postura defensiva. S3o mudancgas incrementais.

comparado com Os



Estratégias Interativas de preco e qualidade

A A

First value line

Preco Prec¢o
/! Third value line
Qualidade percebida Qualidade percebida
(i) Differentiator |D] improves quality (i) Mid-point business [M)

counter-attacks on price
NB axes are not necessarily to linear scales.

L — Fornecedor low cost
M — Preco e qualidade standard (devera baixar o custo ou aumentar a qualidade)
D - Diferenciador (passa para a segunda linha de valor)

U — Nao competitivo

3 decisoes chave

» Avaliacdo da decisdo — As organiza¢Oes com custos mais elevados (e qualidade correspondente)
precisam de respostas mais sofisticadas

* Resposta através da diferenciacdao — Avaliar se existe um conjunto relevante de consumidores
dispostos a pagar mais diferenciacao

* Respostas através dos custos — E possivel adquirir uma outra organizag¢do para diminuir os
custos

Estratégias interactivas em hipercompeticao

Quatro principios-chave:

> Canibalizar as bases que sustentam o sucesso.
> Fazer uma série de pequenos movimentos, em lugar a grandes mudancas.
> Ser imprevisivel.

> Enganar a competicdo.



Cooperar com rivais

* Melhores custos ou beneficios reduzem ameaca
de entrada
» Retaliagdo coordenada

' Industria
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