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Capacidade Estrategica

RESULTADO DE APRENDIZAGEM

Apos a leitura deste capitulo, vocé sera capaz de:

- Diferenciar os elementos de capacidade estratégica nas organizagdes: recursos,
competéncias, competéncias essenciais e capacidades dindmicas.

- Reconhecer o papel do aprimoramento continuo em eficiéncia de custos como uma
capacidade estratégica.

-> Analisar como as capacidades estratégicas podem fornecer vantagens competitivas
sustentaveis com base em valor, raridade, inimitabilidade e n&o substitutabilidade.

- Diagnosticar a capacidade estratégica através da andlise da cadeia de valor, benchmarking
e andlise SWOT.
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A estratégia da visao
baseada em recursos:
a vantagem competitiva

e 0 desempenho superior
de uma organizagdo sao
explicados pela qualidade
distintiva de suas capa-
cidades

3.1 INTRODUGAO

O Capitulo 2 ressaltou como o ambiente externo de uma organizagio pode
criar tanto as oportunidades estratégicas quanto as ameagas. Mesmo assim, a
Tesco, a Sainsbury e a Asda sfio empresas que competem no mesmo ambien-
te, ainda que a Tesco apresente o melhor desempenho. Nédo é o ambiente o
que as diferencia entre si, mas suas capacidades estratégicas internas. A im-
porténcia da capacidade estratégica é o foco deste capitulo. Ha trés conceitos-
-chave que sustentam a argumentagdo. O primeiro diz que aquelas organiza-
¢Oes ndo sdo idénticas mas possuem diferentes capacidades. O segundo é que
pode ser dificil para uma organizagéo adquirir ou copiar as capacidades de
outra. A Sainsbury, por exemplo, ndo é capaz de obter facilmente todos os
pontos de venda da Tesco, seu sistema de gerenciamento ou sua experiéncia.
O terceiro conceito tem af sua origem: se uma organizacéo obtém vantagens
competitivas, ela o faz em relacéo as capacidades que seus rivais néo possuem
ou que tém dificuldade em obter. Consequentemente, isso ajuda a explicar
como algumas organizagoes sdo capazes de obter desempenho superior na
comparagdo com outras. Elas possuem capacidades que as permitem produ-
zir a custos mais baixos ou fazer um produto ou servigo superior pelos mes-
mos padrdes de custo na comparagdo com outras empresas com capacidades
inferiores. Tais conceitos embasam o que se tornou conhecido como viséo
baseada em recursos (RBV — resource-based view) da estratégia' (embora pu-
desse chamada mais apropriadamente de “visdo das capacidades”): como a
vantagem competitiva e o desempenho superior de uma organizacio sdo ex-
plicados pela qualidade distintiva de suas capacidades.
O capitulo apresenta quatro se¢des:

e A Secdo 3.2 examina os fundamentos da capacidade estratégica e avalia
a diferenca entre recursos e competéncigs.

e A Secéo 3.3 trata da base vital da capacidade estratégica de qualquer
organizacdo: mais propriamente, a aptiddo para alcancar e continuar a
melhorar a eficiéncia de custos.

® A Secdo 3.4 avalia os tipos de capacidade que permitem s organizagdes
sustentar a vantagem competitiva ao longo do tempo (em um contexto
de setor piblico, o conceito equivalente pode ser como as organizagoes
sustentam um relativo desempenho superior ao longo do tempo).

® A Secdo 3.5 prossegue e analisa os modos diversos pelos quais a capacida-
de estratégica pode ser analisada. Isso inclui as andlises da cadeia de valor
e rede de valor e benchmarking. A se¢éio termina com a explicac¢do do uso
da andlise SWOT como modo de reunir as reflex6es da analise do ambien-
te (explicada no Capitulo 2) e da capacidade estratégica neste capitulo.

3.2 FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE ESTRATEGICA

Diferentes escritores, gerentes e consultores utilizam termos e conceitos
distintos para explicar a importancia da capacidade estratégica. Dadas tais
diferencas, é importante compreender como os termos sdo usados aqui. A
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capacidade estratégica pode ser definida, sobretudo, como os recursos e
competéncias necessdrias para que uma organizagéo sobreviva e prospere.
A Figura 3.1 mostra os elementos de capacidade estratégica empregados no
capitulo para a explica¢do do conceito.

3.2.1 Recursos e competéncias

Talvez o conceito mais bésico seja o de recursos. Os recursos tangiveis sio
os bens fisicos de uma organizac¢éo, como maquinas, pessoal e finangas. Os
recursos intangiveis sdo bens néo fisicos, como informacéo, reputaciio e
conhecimento. Geralmente, os recursos de uma organizagdo podem ser vis-
tos de acordo com as quatro amplas categorias a seguir:

e Recursos fisicos - como equipamentos, instalagdes ou capacidade de
produgio da organizagdo. A constitui¢do de tais recursos, como idade,
condig¢do, capacidade e localizagdo de cada um deles, ird determinar a
sua utilidade.

e Recursos financeiros — como capital, dinheiro disponivel, débitos e crédi-
tos, além de fontes de recursos (acionistas, banqueiros, etc.).

e Recursos humanos - incluindo a combinagéo (perfil demografico, por
exemplo), habilidades e conhecimento dos funcionarios e demais pes-
soal numa rede da organizagéo.

o Capital intelectual como um recurso intangivel que inclui patentes, mar-
cas comerciais, sistemas de negdcios e bases de dados sobre clientes.
Uma indicagéo do valor de tais itens se mostra quando os negécios sdo
vendidos e parte de seu valor é a “reputa¢do’. Numa economia baseada
em conhecimento, o capital intelectual deve ser um bem importante de
muitas organizagdoes.

Esses recursos certamente sdo importantes, mas o que uma organi-
zagdo faz — como ela emprega ou disponibiliza tais recursos - significa

Recursos

Recursos iniciais
Capacidades -

| iniciais e Tangiveis
e Intangiveis

. Recursos exclusivos = Competéncias
Capacidades para esseRciais
vantagem e Tangiveis
competitiva

e [ntangiveis

A capacidade estraté-
gica sdo 0S recursos e as
competéncias necessarias
para que uma organizagao
sobreviva e prospere

Os recursos tangiveis
$80 os bens fisicos de
uma organizagio, como
méquinas, pessoal e
finangas

0s recursos intangiveis
530 bens ndo fisicos,
como informagao, reputa-
¢a0 e conhecimento

Competéncias

Competéncias iniciais

FIGURA 3.1 Capacidades estratégicas e vantagem competitiva.
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As competéncias sdo as
habilidades e capacidades
por meio das quais 0S
recursos sdo disponibi-
lizados de forma eficaz
por meio das atividades

¢ dos processos de uma
organizagao

As capacidades iniciais
s30 aquelas essenciais

a uma organizagao para
atender as exigéncias
necessérias para competir
em determinado mercado

A

pelo menos tanto quanto os recursos que possui. Ndo haveria razdo em
possuir equipamento de ponta, conhecimento valioso ou marcas reco-
nhecidas se ndo fossem utilizados de modo eficaz. A eficiéncia e a efica-
cia de recursos fisicos ou financeiros, ou do pessoal da organizacdo, de-
pendem ndo apenas de sua existéncia mas também de como sdo
administrados, da cooperacéo entre as pessoas, de sua adaptabilidade,
de sua capacidade de inovacdo, do relacionamento com os clientes e for-
necedores, e da experiéncia e do aprendizado em relagéo ao que funcio-
na bem e ao que nio d4 bom resultado. Tudo isso sdo as competéncias,
ou seja, as habilidades e capacidades por meio das quais os recursos sdo
disponibilizados eficazmente através das atividades e processos de uma
organizagao.

Junto a essas defini¢des amplas, outros termos sfo usados costumeira-
mente. Ao longo das explicagdes, pode ser ttil consultar os dois exemplos
da Figura 3.2 — um relacionado aos conceitos em relacéo a negbcios e o
outro em relagdo aos esportes.

3.2.2 Capacidades iniciais

Deve ser feita uma distin¢éo entre capacidades (recurso ou competén-
cias) que estéo no nivel inicial e aquelas que podem auxiliar a organizacéo
aalcancar vantagem competitiva e desempenho superior. As capacidades
iniciais sio aquelas essenciais a uma organizacio para atender as exigén-
cias necessarias para competir em determinado mercado. Elas podem ser
recursos iniciais exigidos para atender as mais bdsicas solicitagées dos
clientes: os modernos varejistas diversificados exigem que seus fornece-
dores disponham de uma infraestrutura de TI bastante sofisticada sim-
plesmente para ter a possibilidade de atender as exigéncias do varejista.
Por outro lado, podem ser as competéncias iniciais necessarias para dispo-
nibilizar recursos de forma a atender as exigéncias dos consumidores e
sustentar estratégias especificas. Os varejistas néo esperam apenas que 08
fornecedores tenham a infraestrutura de TI exigida, mas também que se-
jam capazes de usd-la de modo eficaz e assim garantir o nivel de servigo
necessario.

A identificacio e administragdo das capacidades iniciais cria pelo me-
nos dois desafios importantes:

e Os niveis iniciais de capacidade irdo mudar enquanto mudam os fatores
decisivos de sucesso (consulte a Segéo 2.4.4) ou devido as atividades de
competidores e novas empresas que entram no mercado. Continuando
o exemplo, os fornecedores dos principais varejistas néo necessitam do
mesmo nfvel de TI e suporte logistico de uma década atrds. Entretanto,
as acbes dos varejistas para reduzir custos, aprimorar a eficiéncia e as-
segurar a disponibilidade das mercadorias para seus clientes significa
que suas expectativas em relacéo aos fornecedores aumentaram nota-
damente naquele periodo de tempo e continuam a aumentar. Assim, hd
a necessidade desses fornecedores revisarem e melhorarem constante-
mente seus recursos logisticos e sua base de competéncia apenas para
se manterem no negocio. ‘
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Termo Defini¢ao

Exemplo (atletismo)

Capacidade estratégica A capacidade de desempenho necessaria Equipamentos e habilidades atléticas
necessarias para uma determinada

para sobreviver e prosperar. E sustentada
pelos recursos e competéncias de uma prova.
organizagao.

Recursos iniciais

continuar a existir. da saude

Locais de treinamento e equipamento
Suplementos alimentares

Os recursos necessarios para atender as UM COrpo saudavel (para pessoas)
exigéncias minimas dos clientes e assim  INstalages médicas e profissionais

Competéncias iniciais Atividades e processos necessérios
para atender as exigéncias minimas

dos clientes e assim continuar a existir.

Formas de treinamento individual
Fisioterapia/tratamento de lesges
Planejamento de dieta

Recursos exclusivos Recursos que sustentam a vantagem
competitiva e s&o dificeis de ser obtidos

ou imitados pelos competidores

excepcional
Peso ou forca

Treinador de renome

Capacidade cardiaca e respiratéria

Competéncias
essencials

Atividades que sustentam a vantagem
competitiva e so dificeis de serem

Uma combinagao de dedicagao,
tenacidade, tempo para treinamento,
obtidas ou imitadas pelos competidores  niveis exigentes de competicéo e
desejo de vencer

FIGURA 3.2 Capacidade estratégica: a terminologia.

o (O equilibrio de forgas talvez seja necessério para alcancar a capacidade
inicial solicitada para diferentes tipos de consumidores. Alguns negé-
cios, por exemplo, consideram dificil competir tanto em segmentos de
mercado que exijam grandes quantidades de produtos padronizados
quanto em segmentos que exijam produtos de especial valor agregado.
Geralmente, o primeiro demanda uma fébrica eficaz e de alta capaci-
dade de producéo, sistemas padronizados altamente eficientes e forca
de trabalho de baixo custo; o segundo, for¢a de trabalho especializada,
produgéo flexivel e capacidade mais inovadora. O perigo é que uma or-
ganizacdo ndo seja capaz de alcancar as capacidades iniciais necessa-
rias a cada segmento.

3.2.3 Recursos exclusivos e competéncias essenciais

Embora as capacidades iniciais sejam importantes, ndo séo capazes de criar
sozinhas a vantagem competitiva ou a base do desempenho superior. Estas
sdo dependentes do fato de uma organizagéo possuir capacidades tinicas ou
distintivas que sejam dificeis de imitar pelos competidores. Isso pode se dar
porque a organizagdo possui recursos exclusivos que sustentam decisiva-
mente a vantagem competitiva e que outros nédo podem imitar ou obter —
uma marca comercial solidamente estabelecida, por exemplo. E mais prové-
vel, entretanto, que uma organizagfo alcance a vantagem competitiva por
Possuir competéncias distintivas ou essenciais. O conceito de competéncia
essencial foi desenvolvido mais conhecidamente por Gary Hamel e C. K.

0Os recursos exclusivos
sd0 aqueles gue sus-
tentam decisivamente a
vantagem competitiva e
que outros ndo podem
imitar ou obter
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As competéncias
essenciais sio as habili-
dades e capacidades pelas
quais os recursos sdo dis-
ponibilizados por meio das
atividades.e dos processos
de uma organizagdo, como
alcangar a vantagem com-
petitiva de modo que esta
N&o possa ser imitada ou
copiada por outros

Prahalad. Embora haja vdrias defini¢des, aqui toma-se competéncias es-
senciais’ como as habilidades e capacidades pelas quais os recursos sio dis-
ponibilizados por meio das atividades e processos de uma organizacéo,
como alcangar a vantagem competitiva de modo que esta no possa ser imi-
tada ou copiada por outros. Um fornecedor, por exemplo, que alcanga a van-
tagem competitiva num mercado de varejo pode ter feito isso com base em
dnico recurso, tal como uma marca poderosa, ou descobrindo maneiras de
fornecer o servi¢o ou construindo um relacionamento com os varejista de
um modo que outros nio consigam facilmente imitar - uma competéncia
essencial. A Sec¢do 3.4 avalia com mais profundidade o papel desempenhado
pelos recursos exclusivos e pelas competéncias essenciais na contribuigdo &
vantagem competitiva de longo prazo.

Ao se juntar todos esses conceitos, o argumento resumido é o seguinte.
Para sobreviver e prosperar, uma organizacéo precisa lidar com os desafios
do ambiente que enfrenta, como se viu no Capftulo 2. Deve ser capaz, especi-
ficamente, de apresentar um desempenho nos termos dos fatores decisivo de
sucesso, discutidos na Segéo 2.4.4. A capacidade estratégica de realizar isso
depende das competéncias e dos recursos que a organizagio possui. Estes
devem atingir um nivel inicial para que a organizacédo sobreviva. O desafio
seguinte é alcangar a vantagem competitiva. Isso requer que ela possua ca-
pacidades estratégicas que seus concorrentes ndo obtenham ou imitem com
facilidade. Tais capacidades podem ser recursos exclusivos, mas é provavel
que sejam competéncias essenciais da organizagfio. O Exemplo 3.1 mostra
como executivos de diferentes organizacdes descrevem as capacidades es-
tratégicas de suas empresas.

3 _EFICIENCIA DE CUSTOS

Os gerentes costumam se referir ao gerenciamento de custos como uma
capacidade estratégica decisiva. E realmente ¢é assim. Além disso, com-
preender o gerenciamento da eficiéncia de custos como uma capacidade
estratégica ilustra alguns dos pontos levantados na Secéo 3.2.

Os clientes podem se beneficiar da eficiéncia de custos em termo de
pre¢os mais baixos ou mais recursos de produtos de mesmo prego. A base
do gerenciamento de custos de uma organizacio também pode ser uma
base para alcancar a vantagem competitiva (consulte as Secdes 6.2.1 e
6.3.1). Entretanto, para muitas organizagdes o gerenciamento de custos
estd se tornando uma capacidade estratégica inicial por duas razdes:

® Os consumidores ndo valorizam os recursos do produto qualquer que seja
0 prego. Se o pre¢o subir muito, eles irdo sacrificar o valor e irdo optar
por pregos mais baixos. Assim, o desafio é assegurar um nivel de valor
apropriado a um prego aceitavel. Isso significa que todos sio forcados a
manter os custos tdo baixos quanto o possivel, coerentemente ao valor
a ser fornecido. Néo fazer isso incita os consumidores a trocar de produ-
to ou anima os concorrentes.

® A rivalidade competitiva ird continuar a direcionar os custos para baixo,
j4 que os competidores estardo tentando reduzir seus préprigs custos

Capitulo 3 ¢ CapaciDaDE ESTRATEGICA 87

Exemplo3.1 ¥

capacidades estratégicas

Fxecutivos ressaltam as diferentes capacidades estralégicas de organizagoes distintas.

A Freeport-McMoRan Cooper and Gold Inc. é uma
empresa internacional de mineragéo dos Estados Uni-
dos. Ela afirma que sua posigao de lideranga na indis-
tria de mineragao se da gragas a “ativos abundantes, de
Jonga duragdo e geograficamente diversificados e sig-
nificativas reservas compradas e presumiveis de cobre,
ouro e molibdénio”. Mais especificamente, em relagdo a
suas operagdes na Indonésia, ela ressalta seu “principal
ativo”, a “mina de Grasberg, de qualidade internacional,
descoberta em 1988”, que possui “a maior reserva in-
dividual de cobre do mundo e a maior reserva individual
de ouro do mundo”.

Fonte: Annual Report, 2006.

Daniel Boutn, Presidente e CEQ da Société Génerale,
em resposta & pergunta “como a empresa mantém sua
vaniagem competitiva em derivativos de a¢Ges?”

A barreira de entrada é alta por causa de dois custos im-
portantes. O primeiro & TI. Os sistemas que vocé precisa
operar custam pelo menos 200 milhSes de euros por ano,
¢ ndo s3o nada que se possa comprar da Dell ou da SAP. O
segundo ¢ a quantidade absoluta de pessoas de que vocé
precisa para trabalhar no gerenciamento do seu risco. An-
tes de langar um produto, é preciso ter o pessoal das fun-
¢Oes operacionais que sugerem, calculam e desenvolvem
o primeiro modelo. Em seguida, vocé precisa do pessoal
de Tl que cria o sistema de Tl capaz de calcular os riscos a
cada dez segundos. E vocé precisa de uma boa equipe de
validagdo para verificar todas as hipoteses. Apés isso, vocé
precisa de pessoal de gestdo intermedidria e de apoio de
alta qualidade.

Fonte: Entrevista por Clive Horwood, em Euromoney, vol. 27,
no 447 (julho de 2006), p. 84-89.

Tony Hall, Presidente do Royal Opera House:

“classe internacional” ndo é uma expressao inuatil nem pre-
tensiosa. No contexto do Royal Opera House, o termo se
refere & qualidade do nosso pessoal, os padries de nossas
produgdes e a diversidade de nosso trabalho e de nossas
iniciativas. Unico? Sim, sem sombra de divida. Evitamos
rétulos como “elite” por conta das dbvias conotages ne-
gativas de exclusividade. Entretanto, quero que as pessoas
percebam aqui que somos uma elite no sentido de termos
0s melhores cantores, dangarinos, diretores, designers, or-
Questra, coro, equipe de bastidores e pessoal administrati-

vo. Também estamos entre os melhores em nossa capaci-
dade de chegar a comunidades tio amplas e diversificadas
quanto possivel.

Source: Annual Review, 2005/6, p. 11.

Dave Swift, Presidente da Whirlpool dos Estados
Unidos:

Executar nossa estratégia requer um conjunto de compe-
téncias tinico que continuamos a desenvolver para nosso
pessoal em fodo 0 mundo. O ponto de partida para cons-
truir novas competéncias é o que chamamos de "excelén-
cia do consumidor” — nossa capacidade para entender e
antecipar de modo proativo as necessidades dos consu-
midores. A exceléncia do consumidor é uma colegao de
ferramentas que permite ao nosso pessoal avaliar e priori-
zar analiticamente as necessidades e desejos dos consu-
midores em todos os aspectos do ciclo de compra — desde
a primeira vez que eles analisam um produto num site,
passando pela experiéncia na loja de um varejista, pelos
recursos e pela estética de um produto, a experiéncia da
instalagao e da manutencgdo, chegando até a necessidade
de repetir este ciclo. Com as percepgoes desses clientes
a disposigao, nds as transformamos em solugdes para os
consumidores através de nossas ferramentas de inovagao.
Como resultado, nossa capacidade de inovagdo tem pro-
duzido uma grande fonte de produtos, atingindo um valor
estimado de estado estacionario acima de US$ 3 bilhdes...
Nosso conhecimento dos clientes aliado as nossas solu-
¢0es de consumo inovadoras conduzem A atratividade de
nossas marcas e proporcionam valores cada vez maiores
para nossos acionistas.

Fonte: Whilpool Corporation 2005 Annual Report.

Questoes

1 Disponha em categorias o leque de capacidades
ressaltadas pelos executivos nos termos da Se-
¢40 3.2 e da Figura 3.2.

2 Com referéncia a Secdo 3.4, qual capacidade
deve ser particularmente importante em ter-
mos de alcangar a vantagem competitiva? Por
qué?

3 A partir de uma organizagao escolhida por vocé,
responda as mesmas questdes 1 e 2 acima.
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de modo a proporcionar pre¢os menores do que 0s dos rivais enquanto
oferecem valor similar.

Se os custos devem ser gerenciados com eficdcia, deve-se prestar aten-
¢A0 aos principais direcionadores de custos:

o As economias de escala podem ser especialmente importantes em organi-
zagoes de produgio, desde que os altos custos de capital para instalagdes
tenham ser recuperados através de um alto volume de rendimento. Tradi-
cionalmente, os setores de produgo onde isso tem sido particularmente
importante sdo os de veifculos motorizados, produtos quimicos e metais.
Em outras inddstrias, como a de bebidas, a de cigarros e a de alimentos,
as economias de escala siio importantes na distribui¢do e no marketing.

e Os custos de fornecimento podem ser importantes. A localizagéo pode
influenciar nos custos de fornecimento, isto porque, historicamente, as
fibricas de ago e vidro estiveram préximas das matérias-primas ou das
fontes de energia. Em alguns casos, a posse das matérias-primas era um
recurso exclusivo, proporcionando vantagem de custos. Os custos de
fornecimento séo particularmente importantes para organizagtes que
agem como intermedidrios, em que o valor agregado em suas proprias
atividades é baixo e a necessidade de identificar e gerenciar custos de
insumos é muito importante para o éxito. Os varejistas, por exemplo,
dedicam muito mais atengdo a maneiras de tentar baixar seus custos
de fornecimento do que seus competidores.

e O conceito de produto/processo também influencia os custos. Os ganhos
de eficiéncia em processos de produgéo sdo alcangados em vériag orga-
nizacdes através de aprimoramentos em aproveitamento da capacidade,
produtividade da méo de obra, rendimento (de materiais) ou utilizagio
do capital de giro. Entender a importancia relativa de cada um desses
fatores para manter uma posicdo competitiva ¢ importante. Por exem-
plo, em termos de gerenciamento do aproveitamento da capacidade: um
assento vazio num avidlo, trem ou teatro nfo pode ser “estocado’ para
venda futura. Assim, comercializar ofertas especiais (enquanto projetam
o negdcio principal) e ter sistemas de TT para analisar e otimizar os ren-
dimentos sdo capacidades importantes. O conceito do produto também
ird influenciar os custos em outras partes da rede de valor — na distri-
buig#o, por exemplo, ou na assisténcia p6s-vendas. No mercado das fo-
tocopiadoras, por exemplo, a Cannon acabou com a vantagem da Xerox
(a qual tinha sido construida com servigos e uma rede de assisténcia)
ao projetar uma copiadora que precisava de muito menos manutengéo.

e A experiéncia’ pode ser uma fonte-chave de eficiéncia de custos e ha
provas de que é capaz de fornecer vantagem competitiva especialmen-
te em termos de relacionamento entre a experiéncia cumulativa obti-
da por uma organizagéo e seus custos por unidade - processo descrito
como a curva de experiéncia. Veja a Figura 3.3. A curva de experiéncia d
a entender que uma organizagdo, ao se incumbir de qualquer atividade,
desenvolve competéncias nessa atividade ao longo do tempo e assim
a realiza de modo mais eficiente. Uma vez que empresas com fatias de
mercado maiores possuem mais “experiéncia cumulativa’ - simples-
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custo por
unidade

Total de unidades produzidas ao longo do tempo

FIGURA 3.3 A curva de experiéncia.

mente porque grandes fatias ddo a elas maiores volumes de produtos
ou servigos —, resulta daf que é importante ganhar e manter fatias do
mercado, conforme foi visto no Capftulo 2. E importante lembrar que é
a fatia de mercado relativa em segmentos de mercado limitados que im-
porta. I14 importantes implicagées do conceito da curva de experiéncia
que podem influenciar a posi¢do competitiva de uma organizacio:

o O crescimento ndo é uma opgdo em varios mercados. Se uma organiza-
¢io decide crescer mais lentamente do que a concorréncia, deve espe-
rar que os concorrentes consigam vantagem de custos a longo prazo
- por meio da experiéncia.

o Os custos de unidade devem cair ano apos ano como resultado da expe-
riéncia cumulativa. Em industrias de alto crescimento, isso ird aconte-
cer rapidamente, mas mesmo em inddstrias maduras esse declinio nos
custos deve ocorrer. As organizagdes incapazes de alcangar isso pro-
vavelmente irdo sofrer nas méos de competidores que sfio capazes. A
implicaco disso é que a redugdo continua dos custos € uma necessidade
para organizagdes em mercados competitivos. Mesmo se néo for sufi-
ciente para resultar em vantagem competitiva, trata-se de uma compe-
téncia inicial para a sobrevivéncia.

® Avantagem do pioneiro pode ser importante. A organizagio que avanga
na curva de experiéncia por ser pioneira num mercado deve conseguir
reduzir sua base de custos por conta da experiéncia acumulada que
construiu sobre os rivais por ser a primeira.

3.4 CAPACIDADES PARA ALCANGAR E SUSTENTAR A

VANTAGEM COMPETITIVA

Asligdes das Segdes 3.2 e 3.3 sio as seguintes: se as capacidades de uma orga-
Nizacdo néo atendem as necessidades do consumidor, nem que seja apenas
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R

no nivel inicial, a organizagio nio pode sobreviver; e se os gerentes ndo ad-
ministram eficientemente os custos e néo continuam a aprimorar esse que-
sito, a organizagéo ficard vulneravel em relagdo aqueles que forem capazes
de fazer isso. Entretanto, se a meta é alcancar uma vantagem compelitiva, a
préxima questdo € a seguinte: que capacidades estratégicas podem dar van-
tagem competitiva que possam ser sustentadas ao longo do tempo? Se € isto
o que deve ser alcangado, ent#io h4 outros critérios que séo importantes”.

3.4.1 Valor das capacidades estratégicas

E importante ressaltar que se uma organizagio procura construir uma van-
tagem competitiva, ela deve ter capacidades que sejam valorizadas por seus
clientes. Isso pode parecer algo ébvio de se apontar, mas na prética é um
ponto geralmente ignorado ou parcamente compreendido. Os gerentes po-
dem argumentar que alguma capacidade especifica de suas organizacdes
tem valor apenas por ser especifica. Ter capacidades que sejam diferentes
das de outras organizagées ndo é, por si s6, uma base de vantagem competiti-
va. Assim, a argumentacio na Secfo 2.4.4 e as ligdes que ela mostra também
sdo importantes aqui. Os gerentes devem examinar cuidadosamente quais
atividades de suas organizagdes sio especialmente importantes em fornecer
tais valores. Devem também considerar quais sdo as menos valorizadas. A
andlise da cadeia de valor explicada na Se¢éo 3.5.1 pode ser ttil nesse caso.

3.4.2 Raridade das capacidades estratégicas

A vantagem competitiva pode ser alcangada se um competidor possuir uma
capacidade tinica ou rara. Isso pode tomar a forma de recursos exclusivos.
Algumas livrarias, por exemplo, posstiem cole¢des exclusivas de livros que
néo encontrados em qualquer outro lugar; uma empresa pode ter uma mar-
ca comercial muito poderosa; lojas de varejo podem ler localiza¢des privile-
giadas. Algumas organizac¢des tém produtos ou servi¢os patenteados, que
lhes proporcionam vantagens - recursos que podem ter de ser defendidos
pela disposic¢do de entrar em litigio contra imitadores ilegais. Para organiza-
¢oes de servicos, os recursos exclusivos podem ser capital intelectual - indi-
viduos especialmente talentosos.

A vantagem competitiva também pode ser baseada em competéncias
raras: habilidades exclusivas desenvolvidas ao longo do tempo, por exem-
plo. Entretanto, hd trés pontos importantes para se levar em consideracao
sobre o quanto a raridade das competéncias é capaz de fornecer uma van-
tagem competitiva sustentdvel:

e Facilidade de transferéncia. A raridade pode depender de quem possui
a competéncia e o quanto é ficil transferi-la. A vantagem competitiva
de algumas organizagdes de servigos profissionais, por exemplo, é cons-
truida em torno da competéncia de individuos especificos - como um
doutor em medicina “de ponta”, gerentes de fundos, o treinador de uma
equipe de esportes de sucesso ou o CEO de uma empresa. Mas uma
vez que esses individuos podem deixar a organizagfo ou juntar-se aos
concorrentes, esse recurso pode ser uma base de vantagem fragil. Uma

Capitulo 3 & Capacioape EsTratéaica 91

vantagem mais duradoura falvez seja encontrada em competéncias
existentes para recrutar, treinar, motivar e recompensar tais individuos
ou seja fixar-se na cultura que os atrai para as organizacdes - e assim
assegurar que eles néo desertem para a concorréncia,

e Sustentabilidade. Pode ser perigoso admitir que competéncias que séo
raras irdo permanecer desse modo. A raridade pode ser tempordria. Se
uma organizagio é bem-sucedida com base num conjunto tinico de
competéncias, entdo os competidores irdo procurar imitar ou obter es-
sas competéncias. Assim, pode ser necessdrio considerar outras bases
de sustentabilidade.

e Competéncias rigidas. Outro perigo é o da redundéncia. Capacidades raras
podem vir a ser o que Dorothy Leonard-Barton chamou de “‘competéncias
rigidas”, dificeis de mudar e, portanto, danosas & organizagio. Os gerentes
podem ficar tdo ligados a essas bases a ponto de consideré-las pontos for-
tes da organizacéo e “inventar” valores dos clientes em torno delas.

3.4.3 Capacidades estratégicas inimitaveis

A esta altura, deve estar claro que a busca por capacidade estratégica que
forneca vantagem competitiva sustentavel néo é algo direto. Envolve iden-
tificar capacidades que devem ser duraveis e que os competidores conside-
rem dificeis de imitar ou obter.

Com o risco da generalizagéo acentuada, néo é comum explicar a van-
tagem competitiva pelas diferencas nos recursos tangiveis das organizagéo,
uma vez que ao longo do tempo tais recursos geralmente podem ser imita-
dos ou negociados. A vantagem provavelmente é mais determinada pelo
modo no qual os recursos sdo disponibilizados para criar competéncias
nas atividades da organizagéo. Por exemplo, conforme o que foi sugerido
anteriormente, um sistema de T1I por si mesmo néo ird aprimorar o padrio
competitivo de uma organizacédo: é o modo como ele é usado que conta.
De fato, o que provavelmente fard mais diferenca é como o sistema é usado
para reunir as necessidades dos clientes com as atividades e conhecimen-
tos dentro e fora da organizagéo. Trata-se, portanto, de ligar os conjuntos
de competéncias. Assim, expandindo a defini¢io anterior, as competéncias
essenciais sdo provavelmente as habilidades e capacidades de articular ati-
vidades ou processos por meio dos quais os recursos sio disponibilizados a
fim de obter vantagem competitiva. A fim de obter essa vantagem, as com-
peténcias essenciais devem, portanto, preencher os seguintes requisitos:

® Ser concernentes a uma atividade ou a um processo que sustenta o va-
lor nos recursos de um produto ou servigo - como visto através dos
olhos de um consumidor (ou outro stakeholder poderoso). Este é o crité-
rio de valor examinado anteriormente.

® As competéncias devem conduzir a niveis de desempenho que séo sig-
nificativamente methores do que os dos concorrentes (ou de organiza-
¢Oes semelhantes no setor publico).

® As competéncias devem ser dificeis de imitar — ou mesmo inimitdveis -
por parte dos competidores — ou inimitaveis.
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Em rela¢fio a este terceiro requisito de inimitabilidade, a Figura 3.4 re-
sume como isto pode ser alcancado e o Exemplo 3.2 também fornece um
exemplo. As trés razdes principais sdo as seguintes:

Complexidade

As competéncias essenciais de uma organizagdo podem ser dificeis de imi-
tar por conta de sua complexidade. H4 duas razées provéveis para isso:

e Articulagdes internas. Pode ser a capacidade de articular atividades e
processos que proporciona o valor para o consumidor. Os gerentes na
Plasco (veja o Exemplo 3.2) mencionavam “flexibilidade” e “inovagéo”,
mas “flexibilidade” ou “inovacio” sdo feitas de contingéncia a conjuntos
de atividades relacionadas, como mostra o Exemplo 3.2.

e Interconectividade externa. As organizagdes podem tornar dificil para ou-
tros imitar ou adquirir suas bases de vantagem competitiva ao desenvol-
ver atividades junto com o consumidor nas quais ele se torna dependente
das organizagbes. As vezes, isso é mencionado como coespecializagdo.
Uma empresa de lubrificantes industriais, por exemplo, deixou de mera-
mente vender seus produtos aos clientes e chegou a um acordo com eles
para gerenciar a aplicagdo dos lubrificantes no interior das instalagdes dos
clientes para combater determinados alvos da redugéo de custos. Quanto
mais eficiente o uso dos lubrificantes, mais beneficios para ambas as par-
tes. De modo semelhante, as empresas de software podem alcancar van-

Complexidade Cultura e histéria

e Atividades tidas como certas
o Dependéncia de trajetéria

® Articulagdes internas
@ Articulagées externas

Vigor da
capacidade estratégica

Ambiguidade causal

® Ambiguidade caracteristica
® Ambiguidade de articulagao

FIGURA 3.4 Critérios para inimitabilidade de capacidades estratégicas.

Exemplo 3.2

capacidade estratégica para a Plasco
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A capacidade estratégica que sustenta o sucesso competitivo pode ser baseada em articulagoes complexas

enraizadas na histdria e na cultura de uma organizagao.

A Plasco, fabricante de produtos plasticos, havia ganha-
do varias grandes contas de varejo de seus concorren-
tes. Os gerentes estavam interessados em entender as
bases desses sucessos como modo de compreender
melhor as capacidades estratégicas. Para isso, reali-
zaram uma analise do valor do consumidor (como foi
explicado na Secao 2.4.4, no Capitulo 2). A partir dis-
s0, descobriram que 0s principais varejistas com quem
tinham alcangado sucesso valorizavam particularmen-
te uma marca poderosa, uma boa gama de produtos,
inovagao, bom servico e enirega confidvel. Particular-
mente, a Plasco superava os concorrentes em entrega,
servigo e leque de produtos.

Em seguida, os gerentes realizaram uma analise
detalhada das competéncias da Plasco para identificar
0s processos e atividades do negocio que garantiam
esse valor aos clientes. Algumas razoes descobertas
eram conhecidas pelos gerentes seniores, mas eles néo
estavam cientes das outras explicagGes para o sucesso
que vieram 4 tona.

Ao analisar as bases da entrega confiavel, nao
conseguiram descobrir as razdes pelas quais venciam
seus concorrentes. Sua logistica ndo era diferente da de
outras empresas. Eram essenciais mas ndo exclusivos —
recursos e competéncias iniciais.

Quando examinaram as atividades que impulsiona-
vam o bom servigo que forneciam, entretanto, encontra-
ram outras explicagoes. Prontamente descobriram que
muito se devia a terem uma abordagem mais flexivel
do que a de seus concorrentes, o principal deles uma
empresa multinacional dos Estados Unidos. A explica-
¢ao de tal flexibilidade era menos 6bvia. A flexibilidade
tomava forma, por exemplo, na capacidade de melhorar
as exigéncias dos pedidos dos varejistas com a maior
rapidez, ou, no caso de erro dos compradores nos vare-
jistas, “esvazia-los” os estoques, recebendo de volta os
produtos entregues. O que era ainda menos Obvio eram
atividades que sustentavam tal flexibilidade. O mapea-
mento mostrou algumas explicagoes:

® 0 gerente-janior e os assistentes da firma estavam
“driblando as regras"” ao aceitar de volta produtos dos
grandes varejistas, o que, falando rigorosamente, nao
era permitido pelas politicas e sistemas do negdcio.

-

o A utilizagdo das instalagdes era relativamente mais
baixa e menos automatizada do que a dos concor-
rentes, o que facilitava a mudanga no ritmo de pro-
ducao com grande rapidez. A politica da empresa, por
outro lado, era aprimorar a produtividade através do
aumento da utilizagao e iniciar a automatizagdo das
instalacOes. Os niveis mais baixos do gerenciamento
de producéo nao estavam ansiosos por isso, sabendo
que se o fizessem, reduziriam a flexibilidade e conse-
quentemente diminuiriam sua capacidade de forne-
cer 0 Servigo que o consumidor queria.

Muito disso se deveu tanto ao conhecimento dos
gerentes-juniores, representantes de vendas e pes-
soal de apoio na fabrica quanto ao “modo de operar
o0 sistema” e como trabalhar em equipe para resolver
os problemas dos varejistas. Nao se tratava de uma
questdo da politica da empresa ou de treinamento
formal, mas de costumes e praticas que haviam sido
construidos ao longo dos anos. O resultado era um
relacionamento entre o pessoal de vendas e os com-
pradores do varejo no qual estes ultimos eram enco-
rajados a “pedir o impossivel” para a empresa quando
as dificuldades surgiam.

Logistica sensata e produtos de boa qualidade eram
vitais, mas a competéncia essencial que sustentou o su-
cesso da empresa foi o resuitado dos conjuntos articula-
dos de atividades construidos ao longo dos anos, dificeis
de identificar claramente néo apenas pelos concorrentes
mas também pelo proprio pessoal da organizaggo.

Questoes

1 Por que seria dificil para uma grande e automa-
tizada fabricante norte-americana de plasticos
lidar com os varejistas do mesmo modo gue a
Plasco?

2 Como os gerentes seniores da Plasco deveriam
reagir as explicagdes de capacidade estratégica
detectadas pelo mapeamento?

3 0 que poderia corroer as bases da vantagem
competitiva que a Plasco possui?
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tagem competitiva ao desenvolver programas de computador que sejam
especialmente favordveis s necessidades de determinado cliente.

Cultura e historia

As competéncias essenciais podem se tornar enraizadas na cultura de uma
organizagao. Naturalmente, mesmo os gerentes no interior de uma orga-
nizagdo podem ser incapazes de compreender claramente tais competén-
cias. Assim, a coordenagio entre vérias atividades acontece “naturalmente”
porque as pessoas conhecem seu papel em aspecto mais amplo ou porque
é simplesmente “tido como certo” que as atividades sio feitas de determi-
nadas maneiras. Na Plasco, por exemplo, a experiéncia em mudangas rdpi-
das nos periodos de produgo e os elos estreitos entre o pessoal de vendas,
a produgéo e a expedicio nio foram planejados ou formalizados: eram o
modo como a firma havia operado ao longo dos anos.

Ligado a esse enraizamento cultural, portanto, estd a probabilidade de que
tais competéncias tenham se desenvolvido ao longo do tempo e de um modo
especifico para uma organizagdo a ponto de serem dificeis de imitar por ou-
tros. Novamente, entretanto, deve-se notar que ha o perigo de que as compe-
téncias enraizadas culturalmente ao longo do tempo se Lornem tdo enraizadas
que sua mudanca seja muito dificil; que elas se tornem competéncia rigida.

Ambiguidade causal®

Outra razdo pela qual as competéncias podem ser dificeis de imitar é que
os concorrentes considerem penoso detectar as causas e os efeitos que
sustentam a vantagem da organizagéo. Isto se chama ambiguidade causal.
Pode se relacionar a qualquer um ou a todos os aspectos da capacidade es-
tratégica examinados nas segdes anteriores deste capitulo. A ambiguidade
causal pode existir em duas formas diferentes.’

e Ambiguidade caracteristica. Em que a prépria importéancia da carac-
teristica ¢ dificil de discernir ou compreender, talvez por ser baseada
em conhecimentos técitos ou enraizada na cultura da organizago.
perfeitamente possivel, por exemplo, que o “drible na regra” na Plasco
tivesse sido considerado contracultural por sua rival norte-americana
e, assim, nio fosse imediatamente identificado ou visto como impor-
tante ou significativo.

e Ambiguidade de articulagdo. Em que os concorrentes ndo conseguem dis-
cernir quais atividades e processos dependem de outros para formar ar-
ticulagdes que criam competéncias essenciais. Seria dificil para os com-
petidores entender as articulagdes de causa e efeito na Plasco dado que
o proprio gerenciamento da empresa nio as compreendeu totalmente.

3.4.4 Capacidades estratégicas insubstituiveis

Fornecer valor aos consumidores e possuir competéncias que sdo comple-
xas, culturalmente enraizadas e efetivamente ambignas pode significar ser
muito dificil para as organizagdes copid-las. Entretanto, as organizagdes
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podem ainda sofrer o risco das substitui¢des. As substitui¢des podem as-
sumir duas formas:

e Substitui¢do de produtos ou de servigos. Como ja mencionado no Capi-
tulo 2 em relagdo ao modelo das cinco forgas de competi¢ao, um pro-
duto ou um servigo como um todo pode ser vitima de substituicéo. Os
crescentes sistemas de e-mail, por exemplo, substituiram os sistemas
postais. Nao importa qudo complexa e culturalmente enraizadas fos-
sem as competéncias do servigo postal, ndo foi possivel evitar esse tipo
de substituicéo.

e Substituigdo de competéncia. A substituigio, entretanto, pode se dar nio
em termos de produto ou servigo, mas em termos de competéncia. As
indiistrias baseadas em tarefas, por exemplo, sofrem frequentemente
por conta da confianga exagerada nas competéncias de artesdos ha-
bilidosos que tém sido substituidos por sistemas especializados e pela
mecanizacio.

Resumidamente e a partir de uma visdo das organizag¢des baseada em
recursos, os gerentes precisam avaliar se suas empresas possuem capacida-
des estratégicas capazes de alcangar e sustentar a vantagem competitiva.
Para tanto, precisam pensar em como e para qual propésito possuem capa-
cidades que séo (a) valorizdveis pelos compradores, (b) raras, (c) inimit4veis
e (d) insubstituiveis. Se tais capacidades para vantagem competitiva néo
existem, entdo os gerentes devern analisar se é possivel desenvolvé-las.

3.4.5 Capacidades dindmicas

A discussdo até agora tendeu considerar que as capacidades estratégicas
podem fornecer vantagem competitiva sustentével ao longo do tempo -
que tais capacidades sdo durdveis. Entretanto, os gerentes muitas vezes
afirmam que seu ambiente competitivo muda ainda mais rapidamente.
Além disso, afirmam que a tecnologia estd promovendo inovagio a velo-
cidades mais rapidas e, consequentemente, a uma capacidade maior para
imitacéo e substitui¢do dos produtos e servigos existentes. Ainda assim,
mesmo em tais circunstancias, algumas firmas realmente alcan¢am van-
tagem competitiva sobre outras. Para explicar isso, deve-se colocar mais
énfase na capacidade da empresa em mudar, inovar, ser flexivel e aprender
ase adaptar a um ambiente de mudancas rdpidas.

David Teece argumentou que as capacidades estratégicas que alcancam
vantagem competitiva em tais condi¢des dindmicas séo capacidades dina-
micas, pelas quais ele descreve a capacidade de uma organizagéo para re-
hovar e recriar suas capacidades estratégicas a fim de atender as necessida-
des dos ambientes em mudanca.® As capacidades dindmicas podem ser
relativamente formais, como sistemas para o desenvolvimento de novos
Produtos ou procedimentos para autorizagdo de gastos de capital. Podem
tomar a forma de grandes movimentos estratégicos, como aquisigées ou
al_ian(;as por meio das quais novos aprendizados sdo adquiridos pela orga-
Nzagéo. Também podem ser mais informais, como 0 modo pelo qual deci-
80es s30 tomadas mais rapidamente do que o normal quando uma resposta

As capacidades
dindmicas sao as capa-

cidades de uma organiza-
Ao para renovar e recriar
suas capacidades estraté-
gicas a fim de atender as

necessidades dos ambien-
tes em mudanga
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Uma cadeia de valor
descreve as categorias
de atividades no interior e
no entorno de uma orga-
nizagao, as quais, juntas,
criam um produto ou um
servio

As atividades priméarias
sdo diretamente ligadas

a criagéo ou a disponibi-
lizaco de um progluto ou
Servigo b

mais rdpida se faz necessario. Também podem tomar a forma de “conheci-
mento organizacional” determinado sobre como lidar com circunstincias
especificas que as organizagdes enfrentam ou como inovar. De fato, as ca-
pacidades dindmicas provavelmente apresentam caracteristicas tanto for-
mais quanto informais, tanto visiveis quanto invisiveis. Kathy Fisenhardt,”
por exemplo, mostrou que os processos de aquisigio bem-sucedidos que
trazem novos conhecimentos para as organizagoes dependem de andlises
de alta qualidade de pré e pés-aquisi¢io sobre como o processo pode ser
integrado na nova organizagio a fim de reter sinergias e bases de aprendi-
zagem daquela aquisigdo. Entretanto, lado a lado com esses procedimentos
formais havera maneiras menos cerimoniosas de proceder no processo de
aquisicéo, construidas a partir de relacionamentos pessoais sem formalida-
des e da troca de conhecimento de modos mais informais.

Em resumo, enquanto em condigdes mais estdveis a vantagem competi-
tiva pode ser alcangada com o estabelecimento de capacidades que podem
ser durdveis ao longo do tempo, em condi¢des mais dinfimicas a vanta-
gem competitiva requer a criacéo de capacidades de mudanga, inovacéo e
aprendizado - a construcio das capacidades dindmicas.

'DIAGNOSTICO DA CAPACIDADE ESTRATEGICA

5 0

Até agora, este capitulo ocupou-se com a explicagdo da capacidade estra-
tégica e dos conceitos a ela associados. Esta se¢éo ird dispor alguns modos
pelos quais as capacidades estratégicas poderéo ser diagnosticadas.

3.5.1 A cadeia de valor e a rede de valor

Se as organizagdes obtém vantagem competitiva ao proporcionar valor aos
consumidores, os gerentes devem entender quais de suas atividades séo es-
pecialmente importantes na criagdo de tal valor e quais nio sdo. Os concei-
tos de cadeia de valor e de rede de valor podem ser titeis na compreensio
desse assunto.

A cadeia de valor

A cadeia de valor descreve as categorias de atividades no interior e no entor-
no de uma organizacio, as quais, juntas, criam um produto ou um servigo. O
conceito foi desenvolvido em relacio & estratégia competitiva por Michael
Porter.”’ A Figura 3.5 é uma representagéo da cadeia de valor. As atividades
primarias sio diretamente ligadas & criagio ou & disponibilizagio de um pro-
duto ou servigo. Por exemplo, para uma empresa de produgéo:

o A logistica de abastecimento consiste nas atividades relativas a receber,
armazenar e distribuir insumos para o produto ou servigo, incluindo
manuseio de materiais, controle de estoque, transporte, etc.

® As operagdes transformam esses insumos no produto ou servigo final:
usinagem, acondicionamento, montagem, testes, etc.
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Infraestrutura da firma

Atividades | Gerenciamento de recursos humanos
de apoio . .
P Desenvolvimento tecnoldgico

Aquisi¢des

Logistica de m
abasteci- Operagoes

mento

Logisticade Marketing
distribuicdo e vendas

Servicos = !

Atividades primarias

Fonte: Impresso com permiss@o da Free Press, uma divisao da Simon & Schuster Aduit Publishing Group, from Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance by Michael E. Porter. Copyright © 1985, 1998 by Michael E. Porter. Todos

os direitos reservados.

FIGURA 3.5 A cadeia de valor no interior de uma organizagao.

® A logistica de distribuigdo retine, armazena e distribui o produto aos
consumidores: por exemplo, armazenagem, manuseio de materiais, dis-
tribuigdo, etc.

® O marketing e vendas fornece os meios pelos quais os consumidores fi-
cam cientes do produto ou servico e os disponibiliza para compra. Isso
inclui administra¢do de mercado, publicidade e vendas.

® O servigo inclui aquelas atividades que aumentam ou mantém o valor
de um produto ou servigo, como instalagio, reparos, treinamento e
reposicdo.

Cada um desses grupos de atividades primdrias estd ligado as ativida-
des de apoio. As atividades de apoio ajudam a melhorar a eficdcia ou efi-
ciéncia das atividades primdrias:

® Aqguisicdes. Os processos que acontecem em varias parte da organizagéo
para comprar os varios insumos de recurso para as atividades primdrias.

® Desenvolvimento tecnologico. Todas as atividades de valor possuem uma
“tecnologia’, mesmo se for apenas krnow-how. As tecnologias podem ser
diretamente ligadas ao produto (por exemplo, P&D, design de produtos)
ou aos processos (por exemplo, desenvolvimento de processos) ouaum
recurso especifico (por exemplo, aprimoramento de matérias-primas).

® Gerenciamento de recursos humanos. Isto transcende todas as ativida-
des primdrias. Estd relacionado com aquelas atividades envolvidas no
recrutamento, administragio, treinamento, desenvolvimento e gratifi-
cagédo do pessoal dentro da organizacéo.

As atividades de apoio
ajudam a melhorar a
eficécia ou eficiéncia das
atividades primarias
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e Infraestrutura. Os sistemas formais de planejamento, financas, controle
de qualidade, gerenciamento de informagéo e as estruturas e rotinas
que fazem parte da cultura de uma organizagao (consulte a se¢io 5.3).

A cadeia de valor pode auxiliar na andlise da posigéo estratégica de uma
organizacdo de dois modos diferentes.

e Como descrigdes genéricas das atividades que podem auxiliar os geren-
tes a entender se ha um ramo de atividades resultando em beneficios
para os clientes localizados em 4reas especificas da cadeia de valor. Um
negdcio pode ser, por exemplo, especialmente eficiente em logistica de
distribuigéo ligada as suas operagdes de marketing e vendas e sustenta-
do por seu desenvolvimento tecnoldgico, e pode néo ser tdo eficiente
em termos de operagdes e logistica de abastecimento. A cadeia de valor
também faz com que os gerentes reflitam sobre o papel desempenha-
do por diferentes atividades. Numa lanchonete local dirigida por uma
famnilia, por exemplo, fazer o sanduiche deve ser classificado em “ope-
ragbes” ou em “marketing e vendas’, considerando que sua reputacéo e
apelo podem se dever as relagdes sociais e aos gracejos entre os clientes

Exemplo 3.3

Uma cadeia de valor para as exportagoes de filé de peixe
congelado de Uganda

Mesmo 0s pequenos empreendimentos podem fazer parte de uma cadeia internacional de valor.
Analisé-los pode fornecer beneficios estratégicos.

Uma empresa de pescado na Uganda mal conseguia
dar lucro. O peixe era pescado em pequenas lanchas
de propriedade de pescadores pobres dos povoados
locais. Antes de partir, recebiam gelo e caixas plasticas
dos intermedidrios para acondicionar 0s peixes que iriam
comprar na volta dos pescadores. As caixas eram impor-
tadas, como 0s equipamentos e pegas das lanchas. Tudo
tinha de ser pago aos agentes, em dinheiro e adiantado.
Algumas vezes, o gelo e 0s suprimentos ndo estavam
disponiveis a tempo. O peixe entregue com pouco gelo
alcangava a metade do prego do peixe congelado, e as
vezes ndo podia ser vendido de qualquer modo. A fibrica
de pescado sempre havia processado os filés da mesma
maneira, jogando os restos de volta no lago. Uma vez por

uma estratégia para aprimorar suas capacidades, con-
forme indica a figura, até se tornar um préspero negacio
internacional, a Lake Victoria Fish Company, com expor-
tages por via aérea regulares para o mundo. E possivel
consultar suas operagdes atuais no site www.ufpea.
c0.ug e descobrir mais sobre o tipo de processo analiti-
co aplicado em www.justreturn.ch (os custos e precos
aproximados dados representam a situagdo antes que
as melhorias fossem implementadas).

Questdes
1 Descreva uma cadeia de valor para outros ne-

gocios nos termos das atividades no interior de
suas partes componentes.

2 Avalie os custos relativos e/ou os ativos associa-
dos a essas atividades.

3 Quais sdo as implicacbes estratégicas de sua
analise?

semana, alguns negociantes estrangeiros vinham e com-
pravam os melhores filés. Nao informavam para quem
vendiam o produto e as vezes ndo compravam muito.

Ao mapear a cadeia de valor, ficou claro que havia
oportunidade ;{gi’agregar mais valor & cadeia e reduzir
as perdas. Jgﬁfo com especialistas de fora, a fabrica de
pescado e a comunidade de pescadores desenvolveu
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e cozinheiros? Controversamente, classifica-se em “operacées” se o san-
duiche for ruim e em “marketing e vendas” se for bom.

# Em termos de custo e valor das atividades."" A ilustracéo 3.3 mostra isso
em relagdo a criacdo de peixes. A cadeia de valor foi usada por criadores
de peixe de Uganda como uma maneira de identificar no que deveriam
prestar atencéo ao desenvolver um modelo de negdcios mais rent4vel.

A cadeia de valor

Um Unica organizagdo raramente emprega internamente todas as ativida-
des de valor, do design a entrega do produto ou servigo a0 consumidor final,
Geralmente hd uma especializa¢do das fungées, de forma que qualquer or-

ganizagao é parte de uma rede de valor mais ampla. A rede de valor é o con-
junto de elos interorganizacionais e de relacionamentos necessarios para
criar um produto ou um servigo (veja a Figura 3.6). Assim, uma organizagio
deve ser clara sobre as atividades que deseja empreender e as que néo dese-
ja, embora, talvez, possa terceirizar. Entretanto, uma vez que boa parte dos

Arede de valor é

0 conjunto de elos
interorganizacionais
e de relacionamentos
Necessarios para
criar um produto ou
um servigo

custos e da criagdo de valor ird ocorrer nas cadeias de fornecimento e de

“iadbatado )

o3 ‘

Compm do

paUIpaTINDS . Diminuicén das perdas de transporte|(” Criagéo de novos valores a it

firtaviiliio no manuseio e pagamanta|| do material despirdigado otitendo
pela qualidade fornecida empréstimos para desativolier

Melhor comunicagao sobre qual peixe
fornecer, como prepara-lo e como
cumprir as normas da Unido Europeia

transporte fertilizantes e adubo
ferroviario dos
pescadores para
preservar o
e Je peise Mlg;c::r::ge Embalz_agens ) 7 e ECCRSTRE JECOR S —afisesnnrevserreensesnoes .
(s thezm o5 dano& equipamento plasticas : Consolidagédo com outros ‘
= . 1T 3 s produtores de pescado | 7
l | V Y T T de Uganda !
Fabrica de Negociantes e
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Cadeias de
valor do
fornecedor

|
1,

Cadeias de Cadeias de
valor do canal valor do
de distribuigcao consumidor

UL

Fonte: Impresso com permissao da The Free Press, a Division of Simon & Schuster Adutt Publishing Group, from Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance by Michael E. Porter. Copyright © 1985, 1998 por Michaet E. Porter. Todos

os direitos reservados.

FIGURA 3.6 A rede de valor.

[t
As fontes de Iuc;;i‘s‘séo
os diversos niveisde lucro
disponiveis nas diferentes
partes da rede de valor

distribuicéo, os gerentes precisam compreender todo este processo e como
podem gerenciar estas articulagoes e relacionamentos para aprimorar o va-
lor do cliente. Ndo é suficiente olhar apenas para o interior da organizacéo.
A qualidade de um fogéo ou de uma televiséo, por exemplo, ao chegar ao
consumidor final ndo é influenciada apenas pelas atividades a cargo dos fa-
bricantes — a prépria empresa —, mas também pela qualidade dos compo-
nentes dos fornecedores e do desempenho dos distribuidores.

Portanto, é importante que os gerentes entendam as bases das capaci-
dades estratégicas de suas organizagdes em relagio a toda a rede de valor.
H4, neste particular, quatro questdes-chave:

® Quais atividades sdo fundamentalmente importantes para as capacida-
des estratégicas de uma organizagéo e quais néio s40? Uma firma num
mercado altamente competitivo pode ter de cortar custos em éreas de-
cisivas e decidir que pode fazer isso apenas pela terceirizagéo, empre-
gando produtores com custos mais baixos. Outra empresa pode decidir
que é importante manter o controle das capacidades fundamentalmen-
te importantes, especialmente se se referem a atividades e processos
que a empresa acredita serem basicos para alcangar sua vantagem com-
petitiva. As empresas de lapidagéo de diamantes, por exemplo, tradicio-
nalmente adquiriam diamantes brutos da gigante De Beers. Entretanto,
em movimento revolucionario, o Grupo Lev Leviev decidiu investir em
sua propria operagéo de mineragdo dessas pedras, argumentando que
“nada é estavel a menos que vocé tenha sua propria mina”."”

® Onde ficam as fontes de lucro?” As fontes de lucros sio os diversos ni-
veis de lucro disponiveis nas diferentes partes da rede de valor. Algumas
partes de uma rede de valor podem ser inerentemente mais rentdveis
do que outras por causa das diferencas na intensidade competitiva. Na
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indastria de informdtica, por exemplo, microprocessadores e software
tém sido historicamente mais lucrativos do que a fabricacdo de hard-
ware. A questdo estratégica: é possivel se concentrar nas 4reas cujo po-
tencial de lucro é o maior? Deve-se tomar cuidado aqui. Uma coisa é
identificar tal potencial, outra é ser bem-sucedido, dadas as capacida-
des da organizacdo. Na década de 1990, por exemplo, muitos fabrican-
tes de automdveis reconheceram o potencial de lucro de servigos como
locagdo de veiculo e financiamento, maior do que a fabrica¢fo, mas nao
tiveram a competéncia relevante para obter éxito em tais setores.

o A decisdo de “fabricar ou comprar” para uma atividade ou componente
particular é, portanto, decisiva. Trata-se da decisdo de terceirizar. Atual-
mente héd negdcios que oferecem os beneficios da terceirizacio. E claro
que quanto mais uma empresa terceiriza, maior é sua capacidade de in-
fluenciar o desempenho de outras organizac¢des na rede de valor, o que
pode se tornar uma competéncia fundamentalmente importante por si
mesma e até mesmo uma fonte de vantagem competitiva.

e Parcerias: quais sdo os melhores parceiros nas partes da rede de valor?
E que tipo de relacionamentos sdo importantes desenvolver com cada
parceiro? Por exemplo, eles devem ser tomados como fornecedores ou
como parceiros de alianca (veja a Seg¢do 9.2.3)? Alguns negdcios se be-
neficiam de relacionamentos mais intimos com fornecedores, de modo
que estes colaboram de modo crescente em assuntos como inteligéncia
de marketing, design de produtos e pesquisa e desenvolvimento.

3.5.2 Benchmarking

O benchmarking pode ser usado como um meio de compreender como a
capacidade estratégica de uma organizagéo, em termos de processos inter-
nos, se compara com a de outras organizagdes:

H4 diferentes abordagens de benchmarking:

® Benchmarking histdrico. As organizagdes podem pensar nos seus de-
sempenhos em relagio aos anos anteriores a fim de identificar qualquer
mudancga significativa. O perigo é que isso pode levar a complacéncia,
uma vez que, neste caso, o que importa é o seu indice de aprimoramen-
to comparado com o dos concorrentes.

® Benchmarking de industria/setor. Critérios sobre os padroes de desem-
penho podem ser reunidos pela observagdo do desempenho compara-
do de outras organizagdes no mesmo setor da industria ou entre prove-
dores de servigos similares em relagéio a um conjunto de indicadores de
desempenho. Com efeito, algumas organizagdes do setor ptblico tém
reconhecido a existéncia de grupos estratégico mais pelo benchmarking
em relacio a organizagdes similares do que pela comparagéo com qual-
quer outra: por exemplo, os servigos de governo e a policia locais tratam
questdes “urbanas” de modo diferente das “rurais” em seu benchmarking
e em suas tabelas de classifica¢do. Um erro predominante das compara-
¢Oes de normas da inddstria (no setor pablico ou privado), entretanto,
¢ que a inddstria como um todo possa apresentar mau desempenho e
perder competitividade para outras industrias capazes de satisfazer as
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necessidades dos clientes de outras maneiras. Outro perigo do bench-
marking numa indiistria é que as fronteiras entre industrias estdo desa-
parecendo gragas 2 atividade competitiva e & convergéncia da industria.
0s supermercados. por exemplo, se tornam (cada vez mais) bancos de
varejo, e seu benchmarking precisa refletir isso (do mesmo modo que o
benchmarking dos bancos de varejo tradicionais).

e Benchmarking best-in-class. O benchmarking best-in-class compara o
desempenho de uma organizacgio com o desempenho “best in class” -
onde quer que este aconteca — e assim procura vencer as limitagdes de
outras abordagens. Também pode ajudar a desafiar a mentalidade dos
gerentes que acreditam que o aprimoramento do desempenho serd re-
sultado de mudancas incrementais de recursos ou competéncias. Con-
sequentemente, pode encorajar um novo exame sobre como aprimorar
competéncias organizacionais. A British Airways, por exemplo, aprimo-
rou a manutenc¢io dos avides, o reabastecimento e o tempo das tarefas
através do estudo dos processos envolvidos no pit stop das corridas de
Férmula 1. Uma forca policial que queira melhorar o modo como res-
ponde as chamadas telefonicas de emergéncia estudou as operagoes de
call center dos setores bancdrios e de T1.

A importéncia do benchmarking, assim, néo se deve tanto aos detalha-
dos “mecanismos” de comparagdo, mas ao impacto que tais comparagdes
possam exercer sobre os comportamentos. Pode ser eficaz considera-lo
como um processo para adquirir for¢a para aprimoramentos e mudangas.
Mas ele também representa riscos:

e Distor¢des de avaliagio: O benchmarking pode levar a situages em que
vocé alcanca o que avalia e isto pode ndo ser a intencdo estratégica.
Pode assim resultar em mudancas de comportamento involuntarias ou
disfuncionais. O setor universitario do Reino Unido, por exemplo, tem
sido objeto de classificagbes em rankings de produgéo de pesquisa, qua-
lidade de ensino e sucesso dos estudantes de graduacéo em termos de
empregos e saldrios iniciais. Isto teve como resultado académicos sendo
“forgados” a direcionar suas pesquisas publicadas para certos tipos de
periédicos académicos que pouco tem a ver com a qualidade educacio-
nal nas universidades.

o Comparagoes superficiais. O benchmarking compara insumos (recursos),
producio ou resultados; ele ndo identifica as razdes de bom ou mau de-
sempenho das organizagdes, uma vez que o processo nio compara dire-
tamente as competéncias. Ele pode demonstrar, por exemplo, que uma
organizacio ¢ inferior a outra em servi¢o ao consumidor, mas néo pode
mostrar as razdes subjacentes. Entretanto, se bem dirigido, o benchma-
rking pode encorajar os gerentes a procurar essas razdes e, por isso, en-
tender 0 modo como as competéncias podem ser aprimoradas.

3.5.3 swor"

As “mensagens estratégicas” principais tanto do ambiente de negécios (Ca-
pitulo 2) e deste capitulo podem ser resumidas na forma de uma anélise das
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forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT - Strengths, Weaknes-
ses, Opportunities, Threats). SWOT resume as questdes principais do am-
piente de negdcios e da capacidade estratégica de uma organizacéo com
mais chances de causar impacto no desenvolvimento estratégico. Isso tam-
bém pode ser ttil como uma bases em relagéo a qual se possa criar op¢ées
estratégicas e avaliar futuros cursos de a¢éo.

A meta é identificar o quanto as forgas e fraquezas séo relevantes ou
capazes de lidar com as mudangas em curso no ambiente de negécios.
Entretanto, no contexto do presente capitulo, se a capacidade estratégi-
ca de uma organizacédo deve ser compreendida, deve-se ter mente que
isso néo é absoluto, e sim relativo a seus concorrentes. Assim, a andlise
SWOT somente se mostra 1til se for comparativa - se examinar forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas em relacdo aos competidores. A
ilustracdo 3.4 mostra o exemplo de uma empresa farmacéutica (Pharm-
care). Parte do fato de que os principais impactos no ambiente tem sido
identificados a partir de andlises explicadas no Capitulo 2 e que as for-
cas e fraquezas mais relevantes tem sido identificadas com a utilizagédo
das ferramentas de anélise descritas neste capitulo. Um mecanismo de
medicdo (+5 a -5) é usado como meio de motivar os gerentes a avaliar
o interrelacionamento entre os impactos do ambiente e as forgas e fra-
quezas da empresa. Um ponto positivo (+) indica que a for¢a da empresa
ajudaria a obter vantagem ou a neutralizar um problema que surge de
uma mudanca no ambiente ou que uma fraqueza seria compensada por
tal mudancga. Um ponto negativo (-) indica que a forca seria reduzida ou
que a fraqueza impediria a organizacédo de superar os problemas associa-
dos aquela mudanga.

A cotacgéo das acdes da Pharmcare tem diminuido porque os investi-
dores ficaram preocupados com a ameaga a sua s6lida posigdo no merca-
do. Esta situagéo ndo mudou por uma fuséo, que reconhecidamente esta-
va sendo problematica. O mercado farmacéutico estava mudando pelas
novas maneiras de fazer negdcios, orientado por novas tecnologias, pela
busca de fornecimento de medicamentos a precos mais baixos, por poli-
ticos procurando maneiras de enfrentar os custos crescentes dos planos
de satide e por pacientes cada vez mais informados. Serd que a Pharmca-
re estava marcando passo? O exame estratégico da posi¢do da empresa
(Exemplo 3.4a) confirmou a forga de sua equipe de vendas flexivel, de sua
marca reconhecida e do novo departamento de planos de satide. Entre-
tanto, havia grandes fraquezas, relativas, a saber, 4 falta de remédios de
baixo custo, & competéncia em novas tecnologias de informagio e comu-
nicagdo (TICs) e o fracasso de manter usudrios cada vez mais bem infor-
mados. Quando o impacto das forgas do ambiente sobre os concorrentes
foi analisado (Exemplo 3.4b), mostrou-se que a Pharmcare continuava a
Superar seu concorrente tradicional (a empresa W), mas estava potencial-
mente vulnerdvel as dindmicas de mudanca na estrutura geral da indiis-
tria gragas aos atores (X e Y) do nicho de mercado.

Uma andlise SWOT deveria auxiliar a concentrar a discussdo nas es-
colhas futuras e o quanto uma organizacfo é capaz para sustentar essas
estratégias. H4, entretanto, dois perigos principais:

SWOT resume as
questdes principais do
ambiente de negécios e
da capacidade estratégica
de uma organizagdo com
mais chances de causar
impacto no desenvolvi-
mento estratégico
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Fr— S o Um estudo SWOT pode criar /istas longas demais de forcas, fraquezas,
Exemplo 3.4 . '[ % \ y ’ e ol oportunidades e ameagas legitimas. No entanto, o que importa é ser cla-

. ro quanto ao que é realmente importante e o que faz menos diferenca.
Analise SWOT da Pharmcare o Ha operigo do excesso de generalizagdo. Lembre das ligdes da Segao 3.4.3,

A andlise SWOT explora o relacionamento entre as influéncias do ambiente e as capacidades estratégicas Identificar uma explicagdo demasiadamente geral da capacidade estra-
de uma organizagdo comparadas com as de Seus concorrentes. tégica ndo explica as razdes subjacentes dessa capacidades. A an4lise
SWOT, ao usar as técnicas e conceitos esclarecidos no Capitulo 2 e neste
(R) ANALISE SWOT PARA A PHARMCARE capftulo, nfo ¢ um substituto de andlises mais rigorosas e criteriosas.
Mudangas no ambiente (oportunidades e ameagas)
Racionalizagao Estruturas de Aumento da
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Confianga excessiva em produtos lideres -1 -1 -3 -1 0 -6 e G G CEsE T Gl P e R
Pontos de impacto no ambiente +9 +9 +9 +10 5 ¢ R ]a. e s Sk C'OWZ[JG AL ?eceSSltam
-6 -5 -14 -12 de recursos e competéncias que os consumidores valorizem e que
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(B) ANALISES SWOT DOS CONCORRENTES DA PHARMGARE conhecidas como competéncias essenciais).
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:nmudanc;p:‘dzd‘?“‘ p"ranrawci)r?'t:o‘reucrc::(;ms g:'u&:ilz?;\eczse'r:::io:‘;isv msél:jar uso tar;lodde mer]te para envoyvef 95’ i trateglc.as Ape‘rmanja(;é_im eStaVelS. Nessa.S Clrcun_stfmCIas, as CapaCl—
de compaticao Je remédios D e | e dades dindmicas sio importantes, ou seja, a aptiddo de transformar
(o] 30 X 3 2 2 3 10 i i 507
”'r“gl::.\::a:::, st ;Olencialmenle 4gil para i;oa possibilidade para evilar Bwas ir)ovaduras padem ;acientes i159 lutar por ;ode ser a base de COntlnuamente as CapaCldades eStrateglcaS'
beneficente administrada | gbter avangos em doengas essas doengas com drogals) ajudar a inlegrar o plano de|| avangos em areas de um novo modelo de . q R . . . N =
por possoal com Capital | ganefions inovador(as) de boa relagdo | saude a0 permiirque | tratamentoemquese | negcios para desen- ® Entre as maneiras de diagnosticar as capacidades organizacionais estao:
de risco e geneticistas custo-benelicio pacientes fiquem em casa | observe pouco progresso vommenzto de drogas -
de primeiro time e somprovagao - Analisar a cadeia de valor e a rede de valor de uma organizagdo
3 2 1 6 9 A
L — &m. com grande tama-  |Fooo em pequencs segrmentos [\Jso inovadar da internet E;Ielndimen.o oo s e como base para compreender como o valor para um consumidor é
I pn il i A i LB mosl ind; centers para porladores i 3 .
eenas para dosngas | e dvaceirian |5 boetona ot o mercao. . Joale a pona cosenvolver | de e e Goess concklerla criado e pode ser desenvolvido.
poka grandi wmpress que nao  |mas a abordagem inovadora produtos mesmo para presa, como os pacientes, | ou ambos! )
P economicaren!y RN poci cer arcada fioences e T oo - O benchmarking como modo de compreender o desempenho rela-
tivo das organizagdes e desafiar as hip6teses dos gerentes sobre o
desempenho da organizagéo.
Questoes _ A andlise SWOT como modo de abarcar uma compreensdo das forcas,
1 0 que a analise SWOT nos diz sobre a posigdo competitiva da Pharmcare na indstria como um todo? fraquezas, oportunidades e ameagas que uma organizagéo enfrenta.
2 Com que rapidez vocé acha que os executivos da Pharmcare identificam as forgas e as fraquezas dos con-
correntes?

3 Identifique os beneficios e perigos (atém dos identificados no texto) de uma analise SWOT igual a da ilustracéo.

Preparado pO(JﬂI Shepherd, Escola de Administrago Segal, Universidade Simon Fraser, Vancouver, Canadd.
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Leituras basicas recomendadas

® Para uma compreensio da visdo baseada em recursos da empresa, um artigo
inicial muito citado € o de Jay Barney: Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage, Journal of Management, vol. 17 (1991), pp. 99-120.

® O conceito de capacidades dindmicas estd descrito em C.L. Wang and PK. Ah-
med, ‘Dynamic Capabilities: a review and research Agenda, International Journal of
Management Reviews, vol. 9, no. 1 (2007), 31-52.

® Michael Porter explica como o mapeamento do que ele chama de “sistemas de
atividade” pode ser importante ao considerar a estratégia competitiva em seu
artigo "What is Strategy?’, Harvard Business Review, November—December (1996).

® DPara uma discussdo critica da uso e abuso da andlise SWOT, consulte T. Hill and
R. Westbrook, ‘SWOT Analysis: Its Time for a Product Recall’, Long Range Planning,
vol. 30, no. 1 (1997), pp. 46-52.

Referéncias

1. O conceito de estratégias baseadas em recursos foi apresentado por B. Wer-
nerfelt, ‘A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, vol.
5, no. 2 (1984), pp. 171-180. Um artigo bastante citado é o de Jay Barney, ‘Firm
resources and sustained competitive advantage’, Journal of Management, vol.
17, no. 1 (1991), pp. 99-120.

2. Gary Hamel e C. K. Prahalad foram os académicos que promoveram a ideia de
competéncias essenciais. Por exemplo: G. Hamel and C.K. Prahalad, “The core
competence of the corporation’, Harvard Business Review, vol. 68, no. 3 (1990),
pp. 79-91. A hipétese de desenvolvimento de estratégias de orientagéo a partir
dos recursos e competéncias de uma organizagéo é discutida em G. Hamel and
C.K. Prahalad, ‘Strategic intent’, Harvard Business Review, vol. 67, no. 3 (1989),
pp. 63-76, ¢ em G. Hamel and C.K. Prahalad, ‘Strategy as stretch and leverage),
Harvard Business Review, vol. 71, no. 2 (1993), pp. 75-84. Veja também G. Hamel
and A. Heene (eds), Competence-based Competition, Wiley, 1994,

3. P. Conley, Experience Curves as a Planning Tool, disponivel como panfleto do
Boston Consulting Group. Veja também A.C. Hax and N.S. Majluf, in R.G. Dy-
son (ed.), Strategic Planning: Models and analytical techniques, Wiley, 1990.

4. Os titulos usados neste capitulo sdo os mais empregados por autores em arti-
gos académicos sobre VBR. H4 algumas menc¢des a VRIN (Valuble, Rare, Dificult
to Imitate and Non-substitutable), identificadas primeiramente por Jay Barney,
‘Firm resources and sustained competitive advantage’, Journal of Management,
vol. 17, no. 1 (1991), pp. 99-120.

5. Para uma explicagdo completa sobre “competéncias rigidas”, veja D. Leo-
nard-Barton, ‘Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing
new product development’, Strategic Management Journal, vol. 13 (Summer
1992), pp. 111-125.

6. O artigo mais importante sobre ambiguidade causal é o de S. Lippman and R.
Rumelt, ‘Uncertain imitability: an analysis of interfirm differences in efficiency
under competition, Bell journal of Economics, vol. 13 (1982), pp. 418-438.

7. A diferenca entre caracteristicas e ambiguidade de articulagio, bem como sua
importancia, estd explicada em detalhes em A.W. King, and C.P. Zeithaml in
‘Competencies and firm performance: examining the causal ambiguity para-
dox’, Strategic Management Journal, vol. 22, no. 1 (2001), pp. 75-99.

10.
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Um artigo resumido sobre capacidades dindmicas ¢ o de C.L. Wang and PK.
Ahmed, Dynamic Capabilities: a review and research agenda’, International
Journal of Management Reviews, vol. 9, no. 1 (2007), pp. 31-52.

Veja K.M. Eisenhardt and J.A. Martin, ‘Dynamic Capabilities; What Are They?,
Strategic Management Journal, vol. 21 (2000), pp. 1105-1121.

Uma discussdo exaustiva sobre o conceito da cadeia de valor e suas aplica¢oes
pode ser encontrada em M. E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, 1985,

Para um exemplo mais extensivo da andlise da cadeia de valor, consulte ‘Un-
derstanding and using value chain analysis’ by Andrew Shepherd in Exploring
Techniques of Analysis and Evaluation in Strategic Management edited by Vero-
nique Ambrosini, Prentice Hall, 1998.

Essa citago ¢é atribuida a Lev Leviev no Financial Times, 14 December 2006, p. 10.

A importéncia das fontes de lucro ¢ discutida por O. Gadiesh and J.L. Gilbert
in ‘Profit pools: a fresh look at strategy’, Harvard Business Review, vol. 76, no. 3
(May-June 1998), pp. 139-147.

Ha anos tem sido usado o conceito de SWOT como uma relagéo de itens con-
sagrada: por exemplo, S. Tilles, Making strategy explicit’, in I. Ansoff (ed.), Bu-
siness Strategy, Penguin, 1968. Veja também o capitulo de T. Jacobs, J. Shepherd
and G. Johnson’s chapter sobre SWOT em V. Ambrosini (ed.), Exploring Tech-
niques of Strategy Analysis and Evaluation, Prentice Hall, 1998. Para uma dis-
cusséo critica do (abjuso de SWOT, consulte T. Hill and R. Westbrook, ‘SWOT
Analysis: It's time for a product recall’, Long Range Planning, vol. 30, no. 1 (1997),
pp. 46-52.




ESTUDO DE CASO

Fazendo o eBay funcionar

Jill Shepherd, Escola de Administragdo Segal,
Universidade Simon Fraser, Canada

Em 2006, havia mais de 200 milhdes de usudrios do
eBay pelo mundo. Para cerca de 750.000 pessoas, 0
eBay (www.ebay.com) era sua principal fonte de lucro.
Sobrevivente da explosdo da bolha do mercado pon-
tocom no final dos anos 1990, o eBay representa um
novo modelo de negdcios gragas a Internet. Qualquer
gue seja a estatistica escolhida — do produto mais
caro vendido a quantidade de leildes num anico dia

-, 0s nUMmeros s&o impressionantes. “Este é um jeito
completamente novo de fazer negdcios”, afirma Meg
Whitman, a CEO e presidente desde 1998. "Estamos
criando algo que jamais existiu antes.”

0 modelo de negocios do eBay

O valor no eBay é criado ao fornecer um mercado
mundial virtual para compradores e vendedores € ao
receber uma taxa sobre as transagdes quando estas
sao efetivada. O modelo de negécios do eBay se ba-
seia no papel de seus clientes: equipe de desenvolvi-
mento do produto da organizagéo, equipe de vendas
e marketing, departamento de merchandising e
departamento de seguranga. Pode-se afirmar que o
eBay ¢ a primeira empresa web 2.0.

De acordo com os gerentes do eBay, é fun-
damental ouvir os clientes, adaptar-se ao que eles
querem vender e comprar e ao modo como desejam
fazer isso. Se os clientes falam, 0 eBay escuta. A
tecnologia permite seguir cada passo de cada cliente
em potencial, reunindo preciosas informagoes. Em-
presas convencionais podem gastar muito dinheiro
para conhecer seus consumidores e convencé-los
a dar algum feedback. Para o eBay esse feedback
geralmente sai de graga e é oferecido sem que preci-
sem pedir. Mesmo assim, algumas das mais efetivas
maneiras da empresa para usar seus insumos nao
estdo na Internet e ndo saem de graga. O eBay or-
ganiza grupos chamados Voz dos Consumidores, o
que inclui convidar de tempos em tempos um novo
grupo de dez vendedores e compradores de diferen-
tes lugares do pais para visitar os escritorios e deba-
ter a empresa em profundidade. Sao feitas teleconfe-
réncias sobre novos recursos e politicas, por menor
que sejam as mudangas envolvidas. Até oficinas e
aulas sdo oferecidas para ensinar ao publico como
tirar o maximo proveito do site. Os participantes
costumam dobrar suas vendas no eBay apos assistir
a uma aula, Outros colocam em seus proprios sites
conselhos sobre como vender pelo eBay. Ha boatos
sobre compradores que desenvolveram programas
de computador-dile fazem oferta nos leildes na ulti-
ma oponunidqdé. Vendedores que abandonaram o
site por ndo conseguir mais competir ficam conheci-
dos por descrever em blogs o que deu errado para
ajudar outras pessoas.

A empresa é comandada de dentro e de fora.
O sistema do eBay tem uma fonte de controle auto-
matico de modo que compradores e vendedores se
avaliem a cada transagao, criando regras e normas.
Tanto compradores guanto vendedores constroem
reputagdes que sao valiosas, consequentemente
estimulando o préprio bom comportamento e o de
outros, Vendas de produtos ilegais tém sua oferta
retirada e o vendedor é invariavelmente banido.

0 gerenciamento do eBay

O estilo e o passado de Meg Whitman influenciaram
muito o gerenciamento do eBay. Quando entrou na
empresa em 1998, o eBay era mais parecido com
uma clube de geeks — especialmente selecionados
pelo fundador, o cabeludo Pjerre Omidyar — do que
com uma companhia valiosa,\algo que justificou a
escolha de Meg por Omidyar. Ela, uma ex-consulto-
ra, desempenhou varias fungdes de gerenciamento
sénior, incluindo a presidéncia de negécios para os
EUA, a presidéncia das operagdes internacionais e a
vice-presidéncia de marketing do consumidor. Como
resultado, o eBay se transformou numa empresa
guiada por dados e medidas. “Se vocé nao pode
medir, ndo consegue controlar’, diz Meg. Ainda que
no inicio fosse possivel perceber o modo como a
organizago funcionava, seu tamanho atual tinha de
ser medido. Gerentes de categorias, lembrando dos
dias de Meg na Procter and Gamble, tinham a ex-
pectativa de passar seus dias medindo e remexendo
os dados de seus préprios dominios.

Entretanto, ao contrario de seus assemelhados
na Procter and Gamble, os gerentes de categorias
no eBay somente podem controlar seus produtos de
modo indireto. Elas nao dispdem de estoques para
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reorganizar quando a pasta de dente ou 0s sabone-
tes diminuem nas prateleiras dos supermercados.
Eles fornecem ferramentas para vender e comprar
de modo mais eficiente.

O que eles podem fazer é tentar indefinidamente obter,
a0s rancos e barrancos, pequenas vitorias em suas
categorias — Ou seja, um pequeno salto nas quantida-
des de sucata ou novos compradores para revistas em
quadrinhos. Para isso, usam esquema de marketing e
de merchandising como melhorar a apresentagdo dos
produtos de seus usuarios e dar a eles ferramentas para
comprar e vender melhor.

Além dessa existéncia incomum, o ambiente de
trabalho pode ser duro e ultracompetitivo, afirmam
os ex-usuarios do eBay. As mudangas costumam
acontecer logo apos os sfides de uma apresentagao
em PowerPoint serem compartilhados e refinados
a0 maximo, as vezes apresentados em nivel geren-
cial maximo e apds a mudanga ter sido aprovada
num procedimento terminal que inclui todos os
departamentos.

Foi oportuna a atualizagao do eBay a fim de as-
segurar que a tecnologia ndo esta no comando. Até
o final da década de 1990, o site foi vitima de inter-
rupgdes, incluindo uma ocasido em que ficou inativo
por 22 horas gragas a problemas de software e &
falta de sistemas de back-up. O ex-gerente-chefe de
informagoes da Gateway Inc., Maynard Webb, que
assumiu como presidente da unidade de tecnologia
do eBay, rapidamente tomou a iniciativa de atualizar
os sistemas. O uso de tecnologia da empresa se mo-
derniza constantemente. Em 2005, Chris Corrado foi
designado vice-presidente sénior e gerente-chefe de
tecnologia. No comunicado a imprensa, o executivo-
-chefe de opera¢des Maynard Webb anunciou que:

"Chris € um dos principais experts em plataformas de
tecnologias do mundo empresarial, e estamos animados
com sua vinda. O fato de conseguirmos trazer Chris
para a equipe & um atestado da reputagao de organiza-
Géo tecnolégica do eBay.

Meg é uma lider que “compra” a ideia da empresa
de mais de uma maneira. Tendo vendido em leildo
cerca de U$ 35.000 (R$ 60.000) em mohiliario de sua
residéncia de inverno no Colorado, a fim de entender
a experiéncia de venda, ela se tornou um dos maiores
vendedores dentre os funcionarios da empresa e as-
Segurou que o aprendizado a partir de sua pratica foi
Captado pelos seus colegas executivos. Meg também
€ conhecida por ouvir com atengao seus subordina-
dos e esperar que seus gerentes fagam o mesmo.
Com um negécio ¢ tanto, se nao mais, quanto seus
clientes, qualquer movimento em falso pode causar
revoltas no interior da comunidade que é o eBay.

Acima de tudo, 0 eBay tenta permanecer alerta
e‘ﬂexivel. Quase todas suas novas categorias de
rapido crescimanto vieram do registro da atividade
de vendedores locais ragistrados e de suas dicas no

momenito oportuno. Por exemplo, apés notar sua
baixa vera de carros, o eBay criou em 1999 um
sile sgparado chamacdo eBay Motors, com recursos
especials, come inspegdes e frate, Carca de quatro
anos mais larde, o eBay espera faturar perto de US 1
bilhao relativos a carras e pecas, boa parte dos quais
vandidos por revendedores profissionais,

Abase democratica do eBay, embora facilmente
adotada pelos clientes, também & capaz, no entan-
to, de nao "pegar” tio facil. Novos gerentes levemn
algum tempo para entender o espirito do negocio.
“Alguns dos termos que vocé aprende na faculdade
de administragéo — orientagéo, forga, compromisso
~ nao se aplicam®, diz o ex-executivo da PepsiCo
Inc., William C. Cobb, atual presidente do eBay da
América do Norte, com a experiéncia em restauran-
tes e na PepsiCo., “Chegamos até aqui ouvindo, nos
adaptando, nos capacitando”.

Competicao e cooperacao

Enquanto a Internet se tornou uma arena mais com-
petitiva, o eBay nao permaneceu parada. Em 2005,
comprou a Skype — a organizagao de telefonia por
Internet (www.skype.com) —, numa negociagao cer-
cada de comentarios na impressa por conta do valor
de U$ 2,6 bilhdes. Com a Skype, o eBay afirma que
pode criar um mecanismo de comércio eletrdnico
sem igual, indicando a aquisicao, em 2002, do siste-
ma de pagamento on-line PayPal (www.paypal.com),
que estimulou © negdécio naquela época. Os trés se
beneficiam dos chamados efeitos de rede — quanto
mais membros, mas valiosa a empresa — e 0 eBay
deve se tornar um lider mundial em gerenciar efeitos
de rede.

Em 2006, a empresa também anunciou um
acordo com o Google. O eBay é um dos maiores
anunciantes do Google - o qual, por sua vez, foi
atraido pelos clientes da Skype e seus anuncios “cli-
ck-to-call”. Esse acordo foi posterior ao eBay assinar
um contrato de publicidade com o Yahoo!, o que fez
algumas pessoas pensarem que as duas empresas
estavam se aliando contra o dominio do Google. Mas
no interconectado mundo da Internet, definir compe-
ticho e cooperagao € uma nova modalidade. O eBay
também estabeleceu uma parceria entre o portal chi-
nés Baidu Inc. e o eBay EachNet. O Baidu promove o
PayPal Beibao como método de pagamento preferen-
cial em seu portal, enquanto o EachNet usa o Baidu
como sistema de busca exclusivo. O desenvolvimento
de uma barra de ferramentas com as duas marcas
esta definida para sacramentar a parceria. Assim, en-
quanto no Qcidente o Yahoo! e o eBay s@o parceiros
contra o Google, no Oriente o Yahoo! é um rival.

Apesar de ser um fendmeno de leildes pela Inter-
net, o eBay ndo se sai igualmente bem no Oriente e
no Qcidente. Saiu do Japao, sofre em Taiwan e corre
atras de um rival na China, Na Coreia, o0 GMarket,
que pertence em parte ao Yahoo!, tem mais ou
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menos o0 mesmo tamanho que o eBay nos leildes
pela Internet. O Gmarket da menos importancia aos
leildes abertos do que o eBay, embora atualmente o
eBay tenha 0 eBay express, em que novos produtos
de varios vendedores podem ser comprados numa
transagéo também garantida pelo apoio ao cliente,
como um chat ao vivo. Marketing inovador, que ani-
ma a experiéncia dos compradores e ajuda os ven-
dedores a melhorar seu desempenho, é talvez outro
modo pelo qual 0 GMarket se diferencia do eBay - o
préprio GMarket ja tem imitadores.

Uma vez uma empresa web 2.0, sempre uma
empresa web 2.07 Embora as novidades néo
tenham suscitado muitas reagOes durante seu
anuncio num eBay Live Session, o eBay criou, em
2006, o eBay Wiki (www.ebaywiki.com), hospeda-
do pela Jotspot, que permite as pessoas contribuir
com seu conhecimento sobre o eBay para outras
por meio de blogs do eBay (blogs.ebay.com). No

entanto, o eBay sempre teve certa relagdo com co-
munidades, entdo talvez consiga chamar a atengéo
na hora certa.

Questoes

1 Analise a capacidade estratégica do eBay utili-
zando a(s) estrutura(s) de andlise deste capitulo.

2 Quais capacidades nunca deram ao eBay van-
tagem competitiva? Por qué?

3 Com os conceitos de sustentabilidade e capa-
cidades dindmicas, como vocé administraria
esta capacidade (criar Novos recursos € com-
peténcias, investir/vender outras, ampliar ou-
tras), a partir de:

a) novas empresas entrando no mercado?

b) a natureza mutavel do eBay?
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