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CAPITULO 6

A Vantagem
Competitiva

das Nacoes

Michael E. Porter

APROSPERIDADE NACIONALNAO EALGO herdado,
mas sim o produto do esforco criativo humano. Nao ¢ algo que emana dos
dotes naturais de um pafs, de sua forga de trabalho, das taxas de juros ou do
valor da moeda, como insistem os economistas cldssicos.

A competitividade de um pafs depende da capacidade da sua indistria‘de
inovar ¢ methorar. As empresas conquistam uma posigio de vantagem em re-
lagio aos methores competidores do mundo em razio das pressdes e dos desa-
fios. Elas se beneficiam da existéncia de rivais internos poderosos, de uma
base de fornecedores nacionais agressivos e de clientes locais exigentes.

Num mundo de competigio global crescente, os pafses se tornaram mais,
e ndo menos, importantes. A medida que os fundamentos da competigao se
deslocam cada vez mais para a criagdo e assimilagdo do conhecimento, au-
menta a importincia dos pafses. A vantagem compertitiva é gerada e sustenta-
da através de um processo altamente localizado. As diferengas nos valores
nacionais, a cultura, as estruturas econdmicas, as instituigoes e a histdria sao
fatores que contribuem para o &ito competitivo, Em todos os paises consta-
tam-se disparidades marcantes nos padrées de competitividade. Nenhum
pafs é capaz de competir em todos ¢ nem mesmo na maioria dos setores. Em
tltima instAncia, os paises obtém éxito em determinados setores porque o
ambiente doméstico é o mais progressista, dinAmico e desafiador.

Margo-abril de 1990.

Nota do autor: Michael J. Enright, que atuou como coordenador do projeto, neste estudo,
contribuiu com valiosas sugestdes.
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Estas conclusaes, produto de quatro anos de estudo sobre os padrées do
éxito competitivo em dez dos principais pafses comerciais, contraria a sabe-
doria convencional que orienta o pensamento de muitas empresas e gover-
nos nacionais — ¢ que hoje se encontra em grande voga nos Estados
Unidos. (Para mais informagdes sobre o estudo, ver, a seguir, “Padrées do
Exito Competitivo dos Paises”.) De acordo com o pensamento predomi-
nante, os custos da mio-de-obra, as taxas de juros, as taxas de cimbio e as
economias de escala s3o0 os determinantes mais poderosos da competitivi-
dade. Nas empresas, as palavras do dia séo fusao, alianca, parceiros estraté-
gicos, colaboragio e globalizagdo supranacional. Os gerentes estdo
pressionando por mais apoio governamental para setores especificos. Entre
os governos, verifica-se uma tendéncia crescente para experimentar vérias
polfticas destinadas a promover a competitividade nacional — desde os es-
forgos para gerenciar as taxas de cAmbio, as novas medidas para controlar o
coméreio, além das politicas para atenuar as medidas de defesa da concor-
réncia — que em geral se revelam contraproducentes (ver, mais adiante, “O
que E Competitividade Nacional?”).

Padroes do Exito Competitivo dos Paises

Com o objetivo de investigar os motivos pelos quais os pafses ganham vanta-
gem competitiva em determinados setores e suas implicagbes para a estratégia,
das empresas e para as economias nacionais, realizei um estudo de quatro anos
sobre dez pafses importantes, em termos comerciais: Dinamarca, Alemanha,
Itdlia, Japdo, Coréia, Singapura, Suécia, Sui¢a, Reino Unido e Estados Uni-
dos. Contei com a assisténcia de uma equipe de mais de 30 pesquisadores, a
maioria constitufda de cidaddos natos e residentes dos pafses estudados. To-
dos utilizaram a mesma metodologia.

"T'rés paises — Estados Unidos, Japao e Alemanha — sdo as principais po-
téncias industriais do mundo. Os outros representam uma diversidade de di-
mensdes populacionais, politicas governamentais em relacio 3 industrializacio,
filosofias sociais, dreas territoriais ¢ localizagio. Juntos, os dez pafses responde-
ram por mais de 50% das exporta¢des mundiais em 1985, o ano-base para a
andlise estatistica.

A maioria das andlises anteriores sobre a competitividade nacional se con-
centraram num Unico pafs ou em comparagées bilaterais. Ao analisar paises
com amplas variedades de caracteristicas e circunstincias, o estudo procurou
segregar as forgas fundamentais subjacentes & vantagem competitiva nacional
dos aspectos apenas idiossincraticos.
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Em cada pais, o estudo consistiu de duas partes. A primeira identificou
todos os setores em que suas emptesas desfrutavam de sucesso internacional,
com base nos dados estatfsticos disponfveis, em fontes publicadas suplemen-
tares e em entrevistas de campo. Consideramos bem-sucedido, em termos in-
ternacionais, o setor de um pafs que apresentasse vantagem competitiva em
relagdo aos melhores competidores do mundo. Muiros indicadores da vantagem
competitiva, como a rentabilidade divulgada, as vezes sdo enganosos. Escolhe-
mos como melhores indicadores a existéncia de exportaces substanciais ¢ sus-
tentadas para uma vasta gama de outros paises e/ou investimentos externos
significativos, com base em habilidades e em ativos gerados internamente. O
pafs foi considerado a base doméstica de uma empresa quando se tratava de
urna organizagio nativa de propriedade local ou quando esta dispunha de ges-
tAo autbnoma, ainda que de propriedade de empresas ou investidores estran-
geiros, Desenvolvemos, entdo, o perfil de todos os setores em que cada nagao
obtivera &xito internacional em trés pontos no tempo: 1971, 1978 € 1985. O
padrio dos setores competitivos em cada economia ndo se revelou de forma
alguma aleatério; a tarefa agora consistia em explicar este padrio € como ele se
alterou ao longo do tempo. As conexdes ou relacionamentos entre os setores
competitivos do pafs despertaram grande interesse.

Na segunda parte do estudo, examinei a histéria da competigdo em deter-
minados setores, de modo a compreender como se gerou a vantagem compe-
titiva. Na base dos perfis nacionais, sclecionamos mais de 100 setores ou
grupos de setores para uma andlise detalhada; examinamos uma quantidade
muito maior, com menor profundidade. Recuamos no tempo tanto quanto
necessdrio para compreender como e por que o setor se iniciou no pafs, como
cresceu, quando e por que as empresas desenvolveram a vantagem competiti-
va internacional e o processo pelo qual se sustentou ou se perdeu a vantagem
competitiva. As histérias de casos daf resultantes ficam aquém do trabalho de
um bom historiador, em termos de detalhes, mas proporcionam insights so-
bre o desenvolyimento tanto do setor como da economia nacional. Para cada
pafs, escolhemos uma amostra de setores que representasse 0s grupos de seto-
res competitivos mais importantes da economia. Os setores estudados respon-
diam por uma grande proporgio do total das exportagbes em cada pais: mais
de 20% do total das exportagdes do Japao, da Alemanha e da Suica, por exem-
plo; ¢ mais de 40% na Coréia do Sul. Estudamos algumas das mais famosas e
importantes histérias de sucesso internacional — o alto desempenho dos scto-
res automobilistico e de produtos quimicos da Alemanha, os semicondurores
¢ videocassetes japoneses, os setores bancdrio ¢ farmacéutico da Sufca, os de
calcados e téxtil da Itdlia e os acrondutico e de cinema dos Estados Unidos —
além de alguns setores um tanto obscuros mas muito competitivos — os pia-
nos da Coréia do Sul, as botas para esqui italianas ¢ os biscoitos ingleses, Tam-
bém acrescentamos alguns outros setores, em razao dos aparentes paradoxos: a
demanda doméstica do Japdo por mdquinas de escrever com caracteres oci-
dentais, por exemplo, ¢é quase inexistente, mas o Japdo mantém uma posi¢ao
de fortes exportagdes e de investimentos estrangeiros no setor. Evitamos seto-
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res altamente dependentes de recursos naturais: esses setores nio constituem a
espinha dorsal das economias avangadas e a capacidade de competir nesses se-
tores ¢ mais explicdvel através da teoria cldssica. No entanto, inclufmos virios
outros relacionados com recursos naturais com maior intensidade tecnoldgi-
ca, como os de papel de jornal e de produtos qufmicos para a agricultura.

A amostra dos pafses ¢ dos setores proporciona uma rica fundamentacio
empfrica para o desenvolvimento e teste da nova teoria sobre como os estados
conquistam a vantagem competitiva. O presente artigo se concentra nos de-
terminantes da vantagem competitiva em setores individuais e também esbo-
¢a algumas das implicagées gerais do escudo para as politicas governamentais e
para a estratégia das empresas. No meu livro A Vantagem Competitiva das Na-
¢des, adoto uma abordagem mais abrangente, que desenvolve a teoria e suas
implicagbes em maior profundidade ¢ oferece muitos outros exemplos. Ele
também contém descricoes detalhadas dos paises que estudamos e as perspec-
tivas futuras para as respectivas economias.

Essas abordagens, muito defendidas pelas empresas e pelos governos,
sdo falhas. Basicamente, ndo percebem de forma correta as verdadeiras fon.
tes da vantagem competitiva. Se as adotassem, com todo o apelo de curto
prazo, os Estados Unidos — ou qualquer outro pafs avan¢ado — jamais al-
cangariam a vantagem competitiva efetiva e sustentdvel.

Necessitamos de novas perspectivas e ferramentas — uma abordagem
de competitividade que emane diretamente de uma andlise dos setores de
€xito internacional, sem preocupacio com a ideologia tradicional ou com a
mais recente moda intelectual. Precisamos saber, apenas, o que funciona ¢
por qué. Em seguida, devemos aplicar as ligses.

O QueE Competitividade Nacional?

A competitividade nacional s¢ transformou numa das preocupagbes centrais
do governo e da inddstria em todos os paises. No entanto, nio obstante todas
as andlises, debates e escritos sobre o tetna, ainda inexiste uma teoria convin-
cente para explicd-la. Pior ainda, nio hd sequer uma definigfio consagrada do
termo “competitividade”, no que se refere a um pais. Embora a nocdo de em-
presa competitiva scja nitida, a idéia de pais competitivo ainda € obscura,
Alguns véem a competitividade nacional como um fendmenc mMacroeco-
némico, induzido por varidveis como taxa de cAmbio, taxas de juros e déficits
governamentais. Mas o Japio, a Itdlia e a Coréia do Sul apresentam padrées de
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vida em rdpida ascensdo, apesar dos déficits orcamentdrios, idem para a Ale-
manha ¢ a Suica, apesar da valorizagao das respectivas moedas, com o agravan-
te das altas taxas de juros, nos casos da Itilia ¢ da Coréia.

Ourros argumentam que a competitividade é fungio da mio-de-obra ba-
rata € abundante. Mas a Alemanha, a Suf¢a e a Suécia prosperaram, mesmo
com elevados saldrios e escassez de mio-de-obra. Ademais, serd que o pafs nao
deve procurar aumentar o saldrio dos trabalhadores, justamente como um dos
objetivos da competitividade? _

Outra visio relaciona a competitividade com a abundincia dos recursos
naturais. Mas, nesse caso, como se explicaria o &ito da Alemanha, do Japio,
da Sul¢a, da Itdlia e da Coréia do Sul — paises com recursos limitados?

 Mais recentemente, tem sido objero de crescente aceitagio o argumento
de que a competitividade é induzida pelas politicas governamentais: a con-
centragio de recursos, o protecionismo, a promocio das importages e os
subs{dios elevaram os setores automobilistico, siderdrgico, de construcio na-
val e de semicondutores do Japao e da Coréia do Sul 4 situagio de preeminén-
cia mundial. Mas uma andlise mais minuciosa revela uma situacio mais
inconsistente. Na Itdlia, a intervengio governamental tem sido ineficaz —
mas ela exibiu taxas de crescimento na sua participagio em exportagdes musn-
diais superadas apenas pelo Japio. Na Alemanha, a intervengio governamen-
tal direta nos setores exportadores é rara. E mesmo no Japio ¢ na Coréia do
Sul, o papel do governo em setores importantes como méquinas de fax, copia-
doras, robética ¢ materiais avangados, tem sido modesta; alguns dos exemplos
citados com maior freqiiéncia, como mdquinas de costurar, siderurgia e cons-
trugio naval, estdo bastante obsoletos.

Uma dlcima explicagdo popular para a competitividade nacional € a dife-
renga nas priticas gerenciais, inclusive nas relagées trabalhistas. No entanto, o
problema aqui ¢ que diferentes setores exigem diferentes abordagens geren-
ciais. As prdticas gerenciais bem-sucedidas que prevalecem nas pequenas em-
presas familiares italianas, geralmente de capital fechado e com uma
organizagio mais frouxa, seriam desastrosas se aplicadas nas empresas dos se-
tores automobilfstico e quimico da Alemanha, nos laboratérios farmacéuticos
da Sufga ou na industria acrondutica americana. Tampouco é possivel genera-
lizar sobre as relagoes trabalhistas. N4o obstante a visio comum de que os po-
derosos sindicatos debilitam a vantagem competitiva, estas instituicdes sio
fortes na Alemanha ¢ na Suécia— ¢ ambos os pafses ostentam empresas de ex-
celéncia internacional.

E claro que nenhuma das explicagées ¢ de todo satisfatéria, nenhuma é
suficiente para analisar a posi¢io competitiva dos setores no dmbito das fron-
teiras nacionais. Cada uma contém alguma verdade, mas parece que se encon-
tra em atuagio um conjunrto de forgas de maior amplitude e complexidade.

A falta de uma explicagio clara sinaliza para uma questio ainda mais fun-
damental. O que ¢, em primeiro lugar, um pafs “competitivo”? O pafs “com-
petitivo” ¢ aquele em que todas as empresas ou setores sio competitivos?
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Nenhum pais passa por este teste. Até mesmo o Japdo possui grandes setores
econdmicos que ficam atrds dos melhores competidores mundiais.

O pafs “competitivo” é aquele cuja taxa de cdimbio favorece a competitivi-
dade dos produtos nos mercados internacionais? Tanto a Alemanha como o
Japao tém desfrutado de ganhos extraordindrios em termos de padrio de vida
— ¢ atravessado perfodos prolongados de moeda forte e pregos crescentes. O
pafls competitivo € aquele que exibé elevados saldos comerciais positivos? A
Suica mal apresenta uma balanca comercial equilibrada, a Itdlia sustenta défi-
cits comerciais cronicos -— ambos usufruem de rendas nacionais em acentua-
do crescimento. O pals “competitivo” ¢ aquele com mio-de-obra barata? Os
saldrios € os custos da mio-de-obra sdo baixos no México e na [ndia, mas ne-
nhum deles desponta como modelos industriais atraentes.

O Wnico conceito significativo de competitividade no nivel nacional é a
produtividade. O principal objetivo de um pafs consiste em proporcionar um
padrio de vida elevado ¢ crescente para os cidadaos. A capacidade para tanto
depende da produtividade com que o trabalho e o capital atuam. Produtivida-
de ¢ o valor da produgio de uma unidade de trabalho ou de capital. Depende
tanto da qualidade e das caracterfsticas dos produtos {(que determinam o seu
preco) como da eficiéncia com que sdo produzidos. A produtividade é o prin-
cipal determinante do padrao de vida de longo prazo do pafs; é a causa pri-
mordial da renda per capita nacional. A produtividade dos recursos humanos
determina o saldrio dos empregados, a do capital estabelece o retorno gerado
para seus detentores.

O padrio de vida de um pafs depende da capacidade de suas empresas de
atingir altos nfveis de produtividade — e de continuar aumentando-a ao lop-
go do tempo. O crescimento sustentado da produtividade exige que a econo-
mia sempre se aprimore d si mesma. As empresas devem melhorar de forma
implacdvel a produtividade dos setores existentes, adicionando caracteristicas
desejdveis, desenvolvendo a tecnologia dos produtos ou impulsionando a efi-
ciéncia da produgdo. Precisam reforgar as capacidades necessdrias para com-
petir em segmentos cada vez mais sofisticados, em que a produtividade ¢, em
geral, elevada. Devem, por fim, desenvolver os recursos para competir em se-
tores inteiramente novos, com elevado grau de complexidade.

O comércio internacional e os investimentos externos sio capazes nio
apenas de melhorar, mas também de ameagar a produtividade nacional. Eles a
fortalecem ao permitir que os pafses se especializem naqueles setores e seg-
mentos nos quais suas empresas sao mais produtivas e ao importar nos casos
em que é menor a produtividade. Nenhum pafs tem condig6es de ser compe-
titivo em todos os setores. O ideal consiste em alocar o conjunto limitado de
recursos humanos e outros recursos para usos mais produtivos. Mesmo os
paises com os padrdes de vida mais elevados possuem muitos setores em que
as empresas locais ndo sao competitivas.

No entanto, o coméreio internacional e os investimentos externos as ve-
zes também ameagam o crescimento da produtividade. Eles submetem os
setores econdmicos de um pafs ao teste dos padrées internacionais de produ-
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tividade. O setor saird perdendo se sua produtividade ndo for suficiente-
mente mais elevada do que a dos rivais externos, para compensar quaisquer
vantagens nos saldrios locais. Se o pafs perder a capacidade de competir num
conjunto de setores de alta produtividade e altos sal4rios, seu padrao de vida
estard ameacado.

Definir a competitividade nacional como a obtengio de superdvits ou de
equilfbrio na balanga comercial ¢ inadequado. A expansio das exportacbes em
razio dos baixos saldrios e da moeda fraca, a0 mesmo tempo em que se impor-
. tam produtos sofisticados que as suas empresas sdo incapazes de produzir de
forma competitiva, talvez contribua para a situagio de equilfbrio ou superdvit,
mas compromete o padrio de vida. A competitividade também néo significa
empregos. O elemento decisivo para a prosperidade econdmica é o tipo de em-
pregos, ¢ ndo a capacidade de empregar os cidaddos com baixos saldrios.

Assim, a tentativa de explicar a “competitividade” no nfvel dos pafses ¢
responder A pergunta errada. Ao contrdrio, precisamos compreender os de-
terminantes da produtividade e de sua taxa de crescimento. Para descobrir as
respostas, devemos focalizar ndo a economia como um todo, mas os setores
especificos e os segmentos setoriass. Precisamos compreender como e por que
se criam as habilidades e tecnologias comercialmente vidveis, o que s6 é de
todo explicivel no nivel dos setores especificos. Trata-se do resultado dos
milhares de lutas pela vantagem competitiva contra os rivais estrangeiros em
segmentos e setores especificos, nos quais sdo gerados ¢ aprimorados os pro-
dutos e processos que constituem os pilares do crescimento da produtivida-
de nacional.

Quando se analisa com atengdo qualquer economia nacional, consta-
tam-s¢ diferencas marcantes entre os setores de um pafs em termos de éxito
competitivo. A vantagem internacional em geral sc concentra em segmentos
setoriais especificos. As exportagGes alemds de automdveis se caracterizam so-
bretudo por veiculos de elevado desempenho, ao passo que as coreanas so
quase que exclusivamente de compactos e subcompactos. Em muitos setores e
segmentos setoriais, os concorrentes com verdadeira vantagem competitiva
internacional se encontram em apenas poucos paises.

Em conseqiiéncia, nossa busca se concentra na caracterfstica decisiva de um
pafs que permite As suas empresas a criagio e sustentagio da vantagem com-
petitiva em campos especificos -—— ou seja, a procura ¢ pela vantagem competi-
tiva dos paises. Estamos especialmente interessados nos determinantes do
&xito internacional nos segmentos e setores com muitas tecnologias e habi-
lidades, que sustentam a elevada e crescente produtividade.

A teoria cldssica explica o &xito dos pafses em setores especificos com base
nos chamados fatores de produgio, comao terra, mao-de-obra e recursos natu-
rais. Com base neles, os pafses conquistam vantagens comparativas nos setores
que utilizam os fatores que possuem em abundéncia de forma intensa. No en-
tanto, esta teoria tem sido ofuscada, nos setores e paises avangados, pela globa-
lizagao da competigio e pelo poder da tecnologia.
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Uma nova teoria deve reconhecer que, na moderna competicio interna-
cional, as empresas concorrem com estratégias globais, envolvendo néo ape-
nas o comércio internacional, mas também os investimentos externos. Essa
nova teorta precisa explicar por que determinado pafs proporciona uma base
doméstica favordvel para as empresas na competicio internacional. A base do-
méstica ¢ 0 pais em que se criam ¢ se sustentam as vantagens competitivas es-
senciais da empresa. E onde se estabelece sua estratégia, onde sio geradas e
mantidas as tecnologias essenciais dos produtos e dos processos e onde se loca-
lizam os empregos mais produtivos e as habilidades mais avangadas. A presen-
ga da base doméstica num pafs excrce maior influéncia positiva sobre outros
setores internos vinculados e conduz a outros beneficios na economia nacio-
nal. Erhbora a propriedade da empresa em geral se concentre na base domésti-
ca, a nacionalidade dos acionistas ¢ secund4ria.

A nova teoria deve ir além da vantagem comparativa, para se concentrar
na vantagem competitiva dos paises. Ela precisa refletir o conceito fecundo de
competigdo, que inclui mercados segmentados, produtos diferenciados, di-
versidades recnoldgicas e economias de escala. E importante que nio se limite
aos aspectos de custo e explique por que as empresas de alguns paises sio me-
Ihores do que outras na geragdo de vantagens baseadas na qualidade, nas ca-
racteristicas e na inovagdo dos produtos. Esse novo corpo de conhecimentos
partiria da premissa de que a competigio é dindmica ¢ evolutiva, sendo fun-
damental que responda s seguintes indagagdes: Por que algumas empresas
baseadas em certos pafses inovam mais do que outras? Por que alguns pafses
proporcionam um ambiente que capacitam as empresas a melhorar e a inovar
com mais rapidez do que os rivais externos?

Como as Empresas Obtém Exito
nos Mercados Internacionais

Em todo o mundo, as empresas que conquistaram a lideranca internacional
adotam estratégias que diferem entre si sob todos os aspectos. No entanto,
embora toda empresa bem-sucedida siga a prépria estratégia espectfica, os
modos de operagio subjacentes — sua natureza e trajetéria — sio funda-
mentalmente idénticos.

As empresas atingem a vantagem competitiva através das iniciativas de
inovagio. Elas abordam a inovagio no seu sentido mais amplo, abrangendo
novas tecnologias e novas maneiras de fazer as coisas. Elas percebermn uma
nova base para a competi¢ao ou encontram melhores meios para competir A
moda antiga. A inovagio se manifesta no novo desenho do produto, no
novo processo de produgio, na nova abordagem de marketing ou nos no-
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vos métodos de treinamento. Boa parte das inovagdes szo triviais ¢ incre-
mentais, dependendo mais da acumulagio de pequenos insights e
melhorias do que de um tnico e grande avango tecnolégico revoluciondrio,
Freqiientemente, envolvem idéias que nem mesmo sdo “novas” — idéias
que jd circulavam por af, mas que nunca foram adotadas com vigor. Sempre
demandam investimentos em habilidades e conhecimento, assim como em
ativos fisicos e na reputagio das marcas.

Algumas inovagdes geram vantagem competitiva a partir da percepcio
de uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou através do aten-
dimenro a um segmento do mercado negligenciado por outras empresas.
Quando os concorrentes s30 vagarosos em suas reagoes, a inovagao gera a
vantagem competitiva. Por exemplo, em setores como o de automéveis e de
aparelhos domésticos eletrénicos, as empresas japonesas conquistaram a
vantagem inicial através da énfase em modelos menores, mais compactos ¢
de menor capacidade, desdenhados pelos concorrentes estrangeiros como
menos rentdvels, menos importantes € Menos atracntes.

Nos mercados internacionais, as inovagbes que proporcionam a vanta-
gem cormpetitiva antecipam as necessidades domésticas ¢ externas. Por
exemplo, com o aumento da preocupagio internacional com a seguranga
dos produtos, as empresas suecas, como a Volvo, a Atlas Copco e a AGA,
foram bem-sucedidas na antecipagio das oportunidades de mercado. Por
outro lado, as inovagbes que atendem a preocupagdes ou a circunstincias tf-
picas do mercado interno sio capazes de retardar de forma efetiva o éxito
competitivo internacional. O chamariz do gigantesco mercado de defesa
dos Estados Unidos dispersou a atengio das empresas de materiais ¢ de m4d-
quinas-ferramentas em relacio aos atraentes mercados comerciais globais.

A informagio desempenha um papel primordial no processo de inovagio e
melhoria — sobretudo a que nio estd disponivel para os concorrentes ou que
nzo ¢ objeto de suas pesquisas. As vezes, ela decorre de simples investimentos
em pesquisa ¢ desenvolvimento ou de levantamentos de mercado; com mais
freqiiéncia, resulta do esfor¢o, da abertura e da investigacio nos lugares certos,
sem o jugo das premissas ofuscantes ¢ da sabedoria convencional.

Essa ¢ a razdo pela qual os inovadores em geral sdo observadores exter-
nos de outros setores ou de outros pafses. A inovagio as vezes emerge numa
nova empresa cujo fundador apresenta antecedentes nio tradicionais ou
simplesmente nio foi valorizado numa empresa mais antiga. Ou a capaci-
dade de inovagio viceja numa empresa existente, através de gerentes senio-
res que sdo novos naquele setor especifico e, em conseqiiéncia, mais capazes
de perceber oportunidades ¢ mais propensos a perseguir as novas chances.
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Ou as inovag¢oes se originam em outros pafses, com diferentes circunstin-
cias ou diferentes formas de competicio.

Com poucas excegdes, a inovagio é o resultado do esforco incomum. A
empresa que implementa com éxito uma nova ¢ melhor maneira de compe-
tir, na maioria das vezes, persegue sua abordagem com uma determinacio
obstinada, mesmo em face de duras criticas e de dificeis obstdculos. Na rea-
lidade, para ser bem-sucedida, a inovagio geralmente exige pressio, necessi-
dade ¢, até mesmo, adversidade: 0 medo da perda quase sempre se revela
mais poderoso do que a esperanca do ganho.

Uma vez conquistada a vantagem competitiva através da inovacio, a
empresa terd condigBes de sustentd-la apenas através de um processo impla-
cdvel de melhorias continuas. Quase todas as vantagens estdo sujeitas a imi-
tagbes. As empresas coreanas jd igualaram a capacidade de producio em
massa de televisGes em cores e de videocassetes dos rivais japoneses; as em-
presas brasileiras j4 reuniram tecnologias e desenhos compardveis aos dos
produtores italianos de calgados de couro esportivos.

E inevitdvel que os concorrentes acabem suplantando qualquer empresa
que interrompa seu processo de melhoria ¢ inovagio. As vezes, as vantagens do
ploneirismo, como o relacionamento com os clientes, as economias de escala
nas tecnologias existentes ou a lealdade dos canais de distribuicgo, sio suficien-
tes para permitir que uma empresa estagnada retenha sua posigio protegida
durante anos ou mesmo décadas. No entanto, mais cedo ou mais tarde, rivais
mais dindmicos descobrirdo um modo de inovar em torno dessas vantagens ou
de criar uma forma de competigio melhor e mais barata. Os produtores de ele-
trodomésticos italianos, que competiam com &xito na base do custo, nos met-
cados de aparelhos médios e compactos, através de grandes cadeias varejistas,
repousaram durante muito tempo sobre essa vantagem inicial. Com o desen-
volvimento de produtos mais diferenciados e a criagdo de fortes franquias de
marca, os concorrentes alemaes comegaram a ganhar terreno.

Em dltima instancia, a dnica mancira de sustentar a vantagem competi-
tiva consiste na sua ampliagio — evoluindo para formas mais sofisticadas.
Essa foi exatamente a iniciativa dos fabricantes de automéveis japoneses.

De inicio, penetraram nos mercados externos com carros compactos
pequenos e baratos, de qualidade adequada, competindo na base do baixo
custo de mio-de-obra, No entanto, mesmo enquanto perdurava a vanta-
gem decorrente do custo da méo-de-obra, as empresas japonesas amplia-
vam sua posicio. Investiam de forma agressiva em grandes fibricas
modernas, de modo a colher os beneficios das economias de escala. Em se-
guida, se tornaram inovadores na tecnologia dos processos, introduzindo a
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produgio just-in-time e uma vasta gama de outras praticas de qualidade e
produtividade. Esses aprimoramentos no processo redundaram em melhor
qualidade dos produtos, em fndices de consertos mais favordveis € na maior
satisfagio do cliente, em comparagio com 0s concorrentes EXternos. Mais
recentemente, os fabricantes de automéveis japoneses assumiram a diantei-
ra na tecnologia do produto e estio introduzindo novas marcas de luxo,
para competir com os carros de passageiros mais prestigiosos do mundo.

O exemplo da inddstria automobilistica japonesa também ilustra dois
outros pré-requisitos da vantagem competitiva sustentada. Primeiro, a em-
presa deve adotar uma abordagem global para a estratégia, vendendo seus
produtos no mundo inteiro, sob suas préprias marcas, através de canais de
marketing internacionais, sob seu controle, Uma estratégia de fato global
talvez até exija que a empresa localize as instalagbes de produgio e de
pesquisa ¢ desenvolvimento em outros paises, de modo a usufruir dos be-
neficios dos saldrios mais baixos, para ganhar ou melborar o acesso aos mer-
cados ou para aproveitar a tecnologia estrangeira. Segundo, a criagao de
vantagens mais sustentdveis freqiientemente significa que a empresa deve
tornar obsoleta as atuais vantagens — mesmo enquanto ainda sdo vanta-
gens. As empresas automobilfsticas japonesas se conscientizaram quanto a
esse aspecto, reconhecendo a obsolescéncia de sua vantagem competitiva
ou dando espaco para que um concorrente o fizesse a sua revelia.

Como sugere esse exemplo, a inovagdo e a mudanga tecem uma trama
inextricdvel. Mas a mudanca ndo € um ato espontineo, sobretudo nas empre-
sas bem-sucedidas. Forcas poderosas se encontram em atuagao para inibi-la o
derrotd-la. As abordagens passadas se institucionalizam em procedimentos
operacionais padronizados e em controles gerenciais. O treinamento enfatiza
uma tinica maneira correta de desempenhar qualquer atividade; a construgao
de instalagdes especializadas ¢ exclusivas solidificam as prdticas do passado
em tijolo e cimento; a estratégia existente assume uma aura de invencibilida-
de e langa rafzes profundas na cultura da empresa.

As empresas bem-sucedidas tendem a desenvolver um viés pela previsi-
bilidade e estabilidade; elas atuam na defesa do existente. A mudanga € ate-
nuada pelo medo do grande potencial de perdas. A organizagio em todos os
niveis filtra as informagdes que implicariam novas abordagens, modifica-
c6es ou desvios do convencional. O ambiente interno opera comoe um siste-
ma imunolégico para isolar ou expulsar alienigenas hostis que desafiam as
atuais trajetérias ou o pensamento predominante. A inovagao cessa, a em-
presa entra em estagnagio, € € apenas uma questao de tempo acé ser suplan-
tada por algum concorrente.
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O “Diamante” da Vantagem Nacional

Por que certas empresas localizadas em determinados pafses sdo capazes de
promover inovagoes consistentes? Por que elas buscam com obstinac¢io a
melhoria constante, procurando fontes cada vez mais sofisticadas de vanta-
gem competitiva? Por que sio capazes de suplantar as grandes barreiras a
mudanga e & inovagio que, com tanta freqiiéncia, precedem o sucesso?

A resposta reside em quatro amplos atributos de um pals, atributos que,
isolados e como sistema, lapidam o “diamante” da vantagem nacional, o
campo de atuagdo que cada pafs estabelece e opera para os seus setores eco-
némicos. Esses atributos sio:

1. Condi¢ies dos fatores. A posigio do pafs quanto aos fatores de produ-
¢do, como mio-de-obra qualificada e infra-estrutura, necessdrios
para competir num determinado setor.

2. Condicées da demanda. A natureza da demanda no mercado interno
para os produtos ou servigos do setor,

3. Setores correlatos e de apoio. A presenga ou a auséncia, no pafs, de seto-
res fornecedores e outros correlatos, que sejam internacionalmente
competitivos.

4. Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. As condigdes predomi-
nantes no pafs, que determinam como as empresas sio constituidas,
organizadas e gerenciadas, assim como a natureza da rivalidade no
mercado interno.

Esses determinantes constituem o ambiente nacional em que as empre-
sas nascem ¢ aprendem a competir (Ver Figura 6.1). Cada ponto no “dia-
mante” — ¢ o “diamante” como sistema — afeta os ingredientes essenciais
para a consecugio do sucesso competitivo internacional: a disponibilidade
dos recursos e habilidades indispensdveis & vantagem competitiva num se-
tor; as informagoes que moldam as oportunidades percebidas e as diregoes
em que alocam seus recursos e habilidades; os objetivos dos proprietdrios,
gerentes e pessoas na empresa; €, mais lmportante, as pressdes para o inves-
timento e a inovagio. (Ver, a seguir, “Como Atua o ‘Diamante’: A Indiis-
tria Italiana de Cerimica”.)

Quando o ambiente nacional possibilita e apoia a acumulagio mais rd-
pida de ativos ¢ habilidades especializados — As vezes, simplesmente em ra-
740 do maior esfor¢o e comprometimento -— as empresas conquistam a
vantagem competitiva. Quando fomenta melhores informacées e insights
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Estratégia, Estrutura
e Rivalidade
das Empresas

A
Condigbes & ) Condigdes
dos Fatores B da Demanda
Y
Setores
Correlatos
e de Apoio

FIGURA 6.1 ¢ Determinantes da vantagem competitiva nacional.

continuos, as empresas conquistam a vantagem competitiva. Finalmente,
quando pressiona as empresas no rumo da inovacio e dos investimentos,
elas ndo s6 conquistam a vantagem competitiva, como ainda ampliam esta
vantagem ao longo do tempo.

Como Atua o “Diamante”:
A IndGstria Italiana de Ceramica
Michael §. Enright e Paolo Tenti

Em 1987, as empresas italianas eram lideres mundiais na produgio e exporta-
¢do de azulejos de cerimica, uma industria de US$10 bilhdes. Os produtores
italianos, concentrados em torno da pequena cidade de Sassuolo, na regido da
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Emilia-Romagna, respondiam por cerca de 30 por cento da producio mundial
e por quase 60 por cento das exportactes globais. O superdvit comercial da
Itdlia naquele ano, em azulejos de cerdmica, foi de cerca de US$1,4 bilhaes.

O desenvolvimento da vantagem competitiva da inddstria de cerAmica na
Itdlia ilustra como funciona o “diamante” da vantagem nacional, A vantagem
competitiva sustentdvel de Sassuolo decorreu ndo de uma situacio estdtica ou
histérica, mas do dinamismo ¢ da mudanga. Compradores locais sofisticados
e exigentes, canais de distribuicio fortes e exclusivos e a intensa rivalidade en-
tre as empresas da comunidade, geraram pressdes constantes pela inovacio.
Logo, o conhecimento emergiu da experimentagio continua e da experiéncia
acumulada com a produgio. O fato de se tratar de empresas de capital fechado
e a lealdade a comunidade disseminaram o forte compromisso de investir no
seror.

Os produtores de azulejos também se beneficiaram com um conjunto al-
tamente desenvolvido de fornecedores de mdquinas e com outros setores de
apoio concentrados na localidade, produzindo materiais, servicos ¢ in-
fra-estrutura. A presenga de setores correlatos italianos de classe mundial ram-
bém aumentou a forga do pafs no setor. Por fim, a concentragio geografica do
conglomerado inteiro representou uma supercarga de energia para todo o
processo. A natureza orgénica desse sistema constitui-se na mais sustentdvel
das vantagens das empresas ceramistas de Sassuolo.

As Origens da Indisiria Ceramista Italiana

A produgio de azulejos em Sassuolo emergiu dos sctores de louca de barro e
artefatos de cermica, cuja histéria remonta ao século XIIL. Logo apéds a Se-
gunda Guerra Mundial, havia apenas um punhado de produtores de azulejos
de cerimica em Sassuolo ¢ arredores, todos atendendo exclusivamente a0
mercado local.

A demanda por azulejos de cerdmica na Itdlia comegou a crescer de forma
drdstica nos anos imediatamente subseqiientes ao fim da guerra, quando a re-
construgio do pafs deflagrou um perfodo de grande prosperidade para a in-
déstria de materiais de construgio de todos os tipos. A demanda pela cerimica
era sobremodo intensa, devido ao clima, as preferéncias locais e 3s técnicas de
CoNStrugao.

Como Sassuolo se situa numa regido relativamente préspera, muitas
pessoas tinham condigdes de reunir o pequeno capital inicial e as necess4rias
habilidades empreendedoras para constituir uma empresa de cerimica. Em
1955, havia 14 empresas em Sassuolo, em 1962, o nimero j4 sc clevava para
102.

As novas empresas se beneficiaram com o pool local de trabalhadores trei-
nados em mecinica. A regido circunvizinha abrigava empresas como a Ferrari,
a Maserati, a Lambosghini e outras de alta sofisticagio técnica. Com o cresci-
mento e a prosperidade do setor de azulejos, muitos engenheiros e trabathado-
res qualificados foram atrafdos para as empresas bem-sucedidas.
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O Emergente Aglomerado de Azulejos da Itdlia

De inicio, os produtores italianos de azulejos dependiam de fontes externas de
matérias-primas ¢ de tecnologia de produgio. No comego dos anos 50, a prin-
cipal matéria-prima utilizada era o caulim (argila branca). Como nas proximi-
dades de Sassuolo existiam jazidas de argila vermelha, mas nio de argila
branca, os produtores italianos tinham que importd-la do Reino Unido. O
equipamento das fdbricas também era de procedéncia externa nos anos 50 e
60: fornos da Alemanha, Estados Unidos ¢ Franga e prensas para a moldagem
.dos azulejos da Alemanha. Os fabricantes de Sassuolo tinham que importar
até mesmo as maquinas simples de esmaltagem ou envernizamento.

Com o tempo, os produtores italianos aprenderam a modificar os equipa-
mentos importados para compatibilizd-los com as circunstincias locais: argila
vermelha versus argila branca, gés natural versus éleo pesado. A medida que os
técnicos de processamento das empresas deixavam o emprego para constituir
as préprias fibricas de equipamentos, comegou a surgir uma inddstria local de
mdquinas. Em 1970, as empresas italianas despontaram como produtores de
classe mundial de fornos e prensas, a situagio anterior se revertera totalmente,
estavam exportando os equipamentos para argila vermelha, para serem utiliza-
dos com argila branca.

O relacionamento entre os fabricantes italianos de azulejos ¢ equipamen-
tos proporcionava apoio reciproco para ambas as partes, caracterfstica que sc
acentuava pela estreita proximidade. Em meados dos anos 80, eram cerca de
200 os fabricantes italianos de equipamentos, e mais de 60 por cento se situa-
vam na 4rea de Sassuolo. Eles competiam de forma intensa pelos negécios lo-
cais, e os fabricantes de azulejos se beneficiavam com melhores pregos e
equipamentos mais avangados do que os dos rivais externos.

A medida que o emergente aglomerado de fabricagdo de azulejos cresceu e
se concentrou na regiao de Sassuolo, desenvolveu-se um pool de técnicos e
trabalhadores qualificados, abrangendo engenheiros, especialistas em produ-
¢do, trabalhadores de manutengio, técnicos em servigos e projetistas. A con-
centragio geogrifica do setor estimulou a constitui¢do de outras empresas de
apoio, oferecendo moldes, material de embalagem, esmaltes e vernizes, e ser-
vigos de transporte. Também surgiu um aparato de pequenas consultorias es-
pecializadas, que assessoravam os produtores no projeto das fdbricas, em
logistica ¢ em questdes fiscais, comerciais ¢ de propaganda.

Com os membros concentrados na drea de Sassuolo, a Assopiastrelle, a as-
sociagio industrial dos fabricantes de azulejos, comegou oferecendo servigos
em 4reas de interesse comum: compras em grandes volumes, pesquisas de
mercados externos e consultoria sobre assuntos tributdrios e legais. O crescen-
te aglomerado da industria de azulejos estimulou a formagio de uma nova ins-
tituigio especializada: em 1976, um conséreio, constituido pela Universidade
de Bologna, agéncias regionais e a associagio industrial dos fabricantes de azu-
lejos, fundou o Centro Ceramico di Bologna, para a execugio de pesquisas de
processos e andlises de produtos.
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A Sofisticada Demanda Interna

Em meados dos anos 60, o consumo per capita de azulejos na Itdlia era
consideravelmente mais elevado do que no resto do mundo. O mercado
italiano também era o mais sofisticado do planeta. Os clientes italianos,
geralmente os primeiros a adotar o novos desenhos e caracteristicas; e os
produtores italianos, que promoviam inovacées cont{nuas para melhorar
os métodos de fabricacio e criar novos desenhos, prosseguiram no proces-
so de reforco miruo.

As caracterfsticas tinicas de sofisticacio da demanda doméstica também se
¢stenderam aos estabelecimentos varejistas. Ainda nos anos 60, comegaram a
surgir lojas especializadas em azulejos. Em 1985, havia cerca de 7.600 delas,
absorvendo aproximadamente 80 por cento das vendas domésticas, muito

‘mais do que em outros paises. Em 1976, a empresa italiana Piemme lancou

azulejos com padrées de autoria de artistas famosos, de modo a conquistar os
distribuidores e reforgar a consciéncia da marca entre os consumidores. Fssa
inovagio se aproveitou de outro setor correlato, o de servigos de design, em
que a Itdlia era lider mundial, com mais de US$10 bilhes em exportacoes,

A Rivalidade em Sassuolo

A simples quantidade de empresas de azulejos na 4rea de Sassuolo gerou uma
intensa rivalidade. As notfcias sobre inovagées nos produtos e processos se di-
fundiam com rapidez ¢ as empresas que buscavam a lideranca na tecnologia,
no projeto ¢ na distribuigso eram induzidas 3 melhoria continua,

A proximidade adicionava um cunho pessoal & forte rivalidade. Todos os
produtores eram empresas de capital fechado, quase todas gerenciadas pelas
proprias familias, Os proprietdrios moravam na mesma drea, conheciam uns
40s outros ¢ eram os cidadaos mais importantes das mesmas cidades.

Pressaes para Melhorar

Em principios dos anos 70, enfrentando a intensa rivalidade doméstica, as
pressoes dos clientes varejistas ¢ o choque da crise de energia de 1973, as em-
presas de azulejos da Itdlia Jutavam para reduzir os custos dos combustiveis ¢
da mao-de-obra. Esses esforgos resultaram numa i novacio tecnoldgica revolu-
ciondria, o processo de cozimento rdpido dinico, no qual o endurecimento, a
transformagio do material e 2 fixagdo da camada de esmalte e verniz ocorriam
durante uma sé passagem pelo forno. O que antes exigia 225 empregados,
pelo mérodo do duplo cozimento, demandava agora apenas 90 empregados,
pelo método dos fornos rolantes de cozimento dnico. A duracio do ciclo de
produgio caiu de dezesseis, vinte horas para apenas cingfienta, cinqiienta ¢
cinco minutos.

Os novos equipamentos, menores ¢ majs leves, também facilitaram 2 ex-
portacio. Em principios dos anos 80, as exportagoes dos fabricantes italianos
de equipamentos Ja superavam as vendas domésticas sem 1988, as vendas para
O exterior representavam quase 80. por cento das vendas torais,
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Trabalhando juntos, os fabricantes de azulejos e de equipamentos intro-
duziram a segunda mais importante inovagio tecnolégica do perfodo, entre
meados e fins dos anos 70: o desenvolvimento de equipamentos de movimen-
tacio de materiais, que transformaram a fabricagio de azulejos, do processo de
lotes para o processo contfnuo. A inovagio reduziu os altos custos de
mio-de-obra — que sempre foram uma desvantagem substancial com que sc
deparavam os fabricantes italianos.

A percepgio comum é que os custos da méio-de-obra na Itdlia, nesse pe-
. riodo, eram mais baixos do que nos Estados Unidos ¢ na Alemanha. No en-
tanto, nesses dois pafses, era grande a diferenciagdo de saldrios entre as
fungdes. Na Itdlia, a variagdo salarial entre os vdrios tipos de habilidades era
muito pequena, € as normas trabalhistas restringiam as horas extras ¢ os turnos
de trabatho. Essas restrigbes eram dispendiosas: o reaquecimento dos fornos
apéds o resfriamento era caro, tornando preferfvel o funcionamento continuo.
Em razio desse fator de desvantagem, as empresas italianas foram as primeiras
a desenvolver processos de produgio continuos e automatizados.

Internacionalizacio

Em 1970, a demanda interna na Itdlia j4 estava madura. A estagnacio do mer-
cado levou as empresas a acelerar os esforgos em busca dos mercados externos,
A presenga de setores italianos correlatos e de apoio foi 1itil no esforgo de ex-
portagio. Os diferentes fabricantes de azulejos comegaram a fazer propaganda
em revistas locais e estrangeiras, especializadas em arquitetura e decoragio,
publicagdes com grande circulagdo global entre arquitetos, projetistas ¢ con-
sumidores. A conscientizagio crescente refor¢ou a imagem de qualidade dos
azulejos italianos. Seus fabricantes também conseguiram capitalizar a lideran-
ca mundial das exportagbes em sctores afins, como mdrmores, pedras para
construgio, pias, banheiras, mobiflias, limpadas e eletrodomésticos.

A Assopiastrelle abriu escritdrios de promogido comercial nos Estados
Unidos, em 1980, na Alemanha, em 1984, e na Franga, em 1987. Organizou
complexas exibigbes comerciais em vdrias cidades, de Bologna até Miami, e
conduziu sofisticadas campanhas publicitdrias. Entre 1980 e 1987, a associa-
¢io gastou aproximadamente US$8 milhoes na promogao dos azulejos italia-
nos nos Estados Unidos.

Michael J. Enright, aluno do curso de doutorado em economia empresarial da Har-
vard Business School, executou numerosas pesquisas ¢ atividades de supervisio para A
vantagem competitiva das Nagoes. Paolo Tenti foi responsdvel pela parte italiana da
pesquisa realizada para este livro. E consultor em estratégia ¢ finangas da Moniror
Company and Analysis F.A. — Mildo.




184 MICHAEL E, PORTER
A CONDICAO DOS FATORES

De acordo com a teotia econdmica consagrada, os fatores de producio —
mao-de-abra, territdrio, recursos naturais, capital e infra-estrucura — determi-
nardo o fluxo de comércio. O pals exportard as mercadorias que mais utilizam
os fatores de que ¢ melhor dotado. Essa doutrina, cujas origens remontam a
Adam Smith e David Ricardo, e que impregna a economia clissica, ¢, na me-
lhor das hipéteées, incompleta, e na pior das hipéteses, incorreta.

Nos setores sofisticados, que constituem a espinha dorsal de qualquer
econamia avangada, o pafs ndo herda, mas, ao contrério, cria os mais im-
portantes fatores de produgdo — como recursos humanos qualificados ou
base cientifica. Ademais, o estoque de fatores do pafs num determinado
momento ¢ menos importante do que a velocidade ¢ a eficiéncia com que
os gera, aprimora e distribui entre os diferentes setores.

Os fatores de produgio mais importantes sio aqueles que envolvem in-
vestimentos vultosos e constantes ¢ exigem especializacdo. Os fatores bdsi-
cos, como o pool de mio-de-obra ¢ as fontes locais de matéria-prima, nio
constituem vantagem, nos setores intensivos em conhecimento. As empre-
sas ou t&m acesso fcil a eles através de uma estratégia global ou contornam
sua necessidade por meio da tecnologia. Ao contrdrio da sabedoria conven-
cional, a simples disponibilidade de uma forga de trabalho geral com um
nivel de escolaridade médio, correspondente ao segundo grau ou mesmo ao
terceiro grau, nio representa vantagem competitiva na moderna competi-
¢do internacional. Para refor¢ar a vantagem competitiva, o fator deve ser al-
tamente especializado para as necessidades préprias de um setor — um
instituto de pesquisas cientificas em éptica, um fundo de capital de risco
para financiar empresas de software. Esses fatores sio mais escassos e de
mais dificil imitagdo pelos concorrentes estrangeiros — e para sua criacio
sd0 necessdrios investimentos sustentados.

Os paises obtém éxito em setores onde sdo particularmente bons na ge-
ragdo de fatores. A vantagem competitiva resulta da presenca de institui¢oes
de classe mundial que primeiro criam fatores especializados ¢ em seguida
mantém um trabalho continuo para seu aprimoramento. A Dinamarca tem
dois hospitais que se concentram no estudo e no tratamento da diabete — ¢
uma posicio de lideranga mundial em insulina. A Holanda dispée de insti-
tutos de pesquisa de alto nivel no cultivo, embalagem e remessa de flores,
setor em que se destaca como o maior exportador mundial.

No entanto, o que nio ¢ tao ébvio ¢é que certas desvantagens seletivas
nos fatores mais bdsicos sao capazes de instigar as empresas em busca da
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inovagio ¢ do aprimoramento — a desvantagem no modelo estitico de
competicio talvez se transforme em vantagem no modelo dindmico. As
empresas por vezes se acomodam com a existéncia de uma grande oferta de
matérias-primas baratas ou de mio-de-obra abundante, utilizando esses re-
cutsos de forma ineficiente. Mas quando enfrentam uma desvantagem sele-
tiva, como altos custos da terra, escassez de mio-de-obra ou falta de
matérias-primas locais, se véem obrigadas a inovar ¢ a aprimorar como re-
quisito da competi¢io.

Implicito na tdo repetida afirmagio dos japoneses de que “Somos um
pals insular, sem recursos naturais” encontra-se o reconhecimento de que
essas deficiéncias apenas serviram para incitar nele a inovagio competitiva.
A produgio just-in-time, por exemplo, economizou espagos de custos proi-
bitivos. Os produtores de ago italianos na drea de Brescia enfrentaram um
conjunto semelhante de desvantagens: altos custos de capital, altos custos
de energia e inexisténcia de matérias-primas locais. Situadas no norte da
Lombardia, essas empresas de capital fechado se defrontavam com custos
de logistica estarrecedores, devido a distncia dos portos do sul ¢ as inefi-
ciéncias do sistema de transporte estatal da Itdlia. O resultado: essas empre-
sas foram as pioneiras em mini-usinas tecnologicamente avangadas, que
exigem investimentos de capital modestos, consomem menos energia, utili-
zam sucata de metal como matéria-prima bdsica, sio eficientes em pequena
escala e possibilitam a localizacdo dos produtores préximo as fontes de su-
cata e aos clientes finais. Em outras palavras, converteram desvantagens de
fatores em vantagem competitiva.

As desvantagens se transformam em vantagens apenas sob certas cig-
cunstincias. Primeiro, devem fornecer & empresa indicios adequados sobre
as circunstancias que se difundirio para os demais paises, permitindo que se
preparem para inovar, antes dos rivais externos. A Sufca, pafs que experi-
mentou a primeira escassez de mio-de-obra depois da Segunda Guerra
Mundial, é um exemplo significativo. Suas empresas reagiram a desvanta-
gem com o aumento da produtividade da mao-de-obra e buscando seg-
mentos de mercado de maior valor e mais sustentdveis. Na maioria das
outras partes do mundo, onde ainda existia ampla disponibilidade de traba-
lhadores, as empresas concentraram a atengio em outras questoes, resultan-
do em melhorias mais lentas.

A segunda condi¢io para transformar desvantagens em vantagens é a
existéncia de circunstincias favordveis em outros pontos do “diamante” —
consideragio que se aplica a quase todos os determinantes. Para inovar, as
empresas devem ter acesso a pessoas com as habilidades apropriadas e con-
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tar com condigbes de demanda interna que fornecam os indicios certos.
Também precisam ter rivais internos que pressionem pela inovagio. Outra
condi¢io é a fixagio de objetivos que conduzam a comprometimentos du-
radouros com o setor. Sem isto € sem a atuagio de uma rivalidade ativa, a
empresa talvez siga uma trajetdria menos drdua para contornar a desvanta-
gem, em vez de converié-la em estimulo 2 inovagio.

Por exemplo, as empresas de produtos eletrénicos de consumo dos
Estados Unidos, enfrentando elevados custos relativos de mao-de-obra, op-
taram por manter quase inalterados os produtos e os processos de producio
e deslocar suas atividades intensivas em méio-de-obra para Taiwan e outros
paises asidticos. Em vez de ampliar suas fontes de vantagem, partiram para a
equiparagio do custo da mao-de-obra. Por outro lado, os rivais japoneses,
afrontados pela intensa competigio interna e pelo mercado doméstico ma-
duro, preferiram eliminar a mio-de-obra através da automagio. A iniciativa
redundou em custos de montagem mais baixos, em produtos com menos
componentes e na melhoria da qualidade e da credibilidade. Logo, as em-
presas japonesas estavam construindo unidades de montagem nos Estados
Unidos — o lugar de onde haviam fugido as empresas americanas.

CONDICOES DA DEMANDA

Talvez pare¢a que a globalizagio da competicio diminui a importincia da
demanda interna. No entanto, na prética, nio & esse o caso. Na realidade, a
composi¢io e a natureza do mercado doméstico em geral exercem um efei-
to desproporcionalmente elevado sobre como as empresas percebem, inter-
pretam e respondem as necessidades dos compradores. Os pafses ganham
vantagem competitiva em setores em que a demanda interna proporciona
as empresas, com maior antecedéncia, um quadro mais nitido das necessi-
dades incipientes dos compradores, e em que compradores exigentes as
pressionam para inovar com maior rapidez ¢ para conquistar vantagens
competitivas mais sofisticadas do que os rivais externos. O tamanho da de-
manda interna se revela muito menos significativo do que sua natureza.
As condigbes da demanda interna ajudam a construir a vantagem com-
petitiva quando um determinado segmento serorial é maior ou mais visfvel
no mercado doméstico do que nos mercados externos. Os segmentos de
mercado de maiores dimensées no pafs recebem mais atengo das empresas,
que atribuem aos segmentos menores ou menos desejdveis um menor grau
de prioridade. Um bom exemplo ¢ representado pelas escavadeiras hidrdu-
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licas, o tipo de equipamento de construgio mais utilizado no mercado in-
terno japonés — mas que respondem por uma proporgio muito menor do
mercado em outros pafses avancados. O segmento ¢ um dos poucos em que
atuam vigorosos concorrentes internacionais ¢ em que a Caterpillar ndo de-
tém uma parcela substancial do mercado mundial,

Mais importante do que o mix dos segmentos em si, é a natureza dos
compradores domésticos. As empresas de um pafs ganhardo vantagem
competitiva se os compradores domésticos forem os mais sofisticados do
. mundo e mostrarem-sc exigentes em relagio aos produtos e servigos. Este
tipo de comprador oferece uma janela para as necessidades mais avangadas
dos clientes; pressiona as empresas para atender a elevados padrdes; as insti-
ga a melhorar, a inovar ¢ a se expandirem para segmentos mais avangados.
Do mesmo modo como com as condicdes dos fatores, as condigbes de de-
manda se constituem em fontes de vantagem ao for¢arem as empresas a rea-
gir a duros desafios.

Necessidades muito rigorosas resultam dos valores e circunstincias lo-
cais. Por exemplo, os consumidores japoneses, que moram em casas peque-
nas ¢ apertadas, enfrentam verbes quentes e imidos e altos custos de energia
elétrica — uma assustadora combinagio de circunstancias. Em resposta, as
empresas japonesas foram pioneiras em unidades de ar condicionado com-
pactas e silenciosas, dotadas de compressores de elevada eficiéncia energéti-
ca. Numa sucessdo de setores, as rigorosas limitagoes de espago do mercado
japonés as induziram 4 inovagdo, gerando produtos kethaku-tan-sho — le-
ves, delgados, curtos e pequenos — e que sejam de aceitagao internacional.

Os compradores locais sdo capazes de ajudar as empresas a conquista-
rem vantagem se suas necessidades anteciparem ou mesmo moldarem as
dos demais paises — se suas necessidades representarem constantes “indica-
dores preliminares” das tendéncias do mercado global. As vezes, essas ne-
cessidades antecipadoras resultam da incorporagio precoce, pelos valores
politicos de um pafs, de tendéncias que apenas mais tarde se manifestardo
nos demais pafses. A tradicional preocupagio da Suécia com os deficientes
fisicos disseminou um setor cada vez mais competitivo, orientado para as
necessidades especiais desse segmento de mercado. O ambientalismo da
Dinamarca criou condicoes favordveis para o éxito de empresas de equipa-
mentos de controle da poluigdo hidrica e de moinhos de vento.

De uma forma mais genérica, as empresas s3o capazes de se antecipar as
tendéncias globais se os valores de seu pals se encontram em expansao — ou
seja, s¢ o pals estd exportando scus valores ¢ preferéncias, assim como seus
produtos. O éxito internacional das empresas americanas de refei¢oes rdpi-
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das e de cartées de crédito, por exemplo, reflete nio apenas o anscio pela
conveniéncia, mas também a difusio dessas preferéncias para o resto do
mundo. Os paises exportam os valores ¢ preferéncias através da midia, do
treinamento de estrangeiros, da influéncia politica e da atividade de seus ci-
daddos e empresas no exterior.

SETORES CORRELATOS E DE APQIO

O terceiro grande determinante da vantagem nacional ¢ a presenca no pais
de setores correlatos e de apoio que sejam competitivos no mercado inter-
nacional. Os fornecedores internos dotados de competitividade internacio-
nal criam diferentes tipos de vantagem nos setores a jusante. Primeiro,
fornecem os insumos com maior eficdcia de custo, de um modo eficiente,
antecipado, rdpido e 3s vezes preferencial. As ourivesarias italianas exercem
a lideranga mundial do setor, em parte, porque outras empresas italianas
fornecem dois tergos dos equipamentos de fabricagio de joias ¢ de recicla-
gem de metais preciosos.

No entanto, muito mais significativo do que o simples acesso aos com-
ponentes € mdquinas ¢ a vantagem proporcionada pelas cmpresas domésti-
cas correlatas e de apoio em termos de inovacio e melhoria — que se baseia
sobretudo em estreitos relacionamentos de trabalho. Os fornecedores e
usudrios finais que se localizam préximos uns 20s outros auferem as vania-
gens das linhas de comunica¢io mais curtas, do rdpido e constante fluxo de
informagbes e do constante intercimbio de idéias e de inovagdes. As empre-
sas tém a oportunidade de influenciar o esforco técnico dos fornecedores e
sdo capazes de setvir como campo de teste para os trabalhos de P&D, acele-
rando o ritmo da inovacio.

A Figura 6.2 oferece um exemplo gréfico de como um grupo de setores de
apoio em estreita proximidade gera a vantagem competitiva numa gama de se-
tores inter-relacionados, todos competitivos no Ambito internacional. Os pro-
dutores de calgados, por exemplo, mantém interagbes regulares com os
fabricantes de couro com relacio a novos estilos e técnicas de fabricacdo e
aprendem sobre as novas texturas e cores do couro quando as inovacées ainda
s¢ encontram nas pranchetas. Os fabricantes de couro tém acesso aos primeiros
insights sobre as tendéncias da moda, o que os ajuda no planejamento de novos
produtos. A interacio ¢ mutuamente Vantajosa e auto-revigorante, mas nio
ocorre de forma automatica; ¢ fomentada pela proximidade, mas s6 acontece
porque as empresas e fornecedores a promovem de forma deliberada.
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FIGURA 6.2 » O aglomerado de calgados da Itdlia.

As empresas do pafs auferem os maiores beneficios quando os préprios
fornecedores sdo competidores globais. Elas semeiam o préprio fracasso ao
criarem fornecedores “cativos”, totalmente dependentes do setor domésti-
co ¢ impedidos de atender a concorrentes externos. Do mesmo mnodo, o
pafs ndo precisa ser competitivo em todos os setores fornecedores para que
as empresas conquistem a vantagem competitiva. Estas sdo capazes de ad-
quirir com rapidez no exterior materiais, componerntes e tecnologias sem
um grande impacto sobre a inovagio ou sobre o desempenho dos produtos
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do setor. O mesmo também se aplica a outras tecnologias generalizadas —
como eletrnica ou software — em que o setor representa uma drea de apli-
cagao estreita.

A competitividade interna em setores correlatos proporciona beneficios
semelhantes. O fluxo de informagio € o intercimbio técnico aceleram o rit-
mo da inovagio e da melhoria. O setor correlato interno também aumenta a
probabilidade das empresas desenvolverem novas habilidades e se constitui
em fonte de entrantes que trarfo uma nova abordagem para a competicio. O
sucesso da Sui¢a no setor farmacéutico, por exemplo, resultou de éxitos inter-
nacionais anteriores na industria de tinturas. O dominio japonés em teclados
musicais eletrénicos se originou do sucesso em instrumentos acdsticos, em
conjunto com a forte posi¢ao em produtos eletrénicos de consumo.

ESTRATEGIA DA EMPRESA, ESTRUTURA E RIVALIDADF

As circunstincias e o contexto nacionais geram fortes tendéncias relativas a
como as empresas serdo constitufdas, organizadas e gerenciadas, assim
como o qual serd a natureza da rivalidade doméstica. Na Itdlia, por exem-
plo, os competidores internacionais bem-sucedidos geralmente sio empre-
sas de capiral fechado de pequeno ou médio porte, que funcionam como
grandes famf{lias; na Alemanha, a0 contrdrio, elas tendem a ser muito hie-
rarquizadas na organizagio e nas préricas gerenciais, ¢ os gerentes seniores
quase sempre sao técnicos.

Nenhum sistema gerencial é de aplicagdo universal - nio obstante a
atual fascinagio pelas técnicas gerenciais japonesas. A competitividade num
setor especifico decorre da convergéncia das priticas gerenciais € dos mode-
los organizacionais mais adotados no pafs que possui as fontes de vantagem
competitiva no setor. Nos setores em que as empresas italianas sio lideres
mundiais — como os de iluminacio, méveis, calcados, tecidos de 14 ¢ mi-
quinas de embalagem — a estratégia de quem enfatiza o enfoque, os produ-
tos personalizados, o marketing de nicho, a rapidez da mudanca e a
flexibilidade vertiginosa é compativel com a dindmica do setor ¢ com a na-
tureza do sisterna gerencial do pafs. Em contraste, o sistema gerencial ale-
mido funciona bem em setores orientados para os aspectos téenicos e de
engenharia — dtica, produtos quimicos, equipamentos sofisticados — nos
quais a complexidade dos produtos exige precisao na fabricagio, processos
de desenvolvimento cuidadosos, servigos de pés-venda e, em conseqiiéncia,
uma estrutura gerencial alcamente disciplinada. O sucesso alemio ¢ muito

e
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mais raro em bens ¢ servigos de consumo, cm que a imagem de marketing e
a rapida rotatividade das novas caracteristicas ¢ modelos sio fatores impor-
tantes para a competigao.

Os pafses também diferem de forma acentuada quanto aos objetivos
das empresas e dos individuos. Os objetivos das empresas refletem as carac-
terfsticas dos mercados de capitais nacionais e as prdticas de remuneragio
dos gerentes. Por exemplo, na Alemanha e na Suica, onde os bancos repre-
sentam uma parcela substancial dos acionistas, a maioria das agoes se desti-
na 4 valorizagio de longo prazo e raramente sdo negociadas. As empresas
apresentam bom desempenho em setores maduros, em que s3o essenciais os
investimentos continuos em P&D e em novas instalagbes, mas os retornos
as vezes sio apenas moderados. Os Estados Unidos se situam no extremo
oposto, com um grande pool de capital de risco, mas com intensa negocia-
cdo das acoes das empresas de capital aberto ¢ forte énfase, pelos investido-
res, na valorizagdo do prego das acbes em bases trimestrais ou anuais. A
remuneracio da geréncia consiste, principalmente, em bdnus anuais, vin-
culados aos resultados individuais. Os Estados Unidos se saem bem em se-
tores relativamente novos, como software e biotecnologia, ¢ naqueles em
que o financiamento de novas empresas com capital préprio fomenta in-
tensa rivalidade interna, como produtos eletrénicos especializados e servi-
cos. No entanto, os setores mais maduros enfrentam fortes pressdes que
acarretam a deficiéncia de investimentos.

A motivacio individual para trabalhar e ampliar suas qualificagbes tam-
bém ¢ importante para a vantagem competitiva. O talento notdvel ¢ um re-
curso escasso na majoria dos paises. O éxito de um pais depende, em grande
parte, do tipo de educagio escolhido pelas pessoas talentosas, suas opgoes
em termos de trabalho e seu grau de comprometimento e esforgo. Os obje-
tivos que as instituigdes e os valores de um pafs incutem nos individuos e
nas empresas, assim como o prestigio atribufdo a certos setores, orientam o
fluxo de capitais ¢ de recursos humanos — que, por sua vez, afetam de
modo direto o desempenho competitivo de certos setores. Os paises ten-
dem a ser competitivos nas atividades que sdo objeto da admiragio e da
confianga das pessoas — as que déo origem aos herdis nacionais. Na Suica,
$40 0s bancos ¢ as empresas farmacéuticas. Em Israel, a maior vocacao tem
sido a agricultura e os setores relacionados com a defesa. As vezes, ¢ dificil
distinguir entre causa e efeito. A conquista do &xito internacional aumenta
o prestigio de um setor, refor¢ando sua vantagem.

A presenca de rivais locais poderosos ¢ um tiltimo ¢ poderoso estimulo a
criagio e preservagio da vantagem competitiva. Isso se aplica sobretudo aos
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paises pequenos, como a Sui¢a, onde a rivalidade entre as empresas farma-
céuticas, Hoffmann-La Roche, Ciba-Geigy ¢ Sandoz, contribui para a posi-
¢do de lideranca mundial do setor. Isto rambém acontece nos Estados
Unidos, nos setores de computadores ¢ de software. Em nenhum lugar o
papel da rivalidade feroz é mais aparente do que no Japio, onde existem
112 empresas no setor de mdquinas-ferramentas, 34 em semicondutores,
25 em equipamentos de som, 15 em mdquinas fotogrificas — de fato, em
geral os niimeros tém dois digitos nos sctores em que o Japio se vangloria
da lideranga mundial. (Ver o Quadro 6.1.) De todos os pontos do “dia-
mante”, a rivalidade doméstica ¢, segundo se entende, o mais importante,
em razio do poderoso efeito estimulante sobre os demais.

A sabedoria convencional argumenta que a competi¢io doméstica ¢
um desperdicio: conduz 4 duplicagio de esforcos e impede que as empre-
sas atinjam economias de escala. A “solucio certa” consiste em se concen-
trar em um ou dois campedes nacionais, empresas com a escala e a forca
para enfrentar os concorrentes externos, assegurando-lhes os recursos ne-
cessdrios, com as béngdos do governo. Na realidade, contudo, a maioria
dos campedes nacionais ndo sdo competitivos, apesar dos elevados subsi-
dios e da protegio do governo. Na maioria dos setores importantes, em
que h4 apenas um rival nacional, como nos aeroespacial e de telecomuni-
cagdes, o governo desempenhou um papel relevante na distor¢iao da com-
peticio.

A eficiéncia estdtica ¢ muito menos importante do que a melhoria din4-
mica, espicacada pela rivalidade interna, mais do que por qualquer outro
fator. A rivalidade doméstica, como, de resto, qualquer rivalidade, exerce
pressoes sobre as empresas em diregio 3 inovagio e as melhorias. Os rivais
locais empurram uns aos outros para menores custos, para a melhoria da
qualidade e dos servigos ¢ para a criagdo de novos produros e processos. Mas
ao contrdrio da rivalidade com os concorrentes externos, que tendem a ser
analiticos e distantes, a rivalidade local quase sempre vai além da pura eco-
nomia ou da competigio empresarial, para se transformar em algo intensa-
mente pessoal. Os concorrentes domésticos se envolvem em rixas acirradas,
competem ndo apenas pela participagio no mercado, mas também por pes-
soas, pela exceléncia téenica ¢, talvez o mais importante, pelo “direito A ba-
z6fia”. O éxito de um rival doméstico demonstra aos demais a possibilidade
do avango ¢, muitas vezes, atrai novos rivais para o setor. As empresas, cm
geral, atribuem o sucesso dos concorrentes externos a vantagens “injustas”.
No caso de rivais domésticos, nio hd desculpas.
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TABELA 6.1 * Numero Estimado de Rivais Japoneses em Setores Selecionados

Condicionadores de ar 13
Equipamentos de som 25
Automdéveis ' 9
Cémeras 15
Equipamentos de som para carros 12
Fibras de carbono 7
Equipamentos de Construgio™ 15
Copiadoras 14
Mdquinas de fax 10
Computadores de grande porte 6
Guindastes 8
Midquinas-ferramentas 112
Equipamentos de microondas 5
Motocicletas . 4
[nstrumentos imusicais 4
Computadores pessoais 16
Semicondutores ‘ 34
Midquinas de costura 20
Construgio naval® 33
Siderurgia®™* 5
Fibras sintéticas 8
Aparelhos de televisdo 15
Pneus para caminh&es e 6nibus 5
Caminhdes 11
M4équinas de escrever 14
Gravadoras de videocassete 10

Fontes: Entrevistas de campo; Nippon Kogyo Shinbun, Nippon Kogyo Nenkan, 1987; Yano Rescarch,
Market Share Jitan, 1987; estimativas dos pesquisadores.

* O niimero de empresas variou por 4rea de produtos. O menor niimero, dez, produzia bulddzeres.
Quinze produziam escavadeiras, guindastes ¢ equipamentos de pavimentagio. Havia 20 cmpresas
no setor de escavadeiras elétricas, uma drea em que o Japdo era particularmente forte.

+ Seis empresas apresentavam nfveis de produgio para exportagio acima de 10.000 tons por ano.
*+ Empresas integradas

A concentracio geografica amplifica o poder da rivalidade doméstica.
Esse padrio é impressionantemente comum em todo o mundo: as empresas
de ourivesaria italianas se localizam em torno de duas cidades, Arezzo ¢ Va-
lenza Pé; as empresas de cutelaria, em Solingen, Alemanha Qcidental, ¢
Seki, Japdo; as farmacéuticas, na Basiléia, Suiga; motocicletas e instrumen-
tos musicais, em Hamamatsu, Japio. Quanto mais localizada, mais intensa
a rivalidade; e quanto mais intensa, melhor.
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Outro beneficio da rivalidade doméstica é a pressio pela melhoria con-
tinua das fontes da vantagem competitiva. A presenga de concorrentes do-
mésticos anula automaticamente os tipos de vantagem provenientes da
localizagdo em determinado pafs — custo dos fatores, acesso aos mercados
domésticos ou preferéncia no seu atendimento, ou custos para os concos-
rentes exiernos que exportam para o pafs. As empresas sio compelidas a ir
além desses beneficios e, como conseqiiéncia, conquistam vantagens mais
sustentdvers. Ademals, o controle mutuo decorrente da competi¢do entre
uma grande quantidade de rivais domésticos assegurard a honestidade de
cada um na obtengdo do apoio governamental, Portanto, € menos provével
que as empresas se tornem dependentes do efeito narcotizante dos contra-
tos governamentais ¢ das politicas protecionistas para os setores claudican-
tes. Ao contrdrio, o setor procurard formas mais construtivas de apolo
governamental, como o suporte na abertura de mercados externos, assim
como investimentos em determinadas instituicses educacionais ou em ou-
tros setores espectficos. |

lronicamente, apenas a vigorosa competicio doméstica pressiona as
empresas, em tltima instdncia, a analisar os mercados globais e as retempe-
ra para neles competir com éxito. Sobretudo nas situagbes de economia de
escala, os concorrentes locais forcam uns aos outros a olhar para fora, em di-
recao aos mercados externos, de modo a aumentar a eficiéncia e a rentabili-
dade. E, j4 tendo passado pelo teste da intensa competi¢do doméstica, as
empresas revigoradas se encontram bem equipadas para vencer no exterior.
Se a Digital Equipment € capaz de sustentar-se contra a IBM, 2 Data Gene-
ral, a Prime ¢ a Hewlett-Packard, enfientar a Siemens ¢ a Machines Bull
nao parece tio apavorante,

O “Diamante” como um Sistema

Cada um dos quatro atributos define um ponto no “diamante” da vanta-
gem nacional.-O impacto de um ponto em geral depende do estado dos de-
mais. Compradores habituais nio passario para os produtos avangados, por
exemplo, se a qualidade dos recursos humanos nao permitir que as empre-
sas satisfacam As suas necessidades. As desvantagens seletivas nos fatores de
produgdo ndo incitardo a motivacio, a niio ser que a rivalidade seja vigorosa
¢ 0s objetivos da empresa demandem investimentos continuos. No nfvel
mais amplo, os pontos fracos em qualquer um dos determinantes refreard o
potencial de desenvolvimento ¢ aprimoramento do setor.
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Mas os pontos do “diamante” também se reforcam mutuamente: eles
compdem um sistema. Dois elementos, a rivalidade doméstica e a concen-
tracio geogrifica, sio poderosos em especial para transformar o diamante
num sistema — a rivalidade doméstica, ao promover melhorias em todos os
outros determinantes, e a concentragao geogréfica, ao promover e intensifi-
car a interagio das quatro influéncias isoladas.

O papel da rivalidade doméstica ilustra a atuagio do “diamante” como
sistema de reforgo mutuo. A acirrada rivalidade doméstica estimula o de-
senvolvimento de um pool exclusivo de fatores especializados, sobretudo se
os rivais se localizam em uma cidade ou regido: a Universidade da Califér-
nia, em Davis, transformou-se no principal centro mundial de pesquisa em
vinicultura, atuando em estreita ligacdo com o setor vinifero da Califérnia.
Os rivais locais ativos também promovem a demanda doméstica num setor.
Nos setores de méveis e calcados, par exemplo, os consumidores italianos
aprenderam a esperar maior variedade e melhor qualidade de produtos, em
razio do ritmo acelerado das atividades de desenvolvimento de novos pro-
dutos, induzido pela intensa rivalidade doméstica entre centenas de empre-
sas. A rivalidade doméstica também promove a formagido de setores

correlatos e de apoio. Por exemplo, o grupo de produtores japoneses de se-
micondutores, que detém a lideranga mundial, propiciou a expansio no
pafs do setor de equipamentos para a fabricagdo de seus produtos, que tam-
bém exerce a lideran¢a mundial.

Os efeitos atuam em todas as direcoes; as vezes, fornecedores de classe
mundial se transformam em novos entrantes nos setores compradores. Qu
compradores muito sofisticados ingressam no setor fornecedor, em parti-
cular quando sio dotados de habilidades relevantes e atribuem a ele uma
importincia estratégica. Por exemplo, no caso do setor de robética do Ja-
pdo, a Matsushita ¢ a Kawasaki, originalmente, projetavam robos apenas
para uso interno, antes de comegar a vendé-los para outras empresas. Hoje,
sio concorrentes fortes no seror de robética. Na Suécia, a Sandvik se deslo-
cou do sctor de acos especiais para o de brocas de rochas, e a SKF se transfe-
riu do de agos especiais para o de esferas de rolamento.

Outro efeito da natureza sistémica do “diamante” ¢ o fato de os pafses
raramente serem a base de apenas um setor competitivo; ao CONtririo, o
“diamante” cria um ambiente que promove os aglomerados de setores com-
petitivos que ndo se dispersam, de modo aleatério, por toda a economia,
mas, geralmente, se interligam através de relacionamentos verticais {com-
prador-vendedor) ou horizontais (clientes comuns, tecnologia, canais de
distribuicio). Tampouco os aglomerados se espalham de forma fisica, ten-
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dendo a se concentrar em regides geograficas. Um setor competitivo ajuda
na criagdo de outros, através de um processo de refor¢o mutuo. O poderio
do Japdo nos produros cletrénicos de consumo, por exemplo, direcionou o
¢xito do pafs em semicondutores para os chips de meméria e para os circui-
tos integrados, de ampla utilizagio nos produtos eletrénicos. Do mesmo
modo, o sucesso em computadores laptop, em contraste com o éxito limita-
do em outros segmentos, reflete sua poderosa base em outros produtos
compactos ¢ portdteis ¢ a lideranga técnica em mostradores de cristal liqui-
do, adquirida nos setores de calculadoras e reldgios.

Uma vez constituido um aglomerado, todo o grupo de setores passa a se
reforgar mutuamente. Os beneficios fluem para frente, para trds e de forma
horizontal. A rivalidade agressiva num setor se difunde para outros no aglo-
merado, através de cisbes, do exercicio do poder de negociacio e da diversi-
ficagdo de empresas tradicionais. As entradas no aglomerado a partir de
outros setores estimula o aprimoramento, através do estimulo 4 diversidade
nas abordagens de P&D e da maior facilidade de implementagio de novas
estratégias ¢ habilidades. Através dos canais de fornecedores e dos clientes
que mantém contato com vdrios concorrentes, a informacio flui com liber-
dade e a inovagiio se propaga com rapidez. As interconexdes dentro do aglo-
merado, quase sempre imprevistas, levam 2 percepcio de novas formas de
competi¢dao e a novas oportunidades. O aglomerado se transforma em
agente para a manutengio da diversidade e para a superagio do foco intros-
pectivo, da inércia, da inflexibilidade e da acomodagio entre rivais, que re-
tardam e bloqueiam o aprimoramento competitivo e as novas entradas,

O Papel do Governo

No debate continuo sobre a competitividade das nacées, nenhum tépico
engendra maiores debates ou suscita mais incompreensées do que o papel
do governo. Muitos encaram o governo como um auxiliar ou promotor im-
prescindivel dos setores, recorrendo a um conjunto de politicas, de modo a
contribuir de maneira direta para o desempenho competitivo de serores es-
tratégicos ou prioritérios. Outros aderem 2 visio do “livie mercado”, no
sentido de que o funcionamento da cconomia deve ser deixado a cargo da
mio invisivel.

Ambas as posigoes estao erradas. Uma e outra, atuando até o desfecho
légico, acarretariam o desgaste permanente dos recursos competitivos do
pafs. Por um lado, os defensores da ajuda governamental aos setores cco-



COMPETICAQ 197

ndémicos com freqiiéncia propdem politicas que, na realidade, compro-
meteriam as empresas no longo prazo e apenas ensejariam a necessidade de
mais ajuda. Por outro lado, os adeptos da menor presenga governamental
ignoram o papel legitimo do governo na formagio do contexto e da estrutu-
ra institucional em torno das empresas € na criagio de um ambiente esti-
mulante para a conquista da vantagem competitiva por elas.

O papel apropriado do governo ¢ o de catalisador e desafiante, consiste
em encorajat — ou até mesmo impelir — as empresas a elevar suas aspira-
coes ¢ a galgar niveis mais altos do desempenho competitivo, ainda que o
processa seja intrinsecamente desagraddvel e dificil. O governo ndo é capaz
de criar setores competitivos; essa tarefa compete apenas as empresas. O go-
verno desempenha um papel intrinsecamente parcial, que produz resulta-
dos positivos apenas quando atua em conjunto com condiges subjacentes
favordveis no “diamante”. No entanto, o governo exerce um papel podero-
so na transmissio e na amplia¢io das for¢as do diamante. As politicas go-
vernamentais bem-sucedidas sio aquelas que criam um ambiente em que as
empresas sio capazes de ganhar vantagem competitiva, ¢ nio aquelas que
envolvem o governo diretamente no processo, com excegdo dos pafses que
ainda se encontram no inicio do processo de desenvolvimento. Trata-se de
um papel indireto, e ndo direto.

O governo japonés, em sua melhor atuagio, compreende esse papel
melhor do que qualquer outro — inclusive nas situagdes em que o pals atra-
vessa fases de desenvolvimento competitivo ¢ em que sua fungio se trans-
forma com a evolucio da economia. Estimulando a demanda precoce por
produtos avangados, expondo os sctores econdmicos a necessidade de partir
para iniciativas pioneiras na fronteira tecnolégica, através de projetos de co-
operagio simbélicos, estabelecendo precos que recompensam a qualidade e
adotando outras politicas que potencializam as forgas do “diamante”, o go-
verno japonés acelera o ritmo da inovagao. Mas, como os funciondrios pa-
blicos de qualquer pais do mundo, os burocratas japoneses, no seu pior
desempenho, as vezes cometem 0s MESMOS €Iros: tentam gerenciar a estru-
tura setorial, protegem excessivamente o mercado e cedem a pressdes politi-
cas para resguardar as empresas varejistas, agricolas, distribuidoras e
industriais da competi¢io.

Nio é dificil compreender por que tantos governos cometem com tanta
freqiiéncia os mesmos erros na busca da competitividade nacional: o tempo
competitivo para as empresas ¢ o tempo politico para os governos sio fun-
damentalmente discrepantes. Lim geral, a conquista da vantagem competi-
tiva por um setor exige mais de uma década; o processo envolve o longo
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aprimoramento das qualificagdes humanas, o investimento em produtos e
processos, o desenvolvimento de aglomerados ¢ a incursao em mercados ex-
ternos. No caso da indistria automobilistica japonesa, por exemplo, j4 nos
anos 50 as empresas davam os primeiros passos ainda vacilantes em direcio
as exportagdes — mas apenas nos anos 70 conquistaram uma forte posicio
internacional. \

Mas, em politica, uma década ¢ uma cternidade. Em conseqliéncia, a
maioria dos governos prefere polfticas que proporcionem resultados de cur-
to prazo facilmente perceptiveis, como subsidios, protegio e incentivos a
fusBes e incorporagbes — que sdo aquelas que retardam a inovagao. Grande
parte das medidas que de fato fariam diferenca sio muito Vagarosas e reque-
rem muita paciéncia dos politicos ou, ainda pior, trazem consigo a dor ime-
diata da primeira ferroada. A desregulamentacio de um setor protegido,
por exemplo, primeiro acarretard uma onda de faléncias e, s6 mais tarde,
dard origem a empresas mais fortes e competitivas. |

As medidas que proporcioham vantagens de custo estdticas e de curro
prazo, mas que, de forma sub-repticia, solapam a inovagio ¢ o dinamismo,
representam o erro mais freqiiente e comum da politica industrial dos go-
vernos. Com o intuito de ajudar, é muito f4cil adotar iniciadivas do tipo
projetos conjuntos para evitar “desperdicios” em P&D, que acabam com-
prometendo o dinamismo e a competi¢io. No entanto, mesmo redugdes de
10% nos custos, decorrentes das economias de escala, seriam facilmente
anuladas pelas perdas inevitdveis, em termos de rapidez na melhoria dos
produtos e processos e do aumento de volumes nos mercados globais, resul-
tantes da adog¢io dessas polfticas.

Os governos devem observar alguns principios bésicos elementares, de
modo a adotar um papel apropriado no reforco da competitividade nacio-
nal: encorajar a mudanga, promover a rivalidade doméstica, estimular a
inovagio. Algumas das abordagens especificas para orientar os paises que
buscam a conquista da vantagem competitiva incluem o que se segue:

FOCO NA CRIACAO DE FATORES ESPECIALIZADOS

O governo tem responsabilidades de importincia critica por fatores funda-
mentais, como os sistemas educacionais de nivel elementar e secunddrio, a in-
fra-estrutura bdsica, e a pesquisa em 4reas de grande interesse nacional, como
a assisténcia médica. No entanto, essas modalidades de esforgos generalizados
na criagio de fatores raramente redundam em vantagem competitiva. Ao



COMPETICAQ 199

contrario, os fatores que se convertem em vantagem competitiva sdo avanca-
dos, especializados e vinculados a setores ou a grupos de setores especificos.
Mecanismos como programas de aprendizado especializado, atividades de
pesquisa em universidades integradas com um determinado setor, iniciativas
de associacbes comerciais e, mais importante, investimentos privados de em-
presas, geram os fatores que desencadearfio a vantagem competitiva.

EVITAR A INTERVENCAO NOS MERCADOS
DOS FATORES E NOS MERCADOS MONETARIOS

Ao intervir nos mercados dos fatores ¢ nos mercados monetdrios, os governos
sio movidos pela expectativa de reduzir os custos dos fatores e sustentar taxas
de cimbio favordveis que ajudariam as empresas a competir com maior eficd-
cia nos mercados internacionais. Experiéncias em todo o mundo indicam
que essas polfticas — como a desvalorizagio do délar na administragio Rea-
gan — geralmente s3o contraproducentes, atuando contra o aprimoramento
do setor e a busca de vantagens competitivas mais duradouras.

A situacio contrastante do Japdo ¢ sobremodo elucidativa, embora a
Alemanha c a Suica tenham passado por experiéncias semelhantes. Ao lon-
20 dos Ultimos vinte anos, os japoneses foram abalados pela repentina des-
valorizacio monetdria de Nixon, por dois choques do petréleo ¢, mais
recentemente, pelo choque do iene — impactos que forgaram as empresas
japonesas a ampliar sua vantagem competitiva. A idéia ndo € que os gover-
nos adotem politicas que, deliberadamente, aumentem os custos dos fato-
res ou a taxa de cimbio. No entanto, quando as for¢as do mercado os
clevam, 0s governos devem resistir & tentagio de provocar baixas artificiais.

APLICAR NORMAS RIGOROSAS SOBRE PRODUTOS,
SEGURANCA E METO AMBIENTE

A severa regulamentagio governamental é capaz de promover a vantagem
competitiva, ao estimular ¢ melhorar o nivel da demanda interna. Normas
rigorosas sobre o desempenho e seguranga dos produtos e sobre o impacto
ambicntal pressionam as empresas a aprimorar a qualidade, desenvolver a
tecnologia e oferecer produtos e servigos com caracteristicas que correspon-
dam as demandas sociais e dos consumidores. O abrandamento das nor-
mas, por maior que seja a tentagio, ¢ contraproducente.
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Ao se antecipar a normas que se difundirio no mercado global, a severa
regulamentagfio governamental proporciona is empresas um ponto de par-
tida de importancia primordial no desenvolvimento de produtos ¢ servigos
valiosos em qualquer lugar. As rigorosas normas suecas sobre prote¢io am-
biental promoveram a vantagem competitiva em muitos setores. A Aclas
Copco, por exemplo, produz compressores silenciosos que podem ser usa-
dos em densas 4reas urbanas, com o minimo de transtorno para os residen-
tes. No entanto, o rigor das normas deve ser conciliado com um processo
regulatério dindmico que ndo absorva recursos nem provoque emperra-
mentos.

RESTRINGIR AO MAXIMO A COOPERACAO
ENTRE SETORES RIVAIS

Atualmente, a moda mais difundida em termos de politica global na arena
competitiva € a énfase na pesquisa cooperativa e nos conséreios setoriais.
Com base na crenga de que a pesquisa independente por parte dos rivais ¢
desperdicio e duplicagdo, de que os esforgos cooperativos proporcionam
economias de escala e de que as empresas individuais tendem a subinvestir
em P&D por serem incapazes de usufruir de todos os beneficios, os gover-
nos aderiram 4 idéia da promogio de formas mais diretas de cooperacio.
Nos Estados Unidos, as leis de defesa da concorréncia foram modificadas
de modo a permitir maior cooperagio em P&Dj; na Europa, os megaproje-
tos, como o ESPRIT, na 4rea de tecnologia da informacfo, retinem empre-
sas de vérios pafses. Por trds de boa parte desse pensamento encontra-se o
fascinio dos governos ocidentais — ainda que distorcido por profunda in-
compreensdo — em relagiio aos vdrios projetos de pesquisa cooperativa pa-
trocinados pelo Ministério da Indistria ¢ do Comércio Exterior do Japao
(MITT), que parecem ter contribufdo para a ascensio competitiva do pafs.

Mas um exame mais cuidadoso dos projetos cooperativos japoneses sii-
gerem uma histéria diferente. As empresas japonesas participam dos proje-
tos do MITI para manter boas relagbes com o érgdo, para preservar a
imagem corporativa ¢ para se proteger contra o risco de que os concorrentes
aufiram vantagens com o projero — motivos sobretudo defensivos. Llas ra-
ramente contribuem com seus melhores cientistas e engenheiros para pro-
jetos cooperativos ¢ quase sempre dedicam muito mais recursos as préprias
pesquisas particulares nos mesmos campos. Em geral, o governo entra ape-
nas com uma contribuigio financeira modesta para o projeto.
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O verdadeiro valor da pesquisa cooperativa japonesa consiste em sinali-
zar a importincia das 4reas técnicas emergentes ¢ estimular a pesquisa ex-
clusiva das empresas. Os projetos cooperativos induzem a exploragio de
novos campos ¢ impulsionam os investimentos internos em P&D, pois as
empresas sabem que estdo sendo observadas pelos rivais internos.

Sob condiges limiradas, a pesquisa cooperativa as vezes se mostra be-
néfica. Os projeros devem concentrar-se em dreas de pesquisa bdsica sobre
produtos e processos, € ndo em assuntos intimamente relacionados com
as fontes de vantagem exclusiva de uma empresa. E importante que repre-
sentem apenas uma pequena parcela de todo o programa de pesquisa da
empresa num determinado campo. A pesquisa cooperativa deve ser ape-
nas indireta, canalizada através de organizagtes independentes, com pos-
sibilidade de acesso 3 maioria dos participantes do setor. Estruturas
organizacionais, como laboratdrios universitdrios € centros de exceléncia,
reduzem os problemas gerenciais ¢ minimizam os riscos de rivalidade. Por
fim, os projetos cooperativos mais proveitosos geralmente envolvem cam-

pos que permeiam virios setores € que exigem substanciais investimentos
em P&D.

PROMOVER OBJETIVOS QUE CONDUZAM
A INVESTIMENTOS SUSTENTADOS

Os governos desempenham um papel vital na formulago dos objetivos dos
investidores, gerentes e empregados, através de politicas em vdrias dreas.
Por exemplo, a regulamentagio dos mercados de capitais modelam os in-
centivos dos investidores e, por sua vez, os objetivos das empresas. Os go-
vernos devem estabelecer a meta de encorajar os investimentos sustentados
em qualificagdes humanas, em inovagio e ativos fisicos. Talvez, as ferra-
mentas mais importantes pata elevar a taxa de investimentos sustentados
no setor sejam os incentivos fiscais para ganhos de capital de longo prazo
(cinco ou mais anos) apenas para novos investimentos em capital préprio
das empresas. Os incentivos para os ganhos de capital de longo prazo ralvez
devam ser aplicados a fundos de pensio e a outros investidores atualmente
ndo sujeitos A tributagio, que hoje tém poucas razdes para ndo participar de
operages de curto prazo.
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DESREGULAMENTACAO DA CONCORRENCIA

A regulamentagio da concorréncia, através de politicas como a preservacio
de situagbes de monopélio, o controle da entrada nos setores ou a fixacio de
pregos, apresenta duas conseqiiéncias muito negativas: inibe a rivalidade e a
inovagao, a medida que as empresas se concentram no relacionamento com
os reguladores ¢ na protecio das atuais posigdes; e torna o setor menos dina-
mico e desejdvel, como comprador ou fornecedor. No entanto, a desregula-
mentagio ¢ a privatizacio em si nfo sio bem-sucedidas sem uma rivalidade
doméstica vigorosa — o que requer, como coroldrio, uma polftica forte e
consistente de defesa da concorréncia.

APLICAR POLITICAS INTERNAS VIGOROSAS
DE DEFESA DA CONCORRENCIA

Uma severa politica de defesa da concorréncia — sobretudo no caso de fu-
sdes e incorporagbes horizontais, aliancas e comportamentos de conluio —
¢ fundamental para a inovacio. Embora esteja na moda recomendar fusées,
incorporagdes e aliancas em nome da globalizacdo e do desenvolvimento de
campedes nacionais, essas iniciativas geralmente comprometem a criagio
da vantagem competitiva. A verdadeira competitividade nacional exige que
0s governos restrinjam as operacoes de fusio e incorporagio, as aquisicdes e
as aliangas que envolvam lideres setoriais. Ademais, as mesmas normas refe-
rentes s fusbes, incorporagses e aliancas devem aplicar-se tanto 3s empresas
domésticas como As estrangeiras. Finalmente, as politicas governamentais
precisam favorecer as novas entradas em relacio as aquisi¢Ges, tanto de em-
presas nacionais como internacionais. No entanto, & importante que nio se
imponham restrigbes A aquisi¢io de pequenas empresas em setores correlatos
quando a iniciativa promover a transferéncia de habilidades que, em Gltima
instancia, sao capazes de criar a vantagem competitiva,

EVITAR A INGERENCIA NA COMERCIALIZACAQ

A ingeréncia na comercializacio representa uma tendéncia crescente e peri-
gosa para evitar as seqiielas da competitividade nacional. Acordos de seg-
mentagio do mercado, entendimentos para restrigbes voluntdrias e outros
mecanismos que estabelecem metas quantitativas de divisio do mercado
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sa0 perigosos, ineficazes e, em geral, acarretam enormes custos para os con-
sumidores. Em vez de promover a inovagio nos setores econdmicos do pafs,
a ingeréncia na comercializa¢io garante uma parcela do mercado para em-
presas ineficientes.

As polfticas comerciais do governo devem buscar o acesso aos mercados
abertos em todos os pafses estrangeiros e, para serem eficazes, ndo podem
ser um mero instrumento passivo, limitando-se a reagir as queixas ou aruar
apenas nos sctores capazes de congregar suficiente influéncia politica; nao
podem demandar uma longa histéria de mazelas e tampouco servir apenas
aos setores em dificuldades. Ao contrdrio, as politicas comerciais devem
procurar abrir os mercados nos locais onde o pafs desfrute de vantagem
competitiva e dispensar um tratamento ativo aos setores emergentes € aos
problemas incipientes.

Sempre que se deparar com uma barreira comercial em outro pais, o go-
verno deve concentrar os recursos no desmantelamento dos obstdculos e
nie na regulamentagio das importagbes ¢ exportagdes. No caso do Japio,
por exemplo, as pressdes para acelerar o rdpido crescimento das importa-
¢Bes de manufaturados sio uma abordagem mais eficaz do que a adogio da
ingeréncia comercial. Polfticas compensatdrias que punam as empresas por
priticas comerciais desleais sdo preferiveis ao regime de imposigio de quo-
tas. Qutras ferramentas de importincia crescente para a abertura dos mer-
cados sao as restri¢des que impedem os investimentos das empresas dos
paises ofensores em aquisi¢bes ou instalagbes de produgio no pais anfitrido
— ndo permitindo, assim, que o pafs desleal aproveite a vantagem para es-
tabelecer uma nova cabega-de-ponte imune a sangoes.

No entanto, quaisquer dessas solugdes As vezes sao um tiro pela culatra.
E praticamente impossivel manipular antidotos para priticas comerciais
desleais que nio comprometam os incentivos A inovacgio ¢ as exportagoes
por parte das empresas domésticas e nio prejudiquem os compradores do
mercado interno. O objetivo do tratamento deve consistir em ajustes que
permitam a prépria supressio da terapia.

A Agenda das Empresas

Em dltima instincia, apenas as proprias empresas sdo capazes de conquistar ¢
sustentar a vantagem competitiva. Para tanto, ¢ preciso que atuem a partir dos
fundamentos jd descritos. Sobretudo, é importante que reconhecam o papel
central da inova¢io — e a verdade pouco confortivel de que a inovagio emana
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da pressio ¢ do desafio. A inovagio exige lideranca na criagao de um ambiente
dindmico e desafiador, lideranga esta que deve estar alerta para as sedutoras ro-
tas de fuga, que parecemn constituir trajetdrias para a vantagem competitiva
mas que, na realidade, nada mais sio do que atalhos para o fracasso. Por exem-
plo, é tentador confiar nos projetos cooperativos de pesquisa e desenvolvimen-
to para reduzir os custos ¢ os riscos da pesquisa. Mas csses projetos dispersam a
atengio e os recursos da empresa em relagio aos esforcos de pesquisa exclusivos

e praticamente eliminam as perspectivas de efetiva inovagao.

A vantagem competitiva deriva da lideranca que explora ¢ amplifica as
forgas do “diamante” para promover ¢ melhorar a inovacio. Aqui estio al-
Ga Gao. Aq
guns dos tipos de politica empresarial que potencializario esse esforco:

CRIAR PRESSOES PARA A INOVACAO

A empresa deve buscar, e ndo evitar, as pressoes ¢ os desafios. Parte da estra.
tégia consiste em se beneficiar do ambiente do préprio pafs, de modo a criar
o fmpeto para a inovagdo. Para tanto, ela dispSe das alternativas de vender
para os compradores e distribuidores mais sofisticados e exigentes; procurar
os compradores com as necessidades mais dificeis; estabelecer normas inter-
nas que superem os obstdculos regulatérios ou padrses de produtos mais
exigentes; selecionar os fornecedores mais avancados; e tratar os funciong-
rios como colaboradores permanentes, para estimular a melhoria das ha-

bilidades e da produtividade.

PROCURAR COMO MOTIVACAO OS
CONCORRENTES MAIS CAPAZES

Para estimular a mudanca organizacional, os concorrentes capazes € os ri-
vais perigosos devem ser encarados como inimigos comuns. Os melhores
gerentes sempre atuam com cautela, respeitando e estudando os concorren-
tes. Para manter o dinamismo, as empresas devem transformar o confronto
com os desafios em parte das normas organizacionais. Por exemplo, o lobby
contra padrdes de produtos mais rigorosos sinaliza que a lideranga da em-
presa estd imbuida de aspiracoes decrescentes. As empresas que valorizam a
estabilidade, os clientes obedientes, os fornecedores dependentes e os con-
correntes soniferos estio fazendo uma conclamacio 4 inércia e, em dltima
instincia, ao fracasso.
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FSTABELECER SISTEMAS DE ADVERTENCIA
ANTECIPADA

Os sinais de adverténcia antecipada se transformam nas vantagens do pre-
cursor. As empresas devem adotar medidas que ajudem a detectar os indf-
cios de mudanca e a reagir com base nas primeiras pistas, de modo a dar
um salto sobre a competigio. Por exemplo, identificar e conquistar como
clientes os que apresentarem as necessidades mais avangadas; investigar
todos os novos compradores e distribuidores emergentes; encontrar mer-
cados - cujas regulamentagbes prenunciem as normas emergentes em
outras localidades; trazer pessoas de fora para a equipe gerencial; ¢ man-
ter relacionamentos continuos com os centros de pesquisa ¢ com 0s ma-
nanciais de pessoas talentosas.

MELHORAR O DIAMANTE NACIONAL

As empresas tém um interesse vital em transformar o ambiente dos merca-
dos internos na melhor plataforma para o éxito internacional. Parte de sua
responsabilidade consiste em desempenhar um papel ativo na formagao de
aglomerados e em trabalhar com os compradores, fornecedores e distribui-
dores domésticos, para ajud4-los a aprimorar ¢ a ampliar a prépria vanta-
gem competitiva. Com o objetivo de melhorar a demanda interna, por
cxemplo, os fabricantes japoneses de instrumentos musicais, liderados pela
Yamaha, Dawai e Suzuki, criaram escolas de musica. Do mesmo modo, as
empresas sio capazes de estimular e apoiar fornecedores locais de importan-
tes insumos especializados — inclusive encorajando-os a competir em ter-
mos globais. A solidez ¢ a forga do aglomerado nacional apenas acelerard a
velocidade de inovagio e de aprimoramento da prépria empresa.

Em quase todos os setores competitivos bem-sucedidos, as principais
empresas também adotam medidas explicitas para criar fatores especializa-
dos, como recursos humanos, conhecimento cientifico ou infra-estrutura.
L setores como roupas de 14, ladrithos de ceramica e equipamentos de ilu-
minacio, as associagbes industriais italianas investem em informagées sobre
o mercado, tecnologias de processamento e infra-estrutura comum. As em-
presas também sdo capazes de acelerar a inovacio, localizando sedes e outras
operagdes criticas junto a concentragbes de compradores sofisticados, for-
necedores importantes ou mecanismos de criagio de fatores especializados,
como universidades ¢ laboratérios.
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FOMENTAR A RIVALIDADE DOMESTICA

Para competir no 4mbito global, a empresa necessita de rivais domésticos
capazes ¢ de vigorosa rivalidade no mercado interno. Atualmente, sobretu-
do nos Estados Unidos ¢ na Europa, os gerentes estio acostumados a se
queixar da competigio excessiva e a defender fusdes, incorporagdes e aquisi-
¢bes que produzam as esperadas economias de escala e massa critica. As
queixas sdo naturais, mas a argumentagao ¢ totalmente falha, A acirrada ri-
validade doméstica gera a vantagem competitiva sustentada. Ademais, é
preferivel crescer no mercado internacional do que dominar o mercado do-
méstico. Na hipétese de aquisi¢es, a opgio por uma empresa estrangeira,
capaz de acelerar a globalizagio e suplementar as vantagens ou compensar
as desvantagens do mercado interno, é geralmente muito melhor do que a
fusao com um grande concorrente interno.

GLOBALIZAR PARA APROVEITAR AS VANTAGENS
SELETIVAS EM OUTROS PAISES

Na busca de estratégias “globais”, muitas empresas estdo abandonando o
diamante doméstico. Sem diivida, a adogdo de uma perspectiva global é im-
portante para a criagdo da vantagem competitiva. Mas a dependéncia em
relagdo a atividades externas que substituam os recursos internos é sempre
uma solugdo secunddria. A inovagio como meio pdra a compensagio de
desvantagens em fatores locais é preferivel A terceirizagio, o desenvolvimen-
to de fornecedores ¢ compradores domésticos ¢ melhor do que depender
exclusivamente de fornecedores ¢ compradores externos. A nio ser que os
pilares criticos da competitividade estejam presentes no mercado interno,
as empresas ndo sustentardo a vantagem competitiva no longo prazo. O ob-
jetivo deve consistir em melhorar os recursos internos, de modo que as ati-
vidades externas secjam apenas seletivas e suplementares em relagio 2
vantagem competitiva geral,

A abordagem correta da globaliza¢io consiste em explorar, de forma se-
letiva, as fontes de vantagem nos “diamantes” de outros pafses. Por exem-
plo, a identificagdo de compradores sofisticados em outros pafses ajuda as
empresas a compreenderem diferentes necessidades e cria pressbes que esti-
mulardo ritmos de inovacgio mais acelerados. Além disso, por mais favord-
vel que seja o “diamante” doméstico, importantes estudos se encontram em
andamento em outros pafses. Para sc beneficiar das pesquisas externas, as
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empresas precisam dispor de pessoas altamente qualificadas em bases no ex-
terior e desenvolver programas cientificos confidveis. Para a obtengio de al-
gum retorno dos empreendimentos de pesquisa no exterior, devem
permitir o acesso s proprias idéias — com base no reconhecimento de que
a vantagem competitiva resulta da melhoria continua, e ndo da protegio

dos segredos de hoje.

RECORRER A ALIANCAS APENAS DE FORMA SELETIVA

As aliancas com empresas estrangeiras se transformaram em mais uma
moda e panacéia gerencial: representam uma solugio tentadora para os pro-
blemas das empresas que almejam as vantagens de empreendimentos es-
trangeitos ou, ainda, a prote¢io contra riscos, sem abrir mio da
independéncia. Na realidade, contudo, embora capazes de proporcionar
beneficios seletivos, as aliancas sempre impdem custos expressivos: envol-
vem a coordenacio de duas operagoes separadas, a reconciliagdo de objeti-
vos com uma entidade independente, a criagio de um concorrente ¢ a
rentincia a lucros. Em tltima instincia, esses custos transformam a maioria
das aliancas em mecanismos transitérios de curto prazo, ao invés de relacio-
namentos estdveis de longo prazo.

Mais importante, as aliangas, como estratégia ampla, apenas assegura-
rdo a mediocridade da empresa, e ndo a lideranga internacional. Nenhuma
empresa pode depender de outra, como entidade externa e auténoma, para
o fornecimento de recursos e ativos que constituem o cerne de sua vanta-
gem competitiva. As aliangas sio melbor utilizadas como ferramentas sele-
tivas As quais se recorre em bases tempordrias ou para o desenvolvimento de
atividades ndo essenciais.

LOCALIZAR A BASE DOMESTICA PARA SUSTENTAR
A VANTAGEM COMPETITIVA

Entre as decisbes mais importantes das empresas multinacionais, encon-
tra-se a escolha do pais onde localizar a base doméstica para cada negdcio
distinto. As empresas podem ter diversas bases domésticas para diferentes
negdcios ou segmentos. Em tltima instdncia, a vantagem competitiva € ge-
rada na base doméstica onde se estabelece a estratégia, se desenvolvem os
produtos essenciais e as tecnologias do processo e se co nstitui a massa cririca
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de produgio. As circunstincias do pafs em que se situa a base doméstica de-
vem sustentar a inovagio, do contririo a empresa nio dispord de outra al-
ternativa sendo relocalizd-la em outro pafs que estimule a inovagio e
proporcione o melhor ambiente para a competitividade global. N4o h4 me-
ias medidas: a equipe gerencial também precisa transferir-se para a nova
base doméstica.

O Papel da Lideranca

Muitas empresas e gerentes de alto nfvel véem de forma errada a natureza
da competigio ¢ o verdadeiro escopo de suas atribuigées quando se concen-
tram na melhoria do desempenho financeiro, nas reivindicagées de apoio
governamental, na busca da estabilidade e na reducio do risco através de
aliangas, fusées e incorporacoes.

As realidades competitivas de hoje exigem lideranga. Os lideres acredi-
tam na mudanga, energizam suas empresas em busca da inovacio continua,
reconhecem a importancia do pafs como parte integrante do éxito competi-
tivo e trabalham para seu aprimoramento. Mais importante, os lideres reco-
nhecem a necessidade das pressées ¢ dos desafios. Como estio dispostos a
encorajar politicas e regulamentacgées adequadas e dolorosas, freqiiente-
mente recebem o tftulo de “estadistas”, embora poucos se vejam nessas con-
digdes. Estdo preparados para sacrificar a vida fcil pela dificuldade ¢, em
tltima instincia, pela vantagem competitiva sustentada. Esse deve ser o ob-
jetivo, tanto para os pafses como para as empresas, nido apenas sobreviver,
mas conquistar a competitividade internacional.

E ndo somente uma vez, mas continuamente.,



