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Neste artigo, discute-se os conceitos de Estratégia e de Eficacia
Operacional propostos por Porter (1996) a luz da Teoria Econémica.
Desenvolver uma oferta diferente da dos concorrentes € o elemento
central da estratégia, o que possibilitaria taxas de lucratividade
superiores. A Eficacia Operacional é a capacidade de desenvolver,
com base em técnicas gerenciais, as atividades de forma melhor do
que os competidores. Todavia, & medida que as técnicas se di-
fundem, as empresas passam a ser similares. Sob a 6tica da Teoria
Econodmica, isso significa que a estrutura de mercado tende a perder
a sua forga oligopolista pela similaridade gradativa das empresas.
Da mesma forma, a homogeneizagdo dos produtos pode ser in-
terpretada como uma ampliagdo da elasticidade da curva de
demanda. O que Porter ndo observa, entretanto, ¢ que alcangar uma
posi¢do diferenciada ndo depende s6 da empresa, mas também da
situag@o de maior ou menor heterogeneidade do mercado.
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1. INTRODUCAO

Ao longo das duas ultimas décadas, a literatura sobre estratégia ampliou-se
de forma continua e intensa, tornando-se, em muitos momentos, o tema central
do debate nas Escolas de Administragdo e no mundo empresarial. Diferentes
concepgdes foram desenvolvidas, com distintas énfases e relacionamentos
interdisciplinares. Em dois livros recentes, os autores Ghemawat (2000) e
Mintzberg et al. (2000) apresentam um quadro evolutivo do pensamento sobre
estratégia, contemplando tanto o tratamento descritivo quanto a analise critica
dos diferentes enfoques.

Um dos eixos centrais do desenvolvimento dessa literatura tem como base
o trabalho pioneiro de Michael Porter (1980), em que o autor sugere uma
metodologia analitica para compreender as industrias e propde estratégias ge-
néricas para alcangar vantagem competitiva. A partir dessa contribui¢do pio-
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neira, registrou-se a proliferagdo de estudos — teoricos e empiri-
cos —acerca do posicionamento estratégico empresarial, no senti-
do tanto da adesdo as premissas de Porter quanto de afastamento
critico e de proposic@o alternativa a essa abordagem.

Na evolugdo desse debate, Porter tem procurado consoli-
dar a sua abordagem por meio da redefini¢do de estratégia,
utilizando, para essa finalidade, uma disting#o entre os concei-
tos de estratégia e de eficacia operacional. Essa redefinic¢éo ¢ o
tema central de um artigo publicado originalmente em 1996
(PORTER, 1996), com o titulo What is strategy, no qual Porter
também responde, implicitamente, a algumas das criticas for-
muladas ao seu enfoque, além de criticar as proposigdes alter-
nativas dai decorrentes (ver em Portugués, PORTER, 1999).

O objetivo neste texto é contribuir com o debate que o tra-
balho de Porter continua suscitando (GHEMAWAT, 2000;
MINTZBERG et al., 2000), discutindo o conceito de estratégia
proposto por ele (PORTER, 1996) a partir de conceitos relativos
ao campo da Economia, de modo geral, e a Economia Industrial,
de modo especial. Duas razdes basicas justificam esse procedi-
mento. Em primeiro lugar, o tema da estratégia faz fronteira com
o campo da Economia Industrial. O avango nesse campo, a partir
da critica ao paradigma estrutura-conduta-desempenho, tem-
se dado na diregdo do tratamento privilegiado as decisdes estra-
tégicas da firma e sua interagdo com o ambiente competitivo. Em
segundo lugar, as contribuicdes de Porter utilizam conceitos e
relagdes da Economia Industrial. O paradigma estrutura-con-
duta-desempenho, que foi um marco no desenvolvimento ini-
cial do campo da Economia Industrial, ¢ a fonte inspiradora prin-
cipal da andlise setorial da competitividade, génese dos trabalhos
do referido autor (PORTER, 1980).

Estruturalmente, o texto estd dividido em cinco segdes, in-
cluindo esta introdugdo. Na se¢éo 2 sdo apresentados os concei-
tos de eficacia operacional, estratégia e fronteira da produtivida-
de que embasam a discussdo das se¢des seguintes. Na terceira
secdo, aborda-se a importancia da diferenga para a estratégia. Na
quarta, avalia-se a natureza ¢ os determinantes da diferenca em
um posicionamento competitivo. Finalmente, na concluséo, sdo
salientadas as principais constatagdes da andlise realizada.

2. EFICACIA OPERACIONAL, ESTRATEGIAE
FRONTEIRA DA PRODUTIVIDADE

Para compreender e analisar a proposi¢do de Porter é ne-
cessario discutir as suas definigdes de eficacia operacional,
estratégia e fronteira da produtividade. Como premissa basica,
ele sustenta que a superagdo dos concorrentes depende da ca-
pacidade de criar uma diferenga que se possa sustentar. Essa
diferenca pode resultar da entrega de maior valor(!)) ao cliente
ou da entrega de valor comparavel a um custo menor ou, ain-
da, de ambas. Nessas posi¢des, a rentabilidade € superior dada
a maior distancia que se estabelece entre pregos e custos.

Por outro lado, a anélise da vantagem competitiva estd centra-
dano conceito de atividades. Todas as diferengas entre as empre-

sas, seja em precos seja em custos, estdo localizadas, em ultima
andlise, no amplo ntimero de atividades requeridas para criar,
produzir, vender e distribuir produtos ou servigos. O desenvolvi-
mento de atividades implica custos e a vantagem nessa posi¢ao
decorre do desempenho de determinadas atividades de forma mais
eficiente que os concorrentes. Analogamente, a vantagem em di-
ferenciacdo resulta da escolha de atividades ¢ da competéncia
em desenvolvé-las. Assim, a unidade bésica da vantagem competi-
tiva € a atividade, e o desempenho competitivo de uma empresa
depende do conjunto de atividades executadas.

Eficacia operacional é, entdo, definida como a capacidade
de desempenhar atividades similares de forma superior aos
demais competidores. Normalmente, a eficacia operacional esta
associada a eficiéncia produtiva, como a produtividade média
dos empregados, por exemplo. Contudo, envolve também ou-
tras praticas, muitas delas procurando qualificar a oferta, como
a reducdo do indice de defeitos ou a reducdo no periodo de
entrega dos produtos. Em contraste com o conceito de eficacia
operacional, Porter define estratégia, ou posicionamento es-
tratégico, como o desempenho de diferentes atividades em
relacdo aos competidores ou o desempenho de atividades si-
milares de modo diferente. Organizar uma oferta diferente ¢
o elemento central da estratégia.

O aumento da eficacia operacional pode resultar de melho-
rias tdo distintas quanto a motivagdo dos funcionarios, a redu-
¢do do desperdicio e a utilizagdo de maquinas e equipamentos
mais eficientes. Nessas situagdes, ou em outras que represen-
tem mais eficacia operacional, a fonte do aprimoramento esta
em algum tipo de técnica de gerenciamento ou em investimen-
to em capital fisico ou humano.

A figura 1 representa, graficamente, a distingdo entre efi-
cacia operacional e estratégia. A curva da fronteira da produti-
vidade ¢ o conjunto de combinagdes de atividades que consti-
tuem as melhores praticas existentes em termos de eficacia
operacional. Ao longo dessa curva, uma empresa somente en-
tregara maior valor ao cliente se produzir a custo maior. Reci-
procamente, essa empresa somente produzira a menor custo se
reduzir o valor entregue ao cliente. Quando as técnicas geren-
ciais ou os bens de capital sdo aprimorados, a curva da frontei-
ra da produtividade desloca-se para cima. As empresas que,
em um primeiro momento, ndo adotam essas melhorias passam a
estar em um ponto abaixo da fronteira da produtividade. Assim,
uma empresa que estiver aquém da fronteira da produtividade,
como, por exemplo, a representada pelo ponto Y na figura 1, com
o uso das técnicas de eficacia operacional disponiveis podera al-
cangar a fronteira por trés caminhos alternativos: mantendo os
mesmos custos e aumentando o valor (eixo vertical), mantendo a
posi¢do do valor e reduzindo os custos (eixo horizontal) ou, fi-
nalmente, reduzindo os custos e aumentando simultaneamente o
valor (eixo obliquo). A situacdo mostra que para as empresas que
ndo se localizam sobre a fronteira da produtividade ha, ainda,
espaco disponivel para a melhora da posi¢do competitiva com
base na eficacia operacional.
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Figura 1: A Fronteira da Produtividade
Fonte: Figura adaptada de Porter (1999, p.48).

A andlise de Porter sobre os fenomenos da competicdo em
nivel internacional nos anos 1980 e 1990 implica a idéia de
que o que esteve em jogo foi um deslocamento persistente da
fronteira da produtividade, em parte pela adogdo das técnicas
do modelo japonés. As empresas ocidentais, em atitude reativa,
buscaram adotar tais técnicas, num esfor¢o para aumentar sua
eficacia operacional.

3. AIMPORTANCIA DA DIFERENGA COMO BASE
PARA O POSICIONAMENTO COMPETITIVO

Para Porter, articular uma oferta diferente deve ser o elemen-
to central da estratégia. Ele afirma que a eficacia operacional é
condi¢@o necessaria, mas ndo suficiente, para a obtengéo de van-
tagem competitiva sustentavel e rentabilidade superior. Os argu-
mentos centrais dessa proposicao sdo os seguintes:

» As melhores praticas ou o estado-da-arte em termos de efi-
cacia operacional tendem a difundir-se rapidamente, em pro-
cessos imitativos. Isso ¢ facilitado, em grande parte, pelos
trabalhos de consultoria que difundem essas técnicas. Se to-
das as empresas movem-se simultaneamente em dire¢do a
fronteira da produtividade, elas nfo estardo alterando a sua
posi¢do relativa, porque todas estardo indo em diregdo ao
estado-da-arte.

» Abusca de maior eficacia operacional tende a traduzir-se em
um processo de benchmarking que resulta no que Porter de-
nomina convergéncia competitiva: os competidores acabam
tendo posi¢des competitivas homogéneas, seja porque ado-
tam as mesmas técnicas, seja porque utilizam os mesmos for-
necedores no processo de subcontratagdo. A competigdo ba-
seada somente em eficacia operacional tende a ser destrutiva,
pois conduz a guerras concorrenciais que sdo interrompidas
apenas por praticas que limitam a propria competicdo. Ao
final desse processo, todo o ganho de eficacia tende a ser
apropriado ou por consumidores ou por fornecedores de equi-
pamentos.

Sob a dtica da organizag@o industrial, o argumento de Porter
pode ser representado pela idéia de que a estrutura de mercado
tende a perder a sua forga oligopolista: no caso de uma industria
com poucos produtores, o oligopdlio heterogéneo — presenga
de empresas ou produtos bastante diferenciados — aproximar-se
aum oligopolio homogéneo; se a industria possui muitos compe-
tidores diferenciados, ela tende a aproximar-se de um modelo
altamente concorrencial, do tipo concorréncia perfeita — um
modelo idealizado, com produtos homogéneos e nimero muito
elevado de empresas. Em termos da curva de produtividade, essa
situacio envolve a concentragdo das empresas proximo a um ponto
unico da fronteira da produtividade, por exemplo o ponto A na
figura 1. Essa € a situac@o descrita por Porter: “Apo6s uma déca-
da de ganhos impressionantes na eficacia operacional, muitas
empresas estdo enfrentando retornos decrescentes. A melhoria
continua foi incutida nos cérebros dos gerentes. Mas, de modo
inadvertido, as ferramentas estdo arrastando as empresas em
diregdo a imitag@o e a homogeneidade. Gradualmente, os ge-
rentes permitiram que a eficacia operacional suplantasse a es-
tratégia. O resultado é uma competi¢do de soma zero, com pre-
¢os estaticos ou declinantes e pressdes de custo que compro-
metem a capacidade das empresas de investir no longo prazo
do negodcio” (PORTER, 1999, p.52).

Quanto a analise microecondmica, o fendmeno descrito por
Porter deve ser interpretado como uma ampliag@o da elastici-
dade da curva de demanda: diante da homogeneizag@o dos pro-
dutos e processos, cada elevagdo de precos promovida por uma
firma implica maior queda da quantidade demandada ou, reci-
procamente, para ampliar sua parcela do mercado, a empresa
deve decretar maior queda no seu prego de venda. No caso do
modelo de concorréncia perfeita, a demanda ¢ perfeitamente
elastica, de tal modo que o prego estd totalmente dado pelo
mercado; qualquer tentativa, por parte de uma empresa, de ele-
var seu prego implicarad a queda total das vendas. As figuras 2
e 3 ilustram, respectivamente, a curva de demanda para uma
empresa no caso de concorréncia perfeita e em um caso de
concorréncia ndo-perfeita.

Preco

\ 4

Quantidade

Figura 2: Demanda Perfeitamente Elastica
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Figura 3: Demanda N&ao-Elastica

Assim, a possibilidade de uma empresa estabelecer prego
maior do que o dos concorrentes sem perder volume grande de
vendas resulta, exatamente, da diferenca em relagdo aos con-
correntes, que se traduz em alguma preferéncia pelo produto
dessa empresa em relagdo as demais. E a diferenga — ao acar-
retar vinculo de fidelidade ou demanda cativa — que torna
menos elastica a curva de demanda do produto da empresa.
Desde as décadas de 1920 e 1930, os economistas ja destaca-
vam essa relacdo entre diferenciacdo de produto e comporta-
mento da demanda, a exemplo das contribui¢des de Sraffa
(1926), Robinson (1933) e Chamberlain (1933).

A distingdo entre eficacia operacional e estratégia aponta pa-
ra a mesma dire¢do. Considerando a figura 1, as empresas evita-
riam a convergéncia estratégica e suas implicagdes negativas se
ndo compartilhassem do mesmo espago no plano valor x custo.
Deslocando-se, por exemplo, em dire¢éo ao ponto B ou, alterna-
tivamente, ao ponto C, determinada empresa estabeleceria um
posicionamento estratégico capaz de propiciar a diferenca que
modificaria as interagdes competitivas na industria, com impli-
cag0es positivas em termos de poder de negociagdo com clientes
e, conseqiientemente, em termos de lucratividade. Porter estabe-
lece com clareza essa proposi¢do: “O tema da estratégia compe-
titiva € ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um
conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico
de valor” (PORTER, 1999, p.52).

O destaque dado a diferenca tem sentido econémico, o qual,
analitica ou intuitivamente, tem sido percebido tanto no cam-
po da economia quanto no da gestdo estratégica. Além das con-
tribui¢des teoricas sobre concorréncia, a literatura econdmica
tem exemplos importantes acerca do destaque dado a diferen-
¢a na analise da competitividade. Talvez a vertente mais desta-
cada, nesse tema, seja aquela derivada de Schumpeter (1934) e
do papel atribuido ao empreendedor e a capacidade inovativa,
tanto para a obtencdo do lucro quanto para o dinamismo do
sistema econdmico. Do trabalho pioneiro de Schumpeter (1934)
deriva a énfase dada a inovagao tecnoldgica continua, que carac-

teriza os enfoques neoschumpeterianos. Nesse sentido, destacam-
se especialmente os trabalhos de Best (1990) e Nelson (1991).

No campo da gestdo estratégica, também ha muitos exem-
plos (além de Porter, ver, por exemplo, Henderson (1991) e
Hamel & Prahalad (1995)), cada vez mais difundidos, que
enfatizam as nogdes de diferenca e inovacdo como determi-
nantes do sucesso competitivo. As abordagens ndo sdo simila-
res: em alguns casos sdo destacadas as descontinuidades ou
inovagdes bruscas, fazendo-se a apologia de um estado perma-
nente de revolugdo inovadora; em outros, o destaque é dado ao
processo de diferenciag@o e adaptagdo, o que implica a idéia
de inovagdo continua e incremental. De qualquer maneira, ha
quase sempre o denominador comum da diferen¢a como a es-
séncia da vantagem competitiva sustentavel.

A convergéncia das énfases na capacidade de inovagdo, na
estratégia da diferenga ou no posicionamento estratégico di-
ferenciado ndo implica que os diversos enfoques sejam metodo-
logicamente equivalentes, nem que a fonte da esséncia estraté-
gica seja a mesma em todos eles. Ao contrario, controvérsias
sobre o carater estatico ou dindmico da abordagem e sobre o
quanto a estratégia esta dentro ou fora da firma estdo muito
presentes na literatura. O que se constata aqui ¢: a primazia
atribuida de forma generalizada a diferenca e a inovagao, e que
tal primazia tem fundamentag@o econdmica, associada a teoria
microecondomica do consumidor e as caracteristicas da fungdo
de demanda.

4. NATUREZA E DETERMINANTES DA DIFERENCA

De acordo com a argumentagéo de Porter, estratégia refe-
re-se ao desempenho de um conjunto diferente de atividades
para produzir um mix unico de valor, distinto dos competido-
res. A concretizagdo da diferenca esta, portanto, nas atividades
realizadas pela firma, as quais sdo conseqiiéncias da opgéo
implicita no seu posicionamento estratégico. As principais idéi-
as de Porter quanto a natureza e aos determinantes da diferen-
ca estratégica, ou de como o posicionamento estratégico torna
concreta a diferenca, sdo as seguintes:

» Os conceitos de estratégias genéricas (custo, diferenciacdo e
foco) dédo lugar a conceitos com nivel mais alto de especifi-
cidade, utilizando-se a idéia de origem ou fonte do posiciona-
mento estratégico. Porter identifica trés fontes, que ndo sdo
mutuamente excludentes: posicionamento baseado na pro-
dugéo de um subconjunto ou de uma variedade dos produtos
ou servico abrangidos por uma industria; posicionamento ba-
seado nas necessidades especificas de um segmento dos con-
sumidores; posicionamento baseado no acesso dos consumi-
dores aos produtos (ver PORTER, 1999, p.56).

» A sustentabilidade de determinado posicionamento estraté-
gico estd baseada na existéncia de frade-offs® com outras
posicdes. A estratégia € vista como a construg¢do de um siste-
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ma de atividades, num processo de intensa coordenagdo e
correlacdo; nessa construgdo, a escolha do que néo fazer ¢
tdo importante quanto a do que fazer. Os trade-offs ocorrem
tanto por questdes ligadas a imagem e a reputacdo da em-
presa quanto por problemas de coordenacéo, inflexibilidade
e compatibilizacdo das atividades. A constru¢do do posi-
cionamento Unico € a construgdo do sistema uinico de ativi-
dades, e é esse que cria a vantagem competitiva sustentavel
e mais protegida diante da imitagdo. Segundo Porter, esse
sistema de atividades cobre todas as operac¢des de uma em-
presa, ndo se restringindo a fatores criticos ou competén-
cias centrais. As operagdes ou atividades de uma empresa
constituem, em conjunto, a condi¢do necessaria para con-
cretizar o posicionamento estratégico diferenciado.

A idéia de posicionamento unico ou diferenciado depende
crucialmente da hipdtese da existéncia de frade-offs. Se ndo
houvesse frade-offs, as empresas poderiam assumir todos os
posicionamentos existentes; em outras palavras, as empresas
poderiam atender a todos os segmentos de mercado, sem pro-
blemas de produg@o, organizagdo e comercializagdo. Modifi-
car equipamentos, alterar insumos, fazer um mix elevado de
moldes e prototipos, criar estratégias distintas de comunica-
¢do, essas seriam possibilidades disponiveis sem custos de
mudanga significativos.

Ainda na linha de uma interpretagdo econdmica do enfoque
de Porter, pode-se associar a existéncia de trade-offs entre di-
ferentes posicionamentos estratégicos a nocdo mais geral de
escassez ou de restri¢do. A teoria econdmica, nos seus mode-
los mais difundidos e tradicionais, refere-se a questéo de esco-
lhas entre cestas alternativas — de bens ou insumos, no consu-
mo ou na producdo —, em um quadro de restri¢do orgamenta-
ria ou de rendimentos decrescentes dos fatores produtivos.

O que Porter ndo observa, todavia, ¢ que a idéia de que o
posicionamento tnico e diferenciado ¢ viavel, além de reco-
mendavel, como estratégia competitiva ndo deriva apenas de
caracteristicas do lado da oferta ou, em outras palavras, do
lado da empresa. Também exerce papel fundamental a hete-
rogeneidade da demanda ou do mercado consumidor. A exis-
téncia de diversidade de situagdes relativas em nivel de renda,
habitos e preferéncias dos consumidores é uma condi¢do ne-
cessdria para a existéncia de diferentes posicionamentos. Quan-
do essa heterogeneidade se reduz, amplia-se a probabilidade
de ocorrerem posicionamentos homogéneos. Essa constatacéo
também ¢ importante para analisar com mais cautela a propo-
si¢do de Porter de que a miopia gerencial, ao ndo perceber
que estratégia é diferente de eficacia operacional, levou as
empresas a uma convergéncia competitiva: em alguns merca-
dos, pode ndo haver heterogeneidade suficiente para per-
mitir muitos posicionamentos diferenciados. Nesse caso, a
convergéncia competitiva e as decorrentes guerras concor-
renciais, queda de pregos, fusdes e eventuais faléncias néo
seriam decorrentes de miopia gerencial, mas da dindmica

das economias capitalistas e das caracteristicas dos consu-
midores.

De modo geral, pode-se dizer que a proposicdo de Porter
tem dois condicionantes basicos: primeiro, a existéncia de
trade-offs; segundo, a heterogeneidade da demanda — que
pode estar baseada na renda e em fatores sociais, culturais e
geograficos —, sem a qual o posicionamento diferenciado pode
ser uma missao impossivel.

Com relagdo ao posicionamento e aos trade-offs, esta im-
plicito na proposicdo de Porter que os consumidores possuem
informag@o perfeita, de tal modo que a escolha entre estraté-
gias ou entre atividades corresponda a uma percepcdo ade-
quada e, com isso, a maximizagdo do preco, como prémio por
maior valor, ou a minimiza¢do de custo sejam efetivamente
viabilizadas. A informagéo imperfeita torna mais dificil o ca-
samento entre a escolha feita no lado da oferta e a percepgdo
formada no lado da demanda; nessa situagdo, ha inefici€éncia
que pode dificultar a obtengdo de lucratividade superior sus-
tentavel. A luz das contribui¢des tedricas da Economia da In-
formagéo, todavia, deve-se admitir que as empresas podem
sinalizar aos consumidores para tornar a percep¢do compati-
vel com a estratégia da empresa. Um exemplo tipico da Eco-
nomia da Informag@o é a inclusdo de garantias ou assisténcia
técnica gratuita, para reforcar a imagem de qualidade de um
produto.

Entretanto, a sinalizag@o pode representar um custo eleva-
do para a empresa, o que tornaria menos viavel a obtencdo de
uma vantagem competitiva sustentavel com base na idéia de
posicionamento diferenciado e de escolha de um sistema tini-
co de atividades. Julga-se que esse ¢ um ponto fragil da pro-
posi¢do de Porter, embora os criticos mais contundentes ndo o
tenham destacado.

5. CONCLUSOES

Neste trabalho, com base na Teoria Econdmica, introduz-
se uma nova perspectiva sobre os conceitos de eficacia operacio-
nal e estratégia propostos por Porter. A seguir, a titulo de con-
clusdo, destacam-se as principais constatagdes decorrentes da
analise realizada.

A importancia da diferenga como centro do posicionamen-
to estratégico tem suporte na microeconomia. A busca do apro-
fundamento da diferenga pode ser interpretada como uma ten-
tativa de reduzir a elasticidade da demanda. E a diferenca que
— ao determinar um vinculo de fidelidade — torna menos elas-
tica a curva de demanda da empresa, possibilitando estabele-
cer prego maior do que o dos concorrentes ¢ afetando favora-
velmente a rentabilidade.

A idéia de que a sustentagdo de uma posi¢do estratégi-
ca Unica exige trade-offs entre diferentes posicionamentos com-
petitivos € explicada pelos modelos bastante conhecidos da
Economia que tratam da escassez ou da restricdo. Ao destaca-
rem os rendimentos decrescentes dos fatores produtivos, eles
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salientam a necessidade de escolhas entre cestas alternativas também da heterogeneidade da demanda. A presenca de diver-

de insumos para a organizagdo da oferta. sidade quanto ao nivel de renda e as preferéncias dos consumi-
Porter ndo destaca, entretanto, que o posicionamento unico dores € necessaria para que ocorram diferentes alternativas de

e diferenciado ndo depende exclusivamente da empresa, mas posicionamento.u
%] (1) O termo valor € utilizado por Porter para expressar o (2) O termo trade-off ndo tem traducdo adequada em por-
E conjunto de beneficios propiciados ao cliente pela oferta tugués. Ele expressa a exigéncia de que para alcangar
(o) da empresa. No caso, o valor ndo esta associado ao quo- uma posigdo € preciso abrir mdo de outra. Opc¢des
b ciente que relaciona os beneficios ao prego pago, como excludentes seria, possivelmente, a tradugéo mais pro-

também aparece freqiientemente na literatura. xima.

g(’ g(’ BEST, Michael H. The new competition: institutions of industrial matter? Strategic Management Journal, Chichester, v.12,

G D) restructering. Cambridge: Harvard University Press, 1990. p.61-74, Winter 1991.
—

<2 ~'-L CHAMBERLAIN, Edward H. The theory of monopolistic PORTER, Michael. Competitive strategy: techniques for analysing

E E competition. Cambridge: Harvard University Press, 1933. industries and competitors. New York: The Free Press, 1980.

E 8 GHEMAWAT, Pankaj. A estratégia e o cenério dos negocios. Porto . What is strategy? Harvard Business Review,

W Alegre: Bookman, 2000. Boston, v.74, n.6, p.61-78, Nov./Dec. 1996.

@ a‘ HAMEL, Gary; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro. Rio de C . - " iais. Ri
- Janeiro: Campus, 1995 — Competicéo: estratégias competitivas essenciais. Rio
[a1] ' ! ' de Janeiro: Campus, 1999.

HENDERSON, Bruce D. The origin of strategy. In: ) . » )
MONTGOMERY, Cinthia; PORTER, Michael (Org.). Strategy: EOBl\lll’\'lllsONi gé);n. Economics of imperfect competition. London:
seeking and securing competitive advantage. Boston: Harvard achiitian, '

Business Review, 1991. SCHUMPETER, Joseph. The theory of economic development.

MINTZBERG, Henry et al. Safari de estratégia. Porto Alegre: Cambridge: Harvard University Press, 1934.

Bookman, 2000. SRAFFA, Piero. The laws of return under competitive conditions.
NELSON, Richard R. Why do firms differ, and how does it Economic Journal, Dec. 1926.

The concepts of operational effectiveness and strategy proposed by Porter: economic fundamentals and
critical analysis

In this article, the concepts of Strategy and of Operational Effectiveness proposed by Porter (1996) are discussed under the light
of the Economic Theory. To develop an offer different from the one of the competitors is the central element of the strategy, what
would facilitate rates of superior profitability. Operational Effectiveness is the ability to develop activities in a better way than the
competitors, based on managerial techniques. Though, as the techniques spread, the companies become similar. Under the optics
of the Economic Theory, that means that the market structure tends to lose its oligopolist's force due to the gradual similarity
among companies. In the same way, the standardization of products can be interpreted as an amplification of the elasticity of the
demand curve. What Porter fails to observe, however, it is that to reach a differentiated position doesn't depend only on the
company, but also of the situation of grater or smaller heterogeneity of the market.

ABSTRACT

Uniterms: strategy and operational effectiveness, different offer, economic theory.

Los conceptos de eficacia operacional y estrategia propuestos por Porter: fundamentos econémicos y
analisis critico

En este articulo, se discuten los conceptos de Estrategia y de Eficacia Operacional propuestos por Porter (1996) a la luz de la Teoria
Econdmica. El desarrollo de una oferta diferente de la de los competidores es el elemento central de la estrategia, lo que posibilitaria
tasas de ganancias superiores. La Eficacia Operacional es la capacidad de desarrollar, con base en técnicas de gestion, las actividades
de forma mejor que la de los competidores. Sin embargo, a lamedida que las técnicas se difunden, las empresas pasan a ser similares.
Bajo la dptica de la Teoria Econdmica, eso significa que la estructura de mercado tiende a perder su fuerza oligopolista por la similitud
gradactiva de las empresas. De este modo, la homogeneizacion de los productos puede ser interpretada como una ampliacion de la
elasticidad de la curva de demanda. Lo que Porter no observa, sin embargo, es que alcanzar una posicion diferenciada no depende sélo
de la empresa, sino también de la situacion de mayor o menor heterogeneidad del mercado.

RESUMEN

Palabras clave: estrategia y eficacia operacional, oferta diferente, teoria economica.
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