iy seu padrao atual. Uma vez que o analista obte-
anngu

1 bom entendimento da base econémica que da
e define a empresa, € possivel estudar as conse-
Slfgort-Z: das principais tendéncias e mudangas. Sem tal
exferﬁimemo, nao ha uma boa. fprma de dgcidir que ti-

os de mudanga sd0 mais cruciais, € o analista pode ser
rapidamente massacrado com dados.

VANTAGEM

/

Nio é exagero dizer que estratégia competitiva € a arta

de criar ou explorar as vantagens mais fortes, duradou-
ras e mais dificeis de duplicar. ,
A estratégia competitiva, em contraste com a estraté-
gia genérica, concex1@a-§e nas diferencgas entre as empre-
cas, e 30 em suas missdes comuns. O problema que ela
aborda ndo é tanto “como essa funcao pode ser desempe-
nhada” mas sim “como podemos fazer melhor do que
nossos concorrentes, ou pelo menos igual a eles?” A ca-
deia de supermercados, por exemplo, representa uma es-
tratégia genérica bem-sucedida. Como uma forma de fa-
zer negocios, de organizar as transagoes economicas, ela
substituiu quase todas as lojas de alimentos menores, ad-
ministradas pelos donos, de uma era anterior. Ainda as-
sim, um participante potencial ou real do mercado de va-
rejo de alimentos deve ir além dessa estratégia genérica e
encontrar uma forma de concorrer nessa area. Em outro
exemplo, o sucesso inicial da IBM no segmento de com-
putadores pessoais foi genérico — outras empresas logo
copiaram o conceito basico do produto. Quando isso
aconteceu, a IBM teve que tentar forjar uma estratégia
competitiva forte nesta area ou buscar um tipo diferente
de arena competitiva.
Vantagens competitivas nermalmente podem ser as-
sociadas a uma dessas trés @

= Habilidades superiores
= Recursos superiores

» Posigio superior

~ Ao examinar uma potencial vantagem, a questao cri-
fica € “O que sustenta essa vantagem, evitando que os
concorrentes a imitem ou dupliquem?” /As aptidoes de
Uma empresa podem ser uma fonte de vantagem se fo-
rem baseadas em sua propria historia de aprendizado
POr experiéncia e se tiverem raizes no comportamento
coordenado de varias pessoas. Por outro lado, habilida-
des baseadas em principios cientificos geralmente acei-
t0s, em um treinamento que pode ser adquirido pelos
concorrentes, ou que pode ser analisado e copiado por
Outras empresas, nao sao fonte de vantagem sustentada.
A%@Me compoem as vantagens sao normal-
mente organizacionais, e nao individuais. Envolvem a
coordenagio especializada ou colaboragao de especialistas
€530 construidas pela atuagao reciproca de investimento,
trabalho e aprendizado. Ao contrério dos ativos fisicos, as

S~
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habilidades melhoram com o uso. Habilidades que nao
sao usadas e melhoradas continuamente atrofiam.

O¢ recursogincluem patentes, direitos de marca regis-
trada, ativos fisicos especializados e as relacdes comer-
ciais da empresa com fornecedores e canais de distribui-
cao. Além disso, a reputagao de uma empresa junto a
seus funcionarios, fornecedores e clientes € um recurso.
Os recursos que constituem vantagens sao especializa-
dos, construidos vagarosamente através do tempo com O

Capitulo 3 - Formulando a Estratégia

' exercicio acumulado de habilidades superiores, ou sao

obtidos por um primeiro a se mover perspicamente, ou
apenas por pura sorte. Por exemplo, as habilidades espe-
ciais da Nucor na construgao de mini-usinas estao incor-
poradas em usinas fisicas superiores. A reputacao da
Goldman Sachs como primeiro banco de investimento
dos EUA foi construida através dos anos e hoje € um
gran?\e—:eamso por direito.

@Mfle uma empresa
ou servigos que ela fornece, dos segmentos de mercado
para os quais ela vende e de seu grau de isolamento em
relagao a competicao direta. Em geral, as melhores posi-
¢oes envolvem o fornecimento de produtos com um va-
lor tnico para compradores insensiveis a preco, enquan-
to que posicoes fracas envolvem ser uma das muitas em-
presas que fornecem produtos com valor marginal a
compradores muito bem-informados e sensiveis a preco.

A vantagem de posigao pode ser obtida com previsao,
habilidades e/ou recursos superiores, ou simplesmente
por pura sorte. Uma vez obtida, uma boa posicao pode
ser defendida. Isso significa que ela (1) gera retorno de
valor suficiente para garantir sua manutengao continua e
(2) custaria tao caro para ser reproduzida que os rivais
sao impedidos de atacar o nicleo dos negocios em esca-
la total. A posigao, devemos observar, tende a ser auto-
sustentada se os fatores ambientais basicos nos quais ela
se baseia permanecerem estdveis. Assim, seria quase im-
possivel destituir firmas estabelecidas, mesmo que seus
niveis de atividade basica sejam apenas medianos. E
quando um ambiente mutante permite que se ganhe po-
sigdes por meio de um novo entrante ou inovador, os re-
sultados podem ser espetaculares.

Existem dois tipos de vantagens posicionais: (1) van-
tagens do primeiro a se mover & (2) reforgadoras. A van-
tagem mais basica do primeiro a se mover ocorre quando a
escala minima para ser eficiente exige um grande (perdi-
do) investimento relativo ao mercado. Assim, a primeira
empresa a abrir uma grande loja de descontos em uma
area rural impossibilita, por sua escala relativa, seguido-
res proximos. As vantagens mais sutis do primeiro a se
mover ocorrem quando os efeitos da padronizagao
“prendem” os clientes ao produto do primeiro a se mo-
ver (p. ex., Lotus 1-2-3). O aprendizado do comprador e
os fendmenos relacionados podem aumentar a transfe-
réncia de custos do comprador, protegendo a base de
clientes de um ataque. Programas de milhagem sao vol-
tados para essa direcao. Os primeiros a se moverem tam-
bém podem obter vantagens construindo seus canais de
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unindo-se a fornecedores especializados ou
encao dos clientes. O primeiro produto de
anda de massa, por exem-

distribuigao,
ganhando a at
uma classe a ganhar a propag
plo, tende a se incutir mais profundamente na cabega das

ssoas do que 0 segundo, o terceiro ou o quarto. Emum
estudo cuidadoso de produtos de consumo frequiente-
mente adquiridos, Urban et al. (1986) descobriu que (to-
do oresto pennanecendo inalterado) o primeiro entrante

tera uma paru'cipaqéo de mercado que tem vn Vvezes 0

tamanho daquela do entrante ‘n’.

As rcy’pr;gdorﬂs_géq politicas ou prati
ra fortalecer ou preservar uma posicao
e que sao mais,fécqis;d_e,executanpor ca
idéia de que determinadas disposicoes dos recursos de
alguém pode aumentar sua eficacia combinada, e talvez
até colocar forgas rivais em um estado de desordem, € 0
niicleo da nogao tradicional de estratégia. Sao as reforga-
doras que garantem vantagem de posi¢ao, a qualidade
estratégica familiar para 05 tericos militares, jogadores
de xadrez e diplomatas.

Uma empresa com grande participagao de mercado,

r ser uma das primeiras a se mover ou por ter lideran-
ca tecnologica, pode normalmente construir um sistema
de produgao e distribuicao mais eficiente. Concorrentes
com menos demanda simplesmente nao podem cobrir 05
custos fixos de instalagao maiores e mais eficientes, en-
tao, para eles, instalagoes maiores nao sao uma opgao
economica. Nesse caso, as economias de escala sao um
reforco da posigao ¢ de mercado, nao a causa da posi¢ao
de mercado. A empresa que tem uma marca forte pode
usar isso como refor¢o no lancamento de marcas relacio-
nadas. Uma empresa que vende um revestimento espe-
cializado para uma ampla variedade de usuarios pode
ter mais informagoes sobre como adaptar 0 revestimento
para condigoes especiais do que seus concorrentes com
ve!}das mais limitadas — usada de forma apropriada, es-
sa informagio é reforcadora. Uma marca famosa aparece

na TV e em filmes porque é famosa, e isso ¢ outra refor-
cadora. Um exemplo dado por Porter (1985: 145) é da
Stemwax and Sons, o primeiro fabricante de pianos nos
EUA. Steinway mantém um estoque disperso de grandes
{:(:nos que pianistas aprovados podem usar para concer-
camp;g;:du; url?daluguel muito baixo. A politica ¢ menos
er i i
mar(\)tera e 0 que para um seguidor e ajuda a
retorn iti i
e Po:efgsmvo fornecido pelas reforgadoras é a
£ s :1; vantagens baseadas em posigao — as
AR para melhorar'posiqio podem nao
TR e mCthUDS; elas simplesmente funcio-
meiro lugar. amente para aqueles que ja estao em pri-
Embora nio seja
f"‘;n!ém Vantage;qs, év‘?::::eq“e empresas maiores sem-
A Ooperar em mercados e que empresas maiores ten-
usar procedimentos que fa-
gem. Grandes empresas
por exemplo, nor-

cas que agem pa-
forte de mercado
usa da posigao. A

rgglopals no uso eficiente de
principalmente em redes de TV /Firop"gdnd
negociar 5 cuj =1 GONER
se% : produtos cujo efeito marging|
3 m £ S d

] ' _als potente, enquanto que a da Propa. '
posicao de produto/mercado qy 5 Menoreg v‘m: !

¢ e :
de vantagem. que explorem Ouln,su' 4
Qutras vantage P

res como:

a em
Presa ma;
410y fe

Ay,

ns base J i
seadas em Posicdo Vém d
€ ’ill{;

Ter a propried

ade de ¢
‘ p p e de fontes especiajg d
primas ou contratos de fornecime ke
longo prazo. o

alérj
S s
anta;o_\(,\ de

EsFar geograficamente localizado pe
pais clientes em um negécio que enfu
tos fixos significantes e altos custos d

rto dos Pring
Ive invesfinyg,
g € transporge
Se}r} lider em um campo de servico que .
exija a construgao de uma base de exq , ‘?ertmu oy
para atender os clientes. periencia tnjg

Ser um produtor de linha completa em um m,
com o fenémeno de troca de produtos maiﬂmdo
por outros mais baratos. "

Ter ampla reputagao como fornecedor de produ
ou servicos considerados confidveis e seguros %

Em todos 0s casos, a posigao permite que se adote
li.h'cas competitivas que podem servir para reforqarapo
sicao. Sempre que esse tipo de fendmeno de retomo};
sitivo for encontrado, o mix particular de politicas queo
ré4 considerado como uma posigao defensivel
Os principais fatores que animam historias de sucessoin
dustrial, como as da IBM e da Eastman Kodak, sdoodo-
minio inicial e rapido de posigdes fortes abertas pelasno-

vas tecnologias.

criam se

VIABIUDADE

O ultimo teste g
tégia pode ser testad
financeiros disponivei

eral da estratégiaéa viabilidade. Aestra
a com os recursos fisicos, humanose
s? Os recursos financeiros de uma

empresa sao mais faceis de quantificar e normalmente
sao a primeira limitacao contra a quala estratégia € &
da. Alguma vezes esquecemos, porém, que métodos N>
vadores para expansao financeira podem estender _a§|l'
mitacoes finais e fornecer uma vantagem competitivi
mesmo que apenas tem pordria. Mecanismos como St
di4rias financeiras cativas, acordos de venda € arren
mento renovado e associagao de hipotecas d
com contratos de longo prazo tém sido. usados o
mente para ajudar a ganhar posicoes importef
segmentos com expansao repen tina.

A limitagao menos quantifica’vel, porem
na escolha estratégica é aquela imposta pelas
individuais e organizacionais disponivels:

Ao avaliar a capacidade da organizaga®
uma estratégia, ¢ util fazer trés perguntas El

e execd



