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estratégias que poderiam ser aplicadas em sua essência, em 
qualquer tipo de empresa, de qualquer setor ou ramo de atuação, 
ou seja, era uma maneira simples de levar o conceito de estratégia 
para a realidade ao máximo de empresas possíveis.

Na realidade, esse conceito de estratégia aparece como um 
passo além do que aprendemos no capítulo anterior, quando 
falamos das cinco forças de Porter. Diante das forças que afetam 
o ambiente competitivo de uma indústria, elas precisam construir 
defesas que as sustentem. Como são criadas essas defesas é o que 
se definiu como as estratégias comerciais genéricas. 

O ideal é que a empresa escolha uma das estratégias genéricas e 
dedique seus esforços apenas nela. No entanto, sabe-se que muitas 
empresas acabam ficando no meio, buscando duas estratégias 
ao mesmo tempo. Nesse caso, acredita-se que suas chances de 
sucesso são menores, pois gastam esforços e recursos em um 
sentido que não é o ideal para sua geração de valor. Essa dualidade 
pode gerar falta de consistência interna. Apenas em circunstâncias 
muito específicas seria possível uma empresa conseguir aplicar 
mais de uma dessas estratégias ao mesmo tempo e ser muito 
bem-sucedida com isso.

O conceito de estratégias comerciais genéricas que 
apresentamos aqui é amplamente aceito por empresas e 
especialistas. No entanto, esse conceito recebeu várias críticas 
e sugestões de melhorias ao longo dos anos. As principais 
críticas recaem no seu excesso de simplicidade e também na 
impossibilidade de a empresa optar por duas estratégias ao mesmo 
tempo. Esses críticos apresentaram exemplos de empresas que 
conseguiram sucesso dessa maneira. De qualquer forma, mesmo 
com as críticas, essa é uma das teorias de estratégia mais utilizadas.

Reflita

E você, o que acha? Será que é possível que a empresa siga mais de 

uma das estratégias aqui apresentadas ao mesmo tempo e obtenha 

sucesso? Ela conseguirá fazer isso por muito tempo ou apenas por 

um curto período? 



U4 - Contextualização de estratégia em negociação comercial220

Sem medo de errar

Matias chamou você para ajudá-lo a definir a estratégia comercial 
de sua empresa iniciante. O que você precisa analisar para poder 
ajudá-lo nesse processo? Como identificar a melhor estratégia para 
cada ambiente em que a empresa está inserida?

O primeiro passo para definir a estratégia é relembrar a análise 
que fizemos na aula anterior. Você se lembra de que fizemos a 
Análise SWOT, em que identificamos oportunidades e ameaças 
do ambiente externo além das forças e franquezas internas? 
Agora, precisamos utilizá-las como base para definir as nossas 
estratégias genéricas.

Os primeiros passos da empresa de Matias ocorreram com 
especial atenção à estratégia de foco, como era de se prever. Ele 
começou atuando especializado em atender as necessidades de 
um cliente específico e em uma localidade que não tinha grande 
concorrência. Se quiser se expandir, provavelmente ele precisará 
escolher outra estratégia genérica, que lhe permita atender o 
mercado mais amplo.

Agora é a sua vez de definir qual você acha que é a estratégica 
correta para Matias. Lembre-se de que essa não é uma disciplina 
exata. Então, você precisa definir uma estratégia e explicar porque 
acredita que ela seja a melhor. Não há apenas uma resposta correta 
para essa questão. O importante é que ela tenha coerência com 
a análise do ambiente que você já fez na seção anterior. Retome 
a análise realizada na aula anterior, que está no seu plano de 
estratégia comercial, e aponte no documento o que você acredita 
ser a melhor estratégia genérica para a empresa de Matias. 

Atenção

O mais indicado é que a empresa opte por seguir apenas uma 
dessas estratégias genéricas: liderança em custo, diferenciação 
ou foco. 
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Avançando na prática 

Estratégia comercial para crescer

Descrição da situação-problema

Há seis anos, Lucas criou uma marca de roupas com foco 
em tecidos tecnológicos para esportistas. A empresa cresceu 
primeiramente na cidade do empreendedor mas, com o tempo, 
pessoas de todo o país estavam querendo os produtos e a marca 
estava se expandindo. Lucas, então, criou um e-commerce 
e passou a entregar o seu produto em todo o país. Embora as 
roupas custassem um pouco mais caro do que as de marcas já 
estabelecidas, a tecnologia que elas possuem estava agradando os 
clientes que seguiam comprando. Com o crescimento do negócio 
e das vendas, ele sabe que precisa definir melhor uma estratégia 
para sua empresa. Qual é a mais indicada? Por quê?

Lembre-se

Quando a empresa pretende atender um mercado amplo, ela deve 

escolher por seguir apenas uma das estratégias comerciais: liderança 

em custo ou diferenciação.

Resolução da situação-problema 

Lucas criou um produto que tem algo que os clientes estão 
valorizando: a tecnologia. Ele começou a empresa com estratégia 
de foco e agora precisa definir melhor qual estratégia escolher 
para atender um mercado mais amplo. Por mais que cresça, Lucas 
dificilmente conseguirá a eficiência operacional e a escala para 
conseguir diminuir os seus custos diante das grandes empresas 
que dominam esse setor. Portanto, o ideal é que Lucas continue 
focando na diferenciação que conseguiu criar para o seu produto 
e para a sua marca. Ele deve seguir divulgando essa imagem para 
o cliente e também investindo em marketing e desenvolvimento 
de produtos para continuar entregando o que propõe aos clientes.
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Faça você mesmo

Agora é a sua vez. Busque na internet ou em revistas especializadas 

de negócios pelo menos uma empresa que optou pela estratégia de 

liderança em custo, uma que optou pela diferenciação e uma que 

optou pelo foco. 

Faça valer a pena

1.Em relação às estratégicas comerciais genéricas, analise as seguintes 
afirmações:

I. �As estratégias comerciais genéricas são úteis apenas para grandes 
empresas.

II. �As estratégias comerciais genéricas servem a empresas de qualquer 
setor de atuação.

III. �A diferenciação é uma das estratégias comerciais genéricas. 

IV. �A estratégia comercial genérica é uma forma de a empresa atuar com 
relação às cinco forças competitivas da indústria.

Está correto o que se afirma em:

a) �I, II e III, apenas.

b) �II, III e IV, apenas.

c) �II e III, apenas.

d) �III e IV, apenas.

e) �II, apenas.

2. Sobre as estratégias comerciais genéricas, marque V para verdadeiro 
ou F para falso:

(    ) �Estratégias comerciais únicas definem como a empresa cria maneiras 
de se beneficiar ou de se defender das forças competitivas da 
indústria.

(    ) �A não ser em ocasiões muito especiais, a empresa deve escolher duas 
ou mais estratégias comerciais genéricas, desde que se dedique a 
elas com total atenção.
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(    ) �Existem cinco tipos de estratégias comerciais genéricas

(    ) �Alguns especialistas fazem críticas às estratégias comerciais genéricas.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequência correta:

a) �V – V – V – F.

b) �F – F – F – V.

c) �V – V – F – F.

d) �V – F – F – V.

e) �F – V – V – F.

3. Com as estratégias comerciais em mente, associe a coluna da direita 
com a da esquerda:

I – Foco.			   1 – �Ênfase em melhorar processos ou 
criar escalas.

II – Liderança em custo.		  2 – �Ênfase em atender apenas um 
segmento de clientes específicos.

III – Diferenciação.		  3 – �Ênfase em criar características 
únicas no produto.

Assinale a alternativa que contém a sequência correta da associação:

a) �I – 1; II – 2; III – 3.

b) �I – 1; II – 3; III – 2.

c) �I – 3; II – 2; III – 1.

d) �I – 2; II – 3; III – 1.

e) �I – 2; II – 1; III – 3.
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Seção 4.3

Estratégias de marketing e posicionamento

Olá, aluno! 

Conhecido o ambiente externo e definida a estratégia comercial 
que iriam seguir, Matias e você começaram a pensar na estratégia 
de marketing. Enquanto atuava apenas em Andrelândia, a empresa 
alugava somente caminhonetes. E agora que iria expandir para o 
Brasil todo? Era melhor manter esse foco ou aumentar o escopo 
de atuação? Se a estratégia for ampliar, como agir contra os 
concorrentes já estabelecidos e evitar que novos apareçam? Ajude 
Matias a se decidir. 

Nesta seção, vamos trabalhar o tema de estratégias de marketing 
e posicionamento. Em especial, trabalharemos com estratégias 
de construção, sustentação, nichos de mercado, colheita e 
investimento/eliminação. Essas estratégias são importantes para 
definir como a empresa pretende atuar no mercado. Elas devem 
sempre ter base no que foi identificado na análise do ambiente e 
estar alinhadas com as estratégias comerciais, que abordamos na 
seção anterior.

Com base na análise do ambiente e na estratégia comercial, 
crie uma estratégia de marketing e um posicionamento para a 
empresa de Matias. Como ela deve agir para se manter mais forte 
no mercado? Lembre-se de que a estratégia de marketing e o 
posicionamento precisam estar alinhados à estratégia comercial 
para fazer sentido. Escolha as suas opções e justifique-as. Você 
precisa apresentar esse plano para Matias, e ele sempre lhe 
pergunta o porquê das escolhas que fez. É importante também 
lembrar que você está desenvolvendo seus conhecimentos para 
aplicar as premissas da estratégia à negociação comercial.

Diálogo aberto 
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Não pode faltar

Na seção anterior, afirmamos que a empresa precisa escolher 
uma (apenas uma) estratégia comercial (liderança em custo, 
diferenciação ou foco) a ser adotada. A partir do momento que 
tomou sua decisão, a empresa deve buscar vantagens competitivas, 
que lhe permitirão manter-se à frente dos concorrentes, dentro da 
estratégia escolhida. 

A concorrência, por sua vez, fatalmente reagirá. Por causa 
dessa visão da estratégia como um campo de batalha no qual 
concorrentes se enfrentam em busca de um maior espaço no 
mercado, vários conceitos empregados em estratégias militares 
foram apropriados pela gestão de empresas.

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) fizeram uma síntese de 
especialistas anteriores que trataram a gestão de empresas por 
essa visão e identificaram que uma estratégia competitiva bem-
sucedida deveria combinar ações ofensivas e defensivas contra 
os concorrentes, de modo que a empresa consiga construir uma 
posição mais sólida no mercado em que escolheu competir. 
Ou seja, a estratégia pode ser vista como um jogo de atacar e 
defender-se todo o tempo, buscando vencer a concorrência. 
Esses autores descreveram cinco estratégias básicas: construção, 
sustentação, nichos de mercado, colheita e desinvestimento/
extinção. Explicaremos cada uma delas a seguir.

Construção

A estratégia de construção é também conhecida como 
estratégia de crescimento. Ela pretende definir maneiras para que 
a empresa aumente a sua atuação, por meio da criação de novas 
oportunidades de mercado para os produtos que ela oferece ou 
pela conquista de participação de mercado de seus concorrentes. 

Essa estratégia é melhor desenvolvida em mercados que estão 
em crescimento. Nesse caso, a empresa consegue expandir sem 
precisar tomar mercado de outras empresas, evitando, com isso, 
possíveis retaliações. Espera-se que a empresa consiga crescer pelo 
menos em taxas iguais as do mercado. Para estimular o crescimento 
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