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Capitulo 11

Posicionamento Estratégico para a
Vantagem Competitiva




Posicionamento Estrategico

e Empresas dentro de um mesmo setor poseem
posicionarde diferentes maneiras

e Nem todas as posicoes serao igualmente
lucrativas ou levarao as mesmas chances de
sobrevivéncia

e A habilidade de uma empresaater valor e
desfrutar de umgantagem competitivasobre as
demais depende de como elgssiciona dentro
do setor




Vantagem Competitiva e Criacao de Valor

e Diz-se que uma empresa tem uma vantagem
competitiva num mercado se sua taxa de lucros
economicos é maior em comparacao com o lucro
economico meédio no setor

e O lucro economico obtido por uma empresa
depende das condicoes do mercado, bem como do

valor economico criad@ela empresa




Vantagem Competitiva e Criacao de
Valor

e Uma empresa pode alcancar vantagem
competitiva apenas se puder criar mais valor
economico que suas concorrentes

e A habilidade de uma empresa de criar valor
depende suposicao de custdoem como de sua
posicao de beneficioom relacéo as concorrentes




Estrutura para Vantagem

Competitiva

Economia de mercado

Posicao de beneficio em
relacao as concorrentes

Posicao de custo em
relagcdao as concorrentes

Valor criado em relacéo
as concorrentes

Lucratividade

econdmica




Vantagem Competitiva e Lucratividade:
Evidéncia

e Uma pesquisa sobre a variacao na lucratividade das
empresas feita por Anita McGahan e Michael
Porter mostra que:
- 19% da variacao se deve a efeitos do setor

- 32% da variacao se deve a vantagens competitivas das
empresas

- 43% da variacao e aleatoria

- 4% da variacdo pode ser atribuida ao parentesco
corporativo

_ e cercade 2% é o efeito anual



Vantagem Competitiva e Lucratividade:
Evidéncia — McGahan e Proter 1997)

Variagao Efeito do ano
inexplicada 42,899 2,39%  Efeito do setor

/ 18,68%

Isto representa a variacaqg
da rentabilidade entre
unidades de negocio e ao
longo do tempo,
fenbmeno este que nao Efeito da unidade de
pode ser imputado a negocio 31,71%
identidade da unidade de

negocio, seu setor, sua

corporacao-mae ou ano

em particular

Efeito da
corporacao-mae
4,33%



Criacao de Valor e Lucratividade

e Valor criado = excedente do consumidor + lucro do
produtor

e O excedente do consumidor é a diferenca entre o
maximo que o consumidor esta disposto a pagar
(valor monetéario ou beneficio percebido) e o preco

e O excedente do consumidor € analogo ao lucro da
empresa



Componentes do Excedente do Consumidor

+ Beneficio bruto

percebido
= Beneficio
- Custos de uso percebido B
- Custos de = Excedente do
transacédo e compra consumidor
B-P

- Preco
monetario P




Componentes do Excedente do
Consumidor

e Uma empresa pode aumentar o excedente do
consumidoiaumentando o beneficio percebmo
vendend@a um preco mais baixo

e A empresa também pode aumentar o excedente
do consumidoreduzindo o custo de usar
produto e ogustos de transacoesn que o
consumidor incorre



Concorréncia noContinuum Preco-
Qualidade

e Quando os produtos diferem em qualidade,
empresas competitivas podem ser vistas como
submetendo o consumidor a ofertas de excedente
do consumidor com suas combinacoes preco-
gualidade

e Quando uma empresa falha em oferecer tanto
excedente do consumidor quanto suas rivais, suas
vendas cairao



Tradeoff de PreceQualidade

q
qE qF (Qualidade)



Tradeoff de PreceQualidade

e A inclinacao da curva de indiferenca reflete o
tradeoff(compensacao) entre preco e qualidade
gue os consumidores estao dispostos a fazer

e Os consumidores estao dispostos a paBanais
para obter a qualidade incremeigl

e As empresas tentam oferecer seus produtos a
menor curva de indiferenca possivel



Mapeamento do Valor: Uma
llustracao

e A Mercedes escorregou nas vendas quando
fabricantes japoneses comecaram a vender carros
de luxo de qualidade comparavel a um preco mais
baixo

e Depois a Mercedes baixou 0S precos e 0s carros
de luxo japoneses se tornaram mais caros, a
paridade do excedentes do consumidor foi
restaurada



Mapeamento do Valor: Uma
llustracao

P
(Preco)
. . Excedente do

X consumidor menor
b

Mercedes-
Benz, 198

Curva de indiferenca 1985

Curva de indiferenca 1994

/

" Japoneses, Mercedes, 1994
. Excedente do

Japoneses, coqsumidor
1988 maior

q
(Qualidade)




Valor Criado e Lucros Economicos

Valor criado = Exceo

ente do consumidor +
_ucro do produtor

:(B-

P) + (PO

=B-C

Um (B - C) positivo nao

garante lucro econémico. A

concorréncia entre produtores pode permitir aos

consumidores capturar

todo o valor criado



Valor Criado e Vantagem Competitiva

e Para alcancar vantagem competitiva, uma
empresa precigaroduzir mais valor que suas
rivais

e Os consumidoresemandarao o0 mesmo

excedente do consumid@anto de uma tal
empresa quanto das suas rivais

e Se a empresa oferecer tanto excedente do
consumidor guanto as rivais e ainda fizer lucro
econOmico alcancara a criacao de valor superior




Avaliacao da Estratégia _ Rumelt

Consistency : the strategy must not present mutually
Inconsistent goals and policies

Consonance : the strategy must represent an
adaptive response to the external environment and
to the critical changes occurring within it

Advantage : the strategy must provide for the
creation and/or maintenance of a competitive
advantage in the selected area of activity.

Feasiblility : the strategy must neither overtax
available resources nor create unsolvable sub
problems



Analise de Consonancia da Criacao de
Valor

e A analise de consonancia olha para as
perspectivas da empresa para continuar a criar
valor como resposta adaptativa ao ambiente
externo ou a mudancas criticas no seio de
organizacao

e A habilidade de criar valor sera afetada por

- mudancas na demanda de mercado
- mudancas na tecnologia e

— ameacas de outras empresas no setor e de outros
setores



A Cadela de Valor

e A cadeia de valor ou a cadeia vertical € a
representacao da empresa como conjunto de
atividades de criacao de valor

e As atividades na cadela de valor incluem
— atividades primarias, como producamarketing

- bem como atividades de apoio, como gerenciamento de
recursos humanos e financas



A Cadela de Valor de Michael Porter

Infraestrutura da empresa (ex. financas, contaoiédjuridico)

Gerenciamento de recursos humanos

Desenvolvimento tecnoldgico

Aquisicoes

Logistica | Operacbes$ Logistica | Marketing | Servicos
Interna de externa | e vendas
producao




Cadeia de Valor e Vantagem Competitiva

e A analise da vantagem competitiva nao deve ser
limitada a cadeia de valor da empresa

e Toda a cadeia vertical de producao (incluindo
atividades desempenhadas fora da empresa) deve
ser observada

e Buscar vantagem competitiva envolve uma
reavaliacao da organizacao da cadela vertical



Avaliando a Organizacao da Cadeia
Vertical

e DecisOes de produzir ou comprar tomadas no
passado podem precisar ser revistas porque as
condicOes de mercado e a tecnologia podem ter
mudado

e A integracao vertical que uma vez fez sentido
pode ser ineficiente hoje se 0s custos das
transacoes tiverem declinado



Criacao de Valor: Recursos e Competéncias

e Se uma empresa pPossui recursos e competéncias
gue faltam as rivais, estas podem criar suas
estratégias para criacao de valor

e Recursosao ativos especificos da empresa, como
patentes e marcas registradas

e Competénciasao atividades que a empresa
exerce melhor que suas rivais



Criacao de Valor :Competéncias

e Competéncias possuem algumas das seguintes
caracteristicas

- Sao tipicamente valiosas em produtos ou mercados
multiplos

- Estao embutidas em rotinas organizacionais que
sobrevivem quando individuos s&o substituidos

- Representarmonhecimento tacitna organizacao



Criacao e Redistribuicao de Valor

e Uma empresa pode aumentar seus lucros
economicos tanto atraves da criacao de valor
guanto por meio da redistribuicao de valor

e A redistribuicao de valor pode ser alcancada
através de duras negociacfes com compradores e
fornecedores e por meio da identificacao e
aquisicao de negocios subvalorizados



Criacao de Valor e Redistribuicao de
Valor

e As empresas raramente superam o desempenho
das rivais apenas através da redistribuicao de
valor

e Com a competicao de mercado, a briga para
adquirir negocios rapidamente se transforma em
um leilao e todo o valor excedente é desperdicado

e A concorréncia pela redistribuicao € mais acirrada
gue a concorréncia para criar valor



O Papel da Estrutura do Setor na
Criacao de Valor

Valor criado = Valor criado pela empresa
media no setor

+ valor diferencial criado pela
empresa acima da media do setor

Devido a variacado na estrutura do setor, as
oportunidades para capturar o valor criado variam
ao longo da cadela vertical



Divisao do Valor Criado na Producao
de Aco

$eon l:] Custo EExcedente.Perda
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Posicionamento Estrategico

e Ha duas abordagens amplas para o
posicionamento estrategico para alcancar
vantagem competitiva

— Conseguir untusto mais baixe, a0 mesmo tempo,
oferecer o mesmo beneficio oferecido pelo concorrente
(vantagem de custo

— Oferecer unbeneficio maioe, a0 mesmo tempo,
manter o custo igual ao do concorremantagem de
benefici)



A Logica EconOmica da Vantagem de
Custo

e Uma empresa com vantagem de custo pode
escolher oferecer o mesmo beneficio que as
concorrentes

e Alternativamente, a empresa pode oferecer um
beneficio ligeiramente menor, desde que a
vantagem de custo supere a desvantagem de
beneficio

e A empresa pode ainda oferecer praduto
gualitativamente diferent@aquele de suas rivais




A Logica EconOmica da Vantagem de
Custo
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A Logica EconOmica da Vantagem de
Custo

e A empresd oferece um excedente do
consumidor maior (B menor, mas iBn- P
maior) do que suas concorrentes devido a sua
vantagem de custo

e As concorrentes podem baixar o preco para
alcancar paridade de excedente do consumidor

e A empresd tera um lucro econdmico mais alto
do gue suas rivais mesmo quando a paridade de
excedente do consumidor for alcancada



A Logica EconOmica da Vantagem de
Beneficio

e Uma empresa com vantagem de beneficio pode
oferecer um excedente do consumidor mais alto
do que as rivais e obter lucros mais altos que as
rivais

e Uma lider de beneficio besucedida pode atingir
a proximidade de custo e oferecer beneficios
significativamente maiores



A Logica EconOmica da Vantagem de
Beneficio

P, C
(preco, custo unitario)

== Excedente do consumidor adicional
—————— oferecido pela empresa F

¢!
(Qualidade)




A Logica EconOmica da Vantagem de
Beneficio

e A empresd produz uma qualidade
significativamente maio;AB) a um custo
levemente mais altd\C)

e A empresd oferece um excedente do
consumidor mais alto que outras produtoras e
POSsul espaco para fazer lucros mais altos

e Se as outras empresas igualarem o excedente do
consumidor oferecido pdf, os lucros
econdmicos dé ainda serao os mais altos



Posicionamento Estrategico

e Duas guestoes sao importantes
- Como a empresa ira criar valor? [Beneficio, custo]

- Onde a empresa fara isso? [Segmentos amplos ou
estreitos]



Segmentando um Setor

e Um setor pode ser representado em duas
dimensoes
- Variedades de produtos
— Grupos de consumidores

e Um segmento potencial é intersecdo de um grupo
de produto especifico com um grupo de clientes
especifico



Segmentando um Setor

e Diferencas em segmentos surgem devido a
- Preferéncias de consumidores
- Condicoes de oferta
- Tamanho do segmento

e Consumidores dentro de um grupo devem ter
caracteristicas em comum



Extraindo Lucros das Vantagens
EconOmica e de Custo

e Produtos nao diferenciados

- a empresa que possui uma vantagem de custo
(ou de beneficio) sobre as demais pode
capturar todo o mercado

e Com diferenciacao de produto
- esse resultado extremo nao acontece

- as empresas enfrentam curvas de demanda
decrescente

— 0S consumidores nao trocam com facilidade



Explorando a Vantagem Competitiva
Através do Estabelecimento de Precos

e Diferenciacao de produto fraca,

- empresa segue uma estratégia de participacao de
mercado

e Com uma vantagem de custo

- empresa precifica abaixo de suas rivais e ampliando
participacao
e Com uma vantagem de beneficio
- empresa deve manter paridade de preco
— deixa o beneficio construir a participacao



Explorando a Vantagem Competitiva
Através do Estabelecimento de Precos

e Diferenciacao de produto é forte

— empresa segue uma estratégia de margem de lucro
e Com uma vantagem de custo

- empresa mantém paridade de preco com suas rivais
e Com uma vantagem de beneficio

- empresa cobra um preco prémio sobre suas
concorrentes



Condicoes Adequadas para Buscar
Vantagem de Custo

Vantagens de custo devem ser buscadas

- guando a natureza do produto nao permite
melhoria do beneficio

- guando os consumidores sao
relativamente sensiveis a preco

— guando o produto € uma mercadoria de
busca fao uma bem de experiéncia



Condicoes Adequadas para Buscar
Vantagem de Beneficio

Vantagens de beneficio devem ser buscadas

— 0S consumidores estao dispostos a pagar um
prémio por melhores beneficios

- quando a diferenciacao € a melhor rota para a
criacao de valor, dado que as economias de
escala e de aprendizagem ja foram exploradas

— quando o produto € uma bem de experiéncia



Explorando Vantagem Competitiva
Elasticidade Precos da Demanda

- Tipos de Vantager

Alta Elasticidade
Diferenciacao
Horizontal
Fraca

Elasticidade da
Demanda em

Relacao ao
Preco : ..
¢ Baixa Elasticidade
Diferenciacao
Horizontal
Forte

Custo Beneficio

Estratégia de Estratégia de
Participacao Participacao
*Modestos cortes de « Modestos

preco = muito ganho aumentos de preco
de participacao = grande perda de

* Precos menores  participacao

gue a concorréncia ¢ Manter paridade de
aumentam precos leva a ganho
participacao de participacao

Estratégia de Estratégia de
Margem Margem
» Manter paridade de ¢ Precos maiores

precos leva a ganho que a concorréncia
de margem leva a ganho de
margem



Diversidade de Estratégias

e As empresas precisam disponibilizar um pacote
distinto de valor econOmico através de suas
escolhas estrategicas

e Os consumidores diferem:
— quanto a disposicao de pagar por atributos do produto

— diferentes estratégias podem coexistir
- (Exemplo: Walmart e Target)



Estratégias Genericas de Porter

Escopo Posicao ipo de Logica da estratégia
Vantagem

Menor Custo  Lideranca em *Precos mais baixos e maior
Unitario Custos volume de vendas
*Precos iguais e maior margem

Amplo . _ L :
Prémio de Lideranca em *Precos iguais e maior volume
Preco Beneficios de vendas
* Preco maior e maior margem
Estreito Foco Criar valor num estreito grupo

de segmentos do setor
combinando vantagens de
custo e beneficio



Estratéegias Genéricas - Exemplo

Escopo Posicao ipo de Logica da estratégia
Vantagem

Menor Custo Lideranca em < Final dos anos 90 custos
Unitario Custos 15% inferiores que a
concorréncia
 Nenhuma despesa com
canais de venda

Amplo

DELL Prémio de Lideranca em  eVantagem de custo e
Preco Beneficios transformada em menores
precos que os da
concorréncia

Estreito Foco Linha de produtos, vendas,
marketing e estratégia de
Gateway canais para criar valor para

peguenos escritorios e
home offices



“Presa no Meio” (Stuck in the Middlg

e As empresas devem buscar uma vantagem de
custo ou uma de beneficio

e Empresas gue buscam ambas podem forasas
NO meio= nao obterao vantagem alguma

e Empresas beraucedidas apresentam ambos tipos
de vantagem simultaneamente



“Presa no Melo?”

e Outras explicacoes do porgue as vantagens de
custo e de beneficio aparecem juntas

- Empresas que oferecem produtos de alta qualidade
podem expandir a participacao de mercado e desfrutar
de vantagens de custo = economias de escala e de

aprendizado
e Economias de aprendizado podem ser mais importpatas
producao de alta qualidade do que para producaaiza
gualidade

e Empresas que oferecem alta qualidade podem tandyém s
mais eficientes que aquelas que oferecem baixadqudal



Segmentando a Induastria

e Uma industria pode ser representada em duas
dimensoes

- Variedades de Produtos
— Grupos de Consumidores

e Um segmento potencial € a interseccao de um
grupo de produtos com a um grupo de
consumidores



Matriz de Segmentacao da Industria
ﬁndusny segment: \

Product Varieties

Difterences among
segments arise due to
differences in buyer
economics, supply
conditions, and

segment size.
Customer Groups

y -

/




Segmentacao da Industria

e A atratividade dos segmentos varia de acordo
com
- Condicoes de Oferta
- Tamanho do Segmento
- Economia do comprador

e Compradores em cada classe tem preferéncias,
necessidades e respostas similares



Matriz de Segmentacido — Moldes de Injecédo

Customer Groups
Producers of . . .

Conventional
plastic
tood Automobile General-purpose
containers parts molded Other
PET (e.g., vogurt (e.g., plastic end
packaging cups) bumpers) Closures products products
Machines 259,

v Hot 3%
g runners

2

ks

o :

E Robotics 39,
=

e

-

Molds 67%
Value-added )
services 1%
4% 2% 19% 1% 57% 17%

1995 Share of Sales

1995 Share of Sales



Estratégias de Ampla Cobertura

e Oferecer uma linha completa de produtos para
servir a uma ampla gama de grupos de
consumidores

e Economias de escopo podem surgir de
- Producao
— Distribuicao
- Marketing



Estratégias de Foco

e Especializacao do consumidor: uma ampla gama
de produtos para um estreito grupo de
consumidores

e Especializacao do produto: variedade de produto
limitada para uma ampla gama de consumidores

e Especializacao geografica: explorar as condicoes
unicas da regiao



Estratégias de Foco

Customer Specialization
Focus

¢ Offer an array of product
varieties to a limited class of
customers.

+ Cater to the particular needs

of the customer group
served.

¢ Product Specialization
Focus

¢ Offer a limited set of

products to an array of
different customer groups.

¢+ Do an especially good job
satisfying a subset of the
needs of the customer
groups being served.

Product

Varieties

Product
Varieties

\

Customer Groups

-

-

—_—

Customer Grroups

—_—

o

Customer Groups

¢+ Examples:

* Enterprise in the rental car
market

* (Gateway in personal
computers

¢ Examples:

¢ 75 in the management
consulting industry

* Boston Beer Company and
other similar microbrewers



Especializacao Geografica

nceas of e customer
groups being served.

¢ Geographic Specialization
Focus

¢ Offer a varicty of products
and/or sell to a variety of
customer groups within a
narrow geography.

Geography | Product
(served) Varictics

Geography 2 Product
(not served) Vanetes

Geography 3 Produce
(not served)  Varieties

1
1

Custome

r Groups

¢ Examples:

¢ Pittsburgh Brewing
Company

Custome

* JetBluc in the airline

e 14 industry

Custome

r Groups




