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Capitulo 12

Sustentando a Vantagem
Competitiva




Sustentando a Vantagem Competitiva

e Em um mercado perfeitamente competitivo, a
concorréncia de preco garante gue a vantagem
competitiva ndo sera sustentada

e Mesmo sem competicao perfeita, sustentar
vantagem competitiva nao é facil

e Rivais podem imitar os produtos de uma empresa
bemsucedida ou neutralizar a vantagem da
empresa atraveés de novas tecnologias, produtos e
praticas de negdcio



Sustentando a Vantagem Competitiva

e Algumas empresas tém sido bsocedidas em
sustentar suas vantagens competitivas (Coca-Cola)

e Outras permitiram que suas margens competitivas
fossem corroidas sob a pressao de suas concorrentes
- Ford (1930)- Escala/padronizacao,
- GM (1950)-diversificacao de produtos,
- Mercedez — sofisticacao,
- Compaq (PC/preco/qualidade), HP, DELL...
- MS, Apple, Android



Competicao Perfeita e
Vantagem Competitiva

e Em um setor perfeitamente competitivo, em que
as empresas sao tomadoras de preco, a vantagem

competitiva nao existe
e Mesmo quando o produto nao € homogéneo

— (e varia nacontinuum custo-qualidade),
- a dinamica da concorréncia perfeita pode funcionar



A Dinamica Perfeitamente Competitiva

e A fronteira de eficiéncia € lamite teorico que
nenhuma empresa pode ultrapassar

e Livre entrada e imitacao sem custos forcara todas
as empresas a moveram para o ponto de lucro
economico zero



A Dinamica Perfeitamente Competitiva

Custo unitario, preco
G, P

Fronteira da eficiéncia

Qualidade
q




Competicao Monopolistica

e Na competicao monopolistica, as empresas
vendem produtos horizontalmente diferenciados
aos consumidores que diferem em seus gostos

e Cada fornecedor enfrenta uma curva de demanda
negativamente inclinada devido a diferenciacao
de produto e estabelece o preco acima do custo
marginal



Competicao Monopolistica
Sustentabilidade

e Uma entrante pode diferenciar levemente seus
produtos daqueles das estabelecidas e criar seu
pProprio nicho

e A entrada livre ira cortar a participacao de
mercado das dominantes e tornara o lucro
economico igual a zero (enguanto preco > custo
marginal)

e A lucratividade nao pode ser sustentada, a menos
gue a entrada seja inibida



Ameacas a Sustentabilidade

Sob Todas as Estruturas de Mercado

e Mesmo quando as dominantes podem Inibir a
entrada, fornecedores/compradores poderosos
podem ameacar a lucratividade
Independentemente da estrutura de mercado

e Algumas vezes, o bom desempenho pode se dever
simplesmente a sorte e, com o tempo, os lucros
retornam a media



Forcas Competitivas e seus
Efeitos na Lucratividade

- Entrada,
—- Imitacao
- Concorréncia de preco
e Forca o lucro econOmico a ir a zero

- Forcas competitivas faréo o retorno contabil sobre os
ativos (ROA) se igualarem ao custo de oportunidade
do capital

e Independentemente do posicionamento de uma
empresa hoje, com a passagem do tempo, seus
lucros irao convergir para niveis competitivos



Evidéncias da Persisténcia da
Lucratividade

e Um estudo de Dennis Mueller sobre a persisténcia
do lucro relata o seguinte

- Empresas com um ROA anormalmente alto irao sofrer
um declinio com o tempo

- Empresa com um ROA anormalmente baixo ir&o obter
uma melhoria com o tempo

- Empresa com ROA alto e empresas com ROA baixo
nao convergem para uma media comum



Evidéncia Sobre a Persisténcia da
Lucratividade

e Os resultados obtidos por Mueller indicam que ha
algumas forcas

- que empurram os mercados em direcao ao nivel
competitivo

— outras que impedem tal dinamica
e O resultado liguido € uma lacuna persistente de
ROA entre as empresas

-~ que comecam com um ROA alto
- e aquelas que comecam com um ROA baixo



Vantagem Competitiva
Lucratividade de Empresas e do Setor

e As condicdes do setor determinam a lucratividade para o
setor sao distintas das forcas gue sustentam a vantagem
competitiva de uma empresa

e Empresas em um setor com altas barreiras de entrada e
lucros maiores que o nivel competitivo podem todas ser
igualmente lucrativas

e Em um setor fortemente competitivo, uma empresa pode
continuar a ter uma margem sobre suas rivais



Sustentando a Vantagem Competitiva

e A vantagem competitivagustentavelse persiste apesar

dos esforcos das concorrentes para copruau
neutralizarerma

e A sustentabilidade pode acontecer de duas maneiras

- As empresas diferem quanto aesursose
competénciase tais diferencagersistem

- Mecanismos de isolament@analogos a barreiras a

entrada) podem funcionar para proteger a vantagem
competitiva das empresas



Teoria Baseada em Recursos da
Empresa

e A teoria explica a vantagem competitiva
sustentavel em termos Hdeterogeneidadale
recursos e competéncias

e Recursos e competéncescassosao
fundamentais para a criacao de valor

- podem seimperfeitamente moveise nao podem ser
adquiridos no mercado aberto



Teoria Baseada em Recursos da
Empresa

e Recursos podem ser nao-negociaveis

- (exemplo: lealdade do consumidor através de
um programa de milhagens - fidelidade)

e Os recursos podem ser especificos de
relacionamento
- (exemplo: uma empresa oferece aterrissagens

em aeroportos na area central de grandes
centros)



Mecanismos de Isolamento

e SA0 para as empresas 0 mesmo gue as barreiras a
entrada sao para os setores

e Dois tipos diferentes de mecanismos de
Isolamento podem ser observados

- Impedimentos a imitacao
- Vantagens do pioneirismo



Impedimentos a Imitacao

e SA0 mecanismos que iImpedasentrantes
potenciais de duplicar osecursose
competénciasda empresa dominante

e EXistem cinco tipos importantes de impedimentos
- RestricOes legais
— Acesso superior a Insumos
- Acesso superior a clientes
- Tamanho do mercado e economias de escala
- Barreiras intangiveis




Restricoes Legals

Podem impedir a imitacao:
e Patentes
e Direitos autorais

e Controle governamental sobre a entrada no
mercado, feito atraves de licencas e certificados

e Adquirir uma patente no mercado nao levara a
lucros econdmicos, a menos que a empresa possa
explorar tal ativo de maneira mais eficiente que
outras empresas poderiam



Acesso Superior a Insumos

e As empresas com freguéncia conseguem acesso
exclusivo a recursos-chave
— tanto atraves de integracéao vertical.
— quanto por meio de contratos de longo prazo



Acesso Superior a Clientes

e As empresas podem negar as rivais 0 acesso a
canais de distribuicao através do uso de clausulas
de negociacao exclusiva



Acesso Superior a Insumos ou Clientes

e A vantagem competitiva pode nao existir se o
acesso aos canais fol adquirido a precos “abaixo
do mercado”

e As ofertas pelo acesso no mercado aberto trazem
a tona o problema da “maldicao do ganhador”



Tamanho do Mercado e Economias de
Escala

e Barreiras baseadas em escala tendem a ser
efetivas em mercados para produtos
especializados nos quais a demanda € grande o
bastante para apenas um produtor

e Barreiras baseadas em escala podem ruir se o
mercado crescer muito



Barreiras Intangiveis a Imitacao

e Barreiras a imitacao serao intangiveis se a
vantagem da empresa residir em competéncias
organizacionais distintivas

e Podem ser identificadas trés barreiras intangiveis
a imitacao
- Ambiguidade causal
- Circunstancias historicas
- Complexidade social



Ambiguidade Causal

e A habilidade superior de uma empresa para criar
valor pode ser obscura e imperfeitamente

compreendida, mesmo pelas pessoas dentro da
propria empresa

e A ambiguidade causal pode se tornar uma fonte
de deseconomias de escala, pois a empresa pode

nao ser capaz de replicar esse sucesso de uma
planta para a outra




Circunstancias Historicas

e Competéncias distintivas podem estar ligadas a
historia da empresa

e A dependéncia histdrica das competéncias pode
limitar o potencial de crescimento da empresa

e A dependéncia historica pode significar também
gue as estrategias podem ser viaveis apenas por
um tempo limitado



Complexidade Social

e Pode ser dificil reproduzir a vantagem
competitiva se ela estiver enraizada em processos
soclals complexos

e Tais processos incluem interacoes interpessoais
dos gerentes, tanto dentro da empresa quanto com
os fornecedores e consumidores

e Mesmo se as rivais compreenderem a fonte da
vantagem competitiva, elas nao poderao replicar
as complexas interacoes sociails



Barreiras Intangiveis e Mudanca
Organizacional

e Quando importantes mudancas organizacionais
sao efetuadas, é facil nao enxergar fontes
Intangiveis de vantagem competitiva (como
ambiguidade causal, circunstancias historicas e
complexidade social)

e Mudancas organizacionais importantes tém maior
probabilidade de atingir os resultados desejados
em fabricas novas owt'eenfield” do que
naguelas ja estabelecidas



Vantagem do Pioneiro

Quatro mecanismos diferentes de isolamento se
enquadram na categoria da vantagem do
pioneirismo

1. Curva de aprendizagem

2. Reputacao e incerteza do comprador

3. Custos de troca do comprador

4. Efeitos de rede



1.Curva de Aprendizagem

e Uma empresa que vende mais gue suas
concorrentes nos periodos anteriores se movera
para baixo na curva de aprendizagem e atingira
custos unitarios mais baixos gque suas rivais

e O custo unitario mais baixo permite a empresa
precificar abaixo de suas rivais, aumentar o
volume e mover-se ainda mais para baixo na
curva de aprendizagem



2.Reputacao e Incerteza do Comprador

e Na venda de bens de experiéncia, a reputacao de
gualidade de uma empresa proporciona uma
vantagem de pioneirismo significativa

e Marcas pioneiras podem influenciar a formacao
das preferéncias dos consumidores e apresentar 0s
atributos da marca como ideals para a categoria
do produto (MiniVans — Chrysler)




Limitacoes dos Efeitos da Reputacao

e As empresas podem conflar demais em uma
marca e explorar excessivamente sua reputacao

e Os beneficios da reputacdo podem ser apropriados
para competidores poderosos a jusante na cadeia
vertical (exemplo: vendedores de grandes
guantidades de mercadoria exercendo poder do
comprador)



Limitacoes dos Efeitos da Reputacao

e Mudancas demograficas e nos gostos podem
enfraquecer o valor de uma marca estabelecida

e A tecnologia pode diminuir a lacuna de qualidade
entre as melhores marcas e as marcas Inferiores



3.Custos de Troca

e Consumidores que fazem investimentos
especificos em marca (por exemplo, aprender a
usar um programa deftware) podem acabar
com altos custos de troca

e Programas de fidelidade para clientes e de
milhnagem em empresas aéreas sao meios de
aumentar os custos de troca



O Lado Negativo dos Custos de Troca

e Quando uma empresa possuli uma ampla base
Instalada, & caro competir em preco por Novos
consumidores

e Facilita a entrada de concorrentes competindo por
novos clientes



Efeitos de Rede

e O produto mostra os efeitos de rede se 0s
consumidores valorizarenn de acordo com seu
USO por outras pessoas

e A utilidade de participar de uma rede telefonica
depende do numero de consumidores que ja
participam da mesma (redes reais)

e O uso de bens complementares pode criar redes
virtuais



Redes Virtuais

e Em redes virtuals, 0S consumidores nao estao
fisicamente conectados

e O aumento no numero de consumidores aumenta
a demanda por bens complementares

e O fornecimento de bens complementares aumenta
o valor da rede (exemplo: sistema operacional de
computador eoftware aplicativo)



Vantagem do Pioneirismo

e Os efeitos de rede oferecem oportunidades ao
pioneiro
e O tamanho da rede ira atrair novos consumidores



Redes e Padroes

e Muitas redes sao baseadas em padroes (telefone,
ferrovias)

e Padroes estabelecidos sao dificeis de serem
substituidos

e Duas guestoes-chave:

- Uma empresa deve competir “pelo mercado” ou “no
mercado?”

— E possivel derrubar um padréo existente?



“Pelo Mercado” ou “No Mercado?”

e Obter o monopolio em um mercado menor pode
ser mais valioso do que competir como um
competidor pequeno em um mercado grande

e E fundamental atrair os primeiros adotantes

e Sem um padrao em comum, produtos
complementares podem nao surgir



“Pelo Mercado” ou “No Mercado?”

e Para obter ajuda de fabricantes de produtos
complementares, compartilhe o valor adicionado

com eles

e Se a guerra por padroes se tornar muito cara,
concorde com um padrao em comum



Lutando com Sucesso Contra um Padrao
Dominante

e Uma base instalada da a margem a empresa
dominante

e A empresa desafiante deve oferecer qualidade
superior (Sonys. Nintendo)

e A rival deve ser capaz de penetrar no mercado de
bens complementares



Desvantagens do Pioneirismo

e Os pioneiros podem nao ter os ativos

complementares para fazer seus produtos serem
bemsucedidos

e Os pioneiros podem cometer erros que 0s
prendam em tecnologias inferiores e 0S outros
podem aprender a partir de tais erros (exemplo:
Wang Laboratories)



Imitabilidade Imperfeita e Equilibrio
Setorial

Com imitabilidade imperfeita e condicOes, de outra forma,
competitivas, as empresas medias obterao lucros abaixo
da média e algumas empresas ganharao consistentemente
lucros econdmicos

Se as empresas estao incertas quanto a sua posicao pos-
entrada, o lucro economico esperado pré-entrada (ex-ante)
sera zero

Empresas médias obtém lucros abaixo da média, ja que
empresas abaixo da media podem sair

Lucros medios observados para o setor serdo exagerados
devido a tendéncia do sobrevivente



