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Este livro nasceu da minha experiéncia, ac longo dos quatro tltimos anos, lecionando e ditigindo a
disciplina de Concorréncia e Estrarégia da Harvard Business School. Meus colegas e eu estdvamos
insatisfeitos com os livros-texto de estratégia disponiveis e nfio queriamos indicar uma mistura de
capitulos de livros € artigos para substitui-los. Em consegiiéncia disso, em confunto com alguns
deles; comecei a escrever notas conceituais para nossos alunos, Essas notas, desde entio, revisadas
varias vezes, constituem o nticleo deste livro.

A Estratégia e o Cendrio dos Negdcios tem varias caracteristicas que o distinguem.

Em primeiro lugar, oferece uma perspectiva histérica do campo da estratégia. Esta abordagem
tem varias vantagens, Fvita a imposicdo de uma definigio arbitraria de estratégia ao leitor. A iden-
tificagio de mudangas em concepees de estratégia também ajuda a vislumbrar padrdes no que
poderia parecer apenas uma mistura de idéias. A compreensdo da histdria do campo de estudo pode
ajudar na selecio cle novas idéias - algumas boas, outras mas — a respeito de estrarégia.

Em segundo lugar, este livro procura ser, ac mesmo tempo, contemporéneo e fundamentado
na histdria. Assim, o Capitulo 2 comeca revendo trabalhos anteriores sobre andlise ambiental, em
particular a influente estrutura de “cinco forcas™ de Michael Porter (que € prética-padrio), mas
prossegue discutindo modos de pensar mais novos a respeito do cenarie dos negdcios {(gue ndo séo
pritica-padréio). O Capitulo 3 segue uma linha de desenvolvimento paralela, comegando com o0s
trabalhos anteriores sobre posicionamento competitivo, mas culminando com as concepgdes mais
recentes de valor adicionado e cendrios designais. Os Capitulos 4 e 5 tratam de questdes dinamicas
— a sustentabilidade da performance superior e os papéis instrumentais de competéncias e compro-
missos — das quais a maioria dos estrategistas 50 comegou a tratar a partir de meados dos anos 50.

Em terceiro lugar, este livro usa uma logica centrada na empresa e baseada em valor para
construir atguns dos grandes debates a respeito de estratégia. Eje aborda o debate entre o foco
externo ¢ o foco interno, concentrando-se na empresa em relagéo ao seu ambiente, ajudado pela
visdo do cendrio dos negocios. O debate concorréncia versus cooperagio € levado até o reconheci-
mento de que ambos os tipos de relacionamento afetam o valor agregado de uma empresa, bem
como sua capacidade para sustentar e apropriar parte desse valor ao lengo do tempo. E o debate
sobre as visdes da empresa, de atividade-sistema versus visdo baseada em recursos, € tratado no
Capftulo 5, que enfatiza a complementaridade dessas duas perspectivas sobre estratégia e também
a maneira pela quat elas precisam ser ampliadas. R
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Em quarto lugar, este livio procura ser, a0 mesmo tempo, pratico e rigoroso. Os conceitos-
chave sdo expostos de forma sucinta (mas com sugestdes para leitura adicional nas notas), Eles sdo
ilustrados com exemplos, muitas vezes extraidos de trabalho de consultoria. Além disso, o processo
de aplicaciio desses conceitos a situacdes da vida real é mostrado com detalhes,

Em guinte lugar, este livro contém um conjunto de casos da Harvard Business School que
ilustram, aprofundam e ampliam ainda mats o3 conceitos desenvolvidos nos Capitulos de 1a 5.
Foram incluidos materiais j& testados e outros, mais atuais, que parecem promissores, Sao casos
exemplares, que podem ser complementados com outros conforme a necessidade. O estudo de uma
série de casos é importante para a internalizaciio dos conceitos de estratégia.

Finalmente, o livro focaliza a estratégia no nivel da unidade negdcio, em vez de no nivel
corporativo. Embora as estratégias nos niveis corporative € de negdcio tenham muitos pontos em
comum, diferengas significativas séo evidentes em muitas questdes gerenciais. Além disso, a estra-
tégia corporativa tem menor relevancia para a maioria dos alunos de M.B.A." que estfo fazendo o
curso introdutdrio de estratégia. H4, obviamente, bons textos sobre estratégia corporativa que po-
dem ser recomendados, em conjunto com este livro, para um curse cujo escopo se estenda a ques-
tdes nos nivels corporativo e tambem da unidade de negdcio.

Teria sido impossivel preparar este livro sem o auxiiio e 0 apoio de vérias pessoas diferentes.
Minha divida mais dbvia é com meus co-autores em alguns capitulos — David J. Collis, Gary P
Pisanc ¢ Jan W. Rivkin. Cada um deles levou o capitulo no gual se envolveu a um novo nivel, Cada
um também deu suas opinides sobre outros capitulos do livro, embora néo se deva presumir que
tenha concordado inteiramente com o produto final, Eu também gostaria de agradecer aos autores
e supervisores dos casos aqui incluidos.

Tenho também uma grande divida para com os outros colegas com quem ministrei a disciplina
de Concorréneia e Estratégia em Harvard, em particular aqueles do grupo docente da primavera de
1998. Todos estimularam e agucarart meu modo de pensar a respeito de estratégia de negécios, e
alguns fizeram comentarios sobre os rascunhos iniciais dos capitulos deste livro. Sou especialmente
grato a Adam Brandenburger por ajudar a me educar a respeite de vdrias das idéias-chave deste
livro, além de ler e comentar atguns dos rascunhos de capitutos.

Tenho outra divida muito importante com os alunos da disciplina de Concorréncia e Estraté-
gia, fonte inestimavel de opiniGes sobre versdes iniciais dos capitulos. Sua perspectiva sobre o que
funcionava cu ndo ajudou muito na reorganizagdo e no aperfeicoamento deste texto.

Além disso, agradeco aos revisores por sua orientacio:

Ralph Biggadike, Columbia University

Tina Dacin, Texas A&M University

Daniel E. Levinthal, Harvard Business School

Joseph T. Mahoney, University of illinois at Urbana-Champaign
George Puia, Indiana State University

John A. Seeger, Bentley College

Mark Shanley, Northwestern University

Todd Zenger, Washington University

*N. de R, Master of Business Administration, tfiulo equivalente, no Brasil, ao Mestrado em Administragio de Empresas.
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Finalmente, sou muito grato acs membros da equipe formada pela Addison Wesley Longman
por seu paciente apoio a este projeto quando eu insistia em revisar os capitulos “pela tltima vez”,
aos meus pesquisadores, Bret Baird e Courtenay Sprague, que me ajudaram a levar esta obra a sua
concluséo; 4 minha excepcionalmente competente assessora Sharilyn Steketes, que tornou o pro-
cesso ¢ mencs doloroso possivel; e & minha esposa, Anuradha Mitra Ghemawat, Muito obrigado a
tados.
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Se quisermos elevar o rendimento de cereais em determinado campo ¢ a andlise mostra que o solo
carece de potassa, pode-se dizer que este € o fator estratégica (ou limitante).
— Chester I Barnard

0 termo “estratégia” . . . pretende focalizar a interdependéncia das decisdes dos adversirios e de
suas expectativas a respeite do comportamento de uns e de outros.
— Thomas C. Schelling

A estratégia pode ser definida como a determinagio das metas e de objetivos basicos a longo prazo
de uma empresa hern como da adogio de cursos de agéo e a alocacdo dos recursos necessdrios a
consecugdc dessas metas.

— Alfred D. Chardles; Ji.

Este capituto revé a historia do pensamento estratégico a respeito de negdcios durante a década de
70. A perspectiva histdrica, que é mantida em todo este livso, € atraente por, no minime, trés raztes:

A despeito de tentativas criteriosas ao longo das décadas para se definir “estratégia” (ver
as citagdes no inicio deste capitulo}, muitos manifestos continuam a surgir pretendendo

4

redefinir o termo.! Portanto, seria idiossincratico comegar jogando mais uma definigdo
sobre essa pilha. O exame da historia das idéias e praticas estratégicas constitui uma
abordagem menos arbifraria do estudo de estratégia,

A perspectiva histérica organiza as concepces mutdveis de estratégia vislumbradas ou
desenvolvidas pelos participantes desta drea — académicos, gerentes e consultores —,
permitindo que identifiquemos padroes naguilo que poderia parecer uma mistura cadtica
de idéias. Padrées deste tipo estdo evidentes em todos os capitulos deste livro: evolugio
em conjunto com o ambiente, o desenvolvimento e a difusdo de determinados paradigmas
estratégicos, mudancas de paradigmas, reciclagem de idéias anteriores e assim por dian-
te.

De forma mais ambiciosa, a idéia de dependéncia do caminho (um dos pontos de encon-
tro dos estrategistas académicos desde meados dos anos 80) sugere que a compreensio
da historia das idéias a respeito de estratégia é essencial para se ter uma no¢do mais
informada de para onde elas poderdo it no futuro, Este ponto € desenvolvide no dltima
capftulo deste livro.
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AS CRIGENS DA ESTRATEGIA

Neste capitulo, discutimos brevemente as origens das idéias estratégicas. Comegamos com
alguns antecedentes, inclusive militares, e depois passamos a discutir idéias a respeito de estratégia
que foram desenvolvidas e disseminadas por acad@micos € consnltores nos anos 60 e inicie dos 70,
Concluimos révendo a insatisfagio com o estado deste campo de estudos que se havia desenvolvido
na segunda metade dos anos 70. Em particular; o subdesenvolvimento de dois componerites bdsicos
de técnicas populares para o planejamento de portfélios — atratividade ambiental e posicionamen-
to competitivo — preparou o cendrio para grande parte do trabalho subseqiiente sobre esses t4pi-
cas, que € discutido respectivamente ros Capitulos 2 e 3. Os Capitulos 4 € 5 tratam da outra fraqueza
do planejamento de portfélios enfatizando a dimenséo dindmica do pensamento estratégico,

ANTECEDENTES

“Estratégia” € um termo criado pelos antigos gregos, que para eles significava um magistrado ou
comandante-chefe militar. Ao lorgo dos dois milénios seguintes, refinamentos do conceito de estra-
tégia continuaram a focalizar interpretactes militares. A tentativa de sintese de Carl von Clausewitz
na primeira metade do século XIX ¢ um exemplo particularmente notdvel: ele escreveu que, en-
quanto “tdticas . . . (envolvem) o uso de forcas armadas na batalha, estratégia (é) o uso de batalhas
para o objetivo da guerra”.? Entretanto, a adaptagdo da terminologia estratégica a um contexto de
negocios precisou esperar até a Segunda Revolugdo Industrial, a qual comegou na segunda metade
do século XIX, mas decolou de faro somente no século XX 2

A Primeira Revolugéo Industrial (que se estendeu de meados do século XVIII até meados do
século XIX) ndo produziu muito em termos de pensamento ou comportamento esteatégico. Este
fracasso pode ser atribuido ao fato de, apesar de tratar-se de um perfodo marcado por intensa
concorréncia entre as empresas industriais, praticamente nenhuma delas tinha poder para influen-
ciar os resultados do mercado de forma significativa. Como a Primeira Revolugdo Industrial foi, em
grande parte, movida pelo desenvolvimento do comércio internacional de umas poucas commodi-
ties (em especial, 0 algoddo), as empresas, em sua maioria, tendiam a permanecer pequenas e
empregar ¢ minimo possivel de capital fixo. Os mercados cadticos daquela era levaram economistas
como Adam Smith a descrever as foras do mercado como uma “mio invisivel” que permanecia, em
grande parte, além do controle das empresas individualmente, Como os “atougueiros, padeiros e
fabricantes de velas” do sistema medieval de guildas, as pequenas empresas industriais e comerciais
da época precisavam de pouca ou nenhuma estratégia em qualquer dos sentidos descritos nas cita-
¢des do inicio deste capitulo,

A Segunda Revolugdo Industrial, que comegou na segunda metade do século XIX nos Estados
Unidos, viu a emergéncia da estratégia como forma de moldar ag forcas do mercado e afetar o

" ambiente competitivo. Nos Estados Unidos, a construgdio de ferrovias-chave depois de 1850 tornou

¢

i

possivel, pela primeira vez, a formacio de mercados de massa. Juntamente com o acesso mais ficil
ao capital e ao crédito, os mercados de massa encorajaram grandes investimentos para explorar
economias de escala na producio e economias de escopo na distribuigio. Em algumas inddstrias de

capital intensivo, a “mdo invisivel” de Adam Smith veio a ser suplementada por aquilo que Alfred D.
. Chandler, Jr., um famoso historiador, chamou de “mio visivel® dos gerentes profissionais. No final

do século XIX, comecou a emergir um novo tipo de empresa, primeiro nos Estados Unidos e a seguir

* na Eurepa: a grande empresa verticalmente integrada que investia pesadamente effi manufatura e

marketing e em hierarquias gerenciais para coordenar essas fungGes. Com o tempo, as maiores
dessas empresas comegaram a alterar o ambiente competitivo em suas indistrias e até mesmo a

ultrapassar limites entre indtstrias.
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A necessidade do pensamento estratégico de forma explicita foi articulada pela primeira vez

* por gerentes de alto nivel dessas empresas. Por exemplo, Alfred Sloan, o executivo principal da
+ General Motors de 1923 a 1946, criou uma estratégia bem-sucedida baseada nas forcas e fraquezas

identificadas da maior concorrente da sua empresa, a Ford Motor Company, e colocou-a no papel
depois de aposentado.® Na década de 30, Chester Barnard, um alto executivo da New Jersey Bell,
afirmou que os gerentes deveriam prestar muita atengio aos “fatores estratégicos” que dependem

. de “agfies pessoais ou organizacionais”.é

A II Guerra Mundial forneceu um estimulo vital ao pensamento estratégico nos dominios
empresarial e militar, porque tornou agudo o problema da alocagio de recursos escassos em toda a

, economia. Novas técnicas de pesquisa operacional (p. ex., programagéo linear) foram criadas, abrindo
. caminho para o uso de andlise quantitativa no planejamento estratégico formal. Em 1944, John von
* Neumann e Oskar Morgenstern publicaram sua obra cldssica The Theory of Games and Economic

Behavior, a qual resolveu o problema dos jogos de soma zero {em sua maioria militares, de uma
perspectiva agregada} e estruturaram as questdes em torno dos jogos de soma ndo-nula (em sua
maijoria situagdes de negdcios, as quais serdo vistas nesses termos no Capitulo 4). Também o concei-
to de “curva de aprendizado” tornou-se um instrumento de planejamento cada vez mais importan-

te.’A curva de aprendizado foi descoberta na inddstria aerondutica militar nos anos 20, quando os

fabricantes se deram conta de que os custos de mio-de-obra direta tendiam a decrescer por uma
percentagem constante quando dobrava a quantidade de avides produzidos. Esses efeitos do apren-

. dizado figuravam de forma destacada nos esforcos de planejamento da producio em tempo de
. guerra,

As experiéncias durante a guerra encorajaram néo sé o desenvolvimento de novos instrumen-
tos e técnicas, mas também, na visdo de alguns observadores, o uso do pensamento estratégico
formal para guiar as decisdes gerenciais. Peter Drucker, escrevendo a respeito desse perfodo, afir-
mou que “gerenciar ndo € um comportamento apenas passivo e adaptativo; & tomar providéncias
para que ocorram os resultados desejados”. Observou que a teoria econdmica havia, por muito
tempo, tratade os mercados como forcas impessoais, fora do controle de individuos e organizacdes.

- Naeradas grandes corporacées, porém, gerenciar “significa responsabilidade para procurar moldar

o ambiente econdmico, para planejar, iniciar e executar mudaricas nesse ambiente, para neutralizar
constantemente as limitagfes de circunstincias econdmicas sobre a liberdade de al;ao da empre-

- sa"7 Este critério tornou-se a base logica determinante para a estratégia de negocios — isto €,

usando conscientemente o planejamento formal, uma empresa poderia exercer algum controle po-
sitivo sobre as forcas do mercado.

Entretanto, esses discernimentos sobre a natureza da estratégia pareciam estar inaproveita-
dos durante os anos 50. Nos Estados Unidos, o racionamento ou a suspensio da producfio durante
a Il Guerra Mundial combinou-se com altos niveis de poupanga privada para criar um excesso de
demanda para muitos produtos, A Guerra da Coréia deu um impulso adicional 4 demanda. A Euro-
pa e o Japdo experimentaram desarticulagGes ainda mais severas no pds-guerra, as quais levaram
20 maior controle, pelo governo, daquilo que Lenin havia chamado de “alturas dominantes” de uma
economia: suas industrias e empresas-chave. Aumentos semethantes de controle governamental,
em-oposicéo a confianga nas forgas de mercado, foram observados em pafses mais pobres, inclusive
muitos dos noves que emergiram com o fim do colonialismo.

Uma ponte mais direta para o desenvolvimento de conceitos estratégicos para aplicacdes em
niegocios foi propiciada pela concorréncia entre as foras armadas americanas'flepois da II Guerra
Mundial. Naquele perfodo, os lideres militares comegaram a debater quais arranjos melhor protege-
riam uma competi¢o legitima entre as diversas armas, mantendo a necessdria integracio de plane-
jamento estratégico e tdtico. Muitos afirmaram que Exército, Marinha, Fuzileiros Navais e Forca
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Aérea seriam mais eficientes se fossem reunidos numa dnica organizacfo. Quando o debate se
acatorou, Philip Selznick, um socidlogo, observou que o Departamento da Marinha “emergiu como
o defensor de valores institucionais sutis e tentou muitas vezes formular as caracteristicas distinti-
vas das varias armas”, Em esséncia, “os porta-vozes da Marinha procuravam fazer a distincio entre
0 Exéreito como uma organizacio de ‘mao-de-obra’ e & Marinha como um sistema perfeitamente
ajustado de aptiddes técnicas de engenharia — uma organizacio ‘centrada em maquinas’. Diante
daquito que considerava uma ameaca mortal, a Marinha tornou-se altamente consciente a respeito
da sua competéncia distintiva”9 O conceito de “competéncia distintiva” teve grande ressonincia
para a administragio estratégica, como veremos. B

FUNDAMENTOS ACADEMICOS

Economistas eminentes produziram al guns dos primeiros ensaios académicos a respeitc de estraté-
gia. Por exemplo, John Commons, um institucionalista, escreveu, em seu livro de 1934, sobre o foco
das empresas em fatores estratégicos ou limitadores de uma forma que foi assimilada, alguns anos
depois — com o exemplo da potassa, entre outros, -— por Chester Barnard (ver a primeira citacdo
no inicio deste capitulo).?® Ronald Coase, que poderia ser considerado o primeiro economista orga-
nizacional, publicou um artigo provocante em 1937 que perguntava por gue as empresas existem —
artigo que continua a ser citado seis décadas mais tarde, e rendeu um Pedmio Nobe! ao seu autor.t!
Joseph Schumpeter, um tecnélogo, discutiu em seu livio de 1942 a idéia de que a estratégia de
negocios abrangia muito mais que a fixacdo de precos contemplada na microeconomia ortodoxa.1?

! E um livro publicado em 1959 por Edith Penrose mencionoy de forma explicita o crescimento das

empresas com relagfio aos recursos sob o controle das mesmas e & estrutura administrativa usada
para coordenar seu uso.'3 Porém, de modo geral, os economistas tiveram muitc menos impacto

 direto 'sobre a evolugfio inicial do pensamento académico a respeito de estratégia de negécios do

que os académicos das escolas de administragdo,

A Segunda Revolugio Industrial testemunhou a fundagiic de muitas escolas de administragéo
de elite nos Estados Unidos, comegando com a Wharton School em 1881, A Harvard Business Schoal,
fundada em 1908, foi uma das primeiras a promover a idéia de que os gerentes deveriam ser treina-
dos para pensar de forma estratégica em vez de agir apenas como administradores funcionais,
embora a estratégia em si ndo fosse citada de forma explicita até o5 anos 60. Em 1912, Harvard
introduziu, no seguado ano, um curso obrigatério de “Politica de Negdrios”, concebido para inte-
grar o conhecimento cbtido em 4reas funcionais como contabilidade, operagdes ¢ financas. O obje-
tivo era dar aos alunos uma perspectiva mais ampla sobre o0s problemas estratégicos enfrentados
pelos executivos das grandes empresas. Uma descricdo de 1917 do curso dizia que “uma andlise de
qualquer problema de administracio mostra ndo sb sua relagéio com outros problemas ne mesma
grupo, mas tambeém a conexdo intima entre os grupos. Poucos problemas em negdcios sdo pura-
mente intradepartamentais”. Também as politicas de cada departamento precisam manter um “equi-
librio de acordo com as politicas subjacentes da empresa como um todo”, 14

No inicio dos anos 50, dois professores de Folftica de Negdcios de Harvard, George Albert
Smith, Jr,, e C. Roland Christensen, incentivaram os alunos a perguntar se a estratégia de uma
€mpresa se adequava ao seu ambiente competitivo. Na leitura de casos, os alunos,gram ensinados a
fazer a seguinte pergunta: As politicas de uma empresa “se encaixar para formar um programa que
efetivamente satisfaz os requisitos da situagio competitiva?1s Os alunos aprendiam a resolver este
problema perguntando: “Como estd indo a inddstria como um todo? Estd crescendo e se expandin-
do? Permanece esttica? Esté em declinio?” A seguiy, tendo “formado wm conceito” sobre o ambien-
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te competitivo, o aluno devia fazer mais duas perguntas: “Em que condices uma empresa deve
Concorrer com as outras nesta inddstria em particular? Em que ordem de coisas ela precisa ser
especialmente competente para poder concorrer?”16
No final dos anos 50, Kenneth Andrews, outro professor de Politica de Negdcios de Harvard,
expandiu este pensamento afirmando que “toda organizacio empresarial, todas as suas subunida-
des e até cada individuo deve ter um conjunto claramente definido de fins ou metas, que ¢ mante-
nha em movimento numa direcdo deliberadamente escolhida e impega que se desvie por direcBes
indesejadas” (grifo do autor). Como Alfred Sloan na General Motors, Andrews achava que “a prin-
cipal fungao do gerente geral ao longo do tempo é a supervisio do processo continuo de determina-
¢éo da natureza do empreendimento e a fixagéio, revisio e tentativa de consecucio das suas metas”,17
Suas concluses eram motivadas por anotagGes sobre a inddstria e casos de empresas que Andrews
preparou sobre fabricantes de relogios suicos, 0s quais revelavam diferenas significativas de de-
sempenho relacionadas a diferentes estratégias para competir naquela indiistria.’8 Esta combina-
¢ao de observagdes sobre indiistrias com casos de empresas logo tornou-se a norma no curso de
Politica de Negdcios de Harvard.1?
Nos anos 60, as discussdes em classe nas escolas de administra¢do comecaram a focalizar a
combinacio das “forgas” e “fraquezas” de uma empresa — sua competéncia distintiva — com as
‘opartunidades” e “ameagas” (ou riscos) que ela enfrentava no mercado. Essa estrutura, que veio a
‘ser conhecida pela sigla SWOT* , fepresentava um importante passo adiante ao fazer o pensamento
- explicitamente competitivo tratar de questSes de estratégia, Kenneth Andrews combinou esses ele-
mentos de uma forma que enfatizava que competéncias ou vecursos precisavam se igualar is neces-
sidades ambientais para ter valor (ver Quadro 1.1, p. 20).20
Em 1973 foi realizada em Harvard uma conferéneia sobre politica de negécios que ajudou a
difundir o conceito SWOT tanto nos meios académicos como na prdtica gerencial, O compareci-
mento foi grande, mas a posterior popularidade da SWOT — que ainda era usada por muitas em-
presas nos anos 90, como a Wal*Mart — ndo acabou com o problema da definicio da comperéncia
distintiva de uma empresa, Para resolvé-lo, os estrategistas tinham que decidir quais aspectos da
empresa eram “duradouros € imutaveis durante perfodos relativamente Iongos” e quais eram “ne-
cessariamente mais responsivos s mudangas no mercado e as pressdes de outras forcas ambien-
tais”. Esta distincio era crucial, porque “a decisio estratégica preocupa-se com o desenvolvimento
_daempresa a longo prazo™.2! Quando as opgdes estratégicas eram analisadas de uma perspectiva de
i longo prazo, a idéia de “competéncia distintiva” assumia importéncia adicional porque a maior
% parte dos investimentos a longo prazo envolvia riscos maiores, Assim, se as oportunidades persegui-
| das pela empresa parecessem “escapar & sua presente competéncia distintiva”, entio o estrategista
| precisava considerar a “disposicio da firma para apostar em que a competéncia poderia ser obtida
no nivel requeride”. 2
~=-  Qdebate sobre a disposi¢io de uma empresa para “apostar” em sua competéncia distintiva na
busca de uma eportunidade continuou durante os anos 60, alimentado por um mercado de acdes
em ascensdo e por estratégias corporativas que visavam fortemente o crescimento e a diversifica-
¢do. Em um artigo classico de 1960 que antecipou esse debate, intitulado “Marketing Myopia”,
Theodore Levitt havia criticado de forma aguda qualquer empresa que se concentrasse excessiva-
mente em um produto especifico, presumivelmente explorando sua competéncia distintiva ao invés
de servir o cliente de maneira consciente. Levitt afirmou que, quando as empresas fracagsam, “isso
normalmente significa que o produto ndo consegue se adaptar aos padrdes em'¥onstante mudanca

N. de T SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threat). No Brasil, usa-se a sigla em inglés para definir; forca, fraqueza, oportunidade e
ameara.
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QUADROD 7.7
Estrutura de Estratégia de Andrews
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de necessidades e gostos dos consumidores, a novas e modificadas instituicbes e praticas mercado-
logicas ou ao desenvolvimento de produtos em indiistrias complementares”.23

Outro grande estrategista, [gor Ansoff, discordou dessa posigfio, afirmando que Levitt pedia
que as empresas assumissem riscos desnecessérios investindo em novos produtos que poderiam néo
se adequar as suas competéncias distintivas. Ansoff sugeriu que uma empresa deveria, em primeiro
lugar, perguntar se um novo produto tinha uma “linha comum® com seus produtos existentes, Ele
definiu essa linha comum como sendo a “missdo” da empresa ou seu compromisso pata explorar
uma necessidade existente no mercado como um todo,2 Segundo Ansoff, “algumas vezes o cliente
¢ erroneamente identificade como 2 linha comum do negdcio de uma empresa. Na reatidade, um
determinado tipo de cliente tem, freqlientemente, uma gama de missGes ou necessidades de produ-
tos sem relacdo entre si".25 Para que uma empresa mantenha seu foco estratégico, Ansoff sugeriu
quatro categotias para se definir a linha comum em sua estratégia de negdcios/corporativa, como
mostra o Quadro 1.2 (ver p. 21),26 Ansoff e outros também se esforcaram para traduzir a logica
embutida na estrutura SWOT em complexos fluxogramas de perguntas concretas que precisavam
ser respondidas no desenvolvimento de estratégias.??

Nos anos 60, a diversificagdo e as mudangas tecnoldgicas aumentarani*a complexidade das
situagdes estratégicas enfrentadas por muitas empresas e sua necessidade por medidas mais sofisti-
cadas que pudessem ser usadas para avaliar e comparar muitos tipos diferentes de negdcios. Como
os acad€micos nas escolas de administragiio permanecessem fortemente presos A idéia de que as
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QLIADROD 7.2
Matriz Produto/Missao de Ansoff

Penetragio de mercado Desenvolvimento do produto

Desenvolvimente do mercado Diversificagdo

estratégias somente poderiam ser analisadas case a caso, levando-se em conta as caracterfsticas
singulares de cada negdcio, as corporacdes voltaram-se para outras fontes a fim de satisfazer seu
anseio por abordagens padronizadas  geragfio de estratégia.?s De acordo com um estudo realizado
pelo Stanford Research Institute, a maior parte das grandes empresas americanas havia montado
departamentos de planejamento formal por volta de 1963.2? Alguns desses esforcos internos eram
extremamente aperfeicoados,

A General Electric (GE) serviu como guia no desenvolvimento do seu planejamento: usou
grande ntimero de professores de escolas de administragio em seus programas de educacio de
executivos, mas também desenvolveu um sofisticado “Modelo de Otimizacio de Lucratividade”
(PROM), baseado em computador, no inicic dos anos 60, que parecia explicar boa parte da variagio
no retorno sobre o investimento obtido por seus vdrios negdcios3® Com o tempo, como muitas
outras empresas, a GE também buscou o auxilio de empresas de consultoria, Embora o5 consultores
tenham feito contribuicbes multifacetadas para os negdcios em geral {p. ex., para planejamento,
previsdes, logistica e pesquisa e desenvolvimento a longo prazo), a proxima secio concentra-se no
seu impacto sobre o fluxo principal de pensamento estratégico.

A ASCENSAO DOS CONSULTORES DE ESTRATEGIA

Os anos 60 e o infcic dos anos 70 testemunharam a ascensdo de varias firmas de consultoria de
estratégia, Em particulas, o Boston Consuiting Group (BCG), fundado em 1963, teve um grande
impacto na drea aplicando pesquisa quantitativa a problemas de estratégia de negdcios e corporati-
va. Bruce Henderson, fundador do BCG, acreditava que a fungfio do consultor era descobrir “relaci-
onamentos quantitativos significativos” entre uma empresa € os mercados por ela escolhidos.3! Em
suas palavras, “a boa estratégia deve ser baseada principalmente em ldgica, ndo. . . na experiéncia
derivada da intuigdo”.32 De fato, Henderson estava convencido de que a teoria econfmica acabaria
conduzindo ao desenvolvimento de um conjunto de regras universais para a eftratégia. Como ele
explicou, “na maiotia das empresas a estratégia tende a ser intuitiva e baseada em padrées tradici-
onais de comportamento que Liveram sucesso no passado”. Em contraste, “em setores em cresci-
mento ou em um ambiente em mudanca, esta espéeie de estratégia raramente é adequada. O ritmo
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acelerado de mudancgas estd produzindo um munde empresarial no quat habitos gerenciais e orga-
nizacBes costumeiros sdo cada vez mais inadequados™.®

Para ajudar os executivos a tomar decisdes estratégicas eficazes, o BCG aproveitou a base de
conhecimento existente nos meios académicos: Seymour Tilles, vm dos seus primeiros funcionari-
os, tinha lecionado no curso de Potitica de Negdcios de Harvard. O BCG também partiu numa nova
direcéo, descrita par Bruce Henderson come “o negdcio de vender poderosas simplificages”.3* Na
verdade, 0 BCG veio a ser conhecido como uma “butique de estratégia” - no inicio da sua histdria,
sell negdeio era, em grande parte, baseado em um tinico conceito: a curva de experiéncia (exposta
abaixo). O uso de um conceito tnico foi valioso porque “em quase todas as resolugdes de problemas
h# um universe de alternativas, a maioria das quais deve ser descartada sem merecer mais do que
uma atencdo supetficial”, Assim, “é preciso um quadre de referBncia para verificar a . . . relevincia
dos dados, 2 metodologia e os julgamentos de valor implicito” envolvidos em qualquer decisdo
estratégica. Como a tomada de decisdes € necessariamente um processe complexo, o “guadro de
referéncia mais 1t é o conceito, O pensamento conceitual £ o esqueleto — ou a estrutura — sobre
o qual todas as outras opcdes sfo feitas”.35

O BCG e a Curva de Experiéncia

0 BCG desenvolveu sua versio da curva de aprendizado — que chamou de “curva de experiéncia”
— entre 1965 e 1966, De acorde com Bruce Hendersan, “ela foi desenvolvida para tentar explicar
preco e comportamento competitivo em segmentos de crescimento extremamente rapido” de seto-
res” para clientes como a Texas Instruments e a Black & Decker. Ao estudar esses setores, 03
consultores do BCG perguntavam naturalmente “por que um concorrente supera o eutto (supondo
aptiddes gerenciais e recursos comparaveis)? Existem regras bésicas para o sucesso? De fato, parece
haver regras para o sucesso e elas estdo relacionadas ao impacto da experiéneia acumulada sobre os
custos dos concorrentes, os precos do setor e a relacdo entre os dois”.3?

A alegacfio padrio da firma para a curva de experi€ncia era que, a cada vez que dobrava a
experiéncia acumulada, os custos totais deveriam declinar de 20 a 30% devido s economias de
escala, ao aprendizado organizacional e & inovacio tecnolégica, O Quadra 1.3 (ver p. 23} {lustra
um exemplo do efeito da experiéncia. De acordo com a explicagfio do BCG sobre suas implicagdes
estratégicas, “o produtor . . . que fez mais unidades deveria ter os custos mais baixos e os lucros
mais altos” 28 Bruce Henderson afirmava que, com a curva de experiéncia, “a estabilidade das rela-
¢Oes competitivas deverd ser previsivel, o valor da participacdo de mercado deverd ser calculével e
os efeitos da taxa de crescimento também”.3%

Da Curva de Experiéncia a Analise de Portfolio

No inicio dos anos 70, a curva de experiéneia havia conduzido a outra “simplificacio poderosa”
pelo BCG: a chamada matriz de crescimento-participagdo, a qual representou o primeiro uso da
analise de portfélio, Com essa matriz, depois de tracadas as curvas de experiéncia das unidades de

*N. de R.T. No Brasil, ¢ termo indistria tem sido utilizado para definir o setor empresarial. Coma esta nomenclatura pode nio ser famibiar
pata leitores iniciantes em estratégia, opiou-se pelo termo setor
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DULADRO 1.3
Curva de Experiéncia para Memdrias de Semicondutaras

Fonte: Integrated Circuit Engineering Corporation.

negocios de uma empresa diversificada, o potencial relativo de cada uma delas como érea para
investimento pode ser comparade colocando-a na grade mostrada no Quadro 1.4.40

A recomendagfo de estratégia basica do BCG era a de manter um equilibrio enire as “vacas
leiteiras” {i, e., negéeios maduros) e as estrelas, alocando, ao mesmo tempn, alguns recursos para
alimentar os “pontos de interrogacfio” (i. e., estrelas em potencial). Os “cachorros” deveriam ser
vendidos. Usando uma linguagem mais sofisticada, um vice-presidente do BCG explicou que “como

QUADRO 7.4
Matriz de Crescimento-Participagan do BCG

Baixa Partitipacao .

?

Esirela | Ponto de interrogacio

Vaca leiteira | Cachorro
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o produtor com maijor participagio estavel de mercado acaba tendo os menares custos e os maiores
lueros, torna-se vital ter uma participagéo dominante no maximo possivel de produtos. Entretanto,
a participacdo de mercado em produtos de crescimento lento sé pode ser ganha reduzindo-se a
participagdo dos concorrentes, 0s quais provavelmente irfo reagit”. Se o mercado de um produto
estd crescendo rapidamente, “uma empresa pode ganhar participagio garantindo a maior parte do
crescimento, Assim, embora os concorrentes cresgam, a empresa pode crescer ainda mais rapida-
mente e emergir com uma participagio dominante quando o crescimento se tornar mais lento” 41

Unidades Estratégicas de Nego6cios e Analise de Portfélio

Muitas outras firmas de consultoria desenvolveram sua$ matrizes para anlise de portfélio mais ou
menos na mesma época que o BCG. Par exemplo, o esfor¢a da McKinsey & Company comegou em
1968 quando Fred Borch, presidente da GE, pediu que 2 McKinsey examinasse a estrutura corpora-
tiva da sua empresa, Na ocasido, a GE consistia de 200 centros de lucros e 145 departamentos,
organizados em torno de 10 grupos. Os limites para essas unidades haviam sido definidos de acordo
com teotias de controle financeiro, consideradas inadequadas pelos consultores da McKinsey. Para
eles, a empresa deveria ser organizada segundo linhas mais estratégicas, com maior preocupacio
com as condigdes externas do que com os controles internos & com uma abordagem mais orientada °
para o futuro do que seria possivel usando-se medidas do desempentho financeiro passado, O estudo
da McKinsey recomendou um sistema formal de planejamento estratégico, que dividiria a empresa
em “unidades de negdcios naturais”, as quais Borch rebatizou posteriotmente como “unidades es-
tratégicas de negocios” (UEN). Os executivos da GE seguiram esse conselho, que levou dois anos .

para ser implementado.

Entretanto, em 1971, um executivo corporativo da GE pediu que a McKinsey avaliasse os
planos estratégicos que estavam sendo redigidos pelas muitas UEN da empresa, A GE jd havia
estudado o use da matriz de crescimento-participacéio do BCG eomo fator de definiio das suas
UEN, tendo porém a alta diregdo chegado 4 conclusdc de que nic poderia fixar pricridades com
base em apenas duas medidas de desempenho. Depois de estudar o problema por trés meses, uma
equipe da McKiasey produziu aquela que veio a ser conthecida como a matriz GE/McKinsey de nove
blocos (ver Quadro 1.5 adiante).+2 A matriz de nove biocos usava aproximadamente uma dezena de
medidas para verificar a atratividade da inddstria e outra dezena para verificar a posicfio competi-
tiva, embora o5 pesos ligados a elas ndo fossem especificados.

Outra abordagem do planejamento de portfélio, mais quantitativa, foi desenvolvida mais ou
menos ao mesmo tempo sob a égide do programa “Impacte das Estratégias de Mercado Sobre o
Lucro” (PIMS — Profit Impact of Market Strategies). O PIMS era o sucessor multiempresarial do
programa PROM que a GE havia iniciado uma década antes. Em meados dos anos 70, o PIMS
continha dados sobre 620 UEN, extrajdos de 57 corporacoes diversificadas.4 Esses dados eram
usados originalmente para explorar os determinantes de retornos sobre investimentos pela regres-
sdo do histérico de retornos sobre muitas dezenas de varidveis, inclusive participagiio de mercado,
qualidade do produto, intensidade de investimento e gastos com marketing e P&D. As regresses
estabeleciam os supostos marcos para o desempenho potencial das UEN com determinadas caracte-
risticas, com 0s quais seu desempentio real poderia ser comparado,

Nessas aplicagdes, a segmentagdo de corporagBes diversificadas em UEN:passou a ser reco-
nhecida como importante precursora da andlise do desempenho econdmico.# Esta etapa forava o
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QUADROD 7.5
Matriz de Atratividade da Indistria-Forca do Negécio
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desmembramento dos nimeros de custo e desempenho que haviam sido anteriormente calculados
em niveis mais agregados. Além disso, achava-se que, com aquelas abordagens, “o pensamento
estratégico era adequadamente empurado 4inka abaixo', até os gerentes mais proximos de cada
setor e das suas condicbes competitivas”.46

' Nos anos 70, praticamente todas as grandes empresas de consultoria usavam algum tipo de
andlise de portfélio — ou uma variante das duas matrizes j4 vistas ou um programa desenvolvido
internamente (p. ex,, a matriz de ciclo de vida da Arthur D, Little} — para geear recomendacdes
sobre estratégia. As anélises de portfélio tornaram-se especialmente populares depois que a crise do
petroleo de 1973 forgou muitas grandes corporagdes a repensar, ou mesmo descartar, seus planos
de longo prazo. Um consultor da MeKinsey observou que, com “a sitbita quadruplicagio dos custos
de energia (devido ao embargo da OPEP), seguida por uma recessdo e rumores de uma crise imi-
nente de capital, o trabalho de fixacfio de objetivos de crescimento e diversificacéio a longo prazo
tornou-se, de repente, um exercicio de irrelevineia”. Na época, planejamento estratégico significa-
va “escolher vencedores e perdedores, fixar prioridades e poupar capital”. Em um clima no qual
“mercados geogréaficos e produtos estavam deprimidos e o capital presumivelmente escasso” ¢ a
analise de portfolios dava uma desculpa aos executivos para se livrarem de unidades de negocios
com baixo desempenho, direcionando, a0 mesmo tempo, mais fundos para as “estrelas™. Em 1979,
como concluiu uma pesquisa das 500 maiores empresas industriais da revista Forfune, 45% dessas
empresas haviam introduzido algum tipo de técnica de planejamento de portfdlio.#
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PROBLEMAS EMERGENTES

Irenicamente, as mesmas condigBes macroecondmicas que (inicialmente) fizeram crescer a popula-
ridade da andlise de portfolio também inspiraram perguntas a respeito da curva de experiéncia. A
inflacdo elevada e o excesso de capacidade (devido a quedas na demanda) provocados pelos che-
ques do petroleo de 1973 e 1979 romperam curvas de experiéncia histdricas em muitas indvistrias,
sugerindo que Bruce Henderson havia exagerado na importéncia do conceito em um panfleto de
1974 intitulado “Por Que os Custos Caem Para Sempre”. Outro problema com a curva de experién-
cia foi identificado pOr m artigo ‘classico de 1975 de William Abernathy e Kenneth Wayne, no gual
afirmaram que “a consequénc:a de se seguir de forma intensiva uma estratégia de minimizagéo de
custos (p. ex., baséada na curva de experiéncia) é a redugdo da capacidade para realizar mudangas
inovadoras € para reagir s mudangas introduzidas pelos concorrentes”.?? Abernathy e Wayne cita-
ram o caso de Henry Ford, cuja ebsesso com a redugio de custos deixou-o vulneravel & estratégia
de Alfred Sloan, voltada para a inovagfio do produto no setor de automdveis. O conceito da curva de
experiéncia também atraiu criticas pelo fato de tratar as redugdes de custos como sendo automdti-
cas, em vez de algo a ser gerenciado, ao supor que a maior parte da experiéncia poderia ser maniida
com exclusividade, sem chegar até os concorrentes, por misturar diferentes fontes de redugio de
custos com implicigdes estratégicas muito diversas (p. ex., aprendizado versus escala versus pro-
gresso téenico exdgeno) e por conduzir a 1rnpasses quando mais de um concorcente perseguia o
mesmo fator genérico de sucesso, 0

No final dos anos 70, a andlise de portfétio também passou a ser atacada, Um problema
consistia em serem as recomendacdes estratégicas para uma UEN, com freqiiéncia, excessivamente
sensivels & técnica de andlise empregada. Por exemplo, quando um estudo académico aplicou qua-
tro técnicas de portfélio diferentes para um grupo de 15 UEN de propriedade das 500 “maiotes” da
Revista Fortune, constatou que somente uma das 15 cafa na mesma drea de cada uma das quatro
matrizes e somente cinco das UEN foram classificadas de forma semelhante em trés das quatro
matrizes,>! Um nivel de concordéncia apenas ligeiramente mais alto do que se deveria esperar se as
15 UEN tivessem sido classificadas a0 acaso em quatre oportunidades separadas!

A andlise de portfélio também foi relacionada a um conjunto ainda mais sério de dificuldades:
mesma que se pudesse descobrir a técnica “correta” a ser empregada, a determinacio mecénica dos
padrdes de alocacio de recursos com base em dados de desempenho histérico era inerentemente
problemdtica, assim como a suposigie implicita de que o capital financeiro eta o recurso escasso no
qual 2 alta direcéio deveria se concentrar. Alguns consultores reconheceram prontamente esses pro-
blemas. Em 1975, Fred Gluck, que chefiava a consultoria de administragfio estratégica da McKinsey,
declarou que “a forte dependéncia em relagdo a téenicas ‘empacotadas’ tem freqfientemente resul-
tado em nada além de um aperto, ou uma sintonia fina, das iniclativas correntes dentro dos negéci-
os configurados de forma tradicional”, Pior ainda, as estratégias baseadas em técnicas “raramente
superavam a concotréncia existente” e muitas vezes deixavam os negdcios “vulnerdveis a impulsos
inesperados de empresas anteriormente ndo-consideradas concorrentes”.? Gluck e seus colegas
procuraram reduzir algumas das restricdes impostas por abordagens mecanicistas, sugerindo que
as estratégias das einpresas bem-sucedidas progridem ac longo de quatro fases (descritas no Qua-
dro 1.6 na p. 27) que envolvern o trabalho com. niveis crescentes de dinamismo, multidimensiona-
lidade e incerteza, e que, portanto, tornam-se menos submissas a uma anlise quantitativa rotineira,53

0 ataque mais contundente s técnicas analfticas popularizadas pelos coriSultores de estraté-
gia partiu de dois professores de produgdo de Harvard, Robert Hayes ¢ William Abernathy, em
1980. Eles afirmaram que “esses novos principios (gerenciais), apesar da sua sofisticagfio e amplos
beneficios, incentivam a preferéncia por (1) distanciamento analitico, em vez do critério obtido




A ESTRATEGIA E © CENARIO DOS NEGACIOS 27

QUADRO 7.6
Quatro Fases de Estratégia

hefamento Orierita
"Peh's;r__"est_ratégicémente

Planejarmanta comn Base em Previsie
Prever o futuro, oo

Com ‘as maos na expetiéneia’ e (2) reducio de custos a curto prazo, em vez do desenvolvimento de
competitividade tecnoldgica” 54 Hayes e Abernathy criticaram a andlise de portfdlio especialmente
como um instrumento que fevava os gerentes a focalizar a miftimizac#o dos riscos financeiros em
vez de investir em novas oportunidades que exigisser um comprometimento de recursos a longo
prazo.> Eles compararam empresas americanas desfavoravelmente em relagio a empresas japone-
sas €, em especial, européias.

Essas e outras criticas reduziram gradualmente a popularidade da analise de portfélio. Sua
ascensdo e queda tiveram, entretanto, uma influéneia duradoura sobre os trabathos subseqiientes
sobre concorréneia e estratégia de negdcios, porque atraiu atengdc para a necessidade de uma E
andlise mais cuidadosa das duas dimenses basicas das grades para andlise de portfélios moswadas 1
no Quadro 1.7: atratividade da indistria e posicdo competitiva, Embora essas duas dimensdes tives-
sem sido identificadas anteriormente — por exemplo, no Esbogo de Pesquisa desenvolvido pela

QUADROQ 1.7
Dois Determinantes da Lucratividade
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McKinsey & Company para uso interno em 1952 —, a andlise de portfolio salientou esta maneira
particular de analisar os efeitos da concorréncia sobre o desempenho de um negécio. Os gerentes
americanos em especial mostraram-se consumidores dvidos de critérios adicionais a respeito da
concorréncia, em parte porque a exposigio da maioria da indtistria dos Estados Unidos a forgas
competitivas cresceu de forma drdstica durante os anos 60 e 70. Um economista estimou que &
parcela da economia americana sujeita a uma concorréncia efetiva passou de 56% em 1958 para
77% em 1980, devido & maior concorréncia dos importados, a agbes antitruste e & desregulamenta-
clo. 56

RESUMO

0 capftulo revin a histéria do pensamento estratégico a respeito de negdcios at¢ meados dos anos
70. A histdria anterior do pensamento estratégico em administracio foi afetada de muitas formas
pelos conceitos e consideragdes militares. A sociologia parece ter sido o campo académico que, com
sua nocio de competéneia distintiva, exerceu mais influéncia sobre as elaboragdes iniciais do con-
ceito de estratégia em administracéio, principalmente por professores de escolas de adminisera-
c0.57 As firmas de consultoria ajudaram a disseminar critérios académicos e desenvolveram um
conjunto de instrumentos para ajudar os administradores (até mesmo de empresas altamente diver-
sificadas} a monitorar as estratégias das unidades de negécios sob sua responsabilidade, Embora a
desilusiio com instrumentos especificos tenha surgido logo, esta linha de trabalho ditou a agenda
para pesquisas futuras e para o desenvolvimento na drea da estratégia,

TERMOS-CHAVE

anafise de portfdlio estratégia

competéneia distintiva unidades estratégicas de negécios (UEN)
curva de experiéncia SWOT

curvas de aprendizado
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A doutrina da competéncia distintiva foi reciclada, com gran-
de sucesse, nos anos 90. Ver as discussdes no Capitulo 5.




CAPITULO 2

Pankaj Ghemawat e David J. Collis’

Quando uma indtistria com reputacdo de dificuldades econdmicas encentra um gerente com repu-
tagio de exceléncia, normaimente € a inddstria que mantém sua reputacio intacta.
— Warren Buffet

Buffet pode ter exagerado, Néo obstante, hd muitas evidéncias que apdiam a presuncio — explicita
nas técnicas de planejamento de portfélios expostas no Capitulo 1 — de que o ambiente do setor na
qual uma empresa opera tem forte influéncia sobre seu desempenho econdmico. Os estrategistas de
negoécios tém usado métodos estatisticos sofisticados para mostrar que de 10% a 20% da variagio
observada na tucratividade das empresas devem-se a5 linhas dos negécios nes quais las operam.? A
principal implicagdo para os gerentes — que consideram o ambiente importante — em geral é
resumida em um grafico descrevendo a extensfio aié a qual a tucratividade média difere através de
linhas de negdcios, setores ou grupes de setores ao longo de periodos prolongados de tempo (para
um exemplo, ver Quadre 2.1, p. 32).3

0 Quadro 2.1 & um exemplo de certa forma incomum porque subtrai os custos estimados de
capital da lucratividade declarada (retorno sobre capital) e, a0 mesmo tempo, apresenta o tamanho
de cada grupe setorial em termos do capital nele investido. Esta abordagem oferece a vantagem de
ligar medidas contdbeis de lucratividade com medidas econdmicas de valor total criado ou destrui-
~do.

Além disso, o Quadro 2.1 sugere uma maneira de visualizar o potencial de lucro permitide
pelo ambiente de negécios — mapeando-o num cendrio no qual a dimensdo vertical representa o
nfvel de lucratividade econdmica (ou sua inexisténcia).* Um cendrio de duas dimensdes como o
mostrado no Quadro 2.1 nos permite incluir apenas uma dimenséo de escolha (p. ex., onde compe-
tir). Um cendrio tridimensional, como o do Quadro 2.2 {ver p. 33), permite duas dimensdes de
escolha. Em sua maioria, os negocios sio melhor representados como operando em um espago com
muitas dimensdes de escolha, com cada local nesse espago representande um Wiferente modelo de
negdcio — isto é, um conjunto diferente de escolhas a respeito do que fazer e como fazé-lo, Um
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QUADRO 2.1
Lucros Econdmicas Médios de Grupos Setoriais dos EUA, 1978-1996

Produtos farmaciuticos
Refrigecantes
Fumo
Processamento de alimertos
Produtos domésticos
Equipamenio elétncg
Servicos fi nancewos

Preus e borracha ™~
Servicos de eletriddade - Centro
Servigos medioss
Magquindrio
Autamévels e caminhies
Compittadores e periféricos
Papel e madeira
Transponias adrens

Fantes: Compustat, Value Line e Marakon Associates Analysis.

cendrio de negécio mapeia a elevagiio de cada modelo de negécio de acordo com sua lucratividade.
O desafio central da estratégia é guiar um negdcio até um ponto relativamente alto neste cendrio.

Nos capitulos que se seguem, iremos trabalhar mais com a metédfora do cendrio, Porém, no
contexto deste capitulo, o cendrio nos ajuda a visualizar o fato de que a lucratividade dos concor-
rentes na mesma linha de negécios ou setor tende a ter um componente subjacente comum. Os
concorrentes estio agrupados naturaimente no cendrio mais amplo dos negodcios com base nos
modelos de negdeios que perseguem. O componente comum da sua lucratividade significa que a
altitude média acima (ou abaixo) do nivel do mar varia de forma sistematica através das diferentes
partes do cendrio dos negécios. Reinterpretado nestes termos, 0 Quadro 2.1 sugere que, no iltimo
quarto do século XX, grande parte da inddstria americana tem operado, em média, perto do nivel
do mar: mais da metade de todo o capital tem sido empregado em grupos industriais com retornos
médios sobre ¢ patrimdnio e custos de capital que estio a menos de dois pontos percentuais um do
outro, Entretanto, também £ claro que as empresas em alguns grupos setoriais (p. ex., produtos
farmacéuticos) tém, de modo geral, operado em patamares elevados, ao passo que as empresas em
outros (p. ex., siderurgia) tém permanecido, em sua maioria, em profundas depressdes.

A experiéncia direta dos administradores dessas diferengas em lucratividade média entre os
setores explica, em grande parte, por que muitos tendem a levar Warren Buffet a sério, apesar da
sua énfase nas restricies ambientais que limitam agquilo que eles podem alcangar. Mas os adminis-
tradores precisam fazer mais do que reconhecer qudo lucrativas determinadas arenas de concorrén-

_cia tm sido no passadc \Eles precisam também compreender as razdes por tras desses efeitos pard
poder decidir onde & como suas empresas irdio competir, avaliar as implicagBes de mudangas i impor-
tantes nas partes relevantes do cendrio dos negdcios ¢ se adaptar is mesmas ou mudar o cendrio.
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QUADRO 2.2
Cenario Tridimensional dos Negdcios

Essas ambi¢Ges combinam com as complicagbes inerentes ao munda real para dificultar a
descoberta de maneiras simples, mas estruturadas, de pensar a respeito de cendrios de negécios,
Este capitulo comeca descrevendo trés estruturas sucessivamente mais genéricas que foram propos-
tas como solugdes para este problema: a andlise oferta-demanda de mercados individuais, a esttu-
wra de “cinco forcas” para andlise de setores proposta por Michael Porter e a “rede de valor” criada
mais recentemente por Adam Brandenburger e Barry Nalebuff.3 A seguir, examinamos com mais
detalhes o processc de mapeamento de um cendzio de negécios.

O conceito do cenario dos negocios pretende ser mais amplo que a concepcdo usual de um
setor, Embora este capitulo focalize os chamados efeitos no aivel do setor {ou de populagiio) scbre
o desempenho, queremos explorar esses efeitos dentro de um conjunto de relacionamentos mais
complexo e extenso que aqueles associados 4 andlise tradicional de setorial,

ANALISE OFERTA-DEMANDA

Cferta e demanda sdo os avds de todas as tentativas de andlise de cendrios. A idéia de que a intera-
cdo oferta-demanda determina um prego natural data — ao menos na cultura ocidental — dos
professores escoldsticos (em sua maioria clérigos) da Idade Média.® Embora muitos dos elementos
da anélise oferta-demanda tenham sido formalizados pelos escoldsticos e seus sucessores, Alfred
Marshali foi o primeiro (no final do século XIX) a combind-los no diagrama oferta-demanda con-
vencional mostrado ne Quadre 2.3 (ver p. 34). -

O desenvolvimento das “tesouras de Marshall” foi motivado pele debate permanenie a respei-
to de se o “valor” era regido pelos custos do lado da oferta ou pela utilidade do lado da demanda.
Este debate ndo parecia, a Marshall, mais razodvel que as disputas sobre se € a 1&mina inferior {ou
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QUADRO 2.3
Analise Oferta-Demanda

Demanda

superior) de uma tesoura aquela que de fato corta o papel. Ele sugeriu que o prego, em vez disso,
seria determinado pelo ponto de “equilibrio” no qual a curva de demanda por um determinado
produto, somada junto aos seus compradores em ordem decrescente de disposicio para pagar, se
cruzava oom a cutva de oferta do mesmo, somada junto aos seus fornecedores em ordem crescente
de seus custos de producéo.’

A curva descendente de demanda que sustenta esta linha de andlise foi tratada como ébvia
por Marshall, que também introduziu a nogio de elasticidade-prego da demanda. Diz-se que a de-
manda ¢ eldstica em refagdo ao prego se mudancas neste induzem mudancas relativamente grandes
na demanda agregada (i, e., se a curva de demanda é proxima da horizontal); ela é considerada
ineldstica em relagdo ao prego se ocorre o inverso (i, e, se a curva de demanda é proxima da
vertical). No Jado da oferta, Marshall afirmou que curvas ascendentes tendem a se tornar mais

planas — ot mesmo horizontais — com o passar do tempo{ | Entretanto, ele se “atrapalhon quando\

_ -‘?"fé'ﬁtou analisar curvas de suprimento que se inclinam para baixo ao invés de para cima (i. e apre
| Sentam retornos crescentes com a escata) FAdunonalmente sua andlise supunha que compradores e
“vendedores, tomados individualmente, seriam pequenos em relagéio ao tamanho do mercado como
um todo, e também homogéneos, no sentide em que um dado comprador teria a mesma disposicio
para pagar pelo produto de cada fornecedor, e que um dado fornecedor enfrentar:a 05 MESMOs
custos no fornecimento do seu produto a cada comprador, ™ :

""" A andlise oferta-demanda fo neorporada relativamente depressa aos cursos de economia e
marketing das escolas de administragio. Ela parece ter tido menos impacto sobre o ensino e a
prética de estratégia em administracio até as recessbes dos anos 70 e 80, quando as inflexdes para
baixo nas curvas de demanda reforgaram a importdncia de se desenvolver uma compreenséo mais
completa das curvas de oferta ou, mais precisamente, das curvas de custos que pudessem ajudar a
determinar onde os pregos iriam se estabilizar.

Para um exemplo deste tipo de andlise, considere o Quadro 2.4 {ver p. 35), que determina a
curva de custos para hospitais na drea da Grande Boston em 1991, desenvolvida pela Bain & Com-
pany, uma empresa de consultoria. Esta andlise simples ajudou a sensibilizar 6% dispendiosos hospi-
tais-escolas do Harvard Medical Center (HMC) para as terriveis implicacSes do esperado decréscimo
das taxas de utilizagio de hospitais em Massachusetts, de 80% em 1991 para 40% a 60% em 1999,
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a medida que os “dias de hospitalizacio” por pessoa cafam de 1,2 a.a. para a média nacional de 0,6
aab

Este exemplo também ilustra as limitagbes da andlise oferta-demanda de Marshall. Em pri-
meiro lugar, ela forga os limites da realidade para tratar 0s hospitais no mercado ocal como sendo
individualmente pequenocs e carentes de forca de mercado. Na verdade, os dois maiores hospitas-
escolas afiliados ao HMC, o Massachusetts General Hospital e o Brigham and Women’s Hospital,
decidiram unir suas for¢as depois do estudo de Bain para atingir uma participagfio combinada de
mercado de 21% e melhorar sua “cobertura”, Em segundo, ela viola a suposi¢io de homogeneida-
de. As necessidades dos pacientes diferem, assim como a eficdcia relativa dos hospitais no atendi-
mento dessas necessidades, numa extensdo que sé parcialmente pode ser controlada ajustando-se
os custos dos hospitais com base em seu mix de casos. Portanto, seria (il generalizar as hipdteses
de especializagdo feitas na analise oferta-demanda, neste caso e em muitos outros. A tentativa com
maior sucesso na comunidade dos negdcios € estudada a seguir, em seu proprio contexto histdrico.

A ESTRUTURA DAS "CINCO FORCAS”

A suposicio de “grandes numeros” embutida na analise de oferta-demanda convencional j4 havia
sido relaxada mais de meio século antes que Marshall propusesse sua sintese, Em 1838, Antoine
Cournot forneceu as primeiras caracterizaqdes analfticas de pregos de equilfbrio em um monopdlio
€ na presenca de duopolistas (dois vendedores) decidindo de forma independent®:quanto produzir.?
A suposicdo de homogeneidade foi relaxada em dois livros publicados em 1933, por Edward
Chamberiin e Joan Robinson, em concorréncia monopolista ~— isto é, sitnacGes nas quais uma em-
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que ofereciam produtoySucedaneos,!® Entretanto, do ponto de vista da estratégia em administra:
¢éo, essas tentativas para pressupor um grande nimero de empresas com produtos diferentes, mas
semelhantes em outros aspectos, ofereciam poucos beneficios: elas perdiam as sutilezas da concor-
réncia oligopdlica (i. e,, concorréncia entre poucas empresas).

Um papel mais importante estava reservado pard outros economistas naquela que veio a ser
chamada de Escola de Harvard, cnjos partidérios afirmavam que a estrutura de alguns setores pode-
ria permitir que as empresas delas participantes tivessem lucros econdmicos positives durante peri-
odos prolongados. 1! Edward $, Masen, membro do Departamento de Economia de Harvard, sugeriu
que a estrutura de um setor determinaria a conduta de compradores e vendedores — suas escolhas
de varidveis-chave de deciséio — e, por implicagdo, o desempenho do setor em termos de lucrativi-
dade, eficiéncia e inovagio,1? .

Joe Bain, também do Departamento de Economia de Rarvard, procurou descobrir relacBes
entre estrutura e desempenho do setor mediante um tabatho empirico focalizado em um nimero
limitado de varidveis estruturais. Dois estudos que ele publicon nos aros 50 eram particularmente
dignos de nota. O primeiro constatou que as inddstrias manufatureiras nas quais os oito majores
concorrentes respondiam por mais de 70% das vendas eram quase duas vezes mais lucrativas que as’
Indtstrias com uma concentracdo infetior a 70% para as oito maiores empresas, i3 Q segundo estu-
do explicava como, em determinados setores, “os vendedores estabelecidos podem elevar persisten-
temente seus pregos acima de um nivel competitivo sem atrair novos concorrentes”, 14 Bain Identificoy
trés barreiras bdsicas & entrada; (1} uma vantagem de custo absoluta de uma empresa jd estabele-
cida {p. ex., uma patente vilida); (2) um grau significativo de diferenciacio de produto; e (3)
economias de escala,

As descobertas de Bain possibilitaram o répido crescimento de uma nova subdrea da econo-
mia, conhecida como organizagdo industrial {OI), que explorava as razdes estruturais pelas quais
alguns setores eram mais tucrativos que outros. Em meados dos anos 70, vérias centenas de estudos . -
empiricos em OF haviam sido concluidos, Embora as relagdes entre varidveis estruturais e desempe-
tho tivessem se mostrado mais complicadas do que haviam sugerido os primeiros economistas, 15
desses estudos confirmaram que alguns setores sio, em média, Inerentemente, muito mais lucrati-
v0s ou “atraentes” que outros.

O impacte imediato da OI sobre a estratégia em administragio fol imitado pelo foco de seus
economistas na pelitica publica em vez de privada e pela énfase de Bain e seus sucessores no uso de
uma lista curta de variaveis estrutueais para explicar a Iucratividade de uma indiistria de uma forma
que nio dava importincia A estratégia em administragdo. Ambos os problemas foram abordados
por Michael Porter, que havia trabalhado com outro economista de O em Harvard, Richard Caves,
para estudar a estrutura de setores e a estratégia em administragiio. Em 1974, Porter preparou uma
“Nota sobre a Andlise Estrutural de Setores” que representou sua primeita tentativa para virar a Ol
de cabega para baixo focalizando o objetivo da politica de negécios de maximizagio do lucro, ao
invés do objetivo da politica piiblica de minimizar os “excessos” de Jucros.16 Em 1980, ele publicou
seu primeiro livro, Competitive Strategy, ¢ qual deve grande parte do seu sucesso 3 sua estrutura de
“cinco forcas”. Esta estrutura, reproduzida no Quadro 2.5 (ver p. 37), procurava relacionar a lucra-
tividade média dos participantes num dado setor a cinco forgas competitivas.

Acestrucura de Porter para andlise de inddstrias generalizou a andlise oferta-demanda de mer-
cados individuais em vdrios aspectos. Em primeiro lugar, abrandou as hipétses de grandes nime-
ros e de homogeneidade — isto €, de um grande nimero de concorrentes representativos, Em
segundo, ao longo da dimens#o vertical, mudou a atengao das cadeias verticais de dois estdgios,
cada uma consistindo de um fornecedor e um comprador, para cadeias de trés estagios, compostas

. Lo
presa monopolizava seus,préprios produtos, mas enfrentava um grande nimero de concotrentes
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utura de “Cinco Forgas” para Andlise de Inddstrias

fornecedores

fontes de Poder de Barganha:
Custos de mudanca
Diferenciagdo de insumas
Concentragaa de fomecedares
Presenca de insumos substitutos
Irportancia do volume para os formecedores
Impacto dos insumas sobre custo ou diferanciacio
Ameaga de integracao para frante/para tras

Custo em relagao as compras fotais na setor

Novos Concamrentas Concorrentes na ndistria Substitutos

Fatores que Afetam a Rivalidade:
Crescimento da indastria
Concentracdo e equifibnic
Custos fixosMvalor agregado
Excesso de capacidade

intermitente
Diferencas entre prodinas
Identidade da marca
Custos de mudanga

Barreiras & Entrada:
Econamias de escala
Identidade da marca
Requisitos de capital
Diferengas entre progutos

exclusivos
Custos de mudanga
Acesso a distribuigia
Curva de aprendizado

Ameagas determinadas por;
Desempenho relative de
preco dos concorrentes
Custos de mudanga
Propensdo do comprador
para mudar

-

exclusiva Complexidade informacicnal
Acesso 405 insurmos Diversidade de concorrentes
necessanios Apostas corporativas
Projeta de praduto de Barreiras & saida
haixo custo

Politica governamental
Retaliagde esperada

Cornprathares

Poder de Barganha dos Compradores:
Concentragao de compradores
Valume de compradores
Custos de mudanca
Informagio dos compradores
Lucros dos compradares
Produtos substitutos
Capaddade de empurrar produtas
Sensibilidade a preges
Pragofcompras totais
Diferencas entre produtos
tdentidade da marea
Capacidade de integrar para tras
Impacto sobre gualidade/desempenho
Incentivos dos tomadores de decisdo

Fonte: Michae! E. Porter, Competitive Advantage (Nova York: Free Press, 1985}, p. 6. Hy




Apesar desses problemas, o fato da estry
sas em vez de politica piiblica, sua énfase na
entre rivais existentes e sua (relativa) facilid
escolas de administragiio a adotar sey uso,

For¢a 1: O Grau de Rivalidade

A intensidade de rivalidade ¢ a mais obvia das cin

2

gistas tém focalizado historicamente. Ela ajuda a

te, ¢ somente uma de virias forcas que determina

m a atratividade do seror,
Os determinantes estruturais do gray de riv

alidade presente auma indtistria sio BUMerosos

» 80 Passo que participantes de
405 outros pata obter vantagens,

4 presente na indstria sidertirgica dos Estados Uni-
dos, a qual era muito mais lucrativa antes da I Guerra Mundial do que nos anas do pés-guerra.

Antes da guerra, a concotrénela estava limitada a um pequeno ndmero de participantes domésticos =
liderados pela U.S. Steel que, como empresa dominante, representava wma fonte importante de
estabilidade. Entretanto, algumas das suas tentativas de estabilizacdo ndo eram inteiramente [e-
gais. Por exemplo, nos anos 20, seu presidente, Judge Gary, tornou-se notrig por convidar concor-
Tentes para jantar para que a U.S. Steel deixasse clara para eies sua politica de pregos {este tipo de

comportamento tambén reduzia a “complexidade de informagdc”, outro item na lista de Porter),
Nas cinco primeiras décadas do sécul ros lideres em outras indistrias

americanas, ajudou a elevar og mpo, da sua prdpria parcela do
mercado, 19 '

portes semelhantes podem tentar superar uns
Urn bom exemplo dessas influéneias est

0, 2 U.S. Steel, como virios out
pregos, apesar da eroséio, com o te

Um segundo conjunto de atributos estruturais que influenciam a rivalidade est4 mais relacio-
nado com as condicties basicas do setor. Por exemplo, em setores de capital intensivo, o nivel de

utilizagdo da capacidade influencia diretemente a disposicdo das empresas para se engajarem em
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competicfes de prege para encher suas fabricas, Em termos mais gerais, custos fixos elevados,
excesso de capacidade, crescimento lente e faita de diferenciacio entre produtos aumentam o grau
de rivalidade, Nos dliimos anos, todos esses atributos foram considerados fatores para a baixa
lucratividade do setor siderdrgico americano. Neste, a relagdo entre os custos fixos de capital e o
valor agregado é uma das mas altas da economia do pafs, a mio-de-obra ¢, em grande parte, um
custo fixo, a demanda tem sido essencialmente fraca e ocorveu uma diferenciagéio minima entre
produtos; assim, o excesso de capacidade mostrou-se cronico e de efeitos catastroficos.

O setor farmacéutico apresenta um quadro muito diferente. Os custos fixos de fabricagdo séo
limitados como percentagem das vendas ou do valor agregado. Na verdade, as margens brutas
chegam a 90% em alguns dos remédios mais vendidos. A demanda tem crescido a indices de dois
dfgitos e as diferencas entre produtos, identidade de marcas e os custos de mudanga — discutidos
de forma mais extensa na segio “Forca 4: poder do comprador” — criaram um isolamento entre os
concorrentes que é reforgado, em alguns casos, pela protegdo de patentes.

Finalmente, o grau de rivalidade também tem determinantes comportamentais. Se os concor-
rentes sdo diversos, atribuem alto valor estratégico as suas posices numa indtistria ou enfrentam
altas barreiras & saida, ¢ mais provdvel que concorram de maneira mais agressiva. Em siderurgia,
por exemplo, concorrentes estrangeiros ajudaram, adicionando diversidade, a abalar o consenso
oligopolista doméstico. As apostas estratégicas tém sido altas, porque cada siderdrgica integrada
doméstica tem focalizado, historicamente, o ago como seu negécio essencial, Além disso, as barrei-
ras & saida foram elevadas pelos custos de limpeza dos locais das usinas fechadas.

Forca 2: A Ameaca de Entrada

A lucratividade média do setor é influenciada pelos concorrentes existentes e em potencial. O con-
ceito chave na analise da ameaga de entrada sdo as barreiras 4 entrada, as quais atuam para evitar
o influxo de empresas numa indistria sempre que os lucros, ajustados para o custo do capital,
sobem acima de zero. Em coniraste, as barreiras a entrada existem sempre que ¢ difieil — ou
economicamente invidvel — para uma empresa de fora repetir as posicdes daquelas que ja estdo no
mercado. Normalmente as barreiras & entrada se baseiam em comprometimentos irreversiveis de
recursos (discutidos abaixo).

O Quadro 2.5 ilustra as diversas formas que as barreiras 3 entrada podem assumir. Algumas
refletem obstéculos intrinsecos, fisicos ou legais, A entrada. Porém, as formas mais comuns de bar-
reiras 540 a escala e o investimento necessdrio para se entrar num setor como concorrente eficiente.
Por exemplo, quando as empresas ja existentes t&m marcas bem estabelecidas e produtos claramen-
te diferenciados, uma entrante em potenciat pode considerar antiecondmico empreender a campa-
nha de marketing necessaria & inrodugdo efetiva de seus produtos. A magnitude dos gastos necessrios
pode ser apenas uma parte do problema do entrante nessa situagio: podem ser necessarios anos
para que ele construa uma reputagio de qualidade de produtos, independentemente do porte da
sua campanha publicitdria inicial. E as barreiras 4 entrada podem ser produzidas ac longe de mui-
tas dimensées. As ameagas de retaliacfio pelas emptesas j4 existentes no mercado talvez represen-
tem o exemplo mais claro,

Para ilustrar a diferenca que as barreiras & entrada podem fazer, considere dois grupos estra-
tégicos muito diferentes — como em dois modelos de negécios muito diferentes — dentro do setor
farmac@utico: empresas farmacéuticas baseadas em pesquisas versus fabricantes de medicamentos
genéricos. As empresas baseadas em pesquisas tém sido, em média, muito mais lucrativas, em
grande parte porque sio protegidas por barreiras mais altas 3 entrada. Estas incluem a proteggo de




MAPEANDO O CENARIO DOS NEGACIDS

patentes, os custos de desenvolvimento de um novo medicamento, que podem chegar a centenas de
mithdes de ddlares e se estender por mais de uma década, identidades de marcas cuidadosamente
cultivadas e grandes quadros de vendedores que podem visitar os médicos um a um. Em contraste,
0 segmento genérico da inddstria caracteriza-se pela falta da protecdo de patentes, por requisitos de
capital e tempo muito menores para o desenvolvimento de produtos, identidades de marcas fracas
ou inexistentes e esforgos de distribuicdo que focalizam o atendimento de grandes clientes que
compram por atacado a pre¢os baixos.

O setor sidertrgico é o exemplo de que as barreiras 4 entrada pedem, como outros elementos
da estrutura industrial, mudar com o tempo. As sideriirgicas integradas, que produziam aco a partir
do minério de ferro, foram por muito tempo protegidas da concorréncia de empresas domésticas
pela necessidade de mais de um bilhdo de délares de capital para a construgéio de uma usina em
escala eficiente (o que assegurou que nenhuma nova usina integrada fosse construida nos Estados
Unidos nos tltimos 40 anos). Entretanto, desde a década de 60 as sidertirgicas integradas passaram
a softer intensa pressio das miniusinas, que produzem aco a partir de sucata e nio minétio de ferro.
A tecnologia das miniusinas reduziu em dez vezes (ou mais) a escala exigida para uma operagio
eficiente e também o investimento necessirio por tonelada de capacidade — levando, em certo
sentido, a uma reducéio de cem vezes nas barreiras i entrada. Em conseqiiéncia disso, a tucrativida-
de caiu nos segmentos da industria siderdrgica em que as miniusinas conseguiram penetrar,

For¢a 3: A Ameaca de Substitutos

A ameaca representada por substitutos 3 lucratividade de uma industria depende das proporcdes
relativas preco/desempenho dos diferentes tipos de produtos ou servigos acs quais os clientes po-
dem recorrer para satisfazer a mesma necessidade basica, A ameaga de substituicio também &
afetada pelos custos de mudanga ~— isto 6, os custos em dreas como retreinamento, novo ferramen-
tal ou reprojeto, nos quais se incotre quando um cliente muda para um tipo diferente de produto ou
servio. Em mutitos cases, o processo de substituico segtie uma curva em forma de S, Ele comeca
lentamente, quando alguns pioneiros se arriscam a experimentar o substituto, adquire forca se
outros os seguem ¢ finalmente se nivela quando quase todas as possibilidades econdmicas de subs-
tituigdo foram esgotadas.

Os materiais substitutos que estio pressionando a inddstria sidenirgica incluem pldsticos,
aluminio ¢ cerdmicas. A indistria também precisa lidar com a ameaga de substituicdo associada ao
uso menos intensivo de aco em produtos finais como carros. Para um exemplo mais especifica,
considere a substituigio do aco por aluminio na inddstria de latas, descrita com algum detalhe no
quarte caso deste livro, sobre a Crown Cork & Seal. O mener peso e as melhores caracteristicas
litogréficas do aluminio possibilitam que ele tire volume do ago, apesar dos precos mais altos. £
provavel que os custos, para os fabricantes de latas, da mudanga do ago para o aluminio tenham
inibido inicialmente a substituicio. Porém, nos anos 80 ela se aceleroy e hoje o setor sidertirgico
detém apenas uma pequena parcela do mercado, em nichos como o de alimentos,

Vale a pena enfatizar que qualquer andlise da ameaga dé substitui¢do (no lado da demanda)
deve olhar de forma ampla todos os produtos que executam fungdes semelhantes para os clientes,
néo somente os produtos fisicamente semefhantes, Assim, os substitutos para produtos farmacéuti-
¢os poderiam inctuir prevenciio e hospitalizagdo. De fato, existe alguma verddde na afirmagio da
industria farmacéutica de que uma importante razio para sua lucratividade e seu crescimento é o
fato de os produtos Iepresentarem, em muitos casos, uma forma de cuidado com a satide mais
eficaz em relagdo ao custo do que a hospitalizacao,

R N
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Em termos conceituais, a andlise das possibilidades de substituigdo & disposi¢do dos compra-
dores deve ser suplementada pela consideracéo das possibilidades 4 disposicdo dos fornecedores, 20
A possibilidade de substituigio ne lado da oferta influencia a disposicfio dos fornecedores para
prover os insumos requerides, assim come a facilidade de substituicio no lado da demanda influen-
cia a disposicio dos compradotes para pagar pelos produtos, Por exemplo, as usinas que misturam
sucata de ago com minério de ferro em seus processos de producdo foram incapazes de manter
baixos os pregos da sucata devido & demanda crescente da mesma por parte das miniusinas, que a
utilizam como insumo principal.

Forca 4. Poder do Comprador

O poder do comprador é uma das duas forcas verticais que influenciam a apropriagio do valor
criado por um setor. Ele permite aos clientes comprimir as margens da inddstria forgando os concor-
rentes a reduzir precos ou a aumentar o nivel de servico oferecido sem recompensa.

E provével que os determinantes mais importanes do poder do comprador sejam seu tama-
nho e sua concentragdo. Essas consideragdes ajudam a explicar por que os fabricantes de automd-
veis tm, historicamente, gozado de considerdvel alavancagem ao negociar com as siderurgicas.
Qutras razdes incluem a extensio até a qual eles foram bem informados a respeito dos custos das
sidenirgicas e da credibilidade das suas ameacas de integracio para trds até a producio de ago
{uma estratégia adotada, no passado, pela Ford). Em contraste, nenhuma dessas fontes de poder do
comprador — concentracio, bea informacio ou a capacidade de integrar para twds — esteve evi-
dente historicamente na indiistria farmacéutica,

E 6bvio que o poder de barganha do comprador pode ser neutralizada em situacdes nas quais
os proprios concorrentes sdo concentrados ou diferenciados. Ambas as condigdes t8m ajudado os
produtores de acos inoxiddveis e outros agos especiais a alcancar indices de lucratividade mais altos
que as grandes usinas integradas. Na industria farmacéutica, ndo ha substitutos para muitas drogas
patenteadas (p. ex., Viagra): elas precisam ser compradas de um tnico fabricante. Mesmo quando
hd disponibilidade de substitutos terapéuticos, ligeiras diferengas em sua composigio quimica po-
dem criar grandes diferencas em seus efeitos colaterais, gerando uma importante diferenciacdo
entye produtos.

Muitas vezes é 1itil distinguir o poder do comprador potencial da sua disposicio ou seu incen-
tivo para usa-lo. Por exemplo, o governo dos Estados Unidos €, potencialmente, um comprador
muito poderoso de produtos farmacéuticos atraves dos seus programas Medicaid e Medicare. Histo-
ricamente, entretanto, tem evitado exercer seu poder potencial — uma situacéo benéfica para a
indtstria farmacéutica, mas infeliz para os contribuintes.

Para explicar por que os compradores tém ou ndo incentivo para usar seu poder, precisamos
examinar outro conjunta de condigies, mais comportamentais. Um dos fatores mais importantes a
este respeito é a parcela do custo da indistria compradora representada pelos produtos em questéo.
As decisdes de compra focalizam naturalmente os itens de custe maior em primeiro lugar, Este fato
da vida tem sido uma maldicio para a ind(stria sidenirgica: o ago representa uma fatia importante
dos custos de muitos dos produtos finais nos quais ele € usado, de latas a catros.

Outro fator importante ¢ o “risco de fracasso” associado ao uso de um produto. No caso dos
produtos farmacéuticos, os pacientes com freqiiéncta carecem de informacbes suficientes para ava-
liar medicamentos concorrentes e precisam levar em conta ¢ alto custo pessoal do fracasso de
qualquer suceddnec. Este alto custe também é uma preocupacdo para os médicos que receitam
medicamentos: a profissio médica preocupa-se com a possibilidade de acfes judiciais por trata-
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dos, uma percepcdio que certamente nio foi reduzida por escandatos envolvendo as préticas defi
entes de fabricagdo de algumas empresas, Em conseqiéncia disto, as marcas de precos altos
conseguiram reter parcelas significativas em muitas categorias de produtos mesmo depois de su
titutos aceitdveis terem chegado ao mercado.

O exemplo da indstria farmacutica também salienta a importincia de se estudar o proces
de tomada de decisGes ao analisar o poder do comprador. Os interesses ¢ incentivos de todos o3
participantes envolvidos na decisio de compra precisam ser compreendidos para que possamads
prever a sensibilidade ao prego dessa decisio. Muitos médicos e pacientes tradicionalmente carecf:
am de incentivos para manter baixos os pregos pagos por medicamentos porque uma terceira parte
— uma companhia de seguros — na verdade pagava a conta. Hoje, porém, esses incentivos est
mudando, na medida em que as administradoras de servicos de satide aumentam sua sensibilidadé
a precos.

Forca 5: Poder do Fornecedor

O poder do fornecedor € a imagem especular do pader do comprador. Em conseqiiéncia disso, sua,
anlise tipicamente focaliza primeiro o tamanho & a concentragao dos fornecedores em relagio ao§
participantes da inddstria e, a seguir, o grau de diferenciagfio nos insitmos fornecidos. A capacidade’
pata cobrar precos diferentes dos clientes, de acordo com diferengas no valor criado para cada um’
deles, em geral indica que o mercado é caracterizado por alto poder dos fornecedores (e baixo’
poder dos compradores). :

Nenhuma dessas consideracies chegou a ser um problema para a indistria farmacéutica no 3_
passado, Para os medicamentos convencionais (em oposicao aos produtos de biotecnologia), 08
insumos sdo usualmente disponibilizados por vitias empresas quimicas. Em contraste, a indstria.
sidertrgica integrada americana fol arruinada com a maneira pela qual foi exercido o poder do.
fornecedor, Os fornecedores mais importantes eram os trabalhadores sindicalizados pela United
Steel Workers. Por meio de agdes coletivas, esses trabahadores conseguiram negociar saldrios mui-
to superiores &queles praticados em outras indistrias manufatureiras, protegendo, ac mesmo tem- -
PO, Seus empregos. Na metade do perfodo considerado no Quadro 2.1, o excesso salarial e de-
empregados engolia o equivalente a um quarto das receitas totais das sidertrgicas!

Concluimos esta segfo observando que as relades com compradores e fornecedores tém - .
portantes elementos cooperativos e também competitivos. A General Motors e outras empresas
automotivas americanas perderam de vista este fato quando puseram seus fornecedores de pecas
contra & parede jogando-0s uns contra os outros, Em contraste, os fabricantes japoneses comprome-
tiam-se com relagBes de longo prazo com os fornecedores, as quais rendiam frutos em termos de
qualidade superior e desenvolvimento mais rapido de novos produtos. A importdncia tanto da coo-
peragio quanto da competigio é ressaltada pelo gabarito para a andlise de cendrio, a rede de valor,
que ¢ discutida na préxima secio. '

A REDE DE VALOR E QUTRAS GENERALIZACOES _

ke
Os anos posteriores ao desenvolvimento da estrutura das “cinco forcas” de Porter viram o rearranjo
€ a incorporagio de varidveis adicionais (p. ex., concorréncia dos importados e o contato multimer-
cado) aos determinantes da intensidade de cada uma das cinco forgas competitivas. Ainda mais




STRATEGIA E O CENARIO DOS NEGGCIOS 43

importanie, a estrutura em st pode ser generalizada substancialmente trazendo-se novos tipos de
participantes & andlise. A tentativa de maior sucesso envolve a estrutura da rede de valor desenvol-
vida por Adam Brandenburger e Barry Nalebuff (ver Quadre 2.6.).21

A rede de valor destaca o papel critico que os complementadores — participantes dos quals o5
clientes compram produtos ou servicos camplementates, ou para os quais os fornecedores vendem
recursos complementares — podem desempenhar, contribuinde para o sucesse ou fracasse da em-
presa. Os complementadores sdo definidos como a imagem dos concorrentes (inctusive novos con-
correntes e substitutos, bem como os rivais existentes). No lade da demanda, eles aumentam a
disposicic dos compradores para pagar pelos produtos; no lade da oferta, reduzem o preco exigido
pelos fornecedores por seas insumos.

Para entender por que € impoertante incluir complementadores no quadto, reconsidere o exemplo
da inddstria farmacéutica, Os médicos influenciam grandemente o sucessa dos fabricantes por meio
de suas receitas de medicamentos, mas, na maior parte dos casos, eles nio podem ser considerados
compradores. Normalmente o dirnheiro ndo flui deles para os fabricantes. Assim, é mais natural
considerd-los complementadores que aumentam a disposiciio dos compradores para pagar por de-
terminados produtos.

Um exemplo ainda mais forte é proporcionado per hardware e software de computadores. O
sistema operacional Windows 95 da Microsoft € muito mais valioso em um computador equipado
com microprocessadot Intel Pentium do que em outro contendo um chip 486 e vice-versa. Coniudo,
Microsoft e Intel néo aparecem nos quadros das “cinco forcas” uma da outra! Nio obstante, o bom
senso sugere que a Intel deveria considerar a Microsoft come um participante importaate no cena-
rio dos negicios em que ela opera, e vice-versa. A importdncia desta percepgio é reforcada por
recentes relatos de agitacGes no eixo “Wintel”, na medida em que divergéncias nos interesses dessas
duas participantes parecem estar criande problemas para ambas. A Intel, segundo seu presidente,
Andy Grove,22 comegou a incorporar complementadores as suas andlises ambientais.

0Os complementadores sio uma caracteristica ubiqua de muitos cendrios de negdcios,?3 Eles
patecem particularmente importantes em situagoes Ras quais as empresas estio desenvolvendo

QUADRCO 2.6
A Rede de Valor

Fonte: Adam Brandenburger ¢ Barry Nalebuff, Co-opetition {Nova York:
Currency Doubleday, 1996}, p. 17.
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combinagéo de espécies muito diferentes de conhecimento erm sistemas que funcionem ben
exemplo, nas primeiros dias da induistria automotiva, a General Motors e outros fabricantes, my
dos quais ndo mais existem, construjam “sementes de estradas” para incentivar o desenvolvime
da primeira rodovia de costa a costa nos Estados Unidos.2¢ E haje, no setor de alta tecnolog'i"
concorréncia entre infra-estruturas alternativas de informacdo — como entre os programas Javs

UNIX na Internet versus o sistema Wintel — torna particularmente importante pensar a respeito
complementos.

O maior beneficio de se levar a sério os com
mensdo cooperativa & abordagem das “cinco forga

plementadores ¢ que eles acrescentam umé
§”. Na colocagéio de Brandenburger e Nalebyff

Pensar a respeito de eomplementos & um modo muito diferente de pensar a respeito de negdeios, Tr
se de achar maneiras para tornar a boto maior em vez de lutar com os concorrentes por um bolg
Para beneficiar-se com este critdrio, pense a respeito de como expandir o bolo desenvolvendo Tiovg
complementos ou tornando os complemerttos existentes mais disponiveis.2s "

No préximo capitulo, iremos definir com major precisdo o tamanho do bolo que pode se
criado por meio da cooperacio com os complementadores {e com outros tipos de participantes)
Aqui, iremos simplesmente destacar a idéia de que a cooperago com o5 complementadores, pat;
aumentar o tamanho do bolo, precisa ser suplementada com alguma consideracie da concorrén,
com eles para que a empresa obtenha fatias do bolo. O bom senso sugere alguns métodos de an4l

que determinam a extensdo até a qual os complementadores, como elasse de participantes, podera
reivindicar o valor que foi criado as custas de concorrentes; E

.

* Concentracdo relativa.

Seguir sua propria agenda quando estio concentrados em relagdo aos concorrentes,
menos provével quando so relativamente fragmentados. Assim, concorrentes em vide
games, como a Nintendo, fragmentaram deliberadamente sua base de complementadores,
— triadores independentes de jogos — para reduzir seu poder: -

Custos relativos de mudanca de comprador ou de fornecedor. Quando os custos de it
danga de complementadores sio maiores qQue 0s custos de mudanga entre concorrentes,
aumenta a capacidade dos complementadores para seguir suas proprias agendas, D
plo, ¢ provavel que o custo da mudanga de software no seu computador seja significativ;
mente maior que o custo de mudar de provedor de Servigos para a Internet, com implicacbés

claras para o quanto do bolo econdmico essas duas classes de participantes podem esp
rar conquistar; '

Facilidade de separagfio. Os complementos tendersio a ter menos poder se 05 consumido
res puderem comprar e usar produtos independentemente deles. Por exemplo, programa
de software, embora sejam complementos para os fabricantes de microprocessadores, ten
dem a ser menos importantes que o sisterma operacional (p. ex., Windows). Muitas caté
gorias de programas podem ser {e sic) compradas separadamente.

um papel maior a0 puxar a demanda (p. ex., mediante a diferencia¢do) ou o supriment
(p. ex., por meio dos volumes encomendados), seu poder provavelmente se expande
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Assim, no setor de midia e entretenimento, os provedores de contetide complementam,
mas também causam grave preocupacio a varios outros tipos de participantes.

»  Ameagas de integracdo assimérrica. Qs complementadores tendem a ter mais poder quan-
do podem ameagar invadir o territério dos concorrentes com maior credibilidade do que
teria uma ameaca destes de fazer o contrario.

» Taxa de crescimento do bolo. A partir de uma perspectiva comportamental, a concorrén-
cia com complementadores para alegar valor tende a ser menos intensa quando o tama-
nho de bolo disponivel para diviséio entre os concorrentes e complementadores estd
crescendo rapidamente.

E provével que esta lista dos determinantes do poder dos complementadores possa ser ampli-
ada. O resultado final &, &s vezes, descrito como a adigio de uma “sexta forca”  estrutura de “cinco
forcas” de Porter. Nio obstante, a andlise do cendrio nio deve ser considerada uma simples verséo
ampliada da estrutura das “cinco forgas” para anlise setorial. As relages cooperativa e competitiva
devem ser levadas em conta pata todos os participantes, independentemente da “forca” sob a qual
possam ser listados.

Uma reviso dos gabaritos para anaiise de cendrie discutidos até aqui neste capitulo — andlise
de oferta-demanda, a estrutura das “cinco forgas” e a rede de valor — sugere que uma maneira na
qual cada uma generaliza sua(s) predecessora(s) é trazendo novos tipos de participantes para a
andlise. A pergunta seguinte é dbvia: Serd que podemos melhorar nossa capacidade para entender
o cendrio dos negdcios aumentando os tipos de participantes considerados?

A resposta a esta pergunta depende da situagio em questdo mas, em alguns casos, parece ser
claramente afirmativa. Por exemplo, com freqiiéncia é importante levar em conta relagges exira-
mercado — como interacbes com governo, a imprensa, grupos de interesses ou ativistas e o piblico
— que pode ser distinguidas das relacfes com o mercado por atributos como especificagbes legais
de processos, regra da majoria, emancipagio e acéo coletiva.’® Em muitos mercados emergentes as
relacdes com entidades governamentais parecem ser, no minimo, tio importantes quanto as rela-
coes de mercado na determinagdo do desempenho econdmico. Ou, para tomar outro exemplo, 0s
“contribuintes” que fornecem voluntariamente o dinheiro que mantém em operagdo muitas entida-
des sem fins lucrativos parecem comportar-se de forma muito diferente dos fornecedores de capital
que estdo interessados nos lucros da instituicdo que o recebe. Assim, em certos contextos, essas
relagfes podem precisar ser examinadas separadamente.

Michael Pottet e outros afirmam que ¢ melhor incluir essas relagtes extramercado na andlise
das relagdes de mercado — por exemplo, examinando o papel do governo exclusivamente em ter-
mos de como ele afeta as cinco {ou seis) forcas. Porém, como salientou David Baron, as vantagens
dessa inclusdo tornam-se menos dbvias quando o desafio é o desenvolvimento de estratégias inte-
gradas que tratam explicitamente de relacies dos dois tipos.?” Parece especialmente importante
separar o metapapel do governo como criador de regras ou regulador de interagGes entre outros
participantes.?

Umn tema simples deve ter emergido de toda esta complexidade: é impossivel especificar um
gabarito finico para analisar o cendrio dos negdeios. Em vez disso, as abordagens sucessivamente
mais genéricas de andlises de cendrios vistas até aqui neste capitulo sdo valiosas principalmente
porque nos lerbram de que precisamos pensar em termos amplos a respeite dos outros participan-
tes envolvidos e sugerem um processo para fazé-lo, O restante deste capitulo Tocaliza este topico.
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O PROCESSO DE MAPEAMENTO DE CENARIOS DE NEGOCIOS _

Tendo revisto o desenvolvimento histdrico
na hora de discutit como os administradore
finalidade principal do mapeamento do
identificar se uma empresa opera muito
termos que usamos na discussio do Qua
der as razges para essas variagOes ¢, ide

O primeiro passo no processo de

de diferentes abordagens do cendrio dos negdcios, est
s podem ligd-las ao planejamento e a¢ao estratégica -
cendrio dos negdcios ndo ¢ (como se costuma pensar
acima ou muito abaixe da nivel do mar econdmico (no
dro 2.1). Em vez disso, 2 finalidade principal é compreen
almente, tirar proveito das mesmas, '

Etapa 1: Tracando os Limites

Para a maior parte das questdes de estratégia, fechar o foco nos conjuntos de participantes com
impacto direto sobre a lucratividade da prépria empresa é mais (itil do que revisar a economia como
um todo. Em termos operacionais, o desafio para o estrategista € decidir quio amplamente {ou
estreitamente) focalizard o mapeamento do cendrio dos negdcios,

As definicbes dos setores oy as unidades de andlise comumente usadas na Imprensa especi-
alizada em negdcios e outros provedores de informagées séo, em muitos casos, inadequadas; por-
tanto, precisam ser retragadas para que tenham utlidade, Por exemplo, um estrategista dividiria o
grupa de “automdveis e caminhdes” no sistema de classificagfio da linha de valor, no qual se baseja

6 Quadro 2.1, pelo menos em “automévels” e “caminhies”, porque compraderes, concorrentes e
mesmo fornecedores diferem ao longo desses dois segmentos,

As definicBes estatisticas oficiais, como o codi
Industrial Classification — SIC), que tem sido emp
vezes se saem methor, mas ndo muito, Por exemp

gue veiculos a motor e carros de passageiros de caminhdes e énibus, Apesar disso, ele levanta tantas
perguntas quantas responde — por exemplo, agrupa caminhdes leves e pesados, embora aqueles
sejam freqiientemente usados para transporte pessoal.2?

Os administradores tendem a favorecer, para tracar limites, principios gerais que definam
claramente o que sen exercicio de mapeamento ird ou nio cobrir em qualquer sistema de clagsifica-
¢80, oficial ou ndo. Talvez o principio mais 1itil neste aspecto — e certamente o que tem sido mais

enfatizado — esteja implicito na generalizagdo da andlise de oferta-demanda para a estrutura das

“cinco forgas™ importantes possibilidades de substituicio precisam ser levadas em conta. Assim,
além dos concorrentes diretos que usamn os mesmos fornecedores e a mesma tecnologia para fazer
08 mesmos produtos, os mapas normalmente incluem concorrentes indiretos que oferecem produ-
108 0u servicos que sejam substitutos préximos para os da empresa. Muitas veges, a possibilidade
comente e potencial de ser substituivel também deve ser levada em conta: tecnologias "desagrega-
doras”, que poderio satisfazer necessidades daos clientes no futuro {mas néo no presente), sdo
fregiientemente omitidas ¢ podem ser muito perigosas.3® Em sey conjunto, essas consideracées
sugerem que as empresas que dividem (potencialmente) clientes ou tecnologias devem ser incorpo-

go de Classificagdo Industrial Padréio {Standard
regado nos Estados Unidos desde os anos 30, &s
0, no nivel de quatro digitos, o codigo SIC distin-
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radas ao mapa.®! Assim, uma decisdo a respeito de se faz ou ndo sentido analisar carros e cami-
nhées leves como partes do mesmo mapa depende do grau de ser substitufvel no lado da demanda
entre as duas linhas de produtos e da extensée até a quat o know-how e os equipamentos de produ-
¢do podem ser utilizados em ambas (possibilidade de substituicdo no lado da oferta).

Um segundo principio geral para se tragar limites — para decidir quais conjuntes de partici-
pantes incluir e quais excluir — estd implicito na generalizagdo da estrutura das “cinco forgas” para
a rede de valores. Isto é, 0 mapa deve levar em conta complementaridades importantes, bem como
possibilidades de substituicio. Eatretanto, esta inclusdo complica o quadro em um aspecto; o mes-
mo participante pode desempenhar, ao mesmo tempo, os papéis de concorrente e complementador,
ou mudar de um para o cutro — aquilo que Brandenburger ¢ Nalebuff chamam de efeito Jekill e
Hyde”.32 Relagbes multiplas e oscilantes deste tipo aumentam a dificuldade da andlise do cendrio
enriquecendo a gama de possibilidades, Elas também sugerem a conveniéneia de se separar a iden-
tificacdo dos participantes que sdo relevantes (passo 1 da anélise) da avaliagdo das relagbes entre
eles (passo 2).

Participantes de outros tipos além dagueles sugeridos pela estrutura das “cinco foras” ou pela
tede de valor podem precisar ser incluidos na andlise (como vimos na secdo anterior}. O desafio é
conseguir o equilibric adequado entre a simplicidade gerencidvel e a complexidade necesséria. Ou,
como diria Albert Einstein, a andlise deve ser tornada o mais simples possivel, mas néio mais simples
que issn.

A esta altura, trés armadilhas comuns na identificacio dos participantes relevantes merecem
ser mencionadas. Primeira, hd, muitas vezes, a tendéncia para se focalizar os participantes existen-
tes, mas 0§ novos ou em potencial também precisam ser levados em conta. Segunda, os participan-
tes precisam ser considerados em termos de subcategorias detalhadas e ndo apenas nas categorias
amplas identificadas nos gabaritos analiticos discutidos até agora. Por exempla, seria dificil analisar
o grau de ameaca representada pelas relagdes com fornecedores para as sidertirgicas integradas
sem o reconfiecimento de que a mao-de-obra representa uma subcategoria importante de fornece-
dores. Contudo, as tentativas para se analisar o cendrio do aco integrade usande a estrutura das
“cinco forgas” as vezes erram neste ponto, por considerarem somente as subcategorias de fornece-
dores de insumos fisicos como minério de ferro ou eletricidade, Terceira, os participantes precisam
ser classificados de forma clara e consistente do ponto de vista da empresa que motiva a andlise.
Voltando ao exemplo da siderurgia integrada, as discussdes de casos algumas vezes confundiram
rivals com fomecedores com base no raciocinio pelo qual os rivais fornecem aos seus préprios
compradores!

A maior parte das ambigiiidades restantes no desenho dos limites gira em torno de vérias
dimensOes de escopo:

»  Horizontal — através de produtos e mercados
»  Vertical — ao longo da cadeia fornecedor-comprador

*  Geografica — através de limites locais, regionais e nacionais

Escopo Horizontal A questfio do escopo herizontal j4 foi salientada no exemplo do carro
de passageiros/caminhio leve. Quando nio esta claro se faz mais sentido uma definicdo horizontal
estreita ou ampla, pode ser 1til analisar ¢ cendrio com base em ambas. Ura definigfio estreita
focaliza a andlise e a ampla ajuda a evitar surpresas. Se as diferengas entre segmentos tornam dificil
analisar a definicdo mais ampla, entdo € melhor definir o cendrio de forma estreita. De qualquer
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maneira, 0 principios de possibilidade de substituicdo e complementaridade sdo particularmente.
lireis na solugdo de questes relacionadas a esta dimensio em particular do escopo.

Escopo Vertical Com respeito ao escopo vertical, a questdo-chave & quantos estdgios, ver-
ticalmente ligados, da cadeia fornecedor — comprador a andlise ird considerar. Por exemplo, é
possivel analisar mineragio de bauxita, refino de alumina, fundido de aluminio e fabricacéio de-
produtes de aluminio independentemente uma da outra? De modo geral, se existe ou pode ser:
criado um mercado competitivo para vendas a terceiros entre os ests gios verticais, estes devem ser
separados; ¢aso contrdrio, devem permanecer juntos. Neste sentido, & ligagdo mais forte, na cadei

vertical do aluminio, ocorre entre a mineracdo de bauxita e o refino de alumina, porque, em sua’
maioria, as refinarias podem empregar somente uma fonte de bauxita, A ligagdo mais ténue surge.
entre a fundiclo de aluminio e a fabricacdo, porque os fabricantes podem comprar lingotes de
aluminio de diferentes fundices. '

Escopo Geografico  Aquia questdo é com que amplitude o cendrio dos negocios devera -
ser definido em termos geogréficos. Por exemplo, faz mais sentido othar somente para os laboratg-
rios farmacéuticos dos Estados Unidos ou para a industria farmacéutica mundial? Questies como,”
esta pedem surgir em torno de limites locais e regionais, assim como nacionais, Um critério-chave :
para resolvé-las € a independéncia relativa das posighes competitivas — o assunto do préximo:
capitule — em diferentes mercados geograficos. Devido 4 importéncia da amortizagio de seus
enormes gastos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)}, os laboratdrios farmacéuticos tém maior
interdependéncia ao longo de mercados que as sidertirgicas, sugerindo gue o cendrio farmacéutico -
deve, de modo geral, ser definido para ter escopo geografico mais amplo, Notamos, entretanto, que *
os limites apropriados rdo depender, juntamente com esta e outras dimensdes assoriadas av esco-
po, da questdo estratégica a ser abordada. Assim, um grande laboratério farmacéutico pode assu-
mir uma perspectiva global ao decidir uma fusdo com outro para continuar a ter um limiar crescente -
de economia de escala, mas poderd assumir uma perspectiva mais local ou regional ao fixar as
estratégias para o mercado de cada pafs.

Para resumir esta discussiio do passo 1, o desafio da identificacio dos participantes que serdo -
mantidos dentro, em oposi¢io aqueles que serfio mantidos fora na andlise profunda do cendrio dos
negdcios, é consideravel. Mas ele deve ser enfrentado. Os principios e as diretrizes aqui oferecidos
deverdo ajudar neste aspecto.

Etapa 2: Mapeando Relacdes-Chave

A identificacdo dos tipos relevantes de participantes prepara o caminhe para ¢ mapeamento das
relagdes enire eles. Algumas delas podem se mostrar insignificantes para o desempenho real ou
potencial da empresa a partir de cuja perspectiva a andlise esta sendo realizada. Em termos mais
gerais, nem todos 05 tipos de participantes em potencial serio da mesma importancia em qualquer
situagdo em particular,

O processo de mapeamento pode ser conduzido com dois objetivos muito diferentes, ambos
encontrados na pratica (embora raramente na mesma empresa). Uma abordagem avalia as relagdes
em termos quantitativos ou categdricos (p. ex., baixo versus médio versus alfto poder para o préprio
lado) para produzir algo semelhante a um sistema tradicional de apoio a decisbes. A outra aborda-
gem focaliza modelos mentais em vez de modelos de apoio a decisdes, salientando que os responsa-
veis pelas decistes importantes devem entender as relagfes-chave com alguma profundidade. Ambas
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as abordagens tém tido sucesso em numerosas aplicagdes praticas, explicando porque ambas ainda
sdo amplamente praticadas, Também, em muitas situagdes, definir-se por uma abordagem &, prova-
velmente, melhor que ndo fazer nada. Em outras palavras, os modelos mentais e de apoio a decisées
podem ter uma grande zona de superposico dentro da qual a busca inteligente de qualquer delas
pode melhorar o status quo organizacional,

Embora as duas abordagens possam parecer fundamentalmente diferentes, elas tdm muitas
das mesmas implicagdes para o processo de mapeamento de relagdes em termos dos tipos de infor-
magoes exigidas, da gama de relagdes que devem ser consideradas e da atenco que deve ser pres-
tada 3 dindmica do cendrlo.

Exigéncias de informagdes Ambas as abordagens exigem a aquisigio e integragio de
um grande volume de informagdes a respeito do ambiente externo. Este desafio é aumentado pela
necessidade de avaliar as mudangas nas relacges ao longo do tempo (ou de questdes), um fator que
normalmente obriga a tentativas permanentes de mapeamento dos cendrios de negécios, A criacio
e operagdo de um sistema para exames ambientais mais ou menos continuos implica em custos
fixos considerdveis, mas estes podem ser rateados entre 0s outros tipos de analises discutidas nos
capitulos subseqiientes. Muitos dos dados exigidos para essa andlise podem ser obtidos de fontes
ptblicas — ver Quadro 2.7 para uma lista parcial de fontes —, embora os dados de entrevistas de
campo também costumem ser essenciais.

Relac¢bes Cooperativas e Competitivas Uma segunda concluso processual que
estd ganhando terreno envolve a suposicio de que as relacfes tanto cooperativa quanto competitiva
(ou, mais precisamente, elementos cooperativos e competitivos de relacdes) devem ser refletidas
nos cenarios de negécios, Embora esta exigéncia aumente a dificuldade da andlise, ela também
aumenta a probabilidade de se encontrar estratégias favoraveis a todos, nas quais o tamanho do
bolo econdmico é aumentado, ao contrdrio do foco exclusivo em estratégias nas quais somente um
lado vence e as fatias de um bolo praticamente fixo séo meramente redistribuidas.

QUADRO 2.7
Fontes Pdblicas de Informacoes a Respetto do Cendrio dos Negocios

Estudas Setoriais Fontes do Governo

- Livros — Documentos antitruste, legais ou fiscais

— Analistas de investimentos — Dados do Cense ou da Secretaria da Receita
— Pesquisas de mercado — Organismos reguladores

- Casos de escolas de administragao

Anudrios de Indidstrias e Empresas
Associagoes de Classe — Thomas® Register

- Dun & Bradstreet
Imprensa de Negddios

— Publicagbes genéricas {p. ex., Wal Street Fontes da Empresa
Journal, Fortune) - Relatdrios anuais
" — Publicagdes especializadas -~ Arguivos da Camissao dei/alores Mabilidrios
— Jornais locais — Materiais de refaces publficas/promodionais
— Serviqos online {p. ex., Bloomberg, OneSource, — Sites na Internet

Compustat) - Histdrias da empresa
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Em geral, a estrutura das “cinco for¢as” ndo leva em conta as relagdes cooperativas. A tn
excegdo, ironicamente, diz respeito as relagdes entre concorrentes diretos: o tratamento de Po
dos determinantes de rivalidade enfatiza, mantendo a Ol cldssica, os determinantes estruturais d
capacidade dos concarrentes para conspirar Esta desatengfio com as relages cooperativas € uiri
das principais razdes pelas quais muitos estrategistas afirmaram recentemente ser impossivel de
nir setores de forma satisfatéria, em particular no setor de alta tecnologia, e propuseram v
substitui¢des — blocos estratégicos, teias e ecossistemas,® para citar algumas. As diretrizes analit
cas propostas nesta se¢do ndo dependem da escolha de usar ou ndo terminclogia mais nova,

Tendo reconhecido as relagdes coopetativas, é preciso ter em mente que o pensamento co
petitivo pode ajudar a identificar, mesmo que apenas em termos qualitativos, quais tipos de partic
pantes irdo tender a obter quanto do belo econdmico que for criado. O método analitico detalhad
expresso na estrutura das “cinco forgas” fornece, a este respeito, uma lista de verificagdo muito 1jtj
embora costume fazer sentido elaborar a lista rapidamente e identificar uns poucos fatores-chave
serem explorados em profundidade. A versdo da rede de valor desenvolvida na segio anterior tam
bém sugere que métodos analiticos semelhantes podem ser aplicados com bens resultados até me
mo a relagdes com complementadores que sdo, em termos relativos, de natureza mais cooperativ
e menos competitiva, Testes de consisténcia (p. ex., entre lucros previstos e registrados} podem se
usados para verificar a andlise efetuada até este ponto.

Pensamento Dinamico  Arazdo final pela qual as tentativas de mapear as relagbes entr
o5 patticipantes oferecem, ao mesmo tempo, dividendos e dificuldades, € que essas relacdes tendent
a mudar com o tempo, em parte em conseqiiéncia das estratégias adotadas por vérios participantes.
Uma implicagdo obvia dessa mudanga € que devemos mapear o cendrio dos negdcios da maneira’
que ele serd no futurc e ndo como era no passado. O sucesso na previsio de como o cendrio dos
negdcios ird mudar pode ser extremamente valioso, assim como o fracasso pode ser desastroso.

A este respeito, é itil fazer distingdo entre as dindmicas de curto e de longo prazos. Embora as:
primeiras reflitam efeitos transitérios, elas também mostram fendmenos como ciclos dos negdcios.
que podem ser muito importantes, particularmente em indiistrias movidas por capacidade, Por
exemplo, na indGstria sidertirgica dos Estados Unidos, as tentativas de modernizacfio das sidertirgi-
cas integradas foram regularmente interrompidas por quedas ciclicas da demanda, as quais aumen-
taram o potencial de lucros para as miniusinas.

A prazo mais longo, é preciso prestar atengfio a dindmicas como crescimento do mercado,
evolugiio das necessidades dos compradores, taxa de inovagio de produtos e processos, mudancas
na escala exigida para competir, em custos de insumos, em taxas de cAmbio e assim por diante.
Como mostra o Quadro 2.8 (ver p. 51), sdo possiveis muitos tipos de dindmicas a fongo prazo.
Algumas das mudangas podem afetar mais de um conjunto de relagdes; outras podem refletir ciclos
de longo prazo do tipo exempiificade ne Quadro 2.9 (ver p. 52). As mudancas também podem ser
drasticas em vez de incrementais. Uma série de forgas contemporaneas — inclusive avangos em
tecnologia da informagdo, desregulamentago e globalizacdo — pode submeter um grande ndmero
de cendrios, em mercados emergentes e desenvolvidos, a chogues ou mudancas descontinuas que
sdo, em termos qualirativos, distintos dos ciclos e tendéncias em seus efeitos competitivos.

Finalmente, muitas espécies de dindmicas podem ser enddgenas (depender das estratégias
dos participantes) em vez de exdgenas. Para ajudar a clarear as idéias, vejamos um exemplo. Con-
sidere a inddistria cervejeira, na qual a escala minima de producéo eficiente’de 5 milhdes de barris
se traduziria, caso fosse dividida pelo mercado americano de cerca de 200 milhdes de barris, numa
parcela de mercado de 2,5%. Contudo, a concentragio aumentou regularmente no perfodo do pds-
guerra, ultrapassando em muito o nfvel que seria previsivel por estes calculos. A maior concorrente,
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QLA DR 2.9
Dindmicas do Ciclo de Vida

Para entender como os cidos de vids de produtos sdo comuns e como seus efeitos podem ser

dramiticos, considere as descobertas de Steven Klepper e Elizabeth Graddy. Estes pesquisadores
acompanharam 46 novos produtos a partir do seu inicio até 1981 — periodas cobrindo, em alguns casos,
quase 100 anos.?? Eles constataram que 38 produtos haviam sofrido algurn tipo de abalo {i. e., reducio
significativa no nimero de produtores) depois de perfados de crescimento em média de 29 anos, mas
muito varidveis, Klepper e Graddy destacaram que 0s oito produtos restantes em sua amaostia ainda

poderiam sofrer contragdes, porque eram refativamente jovens {ern 1921). Ainda mais notavel era o fato
de o nimero de produtores ter dedlinada, em média, 52% a partir do pico para os 22 produtos gue

haviam atingido estabifidade ac longo desta dimensao (dentro de 11 anos do inicic da redugao de
produtores)!

Klepper e Graddy também constataram que a producae subiu e os precos cairam ao longo do tempo a
taxas percentuais decrescentes, antes de estabilizarem. As mudancas médias anuais na primeirs intervalo
de ¢inco anos para os produtes da amostra foram de 50% para a produgdo e -13% para os precos.
Entre o vigésimo e o trigésimo ano as mudangas anuais, ao longo dessas dimensdes, haviam se
estabilizado em médias respectivamente de 2 2 3% e -2 a ~3% — um contraste muito agudo.

A similaridade ag longe dos cenarios desta constelacio de mudangas relacionadas ao ciclo de vida — e
outras, como uma mudanga significativa de P&D de produtos para P&D de processos®® — indica a
importancia de se reviver o trabatho inicial sobre ciclos de vida iniciado pela empresa de consultoria
Arthur D Little, entre outras,

a Anheuser-Busch, representa aproximadamente 50% do mercado dos Estados Unidos, e a segunda,
a Miller, outros 20%. Por qué?

Os aumentos na concentragio do setor cervejeiro dos Estados Unidos no periodo de pos-
guerra estdo aparentemente relacionados com o aumento de propaganda e, em termos mais gerais,
aos niveis de marketing. A Anheuser-Busch e, em menor extensio, a Miller, parecem ter se destaca-
do das restantes elevando seus investimentos ao longo desta dimensdo, John Sutton, em estudo
mais genérico, usou modelagem dedutiva e anélise indutiva de 20 setores de alimentos e bebidas
(inclusive cervejaria) em seis paises (inclusive os Estados Unidos) para afirmar que tma profunda
diferenca separa os setores com baixas relagfes propaganda/vendas, os quais tendem a se tornar
mais fragmentados & medida que cresce o tamarho do mercado, dos setores com altas relages
propaganda/vendas, os quais podem nfo se tornar fragmentados porque dao, as empresas, a opor-
tunidade de optar por altas taxas de crescimento,39

Mais recentemente, Sutton aplicou idéias semelhantes § andlise da concorréncia baseada em
P&D.* Para resumnir um conjunto complexo de consideragdes, Sutton faz uma importante distingdo
entre custos irrecorrivels exdgenos (p. ex., os custos em que se deve incorrer para se instalar uma
fabrica com escala eficiente) e os custos irrecorriveis enddgenos, os quais denotam oportunidades
para comprometer recursos com dispéndios (fixos) em propaganda e P&D de maneiras que aumen-
tem a disposico dos compradores para pagar até um determinado grau minimo.6 Os custos irre-
corrfveis do segundo tipo prestam-se a estratégias de alio crescimento, O trabatho de Sutton, além
de fornecer um exemplo direto do caréter endégeno do cendrio dos negdcios, ros lembra de que
ouetras pesquisas poderdo continuar mudando nosso modo de pensar a respeito das dindmicas dos
cendrios de negécios e seus efeitos sobre relacées-chave entre participantes. "
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pa 3: Adaptacio e Moldagem do Cenario dos Negdcios®?

Tendw identificado os participantes-chave e mapeado as relagdes (correntes e futuras) entre eles, a
atengéio do administrador deve se voltar para o uso desse conhecimento para agdes estratégicas. A
conexfo entre andlise de cendrio e ago estratégica torna-se mais ébvia quando a analise & motiva-
da, inicialmente, por uma opcao especifica (p. ex., enirar ou sair de determinado mercada). Porém,
outras conexoes com agdes tambeém séo possiveis. Assim, um mapa do cendrio dos negdcios pode
salientar determinadas relacdes competitivas que precisam ser neutralizadas ou certas relacSes
cooperativas que devern ser exploradas para se atingir um desempenho econbémico superior, alcan-
gande-se, com isso, um ponto alto o cendrio, Por outro lado, a avaliagio dos efeitos de uma mu-
danca importante no cendric pode sugerir a necessidade de ajus'es. Essa adaptagio da estratégia ao
cendrio dos negdcios para se atingir “adequagdo externa” € um tema importante de vérios dos casos
de sucesso estratégico incluidos neste livro.

Para um exemplo atual de adaptacéo, considere as acbes estratégicas empreendidas por gran-
des empresas de contabilidade para mitigar os piores aspectos do seu cendrio de negécios. A lucra-
tividade do sen negdeio de auditoria em especial, estava sendo erodida pela rivalidade entre as Oito
Grandes firmas tradicionais, semelhantes em seus portes e em sua intengio de assumir a lideranca,
e pela pressdo do comprador tipico, o diretor financeiro de um cliente, para quem a taxa de audito-
ria externa representava o maior item do seu orgamento depois dos saldrios. As grandes empresas
de contabilidade tém reagido a essas pressdes de vérias maneiras, Fuses reduziram as Qfto Gran-
des &s Cinco Grandes, com probabilidade de outras consolidagées, As empresas também alargaram
0 escopo dos seus servigos profissionais (p. ex., entrando em consultoria) para passar a partes mais
atraentes do cenario e elevar os custos de mudanga para os clientes. Finalmente, elas tém tentado
afastar a compra de servigos de auditoria dos diretores financeiros para comités de auditoria dos
conselhos de administracio dos clientes, que, para elas, sio menos sensiveis a precos.

A adaptagfo, apesar de importante, ndo € a\inica postura estratégica a ser adotada em relagdio
ao cendrio de negocios. Nossa discussdo anterior do cardter endégeno de cendrio de negdcios suge-
rie que uma empresa poderia ter a oportunidade de moldar, de forma mafs ativa, seu ambiente em
proveito préprio — uma possibilidade que tem sido o assunto de muita literatura recente, enfati-
zando a compreensdo ou perspicdcia estratégica.® As oportunidades para moldar ou remoldar ce-
ndrios de negdcios sdo mais cbvias em ambientes fluidos que ainda estio tomando forma, como o
de multimidia, mas também sdo evidentes em contextos mais antigos, aparentemente mais madu-
1os. Assim, a inddstria automotiva pode ser fundamentalmente reformulada pelas formas com que
os fabricantes mudarm seus sistemas de distribuicdo.

Embora as estratégias que visam reformular cenarics de negdcios impliquem, com freqiiéncia,
altos riscos, os retornos também podem ser bastante elevados., Para um exemplo concreto, conside-
re como a Nintendo reconstruiu o negécio de videogames na segunda metade dos anos 80, depois
das vendas terem caido de $ 3 bithdes em 1982 para $ 100 milhSes em 1985 devido a inundacio do-
mercado por software de baixa quatidade.#! O Quadro 2,10 (ver p. 54) indica que a Nintendo deu
atengéo, desde o inicio, ao estabelecimento de relagées com outros participantes que Jhe permitiri-
am fazer com que o bolo crescesse de nove e conquistar uma parcela impoertante do valor criado.
Achamos que a andlise formal do cendrio — pensar a respeito de quer: sdo os participantes relevan-
tes e em como poderdo evoluir as relagdes entre eles — € mais ttil na identificacio de estratégias de
moldagem bem-sucedidas do que prescricdes para ser criterioso. R
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QUIADRO 2. 70
Como & Nintendo Reformulou o Cendrio de Videagames

Clientes

Criancas, pais

Toys “R" Us, Wal-Mart e outras
lejas

= Controle do suprimento de

cartuchos de jogos

Concorrentes

Complementadores

Atari, Commodore e autras
TV, livros, esportes
» Deservolver hardware harato
& jogos de suresso para iniciar
circulo virtuoso
& Seguir pela curva da
experiéncia abaixo
v {ontratar pessoas de fora
para desenvolver jogos e
ewgir exclusividade

Acchaim, Electranic Arts e autros
{deservolvimento de jogos)

e Integrar “para ¢ lada”,
entrando ne negocio de
software

& Limitar o niimera de titulos

por ano por ficenciado para

manter o desenvalvimento
simétrico

Fornecedores

Ricoh, Sharp e outras
{micrachips)

Marvel, Disney & outros
{persanagens de jogos)

& \sar tecnclagia de bordo de
fuga

» Desenvolver internamente o

persenagem Mario

Fonte: Analise ndo-publicada por Adam Brandenburger.

Entretanto, este e outros exemplos de estratégias de moldagem ou de adaptacio sugerem
também a necessidade de ir além do exame da atratividade do ambiente — o primeiro dos dois
determinantes de lucratividade na grade de lucratividade do Quadro 1.7 — para considerar o posi-
clonamento competitivo — o segundo determinante, Isto requer uma passagem da analise no “nivel
do setor” para a andlise no “nivel da empresa”. Podemos visualizar esta mudanca em termos de
cenario. Em vez de olhar para o cendrio de grande altitude, onde somente as principais caractetfs-
ticas das vdrias partes — como a altura média acima (ou abaixo) do nivel do mar — se destacam,
vamos olhar de bem mais perto. Nosso exame revelara que o cenario, muitas vezes, parece muito
irregular. As variagBes na lucratividade de concorrentes diretos tendem 2 ser ainda majores que os
componentes comuns da sua lucratividade examinados neste capitulo. A compreensao dessas dife-
rengas em posicionamento competitivo e a descoberta de como criar vantagem competitiva sio os
topicos principais do préximo capitulo,
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SUMO

A anilise do cendrio ajuda a tornar parte do paradigma mais antigo, a SWOT (forga-fraqueza-
oportunidade-ameaga) um processe maig sistematico para o planejamento estratégico, esclarecen-
do as oportunidades e ameagas que confrontam cada empresa, algumas das quais compartilhadas
com seus concorrentes diretos.

Porém, a andlise de cendrios néic estd limitada aos concorrentes diretos: envolve othar além
deles, até uma extensao que depende do cardter geral do gabarito analitico empregado. A andlise
oferta-demanda focaliza a atengdo em produtos e mercados — isto ¢, na troca de relactes entre
fornecedores e compradores. A estrutura das “cinco forgas” amplia a anélise (a0 menos em princi-
pio} para cadeias verticais de trés estdgios (fornecedor —» concorrente — comprador) e para a
consideragho expiicita de possibilidades de substituigdo. A rede de valor trag, para o quadro, rela-
¢Oes complementares e responde pela complicagio de que um participante que é concorrente em
um aspecto pode ser um complementador em outro. Pode até ser necessario adicionar mais tipos de
participantes, dependendo do contexto. Dada a ambigiidade refativa a quem estd “dentro” ¢ quem
estd "fora”, chegar & clareza a respeito das identidades dos participantes costuma ser mais impor-
tante do que esforgar-se para achar a maneira correta para tragar os limites da porgio do cendrio de
negocios que deve ser mapeada com detathes.

A identificacfio dos tipos relevantes de participantes prepara o caminho para o mapeamento
das relagGes entre eles. Tanto as relagdes competitivas quanto as cogperativas devem ser levadas em

" conta. A estrutura das “cinco forcas” oferece vérios métodos analiticos a este respeito (“os determi-
nantes da atratividade da inddstria”). O mesmo faz a rede de valot, desenvolvida neste capitulo. O
mapeamento precisa ser dindmico, porque as relagdes podem mudar com o tempo, em conseqiién-
cia de ciclos, tendéncias, choques, estratégias de participantes e assim por diante.

O objetivo supremo desses exercicios de mapeamento ¢ sugerir maneiras pelas quais as em-
presas podem se adaptar aos cendrios em que operam ou molda-les. Embora os instrumentos e
principios discutidos neste capftulo sejam Uceis neste aspecto, devemos suplementé-los com aqueles
discutidos no proximo capitulo. Como a estrutura SWOT nos lembra, as percepges de oportunida-
des e ameagas comuns devem ser integradas levando-se em conta as forcas e fraquezas de cada
participante.

TERMIOS-CHAVE

adapracfio custos irrecorrivels exdgenos
adequacdo externa definigdes de indistria

anlise oferta-demanda elasticidade — preco da demanda
cendrio de negdcios escopo geografico
complementadores escopa forizonta

concorréncia ampliada escopo vertical

concorréncia oligopolista estratégias de moldagem
cooperagio estrutura das “cinco forcas”

curva de demanda Zrupos estrarégicos "
curva de suptimento modelo de negacio .

custos irrecorriveis enddgenos organizacio tndustrial ou OI
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pensamento dindmico
pader de comprador
poder do fornecedor
‘rede de valor

NOTAS

1. Este capitulo beneficiow-se enormemente da ajuda de Adam
Brandenburger e Jan Rivkin, que desenvolveram muitas das
idéias cobertas por ele, permitiram que usdssemos seus ma-
teriais pao-publicados e ofereceram comentirios sobre os
primeiros rascunhos.

2. Ver, por exemplo, Richard Schmalensee, “Do Markets Differ
Much?" American Economic Review, 1984; 75:341-351;
Richard Rumelt, “How Much Does Industry Matrer?” Strate-
gie Management Journal, 1991; 12:167-185; e Anita McGahan
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Strategic Management Jownel, 1997; 18:15-30,

3. Scott Gillis, da Maraken Associates, merece nossos agradeci-
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4. A metdfora do cendrio ariginow-se na biclogia hd mais de 50
anos. Ver Stuart A. Kauftman, At Home i the Uniiverse (Oxford;
Oxford University Press, 1995) para uma discussio nesse
contexto. Os quateo iltimos capitulos deste livro também
discutem aplicagdes para questies relativas as organizactes
humanas. Para outras aplicacdes de modelos baseados em
cendrios @ estratégia, ver Daniel Levinthal, “Adaptation an
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e Jan W, Rivkin, “Imitation of Complex Strategies”, Harvard
Business School Working Paper 98-068.
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Brandenburger, “Modzls of Markets” (Harvard Business Scho-
ol, janeiro de 1998),

€. Jurg Niehans, A History of Economic Theory (Baltimore:
Johns Hopkins University Press, 1990}, p. 16-18,

7. Alfred Marshall, Principles of Economics (Londres: Macmillan,
1590}, livro 5.

8. VerGary P Pisano, Partners HealthCare System, Inc. (4), 1CCH
N® 696-062, para detalhes adicionais, Note também que as
impticacdes de um declinio na utilizagio da capacidade seti-
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103,

9. Antoine A, Cournot, Recherches sur fes Principes Mathémati-
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excetd como um artefato de distorgbes reguladoras.
A abra seminal de Mason foi “Price and Production Fo
of Large-Scale Enterprise”, American Economic Review, na
de 31939:61-74.
Joe . Bain, “Relations of Profit Rate to [ndustry Concen
tion: American Manufacidring, 1936-1940", Quarts
Journat of Econarnics, agosto de 1951:293-324. :
Joe 5. Bain, Barriers to New Competition (Cambridge, &
Harvard University Press, 1956), p. 3. )
Ver, por exemplo, Harvey J. Golschmid, H. Michael Mann
Fred Weston, eds., Industrial Concentration: The New Le
ning {Boston: tht]ﬂ Brown, 1974).
Michael E. Porter, “Note on the Strucrural Analysis of Ind
tries”, [CCH WN® 376.054, :
Richard Schmalensee, “Inter-industry Studies of Steucturea
Performance”, em Richard Schmalensee e R.D, Wiltig, ed
Handbook of Industrial Organization, vol. 2 (Amstecdd: Hi
landa, 1989). Os elementos da estrutura de Porter que
880 apoiados pela revisdo da evidéncia feita p
Schmalensee aparecem em irdlico no Quadro 2.5.
Darrell K, Righy, “Managirg the Management Tools", Pla
ning Review, setembro-outubro de 1994,
Richard E. Caves, Michael Fortunato e Pankaj Ghemawat;
“The Decline of Dominanr Firms, 1905-1929", Quarterly
Journal of Economics, 1984: 99:523-546.
Adam Brandenbucger e Stuart W. Harborne, Jr, "Value-
Based Business Strategy”, Journal of Economics and Manage-
ment Strategy, 1994; 5:5-29.
Dizem que Porter modificou sua estrutura das “cineo forcas”
de maneiras sugeridas pela rede de valor.
Andrew 8. Grove, Only the Paranoid Survive (Nova York
Bantam Doubleday Dell, 1996), p. 27-29.
Para outros exemplos de complementadores, ver Capitulo 2
de Cp-gpetition, o, ¢it., especialmente a p. 12,
Brandenburger e Nalebuff, Co-opetition, p. 12.
Co-opetitian, op. cit,, p. 14-15.

David B Baron, “Integrated Strategy: Market and Nonmarket
Components”, California Management Review, 1995; 37(2),
et especial a pdgina 47. Ver David B Baron, Business and Its
Environment (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hali, 1996} para
um tratamento ampliado de estratégias extramercado.
Baron, op. cit. e
Adam M. Brandenburger, “Discussing Business Landscapes”,
Harvard Business School, fevereiro de 1998,
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Estava previsto, para 1999, a substituicdo da Standard In-
dustrial Classification pela Morth American Industrial Classi-
fication System, que parece prover uma base methor para
- limitar o cendrio dos negdcios.

Ver Clayton M. Christensen, The [nnovator's Ditemma
{Boston: Harvard Business School Press, 1997), bem como a
discussdo no Capitulo 4 deste livro.

Derek E Abell, Defining the Business (Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall, 1980),

Piginas 28-29 de Co-opetirion. Em termos mais gerais: “E
NOYAA 0 Mesma patticipante ocupar miltiplos papéis na Rede
de Valor™

Yer, por exempla, Nitin Nohria e Carlos Garcia-Pont, “Global
Sirategic Linkages and Industry Steucture”, Strategic Mana-
gement Journal, 1991; 12:105-124; John Hagel e Archur
Armstrong, Net Gain (Boston: Harvard Business Schoo] Press,
1997); e James E Moore, The Death of Competition (Nova
York: HarperCollins, 1996).

Joha Sutton, Sunk Costs and Market Structure (Cambridge,
MA: MIT Press, 1991).

John Sutton, Technology and Market Structure (Cambridge,
MA: MIT Press, 1998).

Mais uma adverténcia: o aumento, tase haja, nos custos uni-
tdrios vartiveis associados a essas tentativas de diferencia-
¢do vertical deverd ser suficientemente pequeno para que
um cendrio industrial exiba potencial de crescimento. Além

37.

.38,

39.

40

41.

disso, observe que Sutton ndo fala diretamente 3 questio de
COMO empresas que estac em posicdes diferentes no mesmo
setor cancortem pelas oportunidades estratégicas abertas a
eles. Em vez disso, seu foco & no estabeleciments de limites
mais baixos sobre os nfveis de concenteagio abservados em
equiltbrio.

Steven Kepper e Elizabeth Graddy, “The Evolution of New
Industries and the Determinants of Market Structure®, RAND
Journal of Economics, primavera de 1990:27-44,

W.), Abernathy e .M. Utterback, "Patterns of Industrial In-
novation", Technology Review 1978; 80129,

Embora as idéias bisicas nas quais se haseia esta subsecio
estejam bem estabelecidas, a dicotomia adapracio/melda-
gem vsada aqui e em outros fugares neste livro se baseia em
trabalho recente pela empresa de consultoria McKinsey &
Company, discatido no MeKinsey Strategy Forum.

Gary Hamel e C.I. Prahalad, Competing for the Future
(Boston: Harvard Business Schoo! Press, 1994}, € um bom
exemplo deste género, mas néo o dnico. Temas comuns nes-
ta literatura, baseados em um esforgo de classificagio da
McKinsey & Company, incluem inovagéio, espiite empreen-
dedar, revolugio, pensamento baseado em aspiracio/ambi-
640, esfarco e alavancagem e lideranga/visic,

Esta discussdo baseia-se diretamente em Adam Brandenbur-
get, “Power Play (A): Nintendo in 8-Bit Video Games”, [CCH
N° 795-1{2, e em sna andtise ndo-publicada daguele caso,




Pankaj Ghemawat e Jan W. Rivkin

Se um homem , . . fizer uma ratoeira methor que a do seu vizinho, mesmo gque ele more na flores-
ta, o mundo ird abrir um caminho até sua porta.
— Ralph Waldo Emerson fatribuido)

Fazendo utna palestra no século XIX, Emerson antecipou um dos pontos-chave que os estrategistas
ainda enfatizam no final do século XX: alguns fabricantes de ratoeiras provavelmente irdo superar
 outros, Em termos mais gerais, enquanto os efeitos no nivel do setor ou populagio tém grande
impacto sobre o desempenho das empresas, grandes diferencas de desempenho também aparecem
';denrro de setores. Considere, por exemplo, duas das inddstrias identificadas como diferentes em
termos de desempenho e analisadas no Capitulo 2 — a farmacéutica e a siderdrgica. O Quadro 3.1
{ver p. 60) mostra as diferencas entre o5 retornos sobre o capital e os custos do capital nessas duas
indstrias, concorrente por concorrente, Algumas empresas tém, historicamente, ganho menos que
seus custos de capital, até mesmo na indiistriz farmacéutica, e outras tém criado valor, até mesmo
na inddstria siderdrgica,
| A estrutura dentro de inddistrias, muitas vezes descrita em termos de “grupos estratégicos”,
‘lanca alguma luz sobre essas diferengas de desempenho. As empresas de biotecnologia tém apre-
sentado desempenho inferior a0 das empresas farmacguticas convencionais desde o final dos anos
70— em parte por serem muito novas em grande parte do periodo — ao passo que as miniusinas,
que produzem ago a partir de sucata, superaram as sidertirgicas integradas convencionais, Mas ha
mais diferengas além daquelas entre esses grupos: a Nucor, para tomar um caso inclufdo neste fivro,
teve desempenho siguificativamente superior ao das outras miniusinas, néo apenas ao das siderir-
gicas integradas. Diz-se que uma empresa como a Nugor, que obtém retornos financeiros superiores
dentro da sua industria {ou do seu grupo estratégico) a longo prazo, goza de uma vantagem conipe-
titiva sobre suas rivais. e
Pesquisas recentes sugerem que essas diferencas de desempenho dentro de uma inddstria
estdo por toda parte. Na verdade, as diferencas de lucratividade dentro do mesmo setor podem ser
- Maiores que as diferengas entre setores.! Os efeitos no nivel de setor parecem responder por 10 a
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QIIADRO 2.7
{a) Lucros Econdmicos Médios na Indistria Siderdrgica, 1978-1996
{b) Lucros Econdmicos Médios na Indusiria Farmacéutica, 1978-1396
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20% da variagio de lucratividade e os efeitos estdveis deatro da mesma inddstria respondem por
30% a 45% (a maior parte do restante pode ser atribuida a efeitos que flutsiarh de ano para ana).

Para compreender essas diferencas internas as industrias, precisamos descer do nivel de setor
para olhar os cendrios dentro delas. O exame de cendrios intra-setoriais, que sie muite irregulares,
é o foco deste eapituto. Porém, antes de perseguir esta meta, precisamos enfatizar que essa analise
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ndo elimina a necessidade da andlise no nivel de setor. Aquela outra dimensio da grade de lucrati-
vidade no Quadro 1.7 também precisa ser considerada, das maneiras descritas no Capitule 2, por
vdrias razdes.

A primeira razdo para continuar a considerar os efeitos no nivel de setor € que, em média, eles
respondem por uma parte significativa da variagdo da lucratividade de uma empresa para outra,
mesmo que néo seja a maior, Segunda, os efeitos no nivel de indistria podem ter uma influéncia
mais persistente sobre a lucratividade no nivel de empresa do que as diferencas internas do setor.2
Terceira, as estimativas de variagSes de lucratividade anteriormente citadas sio médias que masca-
ram muitas variacoes de uma indstria para outra. Alguns setores (p. ex,, leasing de computadores)
colocam “camisas de forca” nas empresas, dando-lhes pouco espace para superar o desempertho
médio do setor; outros (p. ex., software pré-empacotado) oferecem mais daquila que se poderia
chamar de espago livre estratégico.* Quarta, as empresas que superam as médias de seus setores
tendem a empregar estratégias que corrigem os aspectos negativos das estruturas dos setores nos
quais competem. Finalmente, os lideres de mercado em particular muitas vezes precisam eliminar a
tensdo entre gerenciar a estrutura da inddstria e melharar suas proprias posicdes competitivas
dentro dessa estrutura. Em termos mais gerais, as estratégias competitivas das empresas influenci-
am a estrutura do setor assim como sdo por ela influenciadas, razio pela qual precisamos examinar
ambas,

O Capitulo 2 focalizou os efeitos no nivel de setor — isto €, sobre o componente comum da
fucratividade de concorrentes diretos. Em contraste, este capitulo focaliza as diferencas nos lucros
de concorrentes diretos — isto €, os determinantes de vantagem competitiva.4 A primeira parte
deste capitulo revé o desenvolvimento histdrico dos conceitos essenciais incluidos na analise da
posi¢io competitiva (de vantagem ou desvantagem): anélise de custos competitivos, andlise de
diferenciagdo, concessées em termos de custo-beneficio e valor agregado. A segunda parte do capi-
tulo baseia-se nesses conceitos para delinear um processo para a andlise do posicienamento compe-
titivo, ilustrado com um alentado exemplo, Esta conduta, primordialmente analitica, nio pretende
negar a importincia da criatividade e do critério na criagdo de vantagem competitiva. Ao contraric,
ela pode ser interpretada como uma tentativa para dirigir as energias empreendedoras elaborando
uma bateria de testes para novas idéias de negécios.

O DESENVOLVIMENTO DE CONCEITOS PARA
POSICIONAMENTO COMPETITIVO

A partir dos anos 70, a pesquisa académica tradicional fez uma série de contribuicdes para nossa
compreensdo de posicienamento dentro de setores. A abordagem de grupos estratégicos com base
na O, iniciada na Harvard Business School pelo trabalho de Michael Hunt sobre estratégias amplas
versus estreitas na inddstria de eletrodomésticos, sugeria gue os concorrentes, em determinados
setores, podiam ser agrupados em termos de suas estratégias competitivas de maneiras que ajudas-
sem a explicar suas interagbes e sua lucratividade relativa, Uma linha de trabalho na Purdue Uni-
versity explorou a heterogeneidade das posigfes, estratégias e desempenhos competitivos, no setor
cervejeiro e eml outros, com uma combinagdo de andlise estatistica e estudos de casos qualitativos.?
Mais recentemente, surgiram vdrios pontos de vista académicos a respeito das fontes das diferencas
de desempenho sustentadas dentro de inddstrias; essas hipdteses sdo exploradas de forma mais
completa ao Capitulo 5. Entretanto, ¢ trabalho de maior impacto aparente sobre o pensamento
estratégico de negéceios a respeito de posicfes competitivas no final dos anos 70 e durante os anos
80 tinha intengdes mais pragmaticas que académicas, com os consultores, mais uma vez, desempe-
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nthando um papel de lideranga (particularmente no desenvolvimento de técnicas para a andli
custos competitivos),

Analise de Custos

Com a crescente aceitacdo da curva de experiéncia nos anos 60, a maioria dos estrategistas recors
a algum tipo de andlise de custos como base para avaliacfio de posiches competitivas, O interesse
pela analise dos custos competitivos sobreviveu ao declinio da populatidade da curva de experi
cia nos anos 70, mas foi por ela reformulado em dois aspectos impartantes. Em primeiro lugar di
se maior atengdo & desagregacdo dos negdcios em seus componentes, bem como a avaliagio d
€como 08 custos poderiam ser rateados entre negdeios ruma determinada atividade, Em segundo, o
estrategistas enriqueceram grandemente seu carddpio de direcionadores de custos, expandindo-
para além da simples experiéncia,

A desagregagdo dos negocios em componentes foi, em parte, motivada pelas primeiras tenta
tivas para “corrigir’ a curva de experiéncia a fim de que ela pudesse lidar com os precos reai
crescentes de muitas matérias-ptimas nos anos 70.7 A corregdo proposta envolvia a divisdo do:
custos em custos de materiais comprados e “custos agregados” (valor agregado menos margens d:
lucre) e a redefinico da curva de experiéneia, aplicando-a somente # segunda categoria, O passg
natural seguinte foi desagregar toda a estrutura de custes de um negdeio em partes — funcoes
processos ou atividades — cujos custos, esperava-se, podetiam comportar-se de maneiras diferen.
tes (para efeitos de consisténcia com segfes posteriores deste capitulo, chamaremos essas partes d
“atividades™). Como no caso da andlise de portfélio, a idéia de se dividir os negécios em suas
atividades componentes espalhou-se rapidamente entre os consultores e seus clientes nos anos 70
Um gabarito para andlise de atividades que se tornou especialmente importante é reproduzido no -
Quadro 3.2, :

A andlise baseada em atividades também sugeriu uma forma de evitar a concepgio “autdno
ma” de negécios individuais, embutida no conceito de UEN {Unidades Estratégicas de Negdcios).?
Um problema persistente na divisdo de corporagdes diversificadas em UEN era que, com excecio
dos conglomerados puros, as UEN compartilhavam enire si, com fregiiéncia, elementos de suas
esteururas de custos. Firmas de consultoria — em particular a Bain & Company e a Strategic Plan-
ning Associates — comegaram a enfatizar o desenvolvimento de “mapas de drea”, ou matrizes que

DQUADRO 2.2
Sisterna de Negdbdios da McKinsey

Tecnologia \ Fabricacio \ Distribuigdo \ Marketing \ Assisténela

Projeta Compras Transporte Vargjo Pecas
Dasenvolvimenta Montagem Estoques Propaganda Mio-deObra

Fonte: Carter . Bales, P.C, Chatterjee, Donald ). Gogel e Anupam P. Puri, “Competitive Cost Analysis”, McKinsey & Co.
(janeiro de 1980).
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identificavam os custos comuns no nivel de atividades individuais que estavam ligadas através das
‘empresas.t?
Em outro importante avange na andlise de custos competitivos durante o final dos anos 70 e
inicio dos anos 80, os estrategistas comegaram a considerar um cardapio maior de direcionadores
de custos. Os efeitos da escala, apesar de oficialmente embutidos na curva de experiéncia, tinham
sido estudados independentemente em determinados casos. Um tratamento ainda mais especifico
dos efeitos da escala foi, entfio, forcado pelas andlises de atividades que poderiam indicar, por
exemplo, que os custos de propaganda eram ditados pela escala nacional, ac passo que os custos de
distribuicio eram ditados pela escala local ou regional. Os mapas de 4rea salientavam a importin-
cia potencial de economias (ou deseconomias) de escopo através de empresas, em vez da escala
dentro de uma empresa. Por exemplo, os efeitos da utilizagio da capacidade sobre os custos foram
ampliados por quedas macroecondmicas na esteira dos dois choques do petrdleo. A globalizacio da
concotréncia em muitas inddstrias destacou a localizagdo de atividades como um direcionador-
chave das posicdes de custos dos concorrentes e assim por diante, Os direcionadores de custos sdo
discurides com maior abrangéncia na segunda grande secio deste capitulo,

nalise de Diferenciacao

A crescente sofisticagdo da andlise de custos foi seguida, com um atraso relativamente grande, por
maior atengio dedicada aos clientes, no processo de andlise da posicio competitiva. E claro que os
clientes nunca haviam estado inteiramente invisiveis. Mesmo no auge da andlise da carva de expe-
riéncia, a segmentacio de mercado havia side um instrumento estratégico essencial — embora
fosse, algumas vezes, usada para manobrar mercados para “demonstrar” um elo positivo entre
participacic e vantagem em custos e ndo para uma finalidade verdadeiramente analitica. De acorde
com Walker Lewis, fundador da Strategic Planning Associates, “para aqueles que defendem a estra-
tégia clssica da curva de experidncia, cerca de 80% dos negdeios do mundo eram commodities” 1t
Nes anos 70, esta visio comeqou a mudar.

A medida que os estrategistas passaram a prestar major atencéio 2 analise dos clientes, come-
¢aram a reconsiderar a idéia de que conseguir baizos custos e oferecer baixos pregos aos clientes era
sempre a melhor maneira para concorrer. Em vez disso, eles focalizaram mais de perto maneiras
diferenciadas de concorrer que permitissem a uma empresa cobrar um prego extra melhorando o
desempenho dos clientes ou reduzindo seus (outros) custos.1? Embora a diferenciacéio de produtos
houvesse sempre ocupado o centro das atengdes em marketing, a idéia de considerd-la em um
contexto transfuncional e competitive que também respondia pelos niveis de custos comegou a
surgir em estratégia na administragio nos anos 70. Assim, um membro do grupo de Polftica de
Negdcios de Harvard entregou os escritos de Joe Bain sobre barreiras  enirada (ver Capitulo 2) a
alunos nos anos 70 e se lembra de ter usado os conceitos de custo e diferenciagéo — implicitos em
duas das trés fontes de barreiras 4 entrada de Bain — para organizar discussties em classe.13 A
MeKinsey comegou a aplicar a distingéo entre custo e “valor” em suas atividades de consultoria
pouco mais tarde.1* Os primeiros tratamentos extensos de custo e diferenciacdo, no livro Competi-
tive Strategy de Michael Porter e em um artigo de William Hall na Harvard Business Review, surgiram
em 198015

O livro de Porter Competitive Advantage, de 1985, sugeria a andlise de cysto ¢ diferenciagdo
por meio da “cadeia de valor®, cujo gabarita € reproduzido no Quadro 3.3 (ver p. 643, Embora a
cadeia de valor de Porier tivesse alguma semelhanca com o sistema de negdeio da McKinsey, sua
exposicio a respeito da mesma enfatizou a importincia de se reagrupar funcdes nas atividades
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realmente executadas para se produziy, comercializar, entregar e dar assisténcia aos produ
sando a respeito de ligacGes entre atividades e conectando a cadeia de valor acs determinants
posigdo competitiva de uma forma especifica: :

A vantagem competitiva nio pode ser entendida olbanda-se uraa empresa como um todo, Elg B
das muitas atividades distintas executadas PO uma empresa a0 projetat, produzir, comercializar
gar e prestar assisténcia ao sen produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para 4'p
relativa de custo de uma empresa e criar uma base para a diferenciacfio. A cadeia de valor des;
uma empresa ent suas atividades estrategicamente relevantes para compreender o compartarmien
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagio 16

0 Quadro 3.3 ilustra a cadeia de valor para uma nova empresa via Internet que vende e disti
musica. :
Os avangos subseqtientes na integracio das andlises de custos e de diferenciagdo se ori
ram ndo s6 da desagregagdo dos negdcios em atividades (ou processos), mas também da d
dos clientes em segmentos com base no custe de atendimento, bem como nas suas necessida
Essa “desagregacio” do cliente médio acabou expondo, com freqiiéneia, situagdes nas quais 20
dos clientes de um negécio respondiam por mais 80% (ou mesmo 100%) dos seus lucros.!?
também sugeriu novos critétios de segmentacio de elientes. No final dos anos 80, a Bain & Co
pany construiu uma prética préspera de “retenciio de clientes” baseada nos custos usualmente ma
altos de conquista de novos clientes, em oposiciio aos incorridos na manutencio dos existentes

QUADRO 3.2
Cadeia de Valor para urna Nova Empresa na Internet

Infragstrutura Financiamento, suporte juridica, contabilidade
“da Empresa ;
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Jesenye o | Sistema de Software Procedimentos  Aparéncia Procedimentos
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stos versus Diferenciacdo

Porter e Hall, os dois primeiros estrategistas a escrever a respeito de custo e diferenciacdo, afirma-
ram que as empresas de sucesso em geral haviam optado por competir ou na base de baixos custos
ou diferenciande produtos pela qualidade e caracteristicas de desempenho. Porter popularizou esta
idéia em termos das estratégias “genéricas” de baixo custo e diferenciacfio. Ele também identificou
uma opgdo de “foco” que passava pelas duas estratégias genéricas basicas (ver Quadro 3.4), ligando
essas opcles estratégicas 4 sua obra sobre analise de indiistrias;

Em algumas indistrias, nic hé oportunidades para foco ou diferenciagio — a questio é exclusivamente
de custos e isto vale para um grande ndmero de commodities. Em outras inddstrias, o custo tem relati-
vamente pouca importdncia devida as caracteristicas do comprador e do praduto. 18

As estratégias genéricas tinham apelo para os estrategistas por, no minimo, duas razées. Pri-
meira, elas captavam uma tensio comum entre custo e diferenciagio. Com freqiifncia, uma empre-
sa precisa incorrer em custos mais altos para entregar um produto ou servio pelo qual os clientes
estéo dispostos a pagar mais. Por exemplo, em sua maioria, os clientes estdo dispostos a pagar mais
por um automével Toyota do que por um Hyundai, mas os custos de fabricacic de um Toyota sdo
significativamente maiores que os custos de fabricagio de um Hyundai, As margens de lucro ligeira-
mente majores da Toyota provém do fato de o pre¢o a mais que a Toyota pode cobrar ser ligeira-
mente maior que os custos incrementais associados ao seu produto.

Segunda, as estratégias genéricas eram atraentes porque as capacidades, a estrutura organi-
zacional, o sistema de premiagéo, a cultura corporativa e o estilo de lideranca necessérios ao suces-
so de uma estratégia de baixo custo sdo, 3 primeira vista, contrérios queles necessrios para a
diferenciagdo. Em nome da consisténcia interna e para garantir que ela mantenha uma finalidade
tinica, uma empresa pode ter de optar entre duas formas de competir

Apesar do seu apelo, as estratégias genéricas provocaram um vigoroso debate entre os estra-
tegistas, por razbes empiricas e ldgicas. Em rermos empiricos, a tensdo entre custo e diferenciagio
ndo parece absoluta: as empresas podem descobrir maneiras de produzir produtos superiores a
custos mais baixos. Nos ancs 70 e 80, por exemplo, fabricantes japoneses em virias industrias

QUADRDG 3.4
Estrategias Genéricas de Porter

Vantagem Estratégic

'Singulandade percebid R
“-i pelo cliente - Posicio de baixo ¢
Diferenciagao Lideranca geral

em cusio

W

Fonte: Michael Porter, Competitive Strategy, 1980,
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constataram que, reduzinde o indice de defeitos, poderiam fazer produtos de qualidade superi
W% CUSLO menor. Até recentemente, o reconhecimento da marca e a consisténcia dos produtos p
mitiam & McDonald’s cobrar um pouco a mais qQue suas concorrentes em fust food, embora §
escala nacional, suas relacdes com os franquiados e sua rigorosa padronizacdo lhe propiciass
custos inferiores aos das rivais.! Exemplos como este, de dupla vantagem competitiva, pareci
refutar a idéia de estratégias genéricas.® O Quadro 3.5 mostra a interagdo de custo & diferenci
en um tratamento ampliado da vantagem competitiva, que reconhece a possibilidade de dup!
vaitagens, B
Até que ponto séo comuns as empresas com duplas vantagens competitivas? Porter afirm
que tais vantagens sio raras, sendo normalmente baseadas em diferencas operacionais entre ei
presas que sio facilmente copiadas.2! Qutros afirmam que a rejeicdo das trocas entre custo e di
renciagio representa uma forma fundamental para transformar a concorréncia numa indistria, 22
debate continua até hoje. :
Um segundo desafio & nogdo de estratégias genéricas ¢ de natureza légica. Embora o dese
por consisténcia interna possa levar empresas aos extremos de baixo custo ¢ alta diferenciacd
consideragSes externas podem puxar as empresas de volta ao centro. Por exemplo, se a maioria dog
clientes ndo quer nem o produto mais simples nem o mais elaborado, a estratégia mais lucratt
pode consistir em oferecer um produto de qualidade moderada e incorrer em custos moderado
Por exentplo, em varejo de vestudrio no Reino Unido, a Marks & $ pencer, néio tem o preco mais aftg
nem mais baixo. Vendendo artigos de vestudrio muito bons (mas néo os melhores) a clientes brit
nicos e estabelecendo uma boa (mas ndo a mais baixa) posigio em custo, a Marks & Spencer to
nou-se uma das mais lucrativas empresas de varejo — e uma das empresas mais admiradas —
Reino Unido,23
Nos anos 90, o consenso geral, mas niio universal, entre estrategistas, niio enfatiza estratégias
genricas {de Porter ou qualquer outro}. Em vez disso, ele adota a idéia de qQue a posicio compe
tiva precisa levar em conta custo relative e diferenciacsio e reconhece a tensio entge ambos, Por esta’

QUADRO 3.5
Interagao de Custo e Diferenciacio
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540, 0 posicionamento € um esforco para associar 0 mdximo possivel custo e diferenciacio (ou
réco). A medida que aumenta a diferenciagiio, o mesmo se dd com o custo, na maior parte dos
asos; porém, a maior diferenca entre os dois ndo ocorre necessariamente nos extremos de baixos
iistos ot altos precos. A posicdo ideal representa uma opgdo a partir de um espectro de concessdes
itre custo e diferenciaciio, e niio uma escolha entre estratégias genéricas mutuamente exclusi-
40,24

- Alguns exemplos ajudardo a ilustrar a variedade de possibilidades de posicionamento:

* No provimento de servicos bancarios de investimento de primeira classe 2 sua lista de
clientes de elite, o Goldman Sachs tem custos mais altos que a maioria dos seus concor-
rentes.? Por exemplo, dedica recursos extras consideraveis 4 manutengdo dos seus relaci-
onamentos com executivos das empresas-clientes e a coordenagdo dos servigos prestados
a cada cliente. Em conseqiiéncia disso, os clientes estio dispostos a pagar taxas mais altas
a0 Goldman ou, em caso de igualdade de taxas, irfio preferir o Goldman aos concorrentes.
A taxa extra cobrada pelo banco é maior que os custos extras em que incorre. Seu retorno
sobre o capital excluido o imposto em 1996, 48%, foi muito supetior ao de Merrill Lynch
(20%) e do Morgan Stanley (17%).

* A Enterprise Rent-a-Car configurou-se para atender o cliente de aluguel de carro cujo
cato estd na oficina, Ae contrério das rivais Hertz e Avis, ela néio visa quem viaja de avidio.
A Enterprise mantém seus custos exiremamente baixos: armazena sua frota de carros em
terrenos suburbanos, em vez de em dispendiosas instalagGes de aeroportos, minimiza a
propaganda de alcance nacional, mantém veiculos em servigo seis meses a mais que as
outras locadoras ¢ assim por diante. Como indica seu alto desconto de 30%, os clientes
estdo dispostos a pagar menos pelos servigos da Enterprise do que pelos da Hertz cu Avis.
Porém, as economias nas vérias atividades mais que compensam o desconto. Em conse-
qii€ncia disso, surgit um slogan: “Ha dois tipos de locadoras de carros: as que perdem
dinheiro e a Enterprise”.28

*  Alnternational Dairy Queen concede franquias de pontos de fast food que vendem itens de
sobremesa. Gragas, em parte, a um esfor¢o sustentado para consclidar sua marea, a Dairy
Queen pode cobrar de 5% a 10% a mais que suas concorrentes em seus pontos de vendas
rurais e suburbanos. Ela cobra consideravelmente menos que varejistas como a Haagen
Dazs, que operam em lojas situadas em shopping centers, mas também evita os altos alu-
guéis por estes cobrados. Com os clientes dispostos a comprar os seus produtos em detri-
mento dos oferecidos por suas concotrentes rurais e suburbanas e custos inferiores aos
dos varejistas de shopping centers, a Dairy Queen tem obtido lucros superiores. Seu fucro
sobre ¢ capital tem sido, em média, de quase 28% ao longo da tltima década (embora a
sustentaciio de lucratividade tio elevada tenha passade a ser um desafio nos Gltimos anos),

Valor Agregado

Em meados dos anos 90, Adam Brandenburger e Gus Stuart acrescentaram rigor 3 idéia de se
estabelecer a maior ligagio possivel entre custos e diferenciagfio par meio da su# caracterizacdo de
valor agregado.?? Os dois consideraram trés cadeias verticais de trés estagios {fornecedores — con-
correntes — compradores) e foram precisos a respeito das quantidades monetérias de interesse. No
lado da demanda, eles delimitaram a diferenciagio em disposicio do comprador a pagar por produ-
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tos ou servicos; nto lado da oferta, usaram a nogdo exatamente simérrica de custos de oportii
do fornecedor (as menores quantias que os fornecederes aceitariam pelos servicos e recurso:
sarios & producdo de insumos especificos), Dadas essas definigdes, o valor total criado p
transacéo ¢ a diferenca entre a disposigdo do cliente a pagar e o custo de oportunidade do fo;
dor. A diviséo deste valor entre os trés niveis da cadeia vertical em geral é indeterminadé
obstante, ure {imite superior sobre o valor conquistado por qualquer dos participantes € igual
valor agregado — isto €, o valor mdximo criade por todas os paiticipantes na cadeia vertica
o valor mdximo que seria criado sem aquele participante em particular. '
Mais precisamente, o volume de valor gue uma empresa pode alegar nio pode exceder
valor agregado em condigdes de barganha irrestrite. Para ver o por qué desta restrigéo, suponha
um momento gue uma empresa de sorte consiga um acordo que lhe permita capturar mais qui
valor agregado, O valer que sobra para os outros participantes €, portanto, inferior aquelé
poderiam gerar através de um acordo entre eles mesmos. Assim, esses participantes poderdc
per 0 acordo e formar um pacto separado que melhore sua parcela coletiva, Qualquer acordo
conceda a uma empresa mais que seu valor agregado ¢ vulnerdvel e sujeito a rompimentos d
espécie. _
Para uma ilustrago da utilidade deste estilo de anélise, considere a matfadada decisdo’ds
Holland Sweetener Company (HSC) de entrar na industtia de aspartame no final de 1986, qu
este era monopolizado pela NutraSweet.28 Qs custos da HSC eram provavelmente mais altos, 1
mo depois de seu investimento inicial ter sido gasto, do que os custos da NutraSweet, devido A's
escala limitada e ao aprendizado. Além disso, a disposigdo dos clientes para pagar pelo aspartain
da HSC era provavelmente menor, devido acs pesados investimentos da NutraSweet na consolid:
céo da sua identidade de marca. A HSC decidiu entrar no mercado de qualquer maneira, possiv
mente porque o5 pregos que a Coca-Cola e a Pepsi-Cola estavam pagando a NutraSweet eram cerea
de trés vezes maiores que os custos previstos da HSC.
No fim das contas, as grandes beneficidrias da entrada da HSC foram a Coca e a Pepsi, q
conseguiram extrair pregos muito menores da NutraSweet. Uma explicacao deste fato é sugerida
Quadro 3.6 (ver p. 69), que mostra, em termos estilizados, a disposicio para pagar e os custos
relevantes pés-entrada. £ evidente que a entrada da HSG reduziu o valor agregado da NutraSweet
(daf os pregos mais baixos). Entretanto, a HSC nfo poderia esperar ter valor agregado pds-entrada
(dada a barganha irrestrita), porque o valor total criado ndo seria reduzido se a empresa desapare:
cesse.?? Assim, a HSC tintha de fazer algo mais se quisesse entrar nesse negdcio de forma lucrativa;
ao invés de simplesmente pular para dentro. Uma possibilidade teria sido convencer a Coca ¢ d
Pepsi a pagar antecipadamente pela sua entrada, em vez de confiar na “hoa vontade” das duas
depois da entrada para amortizar seus custos fixos,3 Qutra abordagem teria sido comunicar que as
metas de participacdo de mercado da HSC eram suficientemente modestas para nio fazer sentido
uma reducdo generalizada de precos por parte da NutraSweet,3!
O valor agregado pode, as vezes, ser calculado, como era aproximadamente o caso no contex
to do aspartame, Porém, mesmo quando ndo pode, ele prové um método analitico titil para se julgar
a estratégia de uma empresa. Se ela desaparecesse, alguém, em sua rede de fornecedores, clientes -
e complementadores, itia sentir sua falta? Esta pergunta é mais aguda que as andlises similares
mais antigas — vir com um produto methor (a la Emerson}, gerenciar pela singularidade, concen-
trar-se em sua competéncia distintiva e assim por diante -~ porque é baseada em um modelo expli-
cito de interacdes entre compradores, fornecedores, concorrentes e complementadores, Este medelo
também fornece um marco para comparagoes, especialmente interessantes.
O conceito de valor agregado também ajuda a unir a andlise intra-inddstria da vantagem
competitiva e a andlise, no nivel de indtstria, da lucratvidade média. Numa inddstria com estruru-
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QUIADRO 3.6
Custos e Disposigdo para Pagar pelo Aspartame

Disposigdo para
pagar (MutraSweet)
(HSC}

HsC
Custo r (H59)

{Nutrasweet)

Toneladas
(em milhares) -

ra “ndo-atraente”, os valores agregados dos concorrentes tendem a ser baixos, surgindo excecbes
somente no caso de empresas que conseguiram criar vantagens competitivas para si mesmas — isto
¢, obtiveram maior ligagdo que os corncorrentes entre a disposi¢ic para pagar dos compradores e os
custos. Em industrias mais atraentes, uma empresa pode esperar sair-se melhor do que garantiria
sua vantagem competitiva apenas, mediante dois mecanismos. Primeiro, o valor agregado de cada
concorrente tende a ser malor que sua vantagem competitiva no ambiente da sua inddstria, Segun-
do, algumas ind(strias parecem tornar vigvel que os concorrentes se engajem naquilo que é educa-
damente chamado de “reconhecimento de dependéncia métua” e, menos educadamente, de “conluio

técito” (um importante determinante do grau de rivalidade e um importante desvio do conceito de
barganha irrestrita),

UM PROCESSO PARA ANALISE32

Tendo revisto o desenvolvimento histérico de conceitos para posicionamento competitivo, expo-
mos, agora, um processo para a ligacdo desses conceitos ao planejamento estratégico e & acao.
Como os gerentes podem identificar oportunidades para aumentar a disposicdo para pagar por
mais do que os custos, ou para reduzir os custos sem sacrificar demais a disposico para pagar? O
simples critério empreendedor certamente desempenha um grande papel na identificagio dessas
oportunidades de arbitragem. Michael Dell, por exemplo, conseguiy ver que os clientes estio se
familiarizando com a tecnologia dos computadores, compreendeu que os canais de vendas no vare-
Jo acrescentam mais custos do que beneficios para muitos clientes e agiu segunddseu critério para
iniciar um negéeio de venda de computadores diretamente ao cliente 32 Analogamente, uma em-
presa como a Liz Claiborne conseguiu identificar uma enorme demanda contida por uma colecio de
roupas de trabalho de preos de médio a alto para mulheres.3* A sorte também tem seu papel. Os
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engenheizos que buscavam um material de revestimento para misseis nos anos 50 descob;
lubrificante WD-40, cujas vendas continuam a dar um retorno de 40 a 50% sobre o capital gu
décadas depois da descoberta.
o critério. Para analisar a vantagem competitiva, os estrategistas tipicamente dividem uma emp
em atividades ou processos distintos & examinam como cada um deles contribui para a pos
relativa de custos da empresa ou a disposigdo relativa para pagar3 As atividades empreendid
para projetar, produzir, vender, entregar e dar assisténcia técnica sio as que incotrem em cust
geram a disposicdo do cliente para pagar. As diferengas em atividades entre empresas — diferer
naquile que elas fazem no dia-a-dia — produzem disparidades em custos e em disposicdo pa
pagar e assim determinam o valor agregado. Analisando uma empresa, atividade por atividade
gerentes podem (1) compreender por que ela tem ou nio valor agregado, (2) identificar oportun
dades para melhorar seu valor agregado e (3} prever futuras oscilagbes em valor agregado, -

Normalmente, o ponto de partida da anilise de posicionamento & catalogar as atividades
uma empresa, £m geral, podemos facilitar a tarefa de agrupar as intimeras atividades que ela ex
cuta em um nimero limitado de categorias economicamente significativas usando gabaritos geri
ricos para 4 anélise de atividades, como aqueles reproduzidos nos Quadros 3.2 e 3.3. A radeia d
valor de Porter, que distingue entre atividades primérias que geram diretamente um produto ¢
servigo e suportam atividades que tornam possiveis as atividades primdrias, € particularmente
para assegurar que se considere uma gama abrangente de atividades. Porém, os gabaritos genéric
nao podem ser usados cegamente, por duas razées, Primeira, nem todas as atividades que els
identificam serfo relevantes em qualquer situacsio. Segunda, com freqiiéncia, os dados vém prepa
rados para favorecer uma determinada maneira de catalogar atividades — a menos que seja cons
derado necessdrio um esforgo importante para se “limpar” esses dados.

O restante da andlise, em geral, ¢ efetuado em tés etapas. Em primeiro lugar, os gerentes:
examinam os custos associados a cada atividade, usando diferengas em atividades para examinar
£omo € por que seus custos diferem daqueles dos concorrentes. Em segundo lugar, eles analisam
como cada atividade gera disposigéio dos clientes para pagar, estedando diferencas em atividades.
para ver como e por que os clientes estdo dispostos a pagar mais ou menos pelos bens ou Servicos-
das rivais. Finalmente, os gerentes consideram mudangas nas atividades da empresa, com o objeti-
vo de identificar mudangas que irdio aumentar a ligagiio entre custos e disposigdo para pagar.

As proximas subsecdes discutem essas etapas nesta ordem, embora, na prética, seja normal-
mente necessdrio ir e voltar entre elas. Para ilustrar sua aplicacdo, focalizamos um exemplo sim-
ples: o mercado de bolo para lanche na regido oeste do Canada.36 Entre 1990 e 1995, a marca Little
Debbie aumentou sua participagio nesse mercado de 1 para quase 20%. Ao mesmo tempo, a
Hostess, fabricante das marcas favoritas Twinkies e Devil Dogs, viu sua parcela dominante de 45%
cair para 25%. Uma andlise do posicionamento competitivo mostra por que Little Debbie e Hostess
se comportaram de formas tdo diferentes e ajuda a sugerir uma estratégia para a segunda,

Etapa 1: Uso de Atividades para Analisar Custos Relativos

Normalmente a andlise de custos competitivos é o ponto de partida para a anétise estratégica da
vantagem competitiva. Em negécios puramente de commodities, como o cultivo de trigo, os clientes
se Tecusam a pagar a mais pelo produto de qualquer empresa. Neste tipo de cendrio, uma posiciio
de baixo custo € a chave para o valor agregado e a vantagem competitiva. Entretanto, mesme em
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inddstrias que nfo sdo puramente de commodities, as diferencas de custos costumam exercer uma
grande influéncia nas diferengas de lucratividade.

Para comegar com nosso exemplo, ne infcio dos anos 90, os executivos da Hostess lutavam
para entender por que seu desempenho financeiro era fraco e sua participagdo de mercado estava
caindo. Eles listaram os principais elementos da sua cadeia de valor e calcularam os custos associa-
dos a cada ciasse de atividades. Como mostra o Quadroe 3.7, embora a Hostess vendesse o pacoie
tipice de bolos aos varejistas pot 72 centavos, as matérias-primas {ingredientes e materiais de em-
balagem) representavam somente 18 centavos por unidade. A operagao das linhas automatizadas
de assar, rechear e embalar (principalmente custos de depreciagio, manutencdo e mao-de-obra)
totalizava 15 centavos. A logistica externa — entrega de bolos diretamente as lojas de conveniéncia
e aos supermercados e manutengio do espago nas prateleiras — constituia a maior parcela dos
custos, 26 centavos. Os gastos com propaganda ¢ promocdes acrescentavam outros 12 centavos.
Assim, restava um mero centavo como lucro para a Hostess.

Depois de calcular os custos relacionados a cada atividade, os gerentes determinaram o con-
junto de direcionadores de custos associados a cada uma delas. Direcionadores de custos sdo os
fatores que fazem subir ou cair o custo de uma atividade. Por exemplo os gerentes da Hostess se

participagdo de mercado, porque os custos de entrega dependiam muito do ntimero de paradas que
um motorista de caminhao precisava fazer Assim, quanto maier a participacio da empresa, maior
era o nimero de bolos que o motorista podia entregar por parada. As entregas urbanas tendiam a
ser mais dispendiosas que as suburbanas, devido ao trénsito na cidade. Os custos logisticos externos
também subiam com a variedade de produtos: uma linha ampla de produtos ternava dificil, para os
motoristas, reabastecer as prateleiras e remover as mercadorias vencidas. Finalmente, a natureza
do produto afetava os custos logisticos, Por exemplo, os bolos com mais conservantes podiam ser
entregues com menor freqiidncia. Usando esta informagdo, os executivas desenvolveram relacdes
numéricas entre os custos das atividades e os direcionadores para atividades logisticas externas e
para as outras atividades mostradas no Quadro 3.7.

QUADRO 3.7
Componentes do Custo da Hostess
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Os direcionadores de custos sio criticos porque permitem aos executivos estimar ag posie
de custos dos concorrentes. Embora normalmente ndo se possa observar diretamente os ¢issg
um cancorrente, com freqiiéncia é possivel estudar os direcionadores. Por exemplo, € possiv
participagdo de mercado de um concorrente, a porcdo de suas vendas em 4reas urbanas, a am
de da sua linha de produtos e os ingredientes nos mesmos. Usando seus proprios custos &
¢des numéricas com os direcionadores de custos, uma equipe gerencial pode, entdo, estimar
de custos de um concorrente. :

Os resultados da andlise de custos foram sombiios para os executivos da Hostess, o
Little Debbie usava matérias-primas baratas, compradas por atacado, e aproveiiava as ecoiio
de escala nacional, seus custos operacionais totalizavam 21 centavos, em comparacio cofit 6§
centavos para a Hostess. A Little Debbie embalava seu produto com conservantes para que as én
gas pudessem ser menos freqiientes, mantinha sua tinha de produtos muito simples e beneficia
de uma participagdo crescente de mercado. Conseqilentemente, seus custos logisticos por u
eram menores que a metade dos custos da Hostess. E a Little Debbie também néo fazia promo
Em conjunto, estimaram os executivos, um pacote de bolos da Little Debbie custava somen
centaves para produgdo, entrega e comercializagio, O Quadro 3.8 ilustra os resultados da andi
de custos da Hostess e das suas principais concorrentes, a Oatario Baking e a Savory Pastrie
comparagdo com as duas ndo era tho desanimadora; na verdade, a Hostess tinha uma peqiien
vantagem de custo sobre elas,)

Este exemplo especifico ilustra uma série de pontos gerais a respeito da analise de ¢
relativos:¥? :

» Com freqiiéncia, os executivos examinam os custos reais, em vez dos custos de oportun
dade, porque os dados sobre custos reais sdo concretos e estio disponiveis. Embora;
tratamenm simétrica de fornecedores e compradores na forrna]lzat;ao do valor agregad

ciamento das r relat;oes com os fo necedores e nio excluswamente o foco nos chenres ﬁ

QUIADRO 3.8
Andlise de Custas Relativos

Centavos por Unidade
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costuma-se supor que ¢s custos de opartunidade dos fornecedores sejam muite proximos.
E ébvio que esta suposicéo deve ser deixada de lado quanda néo faz sentido.

e Ao se revisar uma analise de custos relativos, € importante focalizar as diferengas em
arividades individuais, ndo apenas as diferencas no custo total. Por exemple, a Ontario
Baking e a Savory Pastries tinham custos unitarios semelhantes. Entretanto, as duas em-
presas tinham estrutuzas de custos diferentes e, como veremos, essas diferencas refletiam
posicGes competitivas distintas.

s As boas andlises de custos tipicamente focalizam um subconjunto de atividades de uma
empresa. Por exemplo, a andlise de custos no Quadro 3.8 nio cobre todas as atividades na
cadeia de valor dos bolos. As andlises eficazes, em geral, detaiham mais e dedicam mais
atencdo as categorias de custos que (1) significam diferencas importantes entre concor-
rentes ou opcdes estratégicas, {2) coreespondem a atividades tecnicamente separdveis, ou
(3) séo suficientemente grandes para influenciar significativamente a posicdo geral de
CUStos.

= As atividades que respondem por uma proporcdo maior dos custos merecem um trata-
mento mais profundo em termos de direcionadores de custos. Por exemplo, os executivas
designaram varios direcionadores & logistica externa e os exploraram em profundidade.
Eles deram menos atengdo aos direcionadores de custos de propaganda. A analise de
qualquer categoria deve focalizar os direcionadores que t8m maior impacto sobre a mes-
ma.

* Um direcionador deve ser modeladc somente se tem probabilidade de variar entre os
concorrentes ou em termos das opgles estratégicas que serdo consideradas. No exemplo
dos bolos, ¢ local de fabricagio influenciava saldrios, os impostos e, portanto, os custos
operacionais. Entretanto, todas as rivaig inham fabricas no oeste do Canada e a fabrica-
¢fo em outros locais nfo era uma opgiio porque a remessa era cara e os produtos tinham
de ser entregues depressa, Conseqiientemente, o local de fabricacfio nfo foi considerado
um direcionador de custos.

1o de hipéteses, a andlise de sensibilidade & crucial. Esta identifica quais hipdteses sio

realmente importantes e portanto precisam ser afinadas. Fla também diz ao analista quanta

confianga ele pode ter nos resuitados. Sob qualquer variagio razodvel de hipdteses, a
. Little Debbie tinha uma vantagem em custos substancial sobre a Hostess.

Varias referéncias discutem os direcionadores de custos com maiores detalhes e sugerem
maneitas especificas para modeld-los numericamente *® A lista de direcionadores em potencial é
extensa. Muitos estdo relacionados ao porte da empresa — por exemplo, economias de escala,
economias de experiéncia, economias de escopo e utilizacio da capacidade, Outros se relacionam
com diferencas de localizacio, peliticas funcionais, oportunidade {p. ex., vantagens do pioneiro),
fatores institucionais, como sindicalizaciio, e regulamentos governamentais, como tarifas. As dife-
rengas nos recursos de propriedade de uma empresa também podem provocar diferengas nos custos
de atividades, Por exemplo, uma fazenda com mais solo produtivo terd custos menores de fertiliza-
Gao. ke

Vérias armadilhas comumente enganam os novatos em analise de custos. Muitas empresas —
particularmente aquelas que produzem grande nimero de produtos diferentes numa tnica fabrica
— tém sistemas de custeio profundamente inadequados, que precisam ser depurados antes de po-

» Finaimente, como a analise de custos refativos envolve inevitavelmente um grande nime- -
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derem ser usados como pontos de referéncia para se estimar os custos dos concorrentes,

mostram os cursos de contabilidade gerencial, os sistemas contdbeis convencionais costum

énfase exagerada aos custos de fabricagdio e alocar mal os custos indiretos. A medida que as e
sas passam a vender servicos e transacionar com base em conhecimento, esses sistemas obs
itdo tornar cada vez mais difici a andlise inteligente dos custos. Também problemética é a ter;
cia para comparar custos como percentagem das vendas em vez de em termos absolutos,

mistura diferengas em custos e precos. Outra prética perigosa, mas comum, é misturar custos
rentes e investimentos feitos uma ttnica vez. Os analistas, s vezes, confundem diferencas nos:
tos das empresas com diferencas em seus compostos de produtos, embora este problema poss
evitado comparando-se as posicdes de custos de produtos compardveis; por exemplo, deve-se co;
parar um carro medio de quatro cilindros da Ford com um carro médio de quatra cilindrg
Toyota, e ndo um Ford “médio” imagindrio com um Toyota “médio”. Finalmente, o foco nos cust
ndo deve eliminar o exame da disposicio do cliente para pagar — o

assunto da préxima secio

Etapa 2: Uso de Atividades para Analisar a Disposi¢do Relativa para
Pagar

As atividades de uma empresa ndo geram apenas custos. Elas também {espera-se) tornam os ¢l
tes dispostos a pagar pelo produto ou service da empresa. Diferencas em atividades tespondem i
diferengas em disposicio para pagar e, subseqgiientemente, por diferengas em valor agregado’
lucratividade. Na verdade, as diferencas em disposigio para pagar respondermn aparentemente p
uma parcela maior da variagio de lucratividade observada entre concerrentes do que as disparid:
des nos niveis de custos.3? E
Praticamente qualquer atividade na cadeia de valor pode afetar a disposigiio dos clientes par.
pagar por um produto,* Mais obviamente, o desenho do produto e as atividades de fabricacdo qu
influenciam as caracteristicas do produto — qualidade, desempenho, caracteristicas, estética
afetam a disposicdo para pagar. Por exemplo, 0s consumidores pagam mais pelos ténis New Balanc
€m parte porque a empresa oferece calgados durdveis em tamanhos que ¢ dificil encontrar, Mai
sutilmente, uma empresa pode aumentar a disposiéo para pagar através de atividades associada
a vendas ou & entrega — isto &, via facilidade de compra, velocidade de entrega, disponibilidade
condigles de crédito, conveniéncia do vendedar, qualidade da assessoria pré-venda e assim po
diante, Por exemplo, a floricultura por catdlogo Calyx and Corolla pode cobrar mais caro porque.
entrega flores com mais rapidez que 2 maioria das concorrentes, 41 As atividades associadas & assis- -
téncia pés-venda ou & bens complementares — treinamento do cliente, servigos de consultoria, -
pegas de reposicio, garantias do produto, servigo de reparos, produtos compativeis — também
influem na disposi¢io para pagar Por exemplo, os consumidores americanos podem hesitar para-°
comprar um automéve! Fiat pelo temor de ndo ober, posteriormente, as pecas de reposicio e a
assisténcia téenica. Sinais transmitidos por meio da propaganda, da embalagem e da marca tam
bém desempenham um papel na determinagéio da disposicéio para pagar. Por exemplo, as atividades .
de propaganda e patrocinio da Nike influem no Preco a majs que ela cobra. Finalmente, as ativida-
des de apoio podem ter um impacto surpreendentemente grande, embora indireto, sobre a disposi-
$40 para pagar. Assim, as priticas de contrataco, treinamento e remuneragﬁo da Nordstrom criam
um pessoal de vendas solicito e esforcado que permite & loja cobrar mais cdto por suas roupas.
Idealmente, uma empresa gostaria de ter um “calculador de disposicéo para pagar’ — algo
que indique quanto os clientes pagariam por qualquer combinagdo de atividades. Porém, por uma
série de razdes, esse caiculador, em geral, permanece fora do alcance, Em intimeros casos, a dispo-
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siciio para pagar depende muito de fatores intangiveis e percepedes que € dificil medir. Além, disso,
as atividades podem afetar a disposicio para pagar de maneiras complicadas (i. e., ndo-lineares e
nio-aditivas). Finalmente, quando uma empresa vende para usudrios finais por meio de intermedi-
4rios € ndo diretamente, a disposicdo para pagar ird depender de fatores maltiplos.

Carecendo de um calculador realmente preciso, a maioria dos executivos usa métodos simpli-
ficados para analisar a disposi¢io relativa para pagar. Um procedimento tipico é o seguinte: em
primeiro lugar, 0s executivos pensam cuidadosamente a respeito de quem é o comprador real. Esta
determinacio pode ser compticada. Por exempto, no mercado de bolos para lanche, o comprador
imediato & um gerente de supermercado ou de loja de conveniéneia. O consumider final € normal-
mente uma crianca faminta em idade escolar. Entretanto, guem toma a decis@o vital € provavelmen-
te 0 pai que escothe dentre as marcas.

Em segundo lugar, os executives procuram entender ¢ que quer o comprador. Por exemplo, o
pai que compra o bolo faz uma compra baseada em preco, imagem da marca, frescer, variedade de
produtos e nimero de pedagos por caixa.*? O gerente de supermercado ou loja de conveniéncia
seleciona um bolo com base em margens, gira, confiabilidade de entrega, reconhecimento pelo
consumidor, apoio de merchandising e assim por diante. Os cursos de marketing discutem maneiras
para descobrir essas necessidades e desejos do cliente mediante pesquisas de mercado formais ou
informais.® E importante que a pesquisa identifique nde s6 o que os clientes querern, mas também
o quanto eles estéio dispostos a pagar. Além disso, ela deve revelar as necessidades mais importantes
para os clientes e determinar como eles fazem ajustamentos entre essas diferentes necessidades.

Em tercerro lugar as executwos avaliam o quanto a empresa € suas concorrentes sdo bem-
iezcado de bolos para lanche a qual nos ajuda a entender a estatica e a dindmica do mercado. A
Little Debbie se destaca com base em um atribute altamente valorizado pelos clientes (baixo pre-
¢0), enquanto a Hostess ndo é a melhor em nenhuma das necessidades dos clientes, Este tipo de
analise ajuda a explicar as grandes oscilagbes em participacdo de mercado. A Ontario Baking tem a
melher imagem de marea — uma posicdo a qual chegou pagando alto em propaganda e promogio

QUADRO 3.2
Sucesso Relativo na Satisfacdo das Necessidades dos Clientes




76

CRIANDO VANTAGEM COMPET

relativamente pesadas. A Savory Pastries entrega o produto mais novo, como mostra seu alj
de fabricacéo e de matérias-primas. Outras andlises {nfio realizadas no exemplo dos bolos).p
atribuir valores monetdrios as diversas necessidades dos clientes. Por exemplo, seria possive
mar quanto um cliente pagaré por um produto que & um dia mais novo que o5 demais, '

Em quarto lugay, os executivos associam diferengas em sucesso na satisfacdo das necess

dos clientes as atividades da empresa. Por exemplo, a aita pontuagdo da Savory Pastries no qi
do produto mais niovo pode estar ligada diretamente a atividades especificas relativas a co
selecdo de ingredientes, fabricagio e entrega.

A esta altura, 0s executivos devem ter uma idéia refinada de como as atividades se tradiz
por meio das necessidades dos clientes, em disposicfo para pagar. Também devem entender éo
as atividades alteram os custos, Agora eles estio preparados para dar o passo final — a andlis:
diferentes op¢Ges estratégicas, Antes de passar para esse passo, porém, devemos destacar algun
diretrizes referentes & andlise da disposicio para pagar. '

Unm grande desafio ao se analisar a disposigso para pagar ¢ reduzir a longa lista de necessi
des dos clientes a uma relacio gerenciavel, Bm geral podemas ignorar necessidades que tém P
influéncia na escotha dos clientes. Analogamente, as necessidades que sdo igualmente bem satis
tas por todos os produtos existentes podem também ser ignoradas, Se o grupo de produtos con¢
rentes desempenha um papel pequeno na satisfacio de uma necessidade relativa a outros produl
externos ao grupo, esta também pode ser retirada da lista. '

Até aqui tratamos todos os clientes como se fossem idénticos. Na realidade, € claro, os com
pradores diferem naquilo que querem e em quanto querem. Numa livraria, alguns clientes quer
novelas, ao passo que outros buscam livros de economia (este tipo de disparidade, em que clien
diferentes classificam os produtos diferentemente, ¢ conhecido como diferenciagio horizontal). §
tre os clientes que desejam a nova novela de Toni Morrison, alguns irdo pagar antes pelas edictes dé
capa dira, mais caras, enquanto outros se contentam em esperar pela verséo em brochura, mas
barata (a diferenciagdo vertical surge quando os clientes concordam a respeito de qual produto

methor — a edicéo de capa dura, neste exemplo —, mas diferem no quanto irdo pagar pelo produto
melhor),

A analise da disposicio para pagar torna-se mais dificil, embora mais interessante, quando o
ctientes sio horizontal ou verticalmente diferenciados. A resposta usual € a segmentagdo: inici
mente se eacontra 0s grupos de clientes que tém preferéncias comuns g, a seguir, analisa-se a
disposi¢fio para pagar, segmento por segmento, Em nossa experiéncia, as empresas que identificar
segmentos tendem a selecionar de 2 a 12 agrupamentos de clientes, A diversidade nas necessidades
dos clientes e a facilidade para adaptar o produto ou servico da empresa normalmente aumentan
com o ndmero de segmentos considerados pela andlise, Alguns observadores chegaram a afirmar
que as empresas deveriam ir além da segmentagiio para adotar a personalizagdo em massa. ¥ Nesta
abordagem, capacitadas por informacges e tecnologias de produgfo, as empresas comecam a adap-
tar seus produtos individualmente aos clientes. Por exemplo, a Levi Strauss est4 explorando a pos-
sibilidade de produgio de jeans personalizados, Um cliente iria 2 uma loja Levis, teria suas medidas
tomadas e transiitidas & f4brica e receberia um par de jeanis diretamente em sua casa.

Finalmente, queremos enfatizar os limites de anslise da disposi¢dio para pagar. Em alguns
cendrios, € possivel quantificar a disposicio para pagar de forma bastante precisa, Por exemplo,
quando uma empresa fornece um bem industrial que poupa ans seus clientes um volume conhecido
de dinheiro, é relativamente ficil caleular esse valor. Entretanto, os cdleulds tornam-se muito mais
dificeis quando a escolha do comprador inclui um grande componente subjetivo, quando os gostos
dos clientes estdo mudando rapidamente e quando ¢ diffcil quantificar os beneficios que o cliente
obtém com o produte. Uma ampla gama de técnicas de pesquisa de mercado — levantamentos,
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de que as pessoas avahem sua disposicdo para pagar por novos produtos que elas nunca viram ou
ela satisfagio de necessidades que elas mesmas néo reconhecem. Por exemplo, boas pesquisas de

A etapa final na andlise de custos e da disposi¢io para pagar envolve a busca por formas para
aumentar a conexdo entre os dois. At aqui, a equipe gerencial pesquisou como mudangas em
atividades irdo afetar o valor agregado. Agora, a meta € encontrar opgdes favordveis. Como a gera-
cio de opgdes &, em tiltima andlise, um ato criativo, é dificil estabelecer muitas diretrizes para ela.
Podemos, entretanto, sugerir alguns padedes com base na experiéncia passada:

1. Em geral, é util extrair a esséncia daquilo que move cada concorrente. Por exemplo, a
Little Debbie achava que os conservantes podiam substituir as entregas rapidas. Adicio-
nando conservantes ao seu produto fisico, a empresa conseguiu reduzir substancialmente
seus custos de entrega. Esta abordagem também reduziu a disposiciio das clientes para
pagar, mas tal redugio era menor que as econornias de custos correspondentes, Esta ana-
lise, muitas vezes, sugere novas maneiras para criar elos entre custos e disposi¢io para
pagar. Por exemplo, a Savory Pastries estava explorando a disposicio para pagar pelo
frescor, Entretanto, os gerentes da Hostess achavam que a Savory Pastries nfo estava
explorando plenamente essa necessidade dos clientes, um produto ainda mais fresco ofe-
recido pela Savory poderia ter prego ainda mais alto, o qual poderia servir de base para
um valor agregade substancial.

2. Aoseanalisar mudangas em atividades, é crucial levar em conta as reagées dos concorren-
tes. Em nosso exemplo, os gerentes da Hostess achavam que a Little Debbie iria langar
uma guerra de precos contra qualquer concorrente que tentasse igualar sua posigio de
baixo custo e baixo preco. Eles estavam menos preccupados a respeito de uma resposta
agressiva da Savory Pastries, cujos gerentes se preccupavam Coftl Uma expansao paga um
negécio diferente. As reacbes competitivas €, em termos mais gerais, as dindmicas compe-
titivas, sio o assunto do proximo capitulo,

3. Muitas vezes os gerentes tendem a se fixar em poucas caracteristicas do produto e a pen-
sar escassamente nos beneficios aos compradozes. Eles raramente consideram toda a gama
de maneiras pelas quais todas as suas atividades podem crar valor agregado, Uma forma
para evitar um foco estreito é explorar ndo apenas sua propria cadeia de valor, mas tam-
bém as cadeias de valor dos clientes e fornecedores e as ligagbes entre elas, ¢ Este exerci-
cio pode mostrar maneiras para reduzir os custos dos compradores, meihorar seu
desempenho, reduzir os custos dos fornecedores ou melhorar seu desempenho, Pot exem-
pio, alguns fabricantes de itens de vestuario descobriram novas maneiras para satisfazer
os compradores de lojas de departarmentos que nada tém a ver com o carater fisico das
roupas. Expedindo as roupas nos cabides adequados e em determinades contéineres, por
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O TODO VERSUS AS PARTES

exemplo, esses fabricantes podem reduzir bastante a méo-de-obra e 0 tempo neces

a transferéncia das roupas da plataforma de carga da loja de departamentos até 4
de vendas.

4. Em mercados em rapida mudanca, muitas vezes & importante dedicar atengio espe
clientes de vanguarda se as suas exigéncias s3o um pressdgio das necessidades do I
do em geral. A Yahoo!, a empresa de buscas da Internet, libera versoes de teste de

servigos a usudries sofistieados para testar o software e sentir as necessidades futur
metcado geraf 47 : '

Vegas pouco oferecia ao segmento de mercado orientado para a familia. E como constat

a Southwest Airlines, os clientes com saturacio de atendimente também oferecern !
oportunidade,

6. Em termos mais gerais, uma das formas mais poderosas para uma empresa alterar s
valor agregado e o ajustamento do escopo de suas operagdes.® Um escopo amplo tend
ser vantajoso quando hé economias significativas de escala, escopo e aprendizado (incl
sive poder vertical de barganha baseado no porte), quando as necessidades dos clientes
sdo relativamente uniformes entre os segmentos do mercado e quando € possivel cobr
pregos diferentes em segmentos diferentes. E claro que mais amplo nem sempre é melho
pode haver deseconomias de porte, em vez de €Conomias, e as tentativas para atend
clientes heterogéneos podem introduzir compromissos na cadeia de valor da empresa
obscurecer sua mensagem externa ou interna criando conflitos cognitivos nas mentes dog
clientes ou funciondries.*? E mesmo quande o mais amplo € melhor, pode haver uma

variedade de maneiras mediante as quais a empresa conseguird expandir seu alcanc

algumeas das quais (como Jicenciamento, franquias ou aliangas estratégicas) ficam aquém
de uma expanséo total do escopa.

De modo geral, uma empresa deve examinar sey sistema de negocios para eliminar atividades:
que gerem custos sem criar uma correspondente disposicdo para pagar. Ela também deve buscar:

maneiras pouco dispendiosas de gerar disposigio para pagar, pelo menos junto a um segmento de
clientes,

A analise descrita na seciio anterior focaliza a decomposigio da empresa em partes — isto é, ativi-
dades distintas, Na etapa final de exploragdo de opgdes, entretanto, a equipe gerencial deve traba-
thar com atengéio redobrada para construir uma visio do todo. Afinal, a vantagem competitiva
provém de um conjunto integrado de opgoes a respeito de atividades. Uma empresa cujas opgoes
ndo se encaixem bem entre si terd poucas probabilidades de sucesso.

A importancia do encaixe interno pode ser visualizada, mais uma vez, em termos da nossa
metdfora do cendrio dos negéeios. O que complica particularmente a busea por valor agregado
neste cendrio s as interagdes entre opgbes: as decisdes sobre produgfio afetam as opgbes de ma-
rketing, as decisdes de distribuictio precisam se encaixar com as decisges de operagbes, as decistes
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sobre remuneracio influenciam toda uma gama de advidades e assim sucessivamente. Graficamen-
te, as interagdes formam um cendrio irvegular caracterizado por muitos picos locais.>® Os picos
representam agrupamentos coerentes de opgBes que se reforcam mutuamente.

A irregularidade do cendrio de negécios tem vérias implicagdes vitais. Em primeiro Jugar, efa
sugere que a andlise e mudangas incrementais t€m pouca probabilidade de levar a empresa a uma
nova posigio, fundamentalmente mais alta. Em vez disso, uma empresa deve normalmente consi-
derar mudangas em muitas das suas atividades em unissono para atingir um nivel mais alto. Para
melhorar suas perspectivas a longo prazo, uma empresa pode ter que descer ¢ atravessar um vale
(considere, p. ex., as medidas violentas e de longo alcance necessdrias & reformulagdo da [BM).

Em segundo lugar, a irregularidade significa que muitas vezes existe mais de uma maneira

internamente consistente de fazer negdcios dentro da mesma indistria. Embora somente um nime-
ro limitado de posigbes vidveis esteja disponivel, normalmente surge mais de um pico quando ha
muitas interacdes entre as opgoes. Por exemplo, na indistria de corretagem de valores no varejo
ranto a Merrill Lynch como a Edward Jones tém sido historicamente bem-sucedidas, mas fizeram
isso de maneiras muitc diferentes. A Merrill Lynch opera grandes escritorios em grandes cidades,
prové acesso a toda uma gama de papéis, faz propaganda em ambito nacional, oferece veiculos
internos de investimentos e atende clientes corpotativos. A Edward Jones opera mithares de peque-
nos escrit6rios em 4reas rurais e suburbanas, atua somente com papéis conservadores, comerciaiiza
seus servigos com visitas de porta em porta, ndo produz nenhum vefculo de investimentos e se
concentra quase que exclusivamente em investidores individuais.>?
A metdfora do cendrio também sinaliza de que a criacio de vantagem competitiva envolve
op¢oes. Ao ocupar um pico, Lma empresa renuncia a uma posigo alternativa. E isto destaca o papel
da concotréncia: em geral vale mais habitar o proprio pico separado do que aglomerar-se em um
ponto densamente povoado. Finalmente, o cendrio proporciona uma perspectiva adicional sobre as
técnicas para as andlises de inddstrias que foram vistas no Capitulo 2. Ele sugere, ao menos para
nés, menos énfase na andlise da atratividade média da inddstria — a qual pode ser interpretada
como a altitude média do cendrio acima do nivel do mar — e mais énfase na compreensio das
caracteristicas da indistria que tém influéncia sobre a localizaco de picos e vales e sua evolugéo ao
longo do tempo.

A andlise mostrada neste capitulo ajuda a sistematizar parte do paradigma SWOT (forga-fraqueza-
oportunidade-ameaga) para o planejamento estratégico, porque forgas e fraquezas muitas vezes
variam de forma substancial, mesmo entre concorrentes diretos. Em conseqiiéncia disso, as diferen-
cas em desempenho dentro do mesmo setor tendem a ser significativas € as empresas que preten-
dem ser particularmente bem-sucedidas, em geral, precisam se posicionar para criar vantagens
competitivas em seus setores,

A vantagem competitiva depende de se conseguir uma ligacfio mais ampla que a dos concor-
rentes entre a disposicio dos compradores para pagar e os custos. O conceito de valor agregado
ajuda a integrar as consideragdes de vantagem/desvantagem competitiva e as condiges no nivel do
setor em avaliacfes da kucratividade provavel de cada empresa. Uma empresa tem valor agregado
quando a rede de clientes, fornecedores e complementadores na qual ela operafica melhor com ela
do que sem ela — isto é, quando a empresa oferece alguma coisa que € Unica e valiosa no mercado.
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Fara obter uma vantagem competitiva ou um valor agregado superior ao das rivais, um
presa precisa fazer as coisas de maneira diferente delas no dia-a-dia. Essas diferencas em ativid;
e seus eleilos sobre a posiciio relativa de custos e a disposicdo relativa para pagar podem sey
sadas em detalhe e usadas para gerar e avaliar opgdes para a criagio de uma vantagem competit

Porém, além de decompor a empresa em atividades, seus executivos devem igualmente dése;
volver uma viso de um todo integrado. & possivet obter muito poder de ligacdes positivas, qu
reforcam mutuamente, entre atividades que fazem o todo ser maior que a soma das suas parte

Finalmente, precisamos enfatizar que as discussdes sobre posicionamento correm o tisco

ser estaticas, em vez de dindmicas. Parte deste risco provém da prépria terminologia. Seria pr&
velmente melhor falar a respeito de tragar um caminho para o aperfeicoamento continue do
discutir o estabelecimento de uma posigao para sempre. Além disso, o posicionamento tem i
conotagdo de escolha de um conjunto prefixado e bem especificado de possibilidades, ao passo qu
a adogdo de novas posicées — fundamentalmente, novas maneiras de competir — pode ter retorric
muito elevados, exigindo, portanto, atencio estratégica. Mas hd um problema com a teoria bisic;
de posicionamento que ¢ mais que semantico: embora conseguir custos mais baixos ou entrega
beneficios maiores que os concorrentes possa conduzir 4 vantagem competitiva, pode-se esper3
que essas diferencas persistam com o tempo e, caso o fagam, por qué? Essas perguntas serdo disci
tidas no préximo capitulo deste livre, em dindmicas competitivas. '

TERMOS-CHAVE

abandono da média encaixe interng

andlise de custos escopo

analise de sensibilidade estratégias “genéricas”
barganha irrestrita mapas de drea

cadeia de valor opeio

cendrio irregular op¢da de “foca”
concesses

apgdes estratégicas
personalizagdo em massa
posigio competitiva

consisténcia interna
custos de oportunidade
diferenciacio

recursos
diferenciagio horizontal segmentacio
diferenciagfo vertical segmentacdo de mercado
direcionadores de custos valor
disposi¢éio para pagar valor agregado

dupla vantagem competitiva vantagem competitiva
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CAPITULO 4

O motive de sucesso ndo € suficiente. Ele preduz um mundo miepe que destrdi as fontes da sua
prépria prosperidade. Os ciclos de depressdo comercial que afligem o mundo sio um alerta de que
as relacdes de negdcios estio completamente infectadas com a doenga dos motivos miopes

— Alfred North Whitehead

O Capitulo 3 comegou com conselhos para a construgdo de uma ratoeira melhor, Mas ratoeiras
melhores atraem imitadores assim como ratos. Em termos mais amplos, na maioria das situactes de
negocios, os retornos dos participantes dependem néo 56 das suas préprias agbes, mas também das
acdes de outros participantes que buscam seus proprios fins. Este capitulo discute maneiras para
prever como as interagGes entre participantes interdependentes irde evoluir com o tempo. Portanto,
ele acrescenta uma dimensdio dindmica a discussdo da vantagem competitiva do Capitulo 3.

Comecamnos estudando maneiras de pensar por meic de dindmicas competitivas {e cooperati-
vas) quando um pequeno nﬂmero de panicipantes identificAveis esta envolviclo A segulr, examina-

din&micas evolucionarias que ameagam a sustentabitidade. As 1mphca<;0es para as estratégias que
visam a consecucdo e sustentacdo de desempenhe superior sio discutidas no Capitulo 5,

CONCORRENCIA E COOPERACAC ENTRE OS POUCOS

A maneira ¢bvia de analisar as dindmicas competitivas (e cooperativas) entre poucos participantes
¢ usar informag@es detathadas a respeito dessas empresas para antecipar suas provaveis acbes ou
reat;f")es e desenvolver estratégias capazes de prevenir ou moderar movimentos ameagadores. Duas

teotia comportamental {ou, pelo menos, o senso comum comportamental) entrou antes na estraté
gia de negdcios; em contraste, as aplicacdes praticas da teoria dos jogos aos negdcios permanecem
suficientemente novas para despertarem consideravel entusiasmo.! Porém, comecaremos discutin-
do a teoria dos jogos, porque ela ajuda a colocar, no contexto, as visdes compor’fa'mentais de tomada
interativa de decisdes.
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Teoria dos Jogos2

A teoria dos jogos é o estudo de interagbes entre participantes cujos retornos dependerm das o
uns dos outros € que levam essa interdependéncia em conta quando
respectivos retornos. Uma tegria geral de jogos de soma zero, nos quais 0 ganho de um particip,

¢ exatamente igual 3s perdas dos outros (p. ex., xadrez) foi formulada h# mais de 50 anos no

pioneiro de John von Neumann e Ogkar Morgenstern, The Theory of Games and Economic Behay,
Em sua maioria, os jogos de negécios

de soma ndo-zero, no sentido de que ddo oportunidades t4
para coaperagdo quanto para competicio — estes jogos tém side estudado
diferentes de hipdteses: como jogos livres com barganha irrestrita, nos
gem sem qualquer restricfio externa, e coma jogos baseados e regras

s sob dois conjtifi

de jogos baseados em regras para analisar as dinamica
A teoria dos jogos baseados em regras estd sendo
$as para a tomada de decisfes a respeito de varidveis d

dade, entrada e impedimento & entrada, aquisigSes, propostas e negociagdio, A principal contribuica;
da teoria € que ela forga os administradores a se colocarem 1o lugar de outros patticipantes, a
inveés de verem os jogos exclusivamente da perspectiva de suas préprias empresas. Seria dificil faz
justica & teoria dos jogos baseados em regras em um livro ¢ mais ainda em um capitulo.’ Tremo
aqui simplesmente ilustrar seus ugos e limitacdes considerando um exemplo real extraido de uj
estudo de precificagio para uma grande empresa farmacéutica.

O cliente (daqui em diante chamado de C) vendia um produto altamente lucrativo que dom
nava sua categoria, mas estava se preparando para o lancamento de um sucedsneo terapéutico po
outra grande empresa farmacéutica. Esperava-se que esta tltima {daqui em diante chamada de F

lancasse seu produto com grande desconto, apesar dos seus maiores beneficios terapéuticos, Po
rém, nfo estava claro exatamente qual seria o desconto de

Preco em antecipagdo ou reagdo. Mas os fluxos de caixa envolvi
para forcar uma cuidadosa consideragio das opedes de C.

A andlise comegou pela especificaciio de
conto, para o preco de lancamento
(relativo) de C que eram apoiadas p

§ competitivas entre poucos participantes
usada por um niimero crescente de empr
e marketing, expansio e redugdo de capac

quatro opgdes, envolvendo niveis diferentes de deg i
de E. Além disso, ela identificava quatro opgoes para o prego -
elas alternativas de se manter constante o preco de C e nentra
lizar a vantagem de preco de E. Peritos ajudaram a avaliar ag implicagBes para a participacdo de -
mercado de cada par de precos, Essas participagBes foram entig combinadas com o conhecimento :
dos custos de Ce as estimativas dos custos de E para se caleular os valores presentes liquidos {nos
livros de finangas, abrevia-se a expressio Valor Presente Liguido como VPL) dos dois produtos para
suas respectivas empresas na “matriz de retorno” mostrada ro Quadro 4.1 (ver p, 85), A primeira

entrada em cada casa d4 o retorno estimado paraCea segunda (depois da barra) estima o retorno
para E.6

Este esquema tornou-se a peca central do estudo de precificagfio. Em primeiro lugat, ele levan-
tou perguntas a respeito do plane de neg

dcios existente, o qual supunha que E iria lancar com um
prego alto e que C nfo mudaria sey preco. O modelo revelou que este “casp base” era altamente
improvével: se C n3o mudasse seus preqos, E teria um forte incentivo para lancar seu produto corm
uml prego muito baixo, elevando seu VPL em US$ 75 milhdes (65% do tetorno do caso base), e
reduzindo o VPL de C em US$ 267 milhes (para 57% do retorno do caso base), Além dissc, se E
langasse com um prego muito baixo, a melhor resposta de C seria reduzir substancialmente seu
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QUADRO 4.1

Matriz de Retorno Farmacéutico (mithdes de dolares)
PN

Preco do i Preco de Entrada do “§"
Cliente "C” -

Muito Baixo Baixo Moderado Alto

Nenhuma mudanga 358/190 ; 507/163 585/125 247116
de preco

"'t d 418/163 507/168 .
uanti)?e%a;e ;rego / / 2 M //%
"E' tern pequena /4547155 511/138 636/126 /// / ;
vamtagern de preco s / ._

" neutraliza 428/50 5047124 585/129 £69/128
vantagem de "E" ey N :
g IR

B

bt : i B

N | :
5o [ L
L P ) " A
,LL{?' !

}

préprio prego, deixando E com apenas uma pequena vantagem de preco. Esta opcdo elevava o VPL
de C em US$ 96 milhbes, para 73% do retorno do seu caso base. Se nenhuma das empresas conse-
guisse se comprometer com uma determinada estratégia, este tltimo resultado {um prego de langa-
mento muito baixo para E e a concessdo de uma pequena vantagem de preco por C) representava o
{inico ponto de equilibrio (ou estdvel} para o jogo, com os desvios unilaterais custando mais de

US$ 10 milhides por participante.

Entretanto, esse ponto de equilibrio era muite pouco atraente para os executivos de C, que
viam-no comoe uma ameaca as suas carreiras, Em vez disso, eles comecaram a explorar a possibili-
dade de mudar o jogo comprometendo-se antecipadamente com uma estratégia (relativa) de preci-
ficacfio para seu produte. Um compromisso prévio e digno de crédito em ceder uma grande vantagem
de preco para E poderia, dada a matriz de retorno, convencer E a lancar com um preco baixo em vez
de muito baixo {E ganharia US3 5 milhdes extras, ou 3% a mais, fazendo isso) e elevar os retornos
de C de 73% do retorno do caso base para 81% {uma diferenca de US$ 53 milhées}, E um compro-
misso prévio e digno de crédito para neutralizar a vantagem de prego de E tinha maior probabilida-
de de convencer essa empresa a ndo kancar com um pre¢o muito reduzido: E ganharia de US§ 74 a
US$ 79 milhdes extras, mais que dobrando seu VPL, entrando com um prego de baixo a moderado.
Em particular, se C se comprometesse a neutralizar a vantagem de preco de E e esta entrasse com
um pre¢o baixo, os retornos de C chegariam perto de 81% do caso base; se E entrasse com um prego
moderado, os retornos de C subiriam em US$ 80 milhdes, para 94% do retorno do caso base. O
trabalho subsegiiente centralizou-se em analisar se esta estratégia de “neutralizagio” poderia ser
implementada com credibilidade.
_ Este exemplo ilustra como a modelagern de situacdes de negdcios como jogos simples e quan-
tificaveis pode render grandes retornos. A teoria dos jogos forgou os executivos da empresa cliente
a pensar a respeito do preqo de lancamento que irfa maximizar os lucros do nevo concorrente, em
vez de se fixarem no prego elevado de langamento que eles queriam que este adotasse.

A andlise tedrica de jogos &, &s vezes, formalizada esbogando-se “funcées de reagdo”. No
contexto do exemplo farmacéutico, esta etapa envolvia a identificagio da melhor resposta de prego
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da nova concorrente a cada opgio possivel pela cliente, e vice-versa. Quando as functes
S€ cottam em apenas um ponto, COMO NO ¢aso em pauta, a intersegio representa o equilibe
— 0 itico conjunte de agdes mutuamente consistentes — na presuncéo de que os partj
entrem simultaneamente em agéo, Em contraste, se um deles puder agir primeiro, como
fazer C no finaf do estudo, ele poder tentar selecionar seu ponto preferido fora dafs) fuiy
de reacdo do(s) concorrente(s). Esta diferenga salienta a importincia do tempo e da or
movimentos em jogos baseados em regras,

As fungdes de reaio podem oferecer critérios titels sobre os incentivos dos concorren
identificar necessariamente um ponto de equilibrio (inico. Por exemplo, um aumento no
um concorrente provavelmente induz seus rivais a (1) acompanhd-lo se suas fungbes de reg
inclinam para cima ou (2} reduzir seus pregos caso elas se inclinem para baixe. B mesmo qudr
fungBes de reagdo em si néic podem ser identificadas com qualquer grau de precisio, desermp
de papeis, simulagBes e licdes da literatura académica sobre a teoria dos jogos podem — pef
de forgarem os gerentes a pensar de forma explicita a respeito dos incentivos e provéveis moii
tos dos concorrentes — gerar critérios valiosos a respeito de maneiras para influenciar seu's_-'r_n_
mentos ou adaptar-se a eles,

O pensamento tedrico de jogos é muito (il quando hd somente poucos participantes
agoes ou reagbes sio realmente importantes para uma determinada questio. No exemplo farmia,
tico, a expansdo do ntmero de patticipantes no modelo financeiro teria feito explodir o nimero
“células” a serem consideradas: de 16 para dois participantes para 64 com trés e 256 com
participantes. Na verdade, havia um total de cingo participantes, inclusive a nova concorren
mercade do produto analisado, mas dois foram excluidos por se tratar de participantes margin
sem impacto perceptivel sobre os resultados do mercado, sendo um terceiro eliminado porgu

caracteristicas tinicas do seu produto isolavam-no das interagdes entre C e E e vice-versa, O niim

de participantes sob consideracio as vezes também pode ser reduzido agregando-se aqueles ¢
economias e objetivos semelhantes.

narem ou agirem de forma a gerar o equilibrio tedrico do Jogo, aumentando sua utilidade co
porto de referéncia, Caracterfsticas estruturais atraentes — além da presenca de um pequenc i
mero de participantes — expandem o escopo da analise tedrica, possibilitando que ela gere critério}
“cooperativos” antlintuitivos (o estudo da precificagdo farmacéutica teria sido de muita utilidads
caso se pudesse dar como certo que a concorréncia, dentro do mercado dg produto-alvo estudado:
iria empurrar os pregos para baixo, até os custos dos participantes). Finalmente, a adocio de um:
cultura analitica por uma organizacio pode Facilitar significativamente sa assimilagfio de téenica
e andlises tedricas de jogos, Em particular, como ilustra o exemplo farmacéutico, a andlise financei
ra sofisticada ¢ normalmente um complemento — e néo:um substituto — da teoria dos jogos na
methoria dos resultados econdmicos, '

Mesmo quando essas condicdes sdo satisfeitas, simplificagbes tendem a ser necessdrias —
como em qualquer exercicio de construcio de modelos — antes que se possa aplicar a teoria dos
Jogos a uma questdo estratégica. As simplificagdes comuns incluem a redugtio do nimero de parti-
cipantes considerados, a corregio determinados parémetros para simplificar seus efeitgs, a su- -
pressio de incertezas e a reducio da estrutura temporal da situagdio para uma representagdo de um -
ou dois estégios de jogo.” Bssas tticas privilegiam a busca de solugdes firmes em vez de exatas e 4
'ccndugﬁo de andlises de sensibilidade. Assim, no estudo farmacéutico, era preciso cautela ao se dar -
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, certo que pequenas diferengas nos retornos {estimados) iriam levar a nova concorrente a
ferir um prego de langamento a outro. Uma andlise de sensibilidade neste caso envolvia a consi-
acao da sensibilidade a pregos da demanda agregada (em vez de se supor que ela fosse inelastica
ptecos, como no modelo basico), embora esta opcio ndo aumentasse drasticamente a atrativida-
¢ do equilibrio com baixo prego.

Entretanto, essas diretrizes processuais ndo respondemn a pergunta mais comum a respeito da
toria dos jogos: qual é a utilidade de se prescrever um curso de agiio se néo se pode ter cerieza de
‘que os concotrentes itdo agir de forma racional (i. e., seguir 05 principios da teoria dos jogos)?®
Uma maneira de refinar esta pergunta € supor que mesmo que s concorrentes ndo consigam maxi-
mizar seu valor econdmico, eles maximizam alguma funcdo objetiva bem definida. Assim, o estudo
farmacéutico tratava de uma possivel “miopia” por parte da nova concotrente suplementando a
analise baseada nos VPLs totais com andlises nas quais a nova concorrente baseava suas opgoes em
fluxos de caixa ou na receita total livre do imposto nos cince primeiros anos apés sua entrada.
Entretanto, esta abordagem tem abrangéncia muito limitada. Para um tratamento mais geral destas
questdes, devemos considerar a abordagem comportamentai da andlise das interacoes competiti-
vas.

Comportamental

Para examinar a teoria comportamental, vamos reconsiderar a concorréncia feroz (descrita no Ca-
pitulo 3) que irrompeu quando a Holland Sweetener Company (HSC) entrou no metcado de aspar-
tame, anteriormente monopolizade pela NutraSweet Céleulos aproximados indicam que a luta
usm potencial acima de US$ 700 milhdes anuais caso a NutraSweet houvesse se a]ustado a adiclo de
capacidade relativamente pequena da HSC. Por que, entéo, houve a luta?

Como ocorre nia maioria dos casos, € possivel racionalizar esta seqii€ncia de eventos em ter-
mos putamente da teoria de jogos.? Entretanto, com excecdo dos tedricos de jogos irredutiveis,
poucos leitores irfio ver esses eventos estritamente como interagbes entre dois participantes que
buscavam maximizar seus respectivas lucros em cada ponto do tempo. Ao contedrio, hd evidéncias
de que pessoas e empresas muitas vezes elevam o compromisso em conflitos devido a faldcia do
“custa irremedidvel”, a tentativas para justificar opgdes do passado, & percepgao seletiva, hostilida-
de e vérias outras inclinagdes e distorgdes. 10 Essas inclinagdes exemplificam os tipos de efeitos que
os comportamentalistas tendem a focalizat.

A base comportamental para se prever as acies e reagbes dos concorrentes foi antecipada ha
40 anos por Philip Selznick, que observou que “compromissos com mangiras de agir e reagir estdo
embutidos na organizagio”.!! Esta visdo, frouxamente baseada em psicologia experimental e em
economia, tem inspirado uma série de gabaritos para a previsio do comportamento de concorren-
tes. Um dos primeitos exemplos deste tipo € dado pela estrutura de Porter para a andlise de concor-
rentes, a qual compreende quatro componentes principais de diagndstico: metas futuras, hipdteses,
estratégia corrente e capacidades (ver Quadro 4.2, p. 88).12 De acordo com Porter, os dois primeiros
componentes, que direcionam o comportamento futuro dos concorrentes, na pratica, tém menos
probahilidades de serem reconhecidos que os dois siltimos, que dizem respeito aguilo que os con-
correntes estio fazendo ou podem fazer. Em adigdo a cerca de 60 fatores que supostamente influen-
ciam esses quatro componentes principais, Porter enumera aproximadamente 20 fontes de dados e
20 opgbes para se compilar, catalogar, condensar e transmitir informagdes a respeito dos concorren-
tes e sugere que ¢ essencial um esforgo permanente para se analisar os concorrentes. Ele também
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¢Bes tém diante de 51,15 Portanto, podemos ignorar a analise compoitamental ao analisar a concor-
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QUADROD 4.2
Estrutura para Anélise de Concorrentes

Que o Concorreitte :
sté Fazendo e Pode Fazg

O Que Move o Concorronta

Metas Futuras

Em todos os niveis
gerendiais @ em
multiplas dimensoes

Como a empresa’s
competindo hoje

atual posicia? s

Que movimentos o mudangas de-
estratéyia & provével que efs 4 : v

Onide ele & Vuingraval?: s

que ird provocar @ maior @ mais

eficdz retaliacio da concorrente

Hipdéteses
Mantidas a respeita
dele mesmo e

da setor

Capacidades -
Forcas e fraquezas

Fonte. Michael Porter, Competitive Strategy (Nova York: Free Press, 1980), Capituio 3.

enfatiza a importéincia da interpretagdo de fatos a respeito dos concorrentes para responder a

Qs fatores histdricos que persistentemente |

nftuenciam o comportamento organizacional — e
grande parte por ser difici] muds-

los a curto praze — incluem os seguintes: recursos durdvei
capacidades e relacionamentos canstruidos pela organizagdo; as pessoas que ela emprega (em pa;

ticular os executivos); a maneira pela qual o pessoal estd organizado e as coalizdes politicas por el
formadas; precedentes, normas e crengas que endossam; e as dindmicas de desempenho histérico.
da organizacdo (as quais afetam seus pontos de referéncia, bem como a margem de acio de que ela:
dispde para se afastar de cursos de acdo de maximizagio do valor).14 O Capitulo 5 ir4 tratar de'
algurmas formas pelas quais a histria afeta a estratégia,

Na maior parte das situacies, a andlise Comportamental € wm complemento da an4lise pela -
teoria dos jogos e ndo sua substituta, A _gqé_l_ige_co_mponamental tende a__focqliz_ar_as predisposicoes
organizacionais, ao passo que a teoria dos jogos focaliza os incentivos econdmicos que as organiza-

réncia entre poucos somente qQuando se espera que todos os participantes fag%m opgoes racionais e
econdmicas; podemos deixar de Jada a andlise pela teoria dos jogos somente quando é certo que
todos os participantes sucumbam a predisposices nio-econémicas, Caso contrdrio, o debate a res-
peito de racionalidade versus irracionalidade sers simplesmente um desvio: os administradores
devem manter em vista as influéncias econdmicas e também nio-econdmicas sobre o comporta-
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mento dos concertentes, Como coroldrio, os tipos de sistemas de coleta de informagdes empregados
pelos concorrentes na andlise comportamental também devem ser usadas para gerar as informa-
cdes a respeito das suas estruturas de receitas e de custos que sdo essenciais para a andlise pela
tearia dos jogos.

Finalmente, vale a pena destacar que analises pela teoria dos jogos e comportamentais estio
sujeitas aos mesmos tipos de limitacdes. Ambas exigem grandes volumes de dados para serem
eficazes. Ambas tendem a perder sua forca quando os concorrentes sdo desconhecidos. E, mais
critico, ambas tornam-se de dificil manejo guando precisam lidar com mais que uns policos partici-
pantes. A préxima secdio deste capitulo prové uma perspectiva mais ampla e evoluciondria das
dindmicas competitiva e cooperativa. '

O\ - M\-@wv,s e

n . {Q}E A«G"L/vv(? & ! P
INAMICAS EVOLUCIONARIAS

As teorias dos jogos ¢ compottamental representam maneiras relativamente “micro” de pensar a
respeito da interdependéncia dos participantes de um mercado — isto &, elas envolvem andlises
detalhadas dos participantes individualmente. Uma terceira maneira, mais “macro”, de pensar a
respeito da interdependéncia, é em termos das dindmicas evoluciondrias que tendem a atingir as
empresas ao longo do tempo. A atracio do processo bioldgico de evolugiio no estudo de estratégia
provém do fato de coneeitos fundamentais como escassez, competigio e especializacio desempe-
nharem papéis semelhantes em ambas as esferas de pesquisa,’6

Como as vantagens cormpetitivas evoluem ac longo do tempo no mundo dos negdcios? Consi-
dere alguns dados analisados por Ghemawat (1991), relativos &s margens {retorno sobre o investi-
mento, ou ROY) registradas ao longo de um perfodo de 10 anos por 692 unidades de negdrios na
base de dados PIMS.17 A divisdo desta amostra em dois grupos do mesmo tamasnho com base no ROL
inicial revelou que o RO de um grupo era de 39% no primeito ano e o do outro grupo, de 3%.
Portanto, as empresas do primeiro grupe em geral comegaram com vantagens competitivas e as do
segundo grupe, com desvantagens. Se as empresas fossem mantidas nos grupos em que comega-
ram, que mudangas vocé poderia prever para a diferenga inicial de 36 pontos percentuais entre as
médias dos grupos no ano 107

(s gerentes aos quais se faz esta pergunta tendem a pensar que a diferenga do ROI entre os
dois grupos se reduz de um terco até a metade ao longo do periodo de 10 anos (com uma grande
dispersdo em torno desta tendéncia central). O Quadro 4.3 {ver p. 90) indica que a resposta correta
é que a diferenca caiu mais de 90%. Por implicacdo, os gerentes compreendem a idéia de regressao
no sentido da média, ou mediocridade, mas ndo conseguem avaliar o escopo e a velocidade da sua
acdo.

Muitos outros tAm desenvolvido dados semelhantes itustrando a rapidez com que o desempe-
nho acima da média cai no sentido das médias. Um estudo de Fruhan (1997) de grandes empresas
com retorno sobre o patriménio liquido (ROE) supetior a 25% entre 1976 e 1982 constatou que 0
ROE médio do grupo era 21% mais alto que a média das 400 empresas da Standard & Poors para o
periodo, mas somente 2% mais alto no periodo de 1989 a 1993.18 Um estudo de Foster e outros na
McKinsey & Company, depois de definir exceléncia em termos de ROE mais crescimento das vendas,
chegou a conclusdes semelhantes a respeito da suz impermanéncia 1?

Uma parte da regressio dos altos retornos no sentido das médias provavelmente reflete op-
¢des de maximizago do valor; uma empresa com um ROI de 39% (a média no ano 1 pata o primei-
ro grupo estudado por Ghemawat} provavelmente néo ira insistir que todos 0s novos investimentos
produzam uma taxa de retorno tio alta, Eniretanto, a maior parte dessa regressio no sentido da
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GUADRO 4.3
Os Limites para a Sustentabilidade

Fonte: Pankaj Ghemawat. Commitment. {Wova York: The Free Press, 1931),

média parece n3o ser desejada nem prevista. Talvez a analogia evoluciondria mais ¢bvia esteja’e
o efeito “Red Queen”, batizado com ¢ nome da personagem do livro Through the Looking Gla
Outro Lado do Espelho), de Lewis Carroll, que explica a Alice que “Aqui, & preciso correr o mas
possivel para permanecer no mesmo lugar”. A versdo empresarial do efeito Red Queen € a idéia
que, @ medida que as organizacbes lutam para se adaptar s pressdes competitivas, seus niveis
aptiddo melhoram, elevando a linha de base em relagdo 4 qual a
medida. Em termos de cendrio, esta dinAmica poderia ser interpret
picos de montanhas perderem altura ag longo do tempo.

Serd 1itil, porém, ser mats concrato a res
bilidade do desempenrho mdximo. O restante
em duas dindmicas — imi

vantagem competitiva deve
ada como a tendéncia de vel

peito dos processos causais que ameacam a sustenits
deste capitulo separa as ameagas & sustentabilidad

AMEACAS AD VALOR AGREGADO

Tanto a imitagio como a substituicio-ameagam a sustentabilidade do valor agregado de uma em

presa. A fmitagdo é muito invocada em biologia no contexto das pressdes da populacdo dentro d

uma espécie, que alimentam a “luta pela existéncia®.2 Em termos de estratégia de negéeios, a

imitagio pode ser vista como a difusdo de modelos de regdcios bem-sucedidos — definidos em

termos de recursos empregados e/ou atividades executadas — por intermédio da populacdo de
empresas. Neste sentido, a imitacsio reduz

a extenso até a qual o otiginador de um modelo de
negdcios bem-sucedido teria sua falta senti

da se simplesmente desaparecesse (um modelo de and-
lise para valor agregado, como foi observado no Capitulo 3).
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5 Quatro Ameagas ¢ Susientabilidade

Valor Agregado

Valor Apropriadn

A substituigdo, como dindmica evolucionaria, é uma ameaga menos direta que a imitagéo ao
valar agregade, embora nfio menos importante, Em termos biolégicos, a substituicde pede ser inter-
pretada como competicdo entre espécies (e ndo dentro da mesma espécie). Em termos de estratégia
de negdrios, ela pode ser vista como a ameaca de perder o lugar para um modelo de negdcios
diferente.

De acordo com as evidéncias em toda a inddstria, a imitacio estd em toda parte. Por exemplo, as
tentativas de um participante para aumentar sua capacidade costumam provocar expansdes por
parte dos concorrentes, que querem preservar suas parcelas de capacidade. As tentativas para au-
mentar a base de clientes tendem a fazer com que os concorrentes defendam ou aumentem as suas.
Além disso, as tentativas de diferenciacio de produtos com base em P&D (ao contrdrio de em
estratégias de marketing) sio vulneraveis em diversos aspectos: os dados agregados indicam gue os
concorrentes obtém informacdes detathadas sobre o grosse dos novos produtos menos de um ang
depois do seu desenvolvimento, que as estratégias baseadas em patentes em geral nédo conseguem
deter as imitagfies e que estas tendem a custar um tergo menos que as inovactes e a ter comerciali-
zagdo um ter¢o mais rapidas. As inovacdes em processos ndo parecern ser muito menos imitdveis
que as inovacdes em produtos.2!

A imitacio nem sempre é guim. Algumas vezes ela pode emprestar credibilidade a um novo
produto (p..ex., quando eatram em jogo fatores externos 4 rede ou fontes aliernativas), Também 2
imitacfio de determinados tipos de acfes de marketing, como esquemas de lealdade e clausulas de
igualar a concorréncia, nfio prejudica sua eficdcia.2? Entretanto, quando a imitagdo € ampla o sufi-
ciente para ameacar transformar um modelo de negécios supostamente tinico em algo genérico,
isso, em geral, ndo prejudica o valor agregado dafs) empresa(s) que originalmente desenvolveram
esse modelo. Em termos de cendrio, a imitacdo que reduz o valor agregado pode ser interpretada -
como ¢ afundamento de um pico 4 medida que um ndmero crescente de empresas o escalam ou se
aglomeram sobre ele.
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Uma parte da razo pela qual a imitacéo pode ser tdo prejudicial & saide financeirs
presas estd ligada a extensdo a que pode chegar. Embora a econamia clssica indique que a
serd reduzida quando os lucros dos imitaderes cafrem a Z€10, consideracdes informaciong,
vacionais sugerem que ela pode ir ainda mais fonge, Uma parte relevante da pesquisa micic
mica diz respeito &s “cascatas de informacéc”, nas quais os participantes que inferem inforg;
partir de acdes de outros participantes decidem, racio nalmente, ignorar suas proprias inforng
e imitd-los — mesma em situagdes em que poderiam, em média, se sair melhor agindo difar
mente.? Qutra parte mostra que os administradares pode }
¢do quando os mercados estio inadequadamente informados a respeito de suas capacids
“ocultar-se no bando” para evitar avaliagdes ou “dirigir o bando” para mostrar quafidade,2
bém € possivel pensar em razées ndo-econdmicas para “entrar no bando”, como invej
A entrada da HSC no mercado de aspartame propicia um exerm

que vao desde 0 més em que elas anunciam a programacéo do ane se
introduzem novos programas (setembro} e o foco tépico dos mesmos,
(intreduzida pela Fox) foi um programa de muito sucesso nos anes 90, focalizado BIN eXtraterre
tres € no sobreratural, mas nio foi o tnico, Entre as imitacées estayam Profiler; Dark Skies, T
Burning Zone, The Visitor; Prey e O Fator Psi, vérias das quais [racassaram em pouco tempo.

Parte da semelhanca nas decisées de programacdo das redes ao longa do tempo pode se dew
a mudangas nas preferfncias dos telespectadores. Por exemplo

dentro da categoria, Além disso, Kennedy mostrou Que os programas langados em categorias mais
em moda (definidas como o terco superior das novas categorias de programagio) apresentavam,
em média, pontuages muito menores e vida mais curta do que os programas lancados em catego-
rias néo em moda {definidas como o terco inferior}. O Quadro 4.5 (ver p. 93) resume as diferenqas *
de médias. :
Para concluir, vale notar que o comportamento imitativo nessas e em outras dimensées fez
mais que apenas reduzir a lucratividade das trés redes tradicionais, Ele também dey ESpago para
que a Fox se tornasse a primeira Cmpresa a entrar, com sucesso, na inddstria desde os anos 50,
empregando em particular no inicio, uma estratégia de programacio muito diferente,2 A emergén-
cia da Fox como grande rede nos anos 90 significou pressio adicional sobre 0s valores agregados
das redes, afetando as receitas publicitdrias e os termos pelos quais elas podiant comprar programa-

¢éo {p. ex,, direitos de transmissio de partidas de futebol americano profissional), Refletindo essa

realidade, o autor Ken Auletta intituloy sen best-seller sobre as redes Thyee Blind Mice {Trés Rati-
nhos Cegos) 27
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IADROC 2.5
ndéncias e Sucesso na Programacgao de Novas Séries de Televisao

Médias Pontuagio Pontuagdo % que Sobraevivey
Ano 1 Ano 3 Anas no Ar 3 Anos

Lancamentos 15,3 16,4 1,8 21%

em moda

Lancamentos 16,3 204 2.3 27%

nao em moda

Fonte: Dados de Robert E. Kennedy. “Strategy fads ang Competitive Convergence: An Empirical Test for Herd Behavior
in Prime Time Television Programming”. Trabalho ndo-pubdicado, Harvard Business 5choal, janeire de 1998,

Apesar desses exemplos tigubres, a imitagio nem sempre representa uma ameaca inescapavel
a sustentabilidade de uma vantagem competitiva; em alguns casos ela pede ser, ¢ ¢, impedida.
Economistas tém usado modelos da teoria dos jogos para testar a eficdcia de varias barreiras 3
imitagda na presenca de concorrentes atentos considerando resultados possivelmente assimétricos
e perguntando se as empresas com piores resultados podem reduzir, de forma eficaz, a diferenca
que as separa das lideres.2® Além disso, estrategistas acionaram mecanismos que poderiam tornar a
imitagdo intrinsecamente impraticdvel, em vez de apenas ineficaz em relacho aos custos. A lista de
barreiras & imitagio que se segue cobre ambos os tipos de mecanismos, embora nio pretenda que
seja Unica nem completa. Na verdade, a imitago ¢ menos ameagadora quando barreiras multiplas
4 imita¢do se refor¢am umas as outra

G -
Economias de Escala e Escopo A barreira mais 6bvia & imitagiio é aquela propiciada
por economias de escala, isto &, as vantagens de ser grande em um determinado mercado ou seg-
mento. Se a escala é vantajosa, uma empresa pode, potencialmente, impedir a imitacfo empenhan-
do-se em ser tio grande que os candidagos a imitadores sejam contidos pelo medo de que, se igualarem
sua escala, ¢ suprimento pederd exceder a demanda a ponto deles se arrependerem do esforgo.
Essas economias de escala podem agir em nivel global, nacional, regional ou até mesmo local, e
seus efeitos ndo precisam se limitar & fabricacao. Um bom exemple de economias de escala locais
numa empresa de servicos € dado pela Carmike, uma operadora muito bem-sucedida de cinemas,
que se concentra em cidades pequenas negligenciadas pelas concorrentes. A maior parte dessas
cidades ndo comporta dois cinemas; assim, quando a Carmike faz um investimento em um cinema
multiplex para atender a cidade, ela conquista um monopdlio local & prova de imitagges.

As economias de escopo sdo uma segunda forma de barreira: elas provém das vantagens de
ser grande em mercados ou segmentos relacionados entre si. Elas podem funcionar como as econo-
mias de escala para impedir imitacOes, Por exemplo, se uma empresa pode repartic recursos okl
atividades entre mercados ou segmentos, assegurando ao mesmo tempo que seus cUsStos permane-
tam em grande parte fixos, ela poderd demarcar para si uma posicio grande e lucrativa. Além disso,
mesmo na auséneia de oportunidades para diviséo, o agrupamento de bens ou sgrvigos complemen-
tares pode elevar as barreiras & imitagio. £ claro que a exploragfio de economias de escopo de
qualquer dessas maneiras requer muita coordenagio entre mercados ou segmentos.
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Contratos e Relacionamentos A
relacionamentos com compradores, fornecedores
aqueles disponivejs Para as empresas que chegam

Jos, os concorrenteg podem desistir da Imitagdo porque, mesmo que essa abordagem seja i
cesso”, ela ird deixd-los em tora] desvantagem — independentemente de diferencas de porte
informagio — para que vatha a pena, A exeqilibilidade desses relacionamentos ir4 depende
terceiros ou da prépria fmpresa. Exemplos de coacdo por terceiros incluem direjtos de propried
€ outros contratos formalmente especificados que possam ser tornados obrigatérios em tribug
Neste contexto, os estrategistas ém dado énfase especial ao controle de recursos fisicamente it

depois, Quando & possiye] Cconseguir tajs a;

1

» complementaridade, efeitos de aprend;
ente expostas. Ndo obstante, val
espertado no contexto da econg
bes para que compradores, forpe
M seut porte. Em tais casos, até
po, ampliando a vantagem da
iv0 8 possivel, em contraste com

todas as barreiras anteriorm
devido & atencig que tdm d
nos existem quando as atrag
a uma rede aumentam co
tendgm a crescer com o te
€X,, 5e esse controle exclus

¢ @ pena menciond-los em separado;
mia da informacso. 2 Os fatores exter:
cedores ou complementadores SE unam
TMESMO pequenas vantagens de porte
mpresa que controla a maior rede (p.
padrdes abertos), '

vimento de jogos parael
a disposicio dos clientes
para comprar muiias da
mente sua

a. A disponibilidade (esperada) de
Para pagar altos pregos pelo S0ftwars i

§ suas maquinas, especialmente porque a Nintendo melhorava periodica-

s fornecedores de hardware descessemn a
dware e aumentando ainda mais 2 vanta-
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i rede. A Nintendo consolidou seu controle sobre esta rede instalando um chip de seguranga
{ie impedia que jogos de outros fabricantes funcionassem em méquinas Nintendo ¢ impondo urma
w4 de restricdes contratuais aos seus fornecedores de software e seus varejistas.

eacas de Retaliagdo Ha varias razdes, inclusive as assimetrias acima citadas, pelas
is uma empresa com uma vantagem pode ser capaz de ameagar os candidatos a imitadores com
# retaliagio maciga, A certeza de retaliagio pode por sua vez, impedir a imitagéio de uma estra-
gia, mesmo quande sua atual lucratividade & muito alta, Porém, falar de retaliacdo € facil. Para
aver credibilidade, é preciso ter capacidade e disposido para retaliar A capacidade é facilitada
ela criagdo, com sucesso, de uma vantagem competitiva que permita & empresa fazer melhor por si
esma do que com uma estratégia de acomodagio enguanto ameaga um intruso com prejuizos. A
apacidade para retaliar também & aumentada pela manutencdo de “amortecederes” como liqui-
ez, excesso de capacidade, pequenas participagbes em outras empresas dos concorrentes que pos-
‘sam ser usadas para perturbé-los, lutas de marcas e até mesmo aperfeicoamentos em produtos que
‘permanecem em segredo até que o5 concorrentes ameagam imitar os produtos existentes.

Estar disposto a retaliar e comunicar este fato com credibifidade aos candidatos a imitadores
¢ mais simples quando as agdes retaliatdrias sio diretamente lucrativas para a empresa que tem as
vantagens — uma possibilidade que, com freqiéncia, € aumentada escolhendo-se avenidas de reta-
liagio que sejam relativamente eficazes em relacko aos custos. Assim, uma empresa com grande
participagio de mercado podera retaliar contra intrusos elevando os investimentos com P&D ou
propaganda ambas com componentes importantes de custos fixos, em vez de cortando pregos, uma
acko que normalmente tem wm efeito mais varidvel e acaba custando mais aos grandes participan-
tes em termos absolutos. A credibilidade da retaliacio também pode ser elevada de vérias outras
maneiras; por contratos que tornerm a retaliagio mais atraente que um recuo, cultivando-se a repu-
tacfo de retaliar contra os imitadores e até sinalizando (embora esses sinais normalmente necessi-
tem ser suplementados por algo mais irreversivel para que tenham credibilidade),

Prazos Mesmo na auséncia de todas as barreiras anteriormente descritas, a imitagio usual-
mente requer um prazo minimo. Implicita, nesses prazos, esta a idé{a de que programas urgentes
podem custar caro: a principal razdo € que as tentativas de usar o tempo de forma ainda mais
intensa podem conduzir a retornos menores, Quando esses prazos existem, eles obviamente retar-
dam o impacte da imitagfo. A possibilidade desses atrasos também pode impedir a imitagdo, em
especial quando o inovador montou um cireule virtuoso (como a Nintendo) ou esta continuamente
melhorando sua posiciio (como veremos mais tarde neste capitulo).

As estimativas da duracio média desses prazos ajudam a salientar sua importancia,®! Como
regra pratica, as varidveis de marketing — em particular aguelas relacionadas a comunicagdes —
sé0 as Unicas que podem ser mudadas de forma significativa em menos de um ano; mesmo assim, as
bases de clientes que elas supostamente influenciam tendem a se mover muito mais devagar. Neces-
sita-se de dois a trés anos para se construir uma fbrica média. Algumas evidéncias sugerem que a
formagdo de um novo sistema de distribui¢io — ou a alteragio de um ja existente — pode levar
ainda mais tempo. A diferenga de tempo entre investimentos e retornos tende a ser de quatro a seis
anos. Os prazos para implementacio de mudancas em préticas de recursos humanos, formagéo de

reputagio empresarial e reestruturagdo de portfélios corporativos pode estender-se por quase uma

década, ou até mais! -

Complexidade Estratégica Outro conjunto de barreiras 4 imitacio abrange a nogdo
da complexidade, Os estrategistas orientados pelo comportamento afirmam que a complexidade de
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wma estrategia pode, em um mundo caracterizado por uma racionalidade de baixa a varfave
dir sua imitagdo.® Outros tém procurado identificar as fontes da complexidade, encontr
oferecendo respostas divergentes. Uma proposta cita a “ambigiiidade causal” — a idéia de
ambigiiidade intrinseca pode ocultar as conexées causais entre ages e resultados oy, enit
mais prosaicos, que até mesmo uma empresa bem-sucedida pode desconhecer as verdadeiras
sas do seu sucesso.® Qutra proposta destaca a “complexidade social”, a qual pode situar dete
dos recursos — a cultura corporativa é o exemplo favorito — fora do alcance da capacida
empresas para gerenciar e influenciar de forma sistemdtica.34 :

Uma terceira proposta focaliza o “ajuste” como a fonte relevante da complexidade estra
Esta proposta diverge substancialmente das duas anteriores porque, em vez de pressupor a co
xidade, ela a deduz — em um sentido estritamente algoritmico — da interconexio das 0pgoes
as empresas fazem.* A metdfora do cendrio sugere algumas imagens (teis a este respeito: & med
que cresce a interconexdo das opgdes, o cendrio que a empresa tem diante de si torna-se progre
vamente mais itregula, de uma maneira que maximiza a complexidade de maped-lo completa
te — ou mesmo de “apenas” identificar o pico mais alto, O Capitulo 5 examina de que formaoa
proeminente deve figurar na agenda do estrategista.

Elevacdo do Nivel A dltima, mas nio a menos importante, das barreiras & imitach
elevacdo continua do aivel do valor agregado da organizagio. Esta estratégia envolve forca

cunha mais larga entre a disposicéo dos clientes para pagar e os Custos de oportunidade dos fo
cedores ao longo do tempo, e isto fregiientemente requer um investimento para que o fim §
atingido. Espera-se que a elevagio do nivel transforme a empresa em um alvo mével, de forms
aumentar as dificuldades ou os atrasos para os imitadores em potencial. Uma maneira de aferii
necessidade de elevagdo do nivel é acompanhar a taxa 4 qual os precos reais de uma indiistri
ajustados para mudancas em qualidade, mudam ao longo do tempo. Se os precos médios de uim
industria decrescem além de uma taxa limite (de 2 a 8% a.a., de acordo com Jeffrey Williams), el
¢ um ambiente de “ciclo rdpido”, no qual a elevacdo continua do nivel tem especial importancia.?
Outros incentivos & elevagio incluem tdticas semelhantes, igual a corredores de nivel olimpico, que
Uma empresa tem concorrentes fantasmas em seus calcanhares o termpo todo.? O viés no sentido da
agdo embutido na elevagio também nos lembra que barreiras A Imitago podem ser construidas
elas ndo sdo apenas coisas boas que acontecem s empresas com sorte. -

Substituicdo

0 valor agregado também pode ser ameacado por substituicdo, Esta é fregilentemente vista como a
ameaca de que um produto venha substituir outro, Na verdade, ela deve ser vista de forma mais
ampla — isto €, como a ameaga de que novos modelos de negdcios venham a substituir os antigos.

Consegtientemente, a substituicdo pode representar uma ameaca ainda mais mortal 4 sustentabili-
dade do que a imitagéio, como destacou hd mas de meic século o economista Joseph Schumpeter.38

£ ainda ¢ a concorréncia dentro de um padrio rigido de condicdes, métodos de ptodugio e formas de
organizacio industrial invaridveis que praticamente monopoliza a atengio. Mas na realidade capitalista, °
distinta das figuras dos livros textos, ndo & esse tipo de cencorréncia que conta, mas a concorréneia da
nova commeodity, da nova tecnologia, do nove tipo de organizagdo . . , a concofténcia quie requer uma
vantagem decisiva de custo ou qualidade e que ataca niio as margens dos lucros e os resudtades das
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empresas existentes, mas sim suas fundagBes e suas praprias vidas, Este tipo de concorréncia ¢ muite
mais eficaz que o outro — como é bombardear uma porta em vez de arrombd-la.

43 imagens de cendrio, a substituiciio pode ser descrita como um terremoto — ou, o minime,

nia oscilagio do cendrio — que faz surgir novos picos e derruba os existentes, Neste sentido, ela é,

;' mesmo terpo, menos direta e mais dificil de gerenciar que a ameaca de imitaczio por concorren-

s diretos que tentam escalar o mesmo pico, Hoje ela parece despertar muito mais atencfio entre os

trategistas de negdcios do que na époea de Schurmpeter: a substituicio provocou a publicacio de
incontaveis livros a respeito da migragio de valor, de tecnologias desintegradoras €, em termos
rmais amplos, de mudangas nas bases de concorréncia.

Para um exemplo vivido — e ainda em andamento — de uma ameaca de substituicio, consi-
dere os negocios onfine com acdes.?? A execucio online de compras e vendas de agbes nos Estados
Unidos cresceu de niveis despreziveis hd cinco anos para 17% do volume total do varejo em 1997,
e prevé-se que ela ird representar quase 30% do volume de negécios em 1998 e mais de 50% em
menos de trés anos, J4 existern cerca de 5 milhGes de contas ativas gerando, em média, mais negé-
cios que as contas convencionais. Embora se possam citar muitas razdes para explicar a popularida-
de dos cibernegdcios — como a disponibilidade de informagdes oportunas, conveniéncia, o marketing
interpessoal e até mesmo o fascinio de cemunidades de investimentos online, como a Motley Fool ~
de longe a razdo mais importante para se operar online parece estar em seus pregos menares,
explicados por menores custos de méo-de-obra, aluguel e processamento de dados/comunicacoes.
0 Quadro 4.6 d4 algumas estimativas para o inicio de 1996, quando a E*Trade, a pioneira das
corTetoras online, cobrava de US$ 15 a US$ 20 por operagdo. Desde entio, os pregos online cafram
ainda mais, para menos de US$ 10 por operacdo em alguns casos.

QUADRC £.6
As Economias dos Modelos de Corretagem, Inicio de 1996

‘Onfine/Grande
' Desconto

Fonte: Rajiv Lal, “E-Trade Securities, Inc.” Stanford University Graduate School of Business,
Casao N2 h-286, 1996,
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Reconhecendo as diferengas de custos entre os madelos de negdcios online e i
muitos operadores entraram agressivamente nos negéeios enline. Os corretores convel
descontos, de quem até agora as operacdes online tiraram mais clientes, estavam entre
Particularmente digna de nota é a corretora Charles Schwab, que foi a pioneira em corre
desconto em meados dos anos 70, no uso de planejadores financeiros independetites
dos anos 80 e na entrada e safda ficeis em fundos mituos no inicio dos anos 90, Em 199
havia montado numerosos sites para transaces e informages na Web, no esforco’ p:
maior nimero possivel de seus clientes para a Internet. Sua posicio de “mercado intermed
fundamentada em sua reputacio, nas informaces a respeito dos seus clientes, no deserive
criative de produtos e servicos e na sensibilidade as oscilagdes do mercado, apesar dos seis
mais elevados, O servigo basico enline custava US$ 29,95, comparado com o prego da B
US$ 14,95 e de até US$ 9 de ourras corretoras online. Além disso, somente uma minoria
tes da Schwab utilizava o eSchwab; a maioria deles simplesmente recebia um desconto
para operar online. A despeito de algumas diividas a respeito da sustentabilidade da sua g5
de pregos, a estratégia da Schwab parecia estar funcionando em meados de 1998; ela tit
milhdo de contas ativas online e uma parcela de 29% do total do volume online, comparad
11% para a segunda maior operadora (E*Trade), e executava mais de US$ 2 bilhies em ope
por semana.

Nenhuma corretora convencional de servico pleno passou a operar onfine com a agressi
da Schwab ou outras corretoras com descontos. Na verdade, as duas empresas nacionais; M
Lynch e Prudential Securities, que haviam anunciado planos para oferecer operagdes online
tam repetidamente o langamento desses servicos até a primeira metade de 1998, Além disso;.
torios indicavam que elas nio itiam oferecer qualquer desconto online — uma receita impf
para reter os clientes existentes que estdo examinando as operacdes online, e pior ainda para
quistar novos clientes, ¥ jnteressante notar que grandes bancos comerciais, como o Bank of Am
e 0 Wells Fargo, fizeram uma incurso mais agressiva na cotretagem ondine, ainda que isso
passasse de um complemento da automacéo das suas transagSes bancérias tradicionais com o piib:

O exemplo das operagdes com acbes online ilustra o mais Gbvio gerador de substituicd;
mudangas tecnoldgicas drdsticas e generalizadas (das quais a Internet ¢ apenas um exemplo esp
cialmente atual), Mas a substituicfio, como ameaca ao valor agregado, abrange muito mais ‘q
simples mudangas tecnoldgicas. Outros geradores de substituicdes no “lado do suprimentc” inc|
em mudangas nos pregos de insumes, ou disponibilidade e desregulamentacio (ou, em sentida
mais amplo, mudangas em politicas governamentais). Por exemplo, o setor de eletricidade na Am
rica Latina estd sendo reformulado pela crescente disponibilidade de gds natural barato e pe
privatizacdo, na maior parte da regido, da geracéio e distribuigéo de eletricidade, e ndo por muda
¢as tecnoldgicas. No “lado da demanda”, os geradores de substituigdes incluem mudangas nas p
feréncias dos clientes, necessidades anteriormente nio-satisfeitas e mudangas no mix de clients
Assim, embora os varejistas online possam usar a Internet para alcancar clientes de vanguard
alguns observadores acreditam que seréio necessérios modelos de negdcios muito diferentes pa
atender ao emergente mercado de massa.

A experiéncia das operagdes online com agfies também ilustra as dificuldades que as empre-
sas, muitas vezes, enfrentam para reagir a ameacas de substitui¢do. Considere as operagdes online
do ponto de vista de uma grande corretora como a Merrill Lynch, Para eia, o mercado online ainda
€ um pequeno nicho em termos de receitas (ndo em volume): as atvidades online representavam
pouica mais de 4% do total das comissdes de corretagem (no varejo) em 1997, com as projeches
indicando um crescimento até 6 ou 7% em 1998. Em segundo lugar, as perspectivas imediatas de
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ictos nas operagdes ortline parecem ser baixas, Além de um ambiente caracterizado por uma queda
glida nos pregos, 75 concorrentes j4 estavam online em meados de 1998, em comparacio com 30
m ano antes. Alguns observadores estimaram que, na luta por participaciio de mercado, essas
mpresas poderiam gastar até US$ 500 milhdes em propaganda nos 12 meses seguintes (compara-
os com US$ 600 milhdes em receitas totais em 1997). Em terceiro lugar, as operagdes online apa-
sntemente ndo satisfazem totalmente as necessidades de muites dos clientes das cotretoras de
srvicos integrais. Em quarto lugar, a entrada agressiva no mercado online iria exigir a canibaliza-
5o de redes de corretores e filiais que, no caso da Merrill Lynch, consistiam em 15.000 consultores
financeiros e 700 filiais. Em quinto lugar, algumas corretoras tradicionais carecem dos conhecimen-
tos necessdrios para investir de forma eficiente e eficaz em empresas baseadas na rede mundial.
Finalmente, ainda persiste uma grande ambigliidade a respeito de qual modelo de negdcio ird
vencer na corretagem online. A operagdo especializada online € apenas uma das possibilidades:
outros competidores incluem bancos comerciais, coalizdes que estdo procurando criar e controlar
mecanismos para faturamento e pagamento online, software para gerenciamento de finangas pesso-
ais e portais para acesso online,

Esta discussio de por que as corretoras de servigos plerios poderdo ter dificuldade para reagir
as ameacas de substituicdo online sugere que podemos construir uma lista genérica de barreiras 3
resposta com as quais elas deverdo ser prudentes € que as atacantes podem explorar. As ameacas de
substituigfio normalmente comegam em pequencs nichos, inicialmente nio-lucrativos. No comeco,
as novas empresas tendem a néo satisfazer completamente as necessidades dos clientes existentes,
que sdo seus alvos. Muitas vezes, as ameagas inspiram motivos variados por parte das empresas
que, jd atuam no setor, porque elas provocam temores de autocanibalizagio. A neutralizacio das
ameagas pode exigir qualificagies ou conhecimentos que as empresas ndo possuem, nem podent
adquirir efetivamente. E no Inicio as ameacas de substituicfio costumam estar cercadas de ambigiil-
dade a respeito de qual dos modelos possiveis de negdcio ira vencer.®

Note que esta pequena lista de barreiras a uma resposta eficaz nio inclui os pecados corpora-
twos populannente mtados como abrindo a porta para ameagas de substituicdo: ir

a adaptagoes aumenta a cllflculdade de: reagao s ameagas cle substitui¢éio, Entretanto, a boa noticia
para as empresas j4 atuantes € que as ameacas de substituicdo podem, em alguns casos, ser impedi-
das, desviadas ou transformadas em oportunidades. A capacidade da Schwab para assumir a lide-
ranga {até agora) em corretagem online ¢ um bom exemplo. Entretanto, os administradores precisam,
antes, reconhecer as barreiras A resposta acima citadas para que possam reagir com sucesso as
ameagas de substituigio, O reconhecimento da gama de respostas possiveis € um segundo e il
passo. Embora as respostas as ameagas de substituicio sejam freqiientemente limitadas em termos

da dicotomia luta-ou-muda, normalmente é melhor comegar a considerar uma gama mais ampla de
alternativas.

N3o Responder Em alguns casos, a melhor resposta 4s ameagas de substituicio é ndo
responder. Nem todas as ameagas de substituiciio sdo iguaimente ameacadoras ou bem-sucedidas.
As vezes uma avaliaciio cuidadosa e precoce de uma ameaca de substituigio pode sugerir que esta
néo representa uma ameaca significativa para o valor agregado da empresa. Considere, por exem-
plo, o Ernie, 0 servigo de “consultaria no varejo” langado recentemente pela firma de contabilidade
Ernst & Young: ele permite aos clientes fazer perguntas via e-mail e receber respdstas dentro de 48
horas em troca daquela que €, para os padrBes de consultoria tradicional, uma pequena taxa. Ndo
est4 claro se firmas de consultoria 4 alta geréncia, como a McKinsey & Company e o Boston Consul-
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ting Group, deverdo responder imediatamente a esta iniciativa, E claro que o petigo de'tg

que as barreiras A resposta anteriormente citadas poderio influenciar inadequadameri
¢0es no sentido da inacdo. '

Lutar Lutar ¢ a resposta mais comumente reconhecida as ameacas de substituicao
plo, a Intel combateu a ameaca que a tecnologia de computagio com conjunto reduzid
¢Ges (RISC) representava para sua tecnologia de computagio com conjunto complexo d
{CISC) fazendo macicos investimentos para melhorar o desempento de seus micropri
baseados em CISC. Desta maneira, a Intel aumentou tanto a disposicéo dos clientes para’
sua tecnologia quanto os obsticulos de custo enfrentados pelos patrocinadores da nova te
Porém, um grande perigo associado & luta é que um substituto, no estégio inicial de seu de

mento, pode ter mais potencial a longo prazo para melhoria do que um modelo de negé
ro,41

Mudar Mudar ¢ outra resposta comumente conhecida a ameacas de substituicfo,

danca bem-sucedida é, especialmente em ambientes de movimentagio rapida, algo como m
cavalos no meio de um rio: 4s vezes no ha alternativa, mas a manobra estd sujeita a resping
exemplo de mudanga bem-sucedida durante os anos 90 é dado pela Quantum, Ao cont:
muitos dos seus concorrentes na indtistria de disk drives para computadores, esta emprf:s'é
guiu fazer a transiio de drives de 8 polegadas para drives de 5,25 polegadas e depois para'dr
de 2,5 polegadas. 2 £ claro que a tarefa da Quantum foi provavelmente facilitada pelo fat
substitutos sucessivos serem mais graus do Que especies em sua indiistria — isto &, ndo tho vi
como, por exemplo, a ameaca dos substitutos enline 3 corretagem convercionai de valores,

Recombinar Mudar tem a conotacio de adogfio de um modelo de negécio que, em
sentido, “j4 existe”. Entretanto, em muitos casos, a recombinacio de elementos de um o
existente com algumas das novas possibilidades tmplicitas nas ameagas de substituicfio parec
presentar uma resposta de maior sucesso 4 essas ameagas do que a mudanca integral de model
negocio. As possibilidades da recombinagdo expandem tremendamente a gama possive] de resp
tas a ameagas de substituigdo. A estratégia da Schwab em corretagem de valores online & um b
exemplo deste tipo de resposta: em vez de mudar para os modelos de grandes descontos oferecid
pelas primeiras empresas que entraram na corretagem online, ela procurou ctiar um model

negécio hibrido que mistura algurmas das suas forcas existentes com a tecnologia online, Porém
perigo dessas estratégias de recombinagio é que podem eventualmente produzir o equivalente

um camelo em vez de um cavalo de cortida — isto €, um modelo de negécio montado de form:
muito estranha.

Indecisdo A indecisio significa continuar a operar os modelos de negécios tradicionais par
lelamente & adogdo dos novos modelos. Alguns varejistas tradicionais que entraram online propo
cionam exemplos desta resposta. A indecisio pode ser um expediente valioso a curto prazo para
preservar as opcbes de uma organizacio, mesmo nio sendo uma estratégia vidvel a longo prazo. As
indecisdes também podem ser distinguidas em termos de estarem ou néo equilibradas entre os
antigos e novos modelos de negdcios (p. ex., oferecer apenas um pequeno apo__j_g_ no novo modelo de
negécio). Essas idéias a respeito de indeciséio t2mbém chamam atencdo pard a oportunidade e 4
magnitude de respostas a ameacas de substituigAo como varidveis adicionais que podem ser usadas
para expandir ainda mais a gama de respostas possiveis. Talvez os maiores perigos da indecisio
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¢lacionados ao comprometimento exagerado com um modelo antigo que nfo é mais via-
falta de disposicdo para fazer escolhas dificels.

¥ Colher o proprie negdeio ndo € um assunto capaz de pravocar livros inspiradores, mas
Sode ser a resposta correta a uma ameaca de substituicdo quando nenhuma das outras estraté-
5z sentido, Por exemplo, cother pode ser a resposta apropriada para algumas corretoras con-
cionais que carecem da escala, dos recursos ou do conhecimento tecnologico para fazer muito a
speito da ameaca das operagdes online, Mais uma vez, colher levanta questOes interessantes de
runidade. Como todas as respostas a ameagas de substituicdo consideradas nesta secéo, esta
eus praprios perigos. Por exemplo, ¢ estudo de Clayton Christensen sobre ameagas de substi-
ligio tecnioldgica constatou que, embora colher parega ser o padréo de resposta mais comum pelas
mpresas, com freqiiéncia ele € acidental, a0 menos nos estégios iniciais do processo,*

Para concluir esta se¢fo, nio existen respostas seguras e polivalentes s ameacas de substitui-
40, Se existisse essa resposta, a substituicdo seria um perigo muito menor do que parece. Nio
stante, 0 reconhecimento das barreiras tipicas a uma resposta eficaz ¢ a ampla gama de respostas

possiveis devem ajudar um participante a cuidar dessas ameagas indiretas a sustentabilidade do seu
valor agregado.

ACAS A APROPRIABILIDADE DO VALOR AGREGADO

Mesmo se uma organizaciio pode proteger seu valor agregado das ameagas de imitagio e substitui-
¢do, a capacidade de seus proprietdrios para apropriar o valor ndo pode ser dada como certa.
Existern duas ameacas sistematicas & apropriagdo do valor ac longo do tempo: violagio e negligén-
cia. A violacdo ameaca desviar valor para compradores, fornecedores, complementadores ou outros

participantes da rede da empresa. A indoléncia, em contraste, ameaca dissipar valor ao longo do
tempo.

SN e ke
Hhppes albe Uhravniire
v, :

A violacdo provém da cogspecializacdo, um caso especial de uma dindmica mais ampla, conhecida
pelos bidlogos como coevolucio. As flores e os insetos que as polinizam e se alimentam de seu
néctar sdo um exemplo Sbvio. Um mutualismo semelhante pode ser benéfico — ou mesmo essenci-
al para o sucesso — no mundo dos negocios, mas tambem pode criar um problema: & medida que os
participantes se coespecializam, seus valores agregados comegam a se superpor, fornando impossi-
vel que todos eles os apropriem totalmente. Portanto, pode-se dizer gue cada um enfrenta a ameaca
de ser violado pelos outros,*

O exemplo conceitual mais claro de violagdo é dado pelo case de monopolio bilateral, o qual
envolve somente um vendedor e um comprador. Fste cendrio é caracterizado pela coespecializagio
completa: o valor adicionado de cada participante é igual ao valor total que os dois podem criar
transacionando um com o sutro, Contudo, nenhum dos dois pode apropriar todo o valor. Em vez
disso, o valor apropriado por um participante € exatamente igual ao tamanho da diferenca provoca-
da pela violagdo entre o valor adicionado do outro participante e o valor apropeiado.

A mudanga no relacionamento entre os fabricantes de automdveis e seus fornecedores oferece
um exemplo vivido da ameaca de violagfo, assim como maneiras diferentes de reagir a ela. Em
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i 4.7
de Ativos na Inddstria Automotiva

£stados Unidos/Estados Unidos Jando/lapao
Relacionamento Relacionamento
Distante Parceiro | Divisao Distante Parceiro

das de Especificidade de Ativos {42%)* (10%)* | (48%)* {35%)* (38%)*

4 entre fabricas (km) 945 660 44¢ 200 66
al que nde € prontamente 15 18 E) 13 3N
arivel (95)
pessoas” de contato cara 7.7 9,0 7.9 99 10,6
a divididos pelas vendas ao
-ante (indice)
as do fornecedor ao fabricante 34 34 94 19 &0

diclas pelas suas vendas totais

‘produgaa de pegas, -

ffrey H. Dyer, “Does Governance Matter?” Organization Science, 1996: 7(6).

ricana importante, os fabricantes americancs pareceram perder terreno em parte porque impuse-
ram uma abordagem muito competitiva nos seus relacionamentos com fornecedores (buscando
maximizar seu poder de barganha em detrimento dos fornecedores), ao passo que seus concorren-
tes japoneses adotaram uma postura mais cooperativa (coespecializando-se de forma a fazer cres-
cer o bolo global). Este exempio ecoa uma das maximas intreduzidas no Capittlo 2: os estrategistas
precisam pensar a respeito dos relacionamentos de forma cooperativa e também competitiva.

0 exemplo dos fornecedores da inddstria automotiva também ilustra uma gama de aborda-
gens para se lidar com obstdculos que incluem tentar eliminar o problema bem como abordd-lo de
forma competitiva ou cooperativa.

Contratagdo Um dos primeiros remédios para a violagdo tentados pelos fabricantes ameri-
canos de automéveis foi a contratagio a longo prazo.*” A medida que a demanda por carros mudava
de carrocerias abertas, em grande parte de madeira, para carrocerias metélicas fechadas depois da
I Guerra Mundial, grandes investimentos em mdquinas de estampagem de metal tornaram-se im-
portantes, Para incentivar tais investimentos, a GM assinou um contrato de 10 anos com a Fischer
Body em 1919, pelo qual concordava em comprar praticamente todas as suas carrocerias fechadas
daquela empresa a custos operacionais mais uma margem percentual. Entretanto, nos angs seguin-
tes a demanda por automéveis mudou para carrocerias fechadas e cresceu mais rapidamente que o
previsto, A GM passou a pensar que estava sendo viclada pela Fischer, porque os aumentos substan-
ciais de predugio haviam reduzide de forma significativa os custos de capital por carroceria daque-
la empresa numa extensdo nio-prevista no contrato original. Por seu lado, a Rischer recusava-se a
instalar suas fabricas de carrocerias perto das linhas de montagem da GM (apesar da insisténcia
desta em que a proximidade era necessaria em nome da eficiéncia), por medo de ser violada pela
GM.
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A implicagdo mais ampla desta disputa é que contratos totalmente abrangentes e ci;
mento pode ser forgado a custo zers — os tipos de cantratos que poderiarm, teoricamerifs:
violagdes — em geral nio sio praticos. As razdes incluem racionalidade forcada, incerte
to do futuro e informacbes assimétricas.* E interessante notar que os fabricantes japones
fornecedares baseavam-se em salvaguardas informais em vez de nos contraros formais enfy
pelos americanos para evitar que os problemas de violacio escapassem ao controle,

integracdo  Para resolver os problemas resultantes do sen contrato de 10 anos CoI
Body, a GM entrou em negociacdes para comprd-la em 1924, o que culmineu com a fusio’
empresas em 1926. Integrar verticalmente desta maneira {ou horizontalmente para lida
complementadores) é uma maneira dbvia para solucionar um problema de vielagio. 4 Porg
experiéncia moderna dos fabricantes de automéveis americanos, que se tornaram muito nig
grados que seus tivais japoneses, sugere que a integragdo vertical ndo é uma panacéia. Rl
gerar inflexibilidade e burocracia, e incentiva problemas (p. ex., manter o fornecedor intem
quaisquer condicdes) e negligéncia, como veremos na proxima seco, Também pode expor
presas a problemas maiores de violagio ao longo de dimensées além daguetas originalment
lizadas. Por exemplo, o porte e a influéncia do sindicato United Automobile Workers (UAW)
Estados Unidos poderiam ser menores hoje, ndo constituindo um impedimento & reestrutir.
dos relacionamentos com os fornecedores, caso no passado tivesse havido menos integragio ve
cal. Finalmente, o desempenho superior dos relacionamentos entre os fabricantes de automoy
japoneses e seus fornecedores sugere que as decisdes de integrar podem precisar passar poi
teste mais rigido do que “serd que podemos executar internamente esta tarefa com mais eficién
do que via mecanismos de mercado?” Qs relacionamentos interorganizacionais podem oferece;
alguns casos, uma base melhor para se lidar com questoes relacionadas a violagSes do que as tre

sagdes com ¢ mercado ou as hierarquias gerenciais induzidas pela integracdo, como verem’d_
seguir, '

Conquistar Poder de Barganha Outra maneira 6bvia de lidar com questdes relacio
nadas a violagBes ¢ criar concorréncia sobre o outro lado da divisdo, retendo, a0 mesmo tempo,
singutaridade (e o valor agregade) do seu proprio lado. Desta forma, a conquista de dependénci
assimétrica, ou poder de barganha, amplia a “melhor alternativa para um acordo negociade’
(BATNA} com um determinado fornecedor, comprador ou complementador, reduzinde, ac mesmo
tempo, 0 BATNA do mesmo.5® Como jd vimos, os fabricantes de automdveis americanos baseavam.
se tradicionalmente numa série de tdticas para criar concorténcia; manter grandes esforcos inter
nos de P&D e produgdio, fragmentar os fornecedores externos (0s quais eram usados de qualque
maneira) e limitar a capacidade de qualquer fornecedor de se diferenciar dos restantes. Embora os~
fabricantes japoneses nilo forcassem tanto a criagéio de concorréncia entre fornecedores, eles nio -
ignoravam a questdo. Em vez disso, eles, muitas vezes, adotavam dois fornecedores, mesmo quando
isso limitasse a obtencdo de economias de escala. Caso surgissem grandes diferencas de desempe- |
nho entre dois fornecedores externos de um componente ou subconjunto, normalmente os japone-
ses trabalhavam com o fornecedor mais fraco de forma a manté-lo no jogo,

Negociar Duro  Além de conquistar poder de barganha para lidar com questies relaciona-
das a violacdes, os fabricantes de automévels americanos tradicionalmente pfocuravam alavancar
esse poder adotando uma postura dura de negociacdio. As manifestacdes desta tatica inclufam con-
tratos de curto prazo (com freqiiéncia nio-renovados), foco nos precos nas decisdes de contratar ou
recontratar, disposicfio para usar ligagies ou seqiiéncias para forcar os fornecedores de miiltiplas
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s a entrar na linha, blefe e restricdes mesquinhas como cancelar os almogos com representan-
e fornecedores. Apesar de um aumento no empenho formal dos fabricantes de automéveis
ericanos para estabelecer relacionamentos mais préximos com seus fornecedores nos anos 90,
es continuaram a negociar duramente, deixando os fornecedores com a impressio de que ainda
80 serlam tratados com justiga em situaces em que ndo contassem com protecio contratual for-
al. Em conseqiiéncia disso, o padrdo emergente de relacionamentos com fornecedores na indds-
ia auromotiva dos Fstados Unidos pode ser descrito como mais préxime, mas ainda hostil.

eduzir a Especificidade dos Ativos A redugio da especificidade dos ativos &,
gumas vezes, uma alavanca independente que pode ser puxada para reduzir a extenséo do proble-
ma de violagio. Em outros casos, ela acompanha as tentativas de conquista de poder de barganha
ou para negociar duramente (ou é uma resposta s mesmas). Embora as evidéncias indiquem que
esta “sotu¢do” foj levada longe demais na indiistria automotiva americana, a reducio da especifici-
dade dos ativos nem sempre € uma proposigio perdedora. Por exemplo, na industria de latas met4-
licas, a Crown Cork & Seal procurou reduzir o poder de barganha dos compradores néo localizando
suas fabricas onde elas pudessem efetivamente ser dedicadas a um tinice cliente, Esta abordagem
presumivelmente funcionou methor na indstria de latas porque o nivel de interdependéncia de

tarefas entre os fabricantes de latas e seus compradores era menor que aquele entre os fornecedores
de partes e os fabricantes de carros.

Construir Relacionamentos Ao confrdrio dos trés métodos anteriormente discutidos
para se lidar com problemas de violagdo — todos os quais enfatizavam a minimizacéo da dependén-
cia do outro lado, mesmo que isto reduzisse o tamanho total do bolo —, uma quarta abordagem,
muito diferente, é evidente nos relacionamentos dos fabricantes de automéveis japoneses com seus
fornecedores (e, em particular, com empresas filiadas e nio-independentes), Embora os fornecedo-
res japoneses fossem dependentes dos fabricantes de automéveis, essa dependéncia era de méo
dupla: em sua maioria, as partes fornecidas eram “caixas pretas”, com o fabricante fornecendo
somente especificagbes gerais e o fornecedor preparando todas as especificacdes detalhadas e os
desenhos. Isto tornava dificil mudar de fornecedor. Ambos os lados investiam efetivamente na ex-
panséo do lucro total que estaria & sua disposicéio somente se eles continuassem a trabalhar em
conjunto. O ponte conceitual mais amplo é que se os parceiros fazem investimentos substanciais
mutuamente especificos e cada um recebe uma parcela suficiente dos ganhos conjuntos da coopera-
gdo, esses relacionamentos interorganizacionais podem se mostrar auto-impostos. Isto é, 0 compor-
tamento oportunista pode ser mantido em risco pelo temor de que os lucros maiores provenientes
da cooperagio venham a desaparecer.5!

Desenvolver Confianga A estabilidade de relacionamentos cooperativos é aumentada
quando a confianca é alta, Esta depende, em parte, do contexto cultural e histérico. Por exemplo, o
ambiente de negdcios japonés, em comparagio com o americanc, d4 mais énfase a instituicdes
socials (normas, expectativas e assim por diante) do que aos instrumentos legais para coibir com-
portamentos oportunistas, Os fabricantes japoneses podem ter se beneficiado desse ambiente social
na formagdo de relacionamentos cooperativos. Nao obstante, eles também tomaram providéncias
pra-ativas para desenvolver confianca pela troca de agfes ou pela aquisicio de participagdes mino-
ritdrias nas empresas parceiras, transferindo funciondrios para as mesmas e recebendo “engenhei-
ros hospedes” de suas fornecedoras, trocando informagdes e cultivando uma reputagio de
equarimidade em vez da maximizagio da sua lucratividade transacfio a transacéio. O sucesso da
Chrysler ao elevar a confianga dos fornecedores dentro do seu contexto cultural e histérico muito
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diferente — mediante passos como investir em comunicagdo e coordenagdo, reconhecer o compo
tamento passado bem como as necessidades dos fornecedores de um lucro justo, solicitar feedback e
dividir as economias obtidas, mudar pata contratos a prazos mas longos e criar a expectativa de
negécios além da validade dos contratos caso os fornecedores tenham bom desempenho — sugere
que solugBes coaperativas para o problema da violago nio sio meramente uma histdria que acon-
tece somente no Japio,

Finalmente, note que o contexto mais amplo no qual uma empresa opera pode criar outrg:
tipo, muito diferente, de ameaga de violagip, envolvendo expropriacdo unilateral (1. e., a efetiva
revogacdo de direitos de propriedade) em vez da coespecializagio maétua. Embora questfes de
expropriagao sejam fregilentemente levantadas em relacio a governos de paises em desenvoly
merto, algumas vezes as mesmas questSes surgem em contextos desenvolvidos, Por exemple, 0§
procuradores gerais de vérias dezenas de estados nos Estados Unidos estio procurando, atualmen-
te, anular os honorérios que concordaram em pagar a advogados da iniciativa privada pela orques-.
tragdo de suas acdes judiciais contra a indiistria do fumo, porque as perspectivas de acordos:
inesperadamente elevados elevaram as possiveis remuneragdes destes a nlvels considerados “soci-
almente inaceitdveis”. No nive] federal, preccupacdes semelhantes podem estar motivando as atu-
ais investigaces antitruste, em particular da Microsoft e da [ntel. Embora as origens dessas ameaqas;
de violagdo que ndo sdo do mercado difiram daquelas baseadas no mercado, focalizadas pela maior
parte desta sedo, alguns dos mesmos remédios (com a excegdo dbvia da integracdo vertical) po-:
dem ser usados para ameniz4-las. :

Resumindo, a violagdo € uma ameaga sistemética 2 apropriabilidade do valor adicionado que:
se baseia, em grande parte, na coespecializacio. H4 varias opgles para se lidar com ameagas de.
violagdo; essas abordagens variam em termos da extensio até a qual elas enfatizam a competicio e
nd0 a cooperagdo. Um viés histérico em pensamento estratégico pela abordagem competitiva (i. .,
magimizar o poder de barganha em situagdes nas quais a violago € uma possibilidade) deve ser:
equilibrado com o reconhecimento de opertunidades para cooperagdo (i. €., a possibilidade de
fazer crescer o bolo de forma que cada participante da transagio/relagio se saia bem).

Negligéncia

A negligéncia é uma ameaga interna & apropriacio do valor agregado para a qual nfo existe uma -
analogia bioldgica direta. Ela pode ser definida como a extenso até a qual o valor apropriado por
uma organizagio fica abaixo da quantia potencialmente disponivel para ela. Em termos dindmicos,
a negligéneia pode ser imaginada como uma subotimizago persistente por uma organizacio que -
dissipa valor agregado apropridvel em vez de passi-lo acs seus proprietarios, ou até mesmo o reduz
a0 longo do tempo. A capacidade para suportar grandes volumes de negligéneia estd ligada ao
sucesso econdmico passado e A atual existéncia de valor agregado potencialmente apropridvel,
Uma organizagdo que ndo conte com nenhum dos dois nio poderd dissipar valor de forma persis-
tente e ainda assim sobreviver,

Embora a definicdo conceitual de negligéncia seja razoavelmente clara, sua medicdo pode
mostrar-se dificil. Esta dificuldade provém de védrias fontes, Alguma “negligéncia” (p. ex,, uma sede
central luxuosa) pode ser essencial para atrair clientes (p. ex., em negdcios como bancos de inves-
timentos e consultoria), Outra parcela pode representar uma exigéncia irredutivel de inovagio (i,
e,, de experimentagéic com novas estratégias e projetos inovadores que ndo seriam permitidos em
um ambiente de recursos mais restritos). Qutra pode refletir uma compensacgio nio-monetaria aos
funciondrios em vez de lhes pagar saldrios mais altos. Em termos ainda mais amplos, pode ser
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wia “negligéncia” para sustentar relagdes cooperativas com funciondrios ou fornece-
- alguma “negligéncia” aparente pode ser de considerdvel valor,

dessas dificuldades, os pesquisadores tém feito varias tentativas para medir a extensio
oes da negligéneia, O benchmarking detalhado de atividades ou processos individuais
resas, particularmente concorrentes diretas, reveiou grandes diferengas em niveis de pro-
studos que procuram organizar atividades individuais em funcées de produgdo e me-
istéancia as empresas ficam aquém da “fronteira de produtividade” corroboram a existéncia
dades significativas de negligéncia, As estimativas da parcela das receitas dissipada, em
cta maneira variam entre 10 e 40% na fabricagde dos Estados Unidos, embora essas
sroduzam estimativas muito instdveis quando aplicadas ao longo de paises.>? Finalmente,
rgindo evidéncias de que, até certo ponto, a negligéncia pode fomentar a inovagio,>
¢riacdo de “negligéncia” suficiente para buscar inovagdo, campanhas de marketing e outras
tivas potencialmente valiosas é um desafio central para muitas empresas, em particular para
fativamente malsucedidas. Entretantoe, nas empresas que tém sustentado com sucesso seus
res agregados ao longoe do tempo, os gerentes precisam mais tempa preocupando-se a respeito
cesso de negligéncia do que com sua falta. Em outras palavras, dietas ricas tendem a conduzir
ridurecimenta das artérias organizacionais. Para uma ilustracio dramdtica de quanta negligén-
de resultar do sucesso passado, considere o caso da General Motors (GM).

" 0 desempenho financeiro da General Motars, medido em termos de retornos aos acionistas,
e side abismal desde os anos B0 (ver Quadro 4.8, p. 108). O valor de mercado das agdes da
empresa era de US$ 13 bilhoes em 1980 e cresceu até US$ 42 bilhbes no final de 1997, Entretanto,
0 mesmo periodo os investimentos estratégicos da GM —gastos liquidos de capital mais P&D —
egaram a US$ 167 bilhdes, se forem simplesmente somados, e a US$ 332 bilhdes em termos do
u valor presente em 1997, se considerarmos uma taxa anual de 10%. Mesmo que se suponha que,
nz auséncia desses gastos estratégicos, o mercado da GM teria cafdo rapidamente a zero e a empre-
a teria sido incapaz de pagar aos acionistas quaisquer dividendos no periodo 1980-1997, ainda se
fica com a impressdo de que a GM destruiu mais de US$ 100 bilhdes de valor ao longo do periodo
{e talvez mais de U5$ 200 bilhdes, caso se admita a taxa de desconto de 10%).5 Em outras pala-
“vras, a relagdo custo-beneficio dos investimentos estratégicos da GM entre 1980 e 1997 foi muito
- inferior a meio e, talve, igual a um terco. H. Ross Perot, diretor da GM por um curto periodo,
observou que a empresa poderia ter comprado a Toyota € a Honda em meados dos anes 80 pela
metade daguilo que gastou consigo mesma.

Podemos explicar o desempenho notavelmente fraco da GM de vérias maneiras. Seus carros
eram considerados muito “quadrados” e ela néo reagiu de forma eficaz ac aumento das vendas de
caminhonetes. Ela manteve uma infra-estrutura concebida para atender a 35% do mercado ameri-
cano, apesar da sua participacio de mercado ter declinado para pouco mais de 30%. Empenhou-se
em um extenso programa de automagao que se mostrou altamente oneroso e, por muitas medidas,
incorrigivelmente ineficaz. A empresa continuou & receber notas inferiores as da Ford e Chrysler em
termos de relagées com seus fornecedores de partes. Suas relagdes com o sindicato United Auto
Workess também eram piores (devido, em parte, a um histérico de integracdo vertical particular-
mente extensa), como mMostrou uma greve cara, mas inconclusiva, no verdo de 1998. Somente na
esteira dessa greve foi que a GM decidiu desmembrar grande parte da sua divisdo de componentes
e consolidar suas operagdes nos Estados Unidos e no resto do mundo. A extensdo até a qual algumas
dessas mudangas, recentemente anunciadas, serdo efetivadas, permanece ajtamente incerta.

Néo € preciso dissecar a destruicdo de valor na GM nesses componentes para dizer que uma
destruicfio nessa escala ndo teria sido possivel, a menos que ela tivesse acumulado um enorme
potencial pata negligéneia em anos anteriores. Afinal, a GM era a maior empresa industrial do
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QUADRD 4.8
Valor de Mercado versus tnvestimentos Estratégicas Acumulados na General Motors
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mundo — e ainda &, em termos de receitas. Ela conseguiu destruir muito mais vaior do que seu
valor total de mercado no inicio dos anos 80, possivelmente porque foram embutidas expectativas
de altos niveis de negligéneia em sua avaliagio de mercado.

As lutas permanentes da GM com a negligéncia depois que a concorréncia japonesa abalou a
industria automotiva dos Estados Unides sugere que a negligéneia é freqiientemente sustentada por
poderosas foreas inerciais. Ndo obstante, a teoria das organizagbes sugere algumas solucges (parci-
ais} para a negligéneia sustentada, as quais serfio aqui mencionadas resumidamente,55

Colher Informagdes A dificuldade para se medir a negligéncia aumenta, em lugar de
diminuiz, a importéncia de se colher informacées a respeito da sua extensdo. O benchmarking em
telago a outras organizagGes, em especial concorrentes diretas, ¢ particularmente 1itil para a iden-
tificagdo da negligéneia. A investigago direta dos efeitos de mudangas em processos ou em com-
portamento — uma idéia antiga, inerente aos estudos de tempos e movimentos, récentemente revivida
como reengenharia — proporciona outra maneira para gerar informagdes a respeito de oportunida-
des para aperfeicoamento. Entretanto, a simples coleta de informaces provavelmente nio identifi-
ca toda a negligéneia indesejada devido aquilo que Oliver Williamson chamou de “informagéio
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" uma condigdo na qual uma parte de uma transacéo ou relagéio é relatada muito melhor

¥a, que ndo se pode tornar igualmente bem informada exceto a um grande custo, porque
&confiar na total franqueza da primeita.’®

torar Comportamento Uma segunda abordagem paia se lidar com a negligén-
¢qilentemente complementar & opgao da coleta de informagbes, € elevar o volume de recursos
ados a monitoragio do comportamento. Aqui a meta ¢ identificar comportamento inadequado
4 sua ocorréneia, ou reduzir sna atratividade elevando a probabilidade de detecgio, apoiada
enalidades (ou por recompensas por bom comportamento}, Um exemplo padrio é fazer com
s trabalhadores usem reldgios de ponto e descontar seus saldrios caso eles cheguem tarde ou
' cedo. Note, porém, que a monitoracio provavelmente prové somente bereficios limitados
guando existe uma ampla gama de opgdes discriciondrias legitimas. Por exemplo, um criador de
software sentado ao lado de um riacho com os olhos fechados esta sendo negligente, ou estd tendo
ma inspiragdo com potencial para se mostrar comercialmente valiosa?

ferecer Incentivos ao Desempenho  Mesmo quando a monitoragio do compor-
mento for invidvel ou antiecondmica, pode ser possivel recompensar indiretamerte o bom com-
portamento premiande o bom desempenho. Esta abordagem funciona melhor quando o
comporiamento de um individuo {ou grupo) esta rigidamente ligado aos resultados de desempenho
realmente observados, Entretanto, esta condigiio, com freqiiéncia, ¢ violada quande o comporta-
mente precisa ser coordenado entre individuos ou grupos em nome da “adequacdo interna”, ou
quando o desernpenho pode ser medido somente em termos altamente agregados. Mesmo se puder-
mes descontar esses dois problemas (p. ex., na avalia¢do do desempenho de altos gerenies), ainda
carecemoes de tm bom senso do volume “adequado” de incentivo. Por exemplo, Michael Jensen e
. Kevin Murphy constataram que, em média, os altos executivos americanos recebem nfo mais que
" LJS$ 3,25 para cada US$ 1.000 de valor criade para os acionistas.5? Esta proporcdo parece absurda-
+ mente baixa para alguns; outros acham que os pacotes de remuneraciio resultantes estio criando
- um clima de cobica em vez de uma cultura que promova a busca efetiva das metas organizacionais.

Criar Normas Uma quarta abordagem para se lidar com a negligéncia envolve a suplemen-
tacéio (ou substituicfo parcial) de recompensas e punigdes econbmicas com apelos a normas, valo-
res, ao senso de misséo e assim por diante. Subjacente a esta abordagem estd a idéia humanista de
gue as pessoas em organizacdes sdo seres sensivets, motivados por mais que apenas “bastdes” (re-
pressdo) ou “cenouras” (incentivo), £ claro que a persuasio moral também néio pode ser totalmente
eficaz. Dado o acalorado debate entre economistas e outros cientistas sociais a respeito da eficacia
relativa de motivacées econdmicas e “intrinsecas”, é provdvel que a \inica conclusio segura seja que
a intengdo de um gerente, de reduzir a indoléncia, pode conseguir no minimo o mesmo reconhecen-
do ambos os tipos de alavancas em vez de usando somente uma delas,

Vincular Recursos Esta é outra abordagem {econdmica} & contencio da negligéneia, Ela
deriva da teoria do fluxo de caixa livre de Michael Jensen, definida como “fluxo de caixa acima do
exigido para financiar todos os projetos que tém valores presentes positivos quando descontados ao
custo refevante do capital”.8 De acordo com Jensen, os gerentes sio policiados de forma imperfeita
pelos acionistas, tém incentivos para fazer crescer 0s recursos sob seu controle e sdo particularmen-
te capazes de tomar essas providéncias quando o fluxe de caixa livre é grande — levando ao que cs
acionistas véem como investimentos em atividades de retorno negativo ou puro desperdicio. Uma
solugfio obvia, tentada por muitas empresas na segunda metade dos anos 80 {mas néo pela General




110 ANTECIPANDO DINAMICAS COMPETITIVAS £ CQOPERATIV,

Motors}, € elevar o endividamento de forma a reduzir o fluxo de caixa livre (criando obrigacse
contratuais de pagar juros}. Embora tais tentativas tenham funcionado em alguns casos, elas fracas
saram em ouiros porque as empresas ficaram sobrecarregadas com dividas (i. e., acabaram ¢
fluxe de caixa negativo),

Mudar a Administragdo A vinculacio de recursos é apenas uma de varias maneiras s
forgar mudangas na estrutura de controle da clipula de uma empresa na esperanga de provocar us
resposta eficaz em toda a organizacio. Outras mudangas de cima para baixe visande lidar com
negligéncia ou, em termos mais amplos, com os desafios de mudangas organizacionais, incluen
eriagdo de conselhos de administragéio pequenos, mas bem informados e poderosos, restringind
capacidade dos presidentes e outros executivos para dominar esses conselhos; a exigéncia de que 0
merabros do conselho e executivos possuam parcelas substanciais do capital da empresa (em re
Ao s suas posses pessoais); incentivos a {outros) grandes investidores ativos e liberacéio de subsi;
dios cruzados.® Algumas mudangas deste género ocorreram na GM no inicie dos anos 90, quand
um conselho liderade por um presidente trazido de fora da empresa {Jofin Smale, antigo presiden

da Procter & Gamble) votou pela demissie do entfo presidente. Entretanto, a GM ainda precisa s
reformular.

Mobilizar para Mudangas Forcar mudangas no topo com freqiiéncia pode ser necessg
rio para reverter problemas relacionados A neglighneia, mas raramente ¢é suficiente. Pesquisas 66
campo de gerenciamento de mudangas sugerem que uma mudanca organizacional bem-sucedida
envolve a criagio de um forte senso de insatisfagio com o status quo, uma poderosa visio daquilo
que pode ser realizado mediante mudangas e um processo para mudar que muitas vezes envolve &
[ mudanica de pessoas e da estrutura organizacional 5 Embora uma discussdo profunda do processo
|l de mudanga organizacional esteja além do escopo deste livro, voltaremos a alguns dos desafios das
§ mudangas no Capitulo 5.

E Em resumo, a negligéncia € uma ameaca interna e nfo externa & apropriabilidade do valor
ll agregado Isto ndo significa necessariamente que ela & mais facil de controlar que as outras ameacas
: a sustentabilidade vistas neste capitulo. O escopo para negligéncia é mais alto em empresas que
| tenham tido, ou estejam tendo, considerdvel sucesso econdmico e & ampliado pelas dificuldades de-
.=_ coleta de informacdes, de oferecer grandes incentivos ou, de alguma forma, de dirigir a organizagio
no sentido da criagie de valoy, em vez de sua dissipagio.

RESUMO

Neste capitulo, a andlise fornecew uma dimensdo dindmica para a discussio do Capftulo 3 sobre -
vantagem competitiva e valor agregado, mediante a discussdo de maneiras de prever como as inte-
ragbes de participantes interdependentes se desenvolvem ao longo do tempo. Uma abordagem
ampla ¢ mais adequada em situagées nas quais hd um pequeno ndimero de participantes identifica-
i@ vels, Nessas situagdes, a teoria dos jogos pode ajudar a prever as acdes dos participantes com base
£ seus incentivos econdmicos e a teoria comportamental com base em suas predisposicdes organi-
zacionais. As teorias dos jogos e comportamental sdo, a este respeito, claramente complementares,
.
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Uma segunda abordagem ampla ¢ mais adequada a situagbes nas quais os participantes sdo
ais numerosos ou ndo-identificdveis. Nessas situagdes, quatro dindmicas evoluciondrias que ame-
icam 2 sustentabilidade das vantagens reais ou visadas devem ser levadas em consideragdo. Duas
elas — imitagfo e substituicio — ameagam o valor agregado das empresas e duas outras — viola-
Fo e negligéneia ~— ameagam a capacidade dos proprietdrios para apropriar esse valor agregado
ra si mesmos, B claro que essas dindmicas evolucionarias sdo apenas tendéncias gerais e ndo leis
“econbmicas absolutas, Algumas empresas conseguem atingir sustentabitidade por periodos signifi-
“cativos, apesar de todas as ameagas que enfrentam. Contudo, dadas as evidéncias sobre insustenta-
bilidade geral, compreender essas ameacas devera ajudar os administradores a prever ativamente e
a se preparar para mudangas nos cendrios em que operam.

Uma terceira contribuicdo deste capituto foi discutir nfio apenas as ameagas a sustentabilida-
de, mas também maneiras para neutralizd-las (ver Quadro 4.9}. A compreensdo de toda a gama
possivel de respostas aumenta a probabilidade de os administradores serem de fato capazes de
reagir com sucesso is ameagas que enfrentam. Porém, € preciso garantic que a discussdo neste
capitulo tenha focalizado as ameagas uma por uma. No préximo capitulo, veremos as implicacdes
abrangentes das ameagas ao valor — estdticas e dindmicas — que identificamos para estratégias
que visam alcancar e sustentar desempenho superior.

irido 4s Ameagas a Sustentabilidade

Valor Agregado

Valor Apropriado

+ Desenvolver confianga
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TERMOS-CHAVE

adequaciio
ambigiiidade causal
andlise dos concorretes
aprendizado
apropriabilidade
auro-coagio
barreiras & imitacio
BATNA
benchmarking
coagio de terceiros
coespecializagido
complexidade
complexidade social
COMpromissos
econemias de escala
economias de escopo
efeito da Red Queen
equilibrio
eXpropriagio

fluxo de caixa livre
fronteira de produtividade
funcdes de reacio

NOTAS

1. Este atraso parece algo paradoxal porque os economistas
especializados em organizagio industriaf (O1) voltatam sua
atengda para a tearia dos jogos no final dos angs 70 depois
de empreender — e compreender algumas das suas limira-
§oes — centenas de estudos empiricos da ligacio entre es-
trutura da inddstria e lucracividade, que ajudaram a justificar
a estrutura de “cinco forgas” para a andlise de inddsteias. Ver
Pankaj Ghemawat, Gaines Business Play: Cases and Models
(Cambridge, MA: MIT Press, 1997), p. 2-11 parz uma dis-
cussdo.

Esta subsegdo beneficiou-se grandemente de discussdes com
Hugh Courtney e Patrick Viguerie, co-lfderes do escritério de
teoria dos jogos da McKinsey & Company.

John von Neumann e Oskar Morgenstern, The Theory of
Games and Econtomic Behavior (Princeron: Princeton Univer.
sity Press, 1944}

Esta terminologia baseia-se e Adam M. Brandenburger e
Bary J. Nalebuff, “The Right Game: Use Game Theory to
Shape Strategy", Harvard Business Review jutho-agosto de
1995:57-71. A literatura académica sobre a teoria dos jogos
tende a fazer uma distingéio mais ou menas paralela entre a
teoria dos jogos cooperatives, que ¢ uma teoria de combina-

Jogos de soma nfio-zero

imitacdo

informagdo impactada
intensidade de incentivo
irracicnalidade

jogos baseados em regras

jogos de sama zero

Jogos livres

matriz de retorng
monopolio bilateral
negligéneia

persuaséo moral
privacidade de informaciio
racionalidade versus
relagbes interorganizacionais
resposta & substituico
retaliagio

substituicio

teoria comportamental
tectia dos jogos

violacio

§0¢s, € a teoria dos jogos ndo-cooperativos, que € tma teoria
de movimentos.

5. Na verdade, ndo existe um tratamento com a extensio de
uir livo que preencha o papel, Co-ppetition, de Brandenbur. -
ger & Nalebuff (Nova York: Currency Doubleday, 1996) foj:
escrito para executivos, mas focaliza 4 teoria dos Jogos 1i-
vtes. Games Business Play: Cases and Models, de Ghemawat ;
(Cambridge, MA: MIT Press, 1997} focaliza a teoria dos fo- :
gos baseades em regras, mas preocupa-se principalmente em -
tragar seus usos e limites para pesquisa académica em estra-
tégia de negérios. O tratamento da impartancia de se olha
para diante e raciocinar para trds em jogos baseados em re
gras tom 2 extensio de um capitulo e mais amplamente usa
do — de forma a descobrir qual das a¢hes de hoje ird :
conduzi-lo até onde vocd quer ir - &, provavelmente, “an ;
ticipating Your Rival's Response”, de Avinash Dixit Barry -
Nalebuff, em Thinking Strategicaily (Nova York: W.W, Norton
& Company, Inc., 1991), p. 31-55. ) :

6. Trés das células na matriz de retorno’fstam eliminadas por -
invizbilidade aritmética. Nas células re3(antes, 0f retornos
para  foram todos multiplicados por um fator de escala e os :
para E por outra, de forma a preservar a confidencialidade -
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tes. Ambos os fatores eram muito menores que 1,
ave salientar o volume de dinheiro em jogo. Na
pliina, 08 retornos eram maiores na célula inferior
2 assumiu aumentos de precos acima da inflagdio,
tracio da céfula superior.

sentagtes de jogos em dois estdgios sio particularmente
windo interagdes a curto prazo (p. ex., sobre precos)
adas para vincular os resultados da concorréneia a longo
ra fazer investimentos {p. ex., em capacidade).
“pergunla comum a respeito da teoria dos jogos —
apté-ta s incertezas do mundo real — estd além do
po desta seqo; entretanto, ver Ganes Businesses Play:
s and Models, de Ghemawat (Cambridge, MA: MIT Press,
,p. 224-232. O Capituto 5 discute incerteza e estraté-
&7 [ermos mais genéricos.

ficamente, a disposigio da NutraSweer para cortar
05 11es relativamente pequenns mercados europeu € ca-
2nse, nos quais a HSC entroy primeico, pode ser pronta-
te interpretada como uma tentativa da empresa para
nafizar sta decisao de impedir a entrada da HSC no merca-
o americano, muite maior. O indcio subseqiente das hostli-
ades nos Estados Unidas pode ser explivado, de forma menos
byia, em termos de “neblina da guerra”. Para uma amplia-
0 desta idéia no contexto de outra guerra entre duopolis-
‘tas, ver A. Brandenburger ¢ P Ghemawat, “Entry and
Deterrence in British Satellite Broadcasting”, em B Ghema-
at Games Businesses Play: Cases and Models (Cambridge,
‘M MIT Press, 1997), p. 177-204,

‘Consulte, par exemplo, M.H. Bazerman e M.A. Neale, Nego-
ating Rarionally (Nova York: Free Press, 1992), Capitulo 2,
‘eJ.Z, Rubin, D.G. Pruitt e 8.1, Kim, Sacia! Conflict: Escatation,
- Stalemate, and Seitlement (Nova York: Random House, 1994),
‘Capitulo 7.

P Selznick, Leadership {in Administration (Evanston, IL: Row,
Peterson, 1957}, p. 47.

M.E. Porter, Competitive Strategy (Nova York: Free Press,
1980], Capitulo 3.

Algumas das pesquisas malis interessantes deste tipo foram
conduzidas por Amos Tversky, Daniel Kahneman e associa-
dos; ver . Kahnerman, P Slovic e A, Tversky, eds. Judgment
under Uncertainty: Heuristics and Biases (Cambridge: Cam-
bridge University Press, 1992), Um ensaio recente que pro-
cura resumir algumas das implicagdes destas pesguisas para
prever as agdes € reagbes dos concarrentes & R.J. Meyer e D.
Banks, “Behavioral Theory and Naive Strategic Reasoning”.
EmG.S. Day e D.J. Reibstein, eds., Dynamic Competitive Stra-
tegy (Nova York: Johe Wiley, 1997).

Uma perspectiva organizacional interessante sobre fontes
histdricas de impulso inercial € dada por Michael T. Hannan
e John Freeman, “Structural Inertia and Qrganizational
Change”, American Sociofogical Review, abril de 1984:149-164,
Esta linha ¢ sabidamente indistinta por compromissos prévi-
0s — por exemplo, com recursos e capacidade - que afetam
0§ retornos econdmicos da organizacio. Esses compromis-
305 prévios devem, em principlo, estar contidos na andlise de
incentivos pela tearia dos jogos.

4. Hirshieifer, “Economics from a Biological Viewpaint”, Jour-
nal of Law and Economics 1997; 20:1-52. E claro que tam-

17,
18.

19

‘0.

2L

22,

23.

24,

25,

6.

27,

28,

29.

30.

3L

32

33

34,

bém LA diferencas — pardcularmente a variagio deliberada
de estratégias de negdcios, que ndo tem -equivalente dhvio
em bivlogia.
Pankaj Ghemawat, Commimment: The Dynamic of Strategy.
{Nova York: Free Press, 1951), p. 81-83,
William E. Fruhan, Jr., “Stock Price Valuator”. Mimedgrafo,
Harvard Business School, 1997
Richard Foster, “The Impermanence of Excellence”, Em: “Com-
mitment: An Interview with Pankaj Ghemawat”. McKinsey
Quarterly, 1992:3-130,
Esta linha de pensamento originou-se em economia; Charles
Darwin foi fortemente influenciado por Thomas Malthus a
g5l respeito.
A evidéncia de fmitacdo ¢ discutida com mais detalhes em
Pankaj Ghemawar, “Sustainable Advantage”. Harvard Busi-
ness Review {setembro-outubro de 1986). O artigo também
CONtEm citagdes especificas.
Adam Brandenburger ¢ Barry Nalebuff, Co-apetition {Nova
York: Currency Doubleday, 1996), Capitulos S e 6,
Ver Sushil Bikhchandani, David Hirshleifer e Ivo Welch,
“Learning from the Behavior of Qthers: Conformity, Fads, and
Informational Cascades”, Journal of Economic Perspectives para
uma discussde genérica de cascatas de informacio, e Heney
Cao e David Hirshleifer, “Word of Mouth Learning and infor-
mational Cascades”, estudo néo-publicado, University of
Michigan (1997}, para uma demonstragiio da possibitidade
de resuttados abaixo de dtimos.
Ver, por exemple, Abhijit Bannegee, “A Simple Model of Herd
Behavior”. Quarterly Journal of Economics, 1992:797-818.
Robert E. Kennedy, *Strategy Fads and Compelitive Conver-
gence: An Empirical Test for Herd Behavior in Prime-Time
Television Programming", Estude ndo-publicads, Harvard
Business School, janeiro de 1998,
Pankaj Ghemawat, Jacquelyn Edmonds e Seott Garell, “Fox
Broadcasting Company”, ICCH N° 387-096.
Ken Auletea, Titree Blind Mice: How the TV Metworks Lost Their
Way (Nova York: Vintage Boolks, 1992).
Supde-se uma concorrineia alerta porque praticamente toda
assimetria pode ser racionalizada em conseqiiéncia de uma
coneorréncia inerte ou estlipida.
W, Brian Arthur, “Increasing Retumns and the New World of
Business”, Harvard Business Review, julho-agosto de 1996:100-
10%.
AM. Brandenburger, "Power Play {A): Nintendo in 8-Bit Vi-
deo Games". JCCH N° »-795.102.
Citages da maior parte dessas fontes podent ser encontra-
das no Capitule 26 de R Ghemawat, Commitment: The Dyna-
ric of Strategy (Nova York: Pree Press, 1991).Richard Hall,
“The Strategic Analysis of Intangible Resources”. Strategic
Management fournal, 1992; 13:135-144.
Paul J.H. Schoemaker, "Strategy, Complexity and Econormic
Rent”. Management Scienee, outubro de 1990:1178-1192.
Steven A. Lippman e Richard B Rumelt, “Uncertain Imicabili-
ty: An Analysis of Interfirm Differepces in Efficiency under
Competition”, Befl Journal of Ecotamnics, outono de 1982:418-
438.
Jay B. Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage”, Journal of Management, marco de 1991:107-111,
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35,

36

Jan W Rivkin, “Imitation of Complex Strategies”, mimedgra-
fo, Harvard Business Scheol, 1997,
Jeffrey R, Williams, “How Sustainable Is Your Competitive

- Advantage?” Cafifornia Management Review, primavera de

37.

38

39,

40,

41,

42.

43.
44,

43,

46.

47.

1992:22-51,

Peter T. Johnson, "Why 1 Race against Phanrom Comperi-
tors”, Harvard Business Review, setembro-outubro de
1988:106-112,

Joseph A. Schumpeter, Capitalism, Socialism, and Democracy
[Nova York: Harper, 1942}, p. 84. Yer também L. Dierick x K.
Coal, “Asset Stock Accumulation and Sustainability of Com-
petitive Advantage”, Management Science w 35, o® 12 (de-
zembio de 1989): 1504-1514.

Este exemplo se baseia ptincipaimente em informaches ge-
néricas disponiveds na Internet,

Para uma discussdc de algumas dessas batreiras a resposta
no contexto de ameagas tecnologicas, ver Clayton M. Cheis-
tensen, The Innovator’s Difenuna {Boston: Harvard Business
Schaol Press, 1997}

Richard J. Foster, innovation: The Attacker’s Advantage. (Nova
York: Summit Books, 1996).

Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma. (Boston:
Harvard Business School Press, 1997).

Christensen, op. <it.

Para a exposigio pioneira da vielagio, ver Oliver E, William-
son, Markets and Hierarchies. (Nova York: Frea Press, 1975).
Ver Michael E. Porter, “Note on Supplying the Automabile
[ndustry (Condensado)”. ICCH N° 386-176.

Az principais referéncias ermpregadas para este exemplo sdo
Jeffrey H. Dyer e Willtam G. Ouchi, fapanese-Style Partner-
ships: Giving Companies a Competitive Edge", Sloan Mana-
gement Review, outono de 1993:51-63; Jjeffrey H. Dyer,
“Specialized Supplier Networks as a Source of Competitive
Advantage; Evidence from the Auto lndustry”, Strategic Ma-
nagement Journal 1996; 17:271-291; Jeffrey H. Dyer, “Does
Governance Matter? Keiretsu Alliances and Asset Specificity
as Sources of Japanese Competitive Advantage”, Organiza-
tion Science 1996; 7:649-666 e Jefirey H. Dyer, “How Chrys-
ler Created an American Keiretsi”, Harvard Business Review,
jutho-agosto de 1996:42-56. Dyer baseia algumas das suas
comparagdes de desempenho em dados coletados por outros
pasquisadores.

0 exemplo historico que se segue é baseado em B. Klein,
R.G. Crawford e A A. Alchian, *Vertical Tntegration, Appro-
priabile Rents, and the Competitive Contracting Process”. Jour-
nal of Law and Fcenomics 1978; 21:297-326.

48.

49,

50,
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52,

53

54.

55,

56,

57,

58

59.

Ver Oliver Williamson, Markets and Hierarchies. (Nova York:
Free Press, 1975).

A integracdo pode gerar outros beneficios: ligar o avesso
UM recurso oy um mercado, methovar ou proteger informa
cdes, ampliar a coordenacio, melhorar a capacidade par
discriminar precos, evitar impostos {en paises em que 53
usados impostos sobre vendas e nio sobre valor agregado}
assim por diante.

Var R. Fischer, W Usy e B. Patton, Getting to Yes: Negociatin,
Agreement without Giving in (Nova York: Penguin, 1991),
Para uma discussao geral de coma as relagdes interorganiza
cionais podem levar, desta maneira, a uma vantagem coxm
petitiva sustentada, ver Jeffrey H. Dyer ¢ Harbir Singh, "Th:
Relational View: Cooperative Strategy and Sourees of In
terorganizational Competitive Advantage”, na Academy of Ma
nagement Review.

Compare Richard E. Caves e David Barton, Efficiency in U.S
Manufaceuring fndustries (Cambridge, MA: MIT Press, 1990}
com Richard E. Caves, Industridl Efficiency in Six Nations (Cam
bridge, MA: MIT Press, 1992).

Nitin Nohria e Ranjay Gulati, “Is Slack Good or Bad for inno
vation?” Academy of Management Journal, outubro de 1996
39:1245-1264.

Para mais detathes sobre esta metodologia e uma aplicagd
i General Mokors entre 1980 & 1990, ver Michaet C. Jensen
“The Modern Industrial Revolution, Exit, and the Fallure o
Internal Contro} Systems™, Journal of Finance, 1993; 48:831
880.

Para uma exposigio mais prolongada de algumas das idgias
aqui abordadas, ver Paul Milgrom e John Reberts, Econemics
Organization and Management, (Englewood Cliffs, NJ
Prentice-Hall, 1992), Capiiulo &,

Qliver E. Williamson, op. cit., p. 14.

Michael C, Jensen e Kevin J. Murphy, “Performance Pay an
Top-Management [ncentives”, Journal of Political Economy,
1990; 98:225-264.

Michael C. Jensen, “Agency Costs of Free Cash Flow, Corpo
rate Finance, and Takeovers”, American Economic Review,
1986; 76:323-329,

Michael C. Jensen, "The Modern Industrial Revolution, Exd
and the Failure of Internal Control Systems”, Journal of Fi
narnce, 1993; 48:831-88¢.

Para uma exposicio gerencial, ver John P Kotter, “Leadin,
Change: Why Teansformation Efforts Fail”. Harvard Business
Review, margo-abril de 1995:59-67.



APITULO 5

Construi
ustentan

Pankaj Ghemawat e Gary P. Pisano

Se as acdes sdo dinimicas, se a alta direcdo é capaz de, alternadamente, permitir gue o caos reine
€ @ SEgNIr reinar no caos, essa dialética pode ser muito produetiva.
— Andraw 5. Grove

0s dois dltimos capitulos sugeriram testes de valor que uma estratégia precisa satisfazer para ter
sucesso. Em primeiro lugar, uma estratégia deve se encaixar internamente de uma maneira que gere
valor agregado para a organizagfio como um todo no ambiente em que opera. Em segundo lugar, ela
deve se adequar ao ambiente externo de forma a imuniza-lo, pelo menos até certo ponto, contra
ameagas 4 sua sustentabilidade. Fsses testes baseados em valor melhoram o rigor analftico e o
dinamismo oferecido pelos critérios estratégicos convencionais de adequacio interna e externa.

Nio abstante, uma bateria de testes nfo identifica por si mesma as raizes de um desempenho
superior sustentado, Neste capitulo, estaremos revisando teorias estratégicas a respeito das fontes
de criagéio de valor sustentado a luz de alguns dos testes explicitos ou implicitos em capitulos
anteriores deste liveo. Em particular, focalizamos trés testes dinamicos:

* A teoria oferece um caleulo coerente de como o valor agregado é acumulado ae longo do
tempo?

* Ela explica como o vajor agregado pode ser sustentado em face de ameagas de imitacio?

» Fla oferece critérios Gteis para lidar com mudangas, em especial as fundamentais, no
cendrio dos negécios?

Embora pudéssemos interpretar o tiltimo teste em termaos de ameagas de substituigao, neste capitu-
lo preferimos pensar na mudanga em termos mais amplos — como desencadeadora, a0 mesmo
tempo, de oportunidades e de ameacas. Na imagem do cendrio, uma mudanga fundamental pode
criar novos picos e também afundar os existentes. Entdo, 2 pergunta passa a ser: que ajuda oferece
uma teoria estratégica para se lidar com essas mudancas, além de aconselhar que a organizagdo
continue a escalar o pico que j& comegou a subir?




