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BUSINESS-LEVEL STRATEGY

O que é?
Conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes que uma empresa utiliza
para obter vantagem competitiva.

Que empresas devem usar esta estratégia?

Qualquer empresa, independentemente da sua dimensdo, deve desenvolver e
implementar uma Business-Level Strategy.

Exemplo da Hain Celestial Group
e Producdo alimentar
« Acompanhamento das alteracdes das preferéncias dos consumidores



RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

e A melhor forma de criar relacionamentos sélidos com os clientes é através de uma
entrega de valor superior aos seus concorrentes.

« Entregar valor superior ao cliente traduz-se numa maior satistacd@o do cliente que,
por sua vez, resultard numa relacdo positiva com o lucro da atividade da empresa.

Y

e Amazon.com, Inc.




ALCANCE, RIQUEZA, AFILIACAO

Alcance:

PFGOCUPQ-SG com O ACEesSSO € a conexao dCl empresa com

os clientes. Em geral, as empresas procuram ampliar o seu
alcance, agregando clientes no processo.

Riqueza:
Preocupa-se com a profundidade e o detalhe do fluxo

bidirecional de informacdes entre a empresa e o cliente.

Afiliacéo:

Preocupa-se em facilitar interacdes Gteis com os clientes .

Ver o mundo através dos olhos do cliente e procurar
constantemente formas de criar mais valor, aumentando a
satisfacd@o do cliente e diminuindo as reclamacdes.

RELACAO COM OS CLIENTES

“\

Riqueza

SUCESSO

J

Figura 1 - Adaptado de: STRATEGIC MANAGEMENT:
Competitiveness & Globalization: Concepts and Case 12e

Afiliacéo



QUEM? O QUE? COMO?

Quem?

Decidir quem é o cliente-alvo que a empresa pretende servir com sua Business-Level
Strategy.

Uma forma de decidir mais facilmente quem s&o os clientes-alvo da empresa é tazer
uma divisdo de mercado, agrupando os consumidores com base nas suas
necessidades, que é chamado segmentagéo de mercado.

O qué?
Decidir quais as necessidades que o seu produto/servico serd capaz de satistazer.

Ter interacdes préximas e frequentes com clientes atuais e potenciais ajuda a
empresa a identificar as necessidades atuais e futuras desses individuos e grupos.



QUEM? O QUE? COMO?

Como?

Determinar como utilizar as suas capacidades e competéncias para desenvolver
orodutos que possam satistazer as necessidades dos seus clientes-alvo.

As empresas devem atualizar continuamente as suas capacidades para garantir que
mantém a vantagem sobre os seus rivais, fornecendo aos clientes um proguto superior.

Quem?

Marketing

O qué? Como?

Figura 2 - Adaptado de: STRATEGIC MANAGEMENT:
Competitiveness & Globalization: Concepts and Case 12e



LIDERANCA EM CUSTOS

Estratégia de diterenciacdo por meio da reducéo de custos de modo a oferecer
um produto ou servigo a precos mais competitivos relativamente & concorrencia.

Riscos

e Risco de competidores emergentes reduzirem ainda mais os precos;

« Dependéncia excessiva de economias de escala ou eficiéncias operacionais, o
que pode ser diticil de manter a longo prazo;

 Reducdo da qualidade do produto ou servico em busca de custos mais baixos,
o que pode afetar a reputacdo da empresa.



DIFERENCIAGAO

Concentra-se em criar produtos ou servicos Unicos e valorizados pelos clientes.

A diterenciacdo pode ser alcancada por meio de inovacdo, qualidade superior,
design atraente ou servicos diterenciados ao cliente.

Uma organizagd@o cujo produto ou servico seja diterenciado permite a criagdo de
uma forte identidade da maca.

Riscos

e Risco de que os clientes ndo valorizem a diferenciacéo;
« Custos elevados associados & pesquisa, desenvolvimento e marketing;
e Possibilidade de rdpida imitac&o por parte dos concorrentes.



LIDERANCA FOCADA EM CUSTOS

Semelhante & estratégia de reduc&o de custos mas focada num nicho de mercado.
A empresa procura ser o lider de custo dentro desse nicho.

Riscos

e Vulnerabilidade a mudancas no mercado-alvo ou na preferéncia do cliente
dentro desse nicho especitico;

e Risco de que a empresa se torne muito especializada, limitando suas
oportunidades de crescimento futuro.
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DIFERENCIACAO FOCADA

Semelhante & estratégia de diferenciag@o mas focado num nicho de mercado
A organizacdo concentra-se em produzir produtos ou servicos Unicos valorizados por
determinado nicho de mercado.

Riscos

e Vulnerabilidade a mudancas no mercado-alvo ou na preferéncia do cliente
dentro desse nicho especifico;

e Risco de que a empresa se torne muito especializada, limitando suas
oportunidades de crescimento futuro.
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LIDERANCA INTEGRADA/DIFERENCIA(}AO EM CUSTOS

Envolve procurar simultaneamente eficiéncia nos custos e diterenciagdo. Isso pode
ser desafiador, pois requer equilibrio entre a reduc&o de custos e a criac&o de valor
para os clientes

Riscos

e Risco de que a empresa fique stuck in the middle do caminho, sem alcancar
efetivamente nenhum dos objetivos de lideranca em custos ou diferenciacao.




ESTRATEGIA DE NIVEL CORPORATIVO
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NiVEIS DE DIVERSIFICACAO

Estratégia de nivel corporativo: “Especifica as agdes que uma empresa realiza para
obter uma vantagem competitiva, selecionando e gerindo um grupo de diterentes
empresas que competem em diferentes mercados de produtos”

« As estratégias de nivel corporativo ajudam as empresas a selecionar novas
posicdes estratégicas- posicdes que deverdo aumentar o valor da empresa

A estratégia no nivel corporativo preocupa-se com duas questées-chave:
« Em que mercados de produtos e negdcios a empresa deve competir”?
« Como os gestores devem administrar esses negécios?



NiVEIS DE DIVERSIFICACAO

Diversiticacdo de produtos: forma
orimaria de estratégia ao nivel
corporativo, diz respeito ao
alcance dos mercados e industria
que a empresa compete. Na
perspetiva dos gestores, estes
compram e vendem diversos
produtos e servicos de modo a
combinar as competéncias e os
pontos fortes com as oportunidades
apresentadas & empresa.

Baixos niveis de diversificacao

F ® # 0 0 ® 0
Negécio dnico: 95% ou mais da receita vem de um

unico negacio.

Negdcio dominante: Entre 70% e 95% da receita

vem de um unico negécio.

Niveis moderados a altos de diversificacao

Restringido relacionado: Menos de 70% da receita vem do
negocio dominante e todos os negocios

compartilham produtos,
tecnoldgico e distribuicdo

o&%@

ligacoes.
Link relacionado Menos de 70% da receita vem de
(misto relacionado e 0 negocio dominante, e ha e o
néo relacionado): apenas ligacdes limitadas entre empresas.
Niveis muito elevados de diversificacao
Nao relacionado: Menos de 70% da receita vem de @

0 negocio dominante, e ha
nao ha ligagcdes comuns entre empresas.

©
©

Figura 6.1 Niveis e Tipos de Diversificacdo

Fonte: Adaptado de RP Rumelt, 1974, Estratégia, Estrutura e Desempenho Econémico, Boston: Harvard Business School.
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RAZOES PARA DIVERSIFICACAO

Diversificacao de criacao de valor Diversificacao com valor neutro

» Economias de escopo (diversificacao relacionada) - - Regulamentacéo antitruste
Compartilhamento de atividades * Leis fiscais
- Transferéncia de competéncias essenciais - Baixa performance

» Poder de mercado (diversificacao relacionada) * Fluxos de caixa futuros incertos
» Bloqueio de concorrentes através de concorréncia multiponto

» Integracao vertical
« Economias financeiras (diversificagao nao relacionada) «

* Reducao de risco para a empresa

= Recursos tangiveis

. o = Recursos intangiveis
Alocacao eficiente de capital interno

* Reestruturacao empresarial Tabela 6.1 Razdes para Diversificagéo

Diversificacdo para reducao de valor

» Diversificacao do risco de emprego gerencial
» Aumento da remuneracao gerencial

Tabela 6.1 Razdes para Diversificagéo
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DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

O relacionamento operacional retrata
as oportunidades para compartilhar
atividades operacionais entre empresas

Enquanto o relacionamento corporativo
sugere oportunidades para transterir
core competencies de nivel corporativo,
ou seja, a empresa desenvolve ou
amplia os seus recursos e capacidades
para construir uma vantagem
competitiva criando valor para os
clientes

Relacionado com restrigcoes
Alto Diversificagao

Tanto Operacional quanto
Relacionamento Corporativo

Operacional
Relacionamento:

mmmmmmmmmmmmm
Atividades
entre

Negocios

Nao relacionado Relacionado Vinculado

Baixo Diversificagio Diversificagao

Baixo Alto

Relacionamento Corporativo:
Transferindo competéncias essenciais para as empresas
Figura 6.2 Estratégias de Diversificac@o de Criacdo de Valor: Relacionamento
Operacional e Corporativo



DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

Economia de alcance (scope): “economias de custo que uma empresa cria ao
compartilhar recursos e capacidades com sucesso ou ao transterir uma ou mais core
competencies de nivel corporativo que foram desenvolvidas nos seus negécios para
outros”

Para criar economias de alcance, os recursos tangiveis como instalacdes e
equipamentos ou outros ativos tisicos da unidade de negdcios, muitas vezes devem ser
compartilhados.

18



DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

ECONOMIA DE ALCANCE (SCOPE)

Relacionamento operacional: partilha de atividades
e As empresas podem criar relagdes operacionais partilhando uma atividade
orimdria (exemplo: sistema de entrega de inventdrio) ou uma atividade de apoio
(exemplo: pratica de compras).

o A partilha de atividades também é arriscada porque os lacos entre os negdcios de
uma empresa criam ligacdes entre os resultados. Por exemplo, se a procura do
produto de uma empresa for reduzida, esta poderd ndo gerar receitas suficientes
para cobrir os custos fixos necessdrios para operar as instalacdes partilhadas.

19
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DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

ECONOMIA DE ALCANCE (SCOPE)

Relacionamento corporativo: transferéncia de core competencies

« Core competencies de nivel corporativo: “s&o conjuntos complexos de recursos e
capacidades que ligam diferentes negdcios, principalmente através de
conhecimento, experiéncia e competéncias de gestdo e tecnolédgica”



DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

ECONOMIA DE ALCANCE (SCOPE)

Relacionamento corporativo: transferéncia de Core competencies
A estratégia de diversiticacdo ajuda as empresas a criar valor:
A despesa de desenvolvimento de uma competéncia essencial ja foi incorrida num
dos negdécios da empresa, a transteréncia desta competéncias para um segundo
negdcio elimina a necessidade desse negécio alocar recursos para desenvolvé-la.

« A intangibilidade de recursos é uma segunda fonte de criag&o de valor através do
relacionamento corporativo.
Os recursos intangiveis s&o dificeis de serem compreendidos e imitados pelos

concorrentes. Devido a esta diticuldade, a unidade que recebe uma competéncia

de nivel corporativo transterida muitas vezes ganha uma vantagem competitiva
imediata sobre os seus concorrentes.

21



DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

PODER DE MERCADO

Poder de mercado: “quando a empresa é capaz de vender os seus produtos acima
do nivel competitivo existente ou de reduzir os custos das suas atividades primarias e
de apoio abaixo do nivel competitivo, ou ambos.”

P P

Concorréncia multiponto: quando existe duas ou mais empresas diversiticadas que
competem simultaneamente nas mesmas dreas de produtos ou mercados geogrdficos

Integracéo vertical: quando uma empresa produz os seus préprios inputs (integracéo
retroativa) ou possui sua prépria fonte de distribuicdio de produtos (integracéo
progressiva)

22
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DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

Poder de mercado

As empresas verticalmente
integradas s&o mais capazes de
melhorar a qualidade dos produtos
ou criar novas tecnologias do que as
pessoas especializadas porque tém
acesso a mais informacdo e

conhecimento que s&0
complementares.

Limitacoes:

e As transacdes internas da integracdo
vertical podem ser caras e reduzir a
lucratividade  em relacdo  aos
concorrentes

« Custos  burocrdticos podem  estar
presentes na integracdo vertical

« Pode exigir investimentos substanciais
em tecnologias especificas

e Alteracdes na procura criam problemas
de equilibrio de capacidade e de
coordenacdo



DIVERSIFICAGCAO DE CRIACAO DE VALOR: RELACIONADA
VINCULADO RESTRITO E RELACIONADO DIVERSIFICACAO

Relacionamento Operacional Simulténeo e Relacionamento corporativo
Algumas empresas procuram em simulténeao o relacionamento operacional e o
corporativo para criar economias de alcance (scope).

A capacidade de criar em simultaneamente economias de alcance (scope)
compartilhando atividades (relacionamento operacional) e transferindo Core
competencies (relacionamento corporativo) ¢é dificill para os concorrentes
compreender e aprender a imitar.

No entanto, se o custo de realizar ambos os tipos de relacionamento n&o for
compensado pelos beneticios criados, o resultado serd deseconomias porque o custo

da organizacdo e da estrutura de incentivos é muito dispendioso.
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DIVERSIFICAGAO NAO RELACIONADA

Economias financeiras: “s&o poupancas de custos realizados através de melhores
alocagdes de recursos financeiros com base em investimentos dentro ou forma da

empresa.”
criar valor

investidores &\

externos ALOCACAO compra
EFICIENTQI:E DO REESTRUTURA- \~o”
. . & N\ MERCADO CAO DE
intervengdo externa INTERNO DE ATIVOS reestruturar
= empresa CAPITAIS >

mercado de \)venda

capitais interno Figura 3



DIVERSIFICAGAO COM VALOR NEUTRO: INCENTIVO E
RECURSOS

Os incentivos & diversificagdo vém tanto do ambiente externo quanto do ambiente

interno da empresa. K
\  Regulamentagdes antitrust

Baixa performance e Leis tributdrias

Fluxos de caixa futuros incertos
Procura de sinergia
Reducdo de risco para a empresa

26



27

DIVERSIFICAGAO COM VALOR NEUTRO: INCENTIVO E
RECURSOS

Sinergia: “quando o valor criado pelas unidades de negdcios trabalhando juntas

excede o valor que essas mesmas unidades criam trabalhando de torma
independente.”

Esta ameaca pode forcar duas decisdes bdsicas:

1. Pode reduzir o seu nivel de mudanca tecnolégica operando em ambientes mais
seguros

2. Restringir o seu nivel de partilha de atividades e renunciar a potenciais beneficios
da sinergia



28

DIVERSIFICAGAO COM VALOR NEUTRO: INCENTIVO E
RECURSOS

Empresas diversificadas:

« Relacionadas
> mais cuidadosa na licitacdo para novos negécios

 N&o relacionadas
o pode ter maior probabilidade de fazer propostas excessivas porque é menos

orovdavel que tenha informacdes completas sobre a empresa que pretende

adaquirir

Estes problemas fazem frequentemente com que os gestores se tornem mais avessos
ao risco e se concentrem na obtencdo de retornos a curto prazo.

Alternativamente, podem ser inovadoras se a empresa seguir estas estratégias de

forma adequada.



29

DIVERSIFICAGAO COM VALOR NEUTRO: INCENTIVO E
RECURSOS

Recursos e Diversificacéao
Quando existem incentivos & diversificacdo, uma empresa deve ter os tipos e niveis de
recursos e capacidades necessdrios para utilizar com sucesso uma estratégia de

diversiticac&o a nivel corporativo.

Recursos tangiveis > ativos menos flexiveis

Recursos intangiveis > mais flexiveis

Por vezes, os beneticios esperados da utilizacdo de recursos para diversiticagdo, quer
por razdes de criacdo de valor quer por razdes neutras de valor, ndo sdo obtidos.
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DIVERSIFICAGAO PARA REDUCAO DE VALOR: MOTIVOS DE
GESTAO PARA DIVERSIFICAR

Mercado de capital
A intervencao e o

Mercado para

Criagdo de valor Talento Gerencial

Influéncias

« Desejo de maior remuneracéo e I
~ . ~ * Poder do mercado
 Reducdo do risco de gestdo + Economia fanceia

e Diversificacdo e o tamanho da empresa

Valor Neutro
estdo altamente correlacionados ifluéncias v | owersifcacio | ¥
« Incentivos Estratégia A Desempenho

* Recursos

Niveis maiores de diversiticacdio podem

Reducao de valor

aumentar a complexidade de uma empresa. iuencias

* Motivos Gerenciais

para diversificar

interno Estratégia
Governanca Implementagéo

Figura 6.4 Modelo Resumo da Relac&o entre Diversificacéo e Desempenho corporativo

Fonte: Adaptado de RE Hoskisson & MA Hitt, 1990, Antecedentes e resultados de desempenho da diversificagdo:
Uma revisdo e critica de perspectivas tedricas, Journal of Management, 16: 498.
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