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VISAO E MISSAO

VISAO

A Visdo de uma empresa traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de
intencdes e aspiracdes para o futuro, sem especificar como devem ser atingidas.

Presente Futuro

Geralmente a Visao nao esta escrita, reflete os ideais dos seus lideres e é
transmitida em conversas e apresentacdes publicas

A Visdo da empresa deve servir de inspiracdo para os membros da organizacéo
tirarem o maximo proveito das suas capacidades e alcancarem niveis mais
elevados de exceléncia profissional.

MISSAO

A Misséao consiste numa declaragcéo escrita que traduz os ideais e orientacfes
globais da empresa e que visa difundir o espirito da empresa por todos 0s seus
membros e congregar esforgos para alcancar os objetivos gerais

Para definir uma Misséo, é necessario indicar (responder):
Segundo Vasconcellos e S& (1998)

-O produto/tecnologia oferecido

-A necessidade servida

-O tipo de clientes servidos

-A area geografica em que a empresa opera

Segundo Freire (1997):

-Qual a razao de ser da empresa

-Qual o negdcio da empresa

-Quais séo as futuras competéncias requeridas pela empresa

-Quem sé&o os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa
-Quais sao os principais produtos ou servigos da empresa

-Quais sao os principais produtos ou servigos da empresa

-Quais séo os principios basicos e os valores empresa
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Segundo Campbell, Devine, Young (196) a missao devera englobar:
-A finalidade da empresa
-Estratégia
-Padrdes
-Valores comportamentais

Conceito de negocio:

Definic&o restrita Definicdo ampla
Televiséo Telecomunicacoes
Roupa para criancas Moda jovem

Garrafas de vidro Embalagens
Automoveis Transporte de pessoas

A declaracdo de misséo deve ser:

e Frase curta

e Simples

e Que capte a esséncia do posicionamento da empresa no mercado (valores,
produtos/tecnologias, clientes, mercado)

¢ Que defina o negoécio da empresa

Quando a definicdo de misséo é feita em termos vagos e com trivialidades,
é inutil.

EXEMPLOS DE MISSAO

Satisfazer o apetite do mundo por boa comida, bem servida, a um preco que as
pessoas possam pagar
McDonald’s
A nossa misséo a longo prazo € tornarmo-nos na primeira
companhia aeroespacial do mundo e estar entre as primeiras empresas
industriais, de acordo com padrdes de qualidade, rentabilidade e crescimento
Boeing
Compromete-se a facultar aos seus clientes o maior grau de satisfacdo do mundo
com 0s seus produtos e servigcos
Chrysler Corporation
E uma companhia de sucesso em crescimento, empenhada em conseguir
resultados superiores garantindo que as suas ac¢oes estdo de acordo com as
expectativas dos acionistas. A missao prioritaria da NCR é criar valor para os
seus acionistas
NCR
Alegrar as Pessoas
Walt Disney
Dar as Pessoas comuns a oportunidade de comprar as mesmas coisas que 0s
ricos.
Walt Mart

Pagina 3 de 46



Gestdo Estratégica - 3 Formulacdo da Estratégia v2.2

Aumentar e disseminar conhecimentos que melhorem a espécie humana.
Universidade de Stanford
Viver a alegria do avanco e usar tecnologia em beneficio do publico.

Nike
Facilitar a comunicacao das pessoas com o seu mundo

RBS
Simplificar a vida das Pessoas pela comunicacao sem fronteiras.

Tim

EXEMPLOS DE VISAO

Primeira ou segunda a nivel mundial, em qualquer negécio em que estivermos.

GE
Uma Coca ao alcance da méao em qualquer lugar do planeta
Coca-cola
Maru C
Komatsu
0 europeu mais atrativo do mercado mundial
Audi
Nés vamos democratizar o automovel
Ford
Sermos reconhecidos como a melhor organizacdo do mundo na entrega de
correspondéncias e pacotes
Fedex
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Alinhado com a Visao e em sintonia com a Missao as organizacdes devem
estabelecer Objetivos Estratégicos

Visao
Missao

Objectivos
Estratégicos

Planos Operacionais

devem ser:

¢ Quantificados(para poderem ser medidos)
e Identificados no tempo(para verificar se foram, ou nao, alcancados)
Nas areas de:

¢ Rentabilidade

e Posicdo no mercado

¢ Inovacao

e Desempenho dos trabalhadores

e Desempenho da gestéo

¢ Produtividade

e Recurso

¢ Responsabilidade publica

Os objetivos de curto prazo devem estar subordinados aos objetivos de longo
prazo (para garantir a coeréncia de atuacao da empresa)

Empresas diversificadas que operam em mais de um setor devem definir
objetivos globais para toda a organizacao e objetivos especificos para cada
negocio

Ao definir seus objetivos ou metas estratégicas, a organizacdo declara quais
resultados deseja alcancar e quando deseja que eles sejam alcancados. Muitas
empresas partem desse ponto em seu planejamento estratégico, ndo se
preocupando em explicitar uma misséo. Esses resultados desejados, focalizando
a venda de produtos ou servigos, ou a cobertura de mercados, podem ser
enunciados como alvos muito precisos ou intengdes. Por exemplo:

e Manter posicéo de lideranca entre as empresas da industria automobilistica
(Volkswagen) .
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e Chegar a segunda posicéo e fazer forca para suplantar o lider entre as
em-presas da indastria automobilistica (Fiat) ou da industria de laticinios
(Parmalat) .

e Manter a segunda posicao entre as redes de televiséo (SBT).

e Recuperar os prejuizos e sobreviver (Varig).

e Crescer (fundos de penséao).

e Entrar em novos mercados (Método Engenharia).

e Colocar um computador em cada lar (Microsoft).

A Importancia dos Objetivos

Os objetivos proporcionam um senso de direcao.
Os objetivos focalizam nossos esforcos.

Os objetivos guiam nossos planos e decisdes.

Os objetivos nos ajudam a avaliar n0oSso progresso
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MODELOS

ANALISE SWOT

Relacionando as Ameacas e Oportunidades (detectadas na analise do meio
envolvente) com os Pontos Fortes e Pontos Fracos da empresa(detectados na
analise interna a empresa) poderdo ser geradas inUmeras estratégias
alternativas(sugestoes)

Weaknesses (Fraquezas) \ / Threats (Ameacas)

Modelo da Analise SWOT

Opportunities (Oportunidades)

Strengths (Forcas)

Fatores Pontos Fortes Pontos Fracos
INTEMOS | cecesssssssssss | sesssssssssssss
Fatores ™ |  seessssssssssas | sesessssssasess
Exfermos ™ | ceceeeeeeeeee |0 srseesseesae.
ﬂp:ll"tl.ll'lidﬂdES
e (sugestes) (sugestdes)
AI‘T‘IEE'I;ES
R (sugestdes) (sugestdes)
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Exemplo de Swot

aplicado a CIMPOR (fabrica de cimento) -Freire (1997)

Pontos Fortes

FPontos Fracos

Oportunidades

- Investimentos em
infrasstruturas

-EXPO S8

- Mercados emergentes
na Africa

Fatores - Forte rede de - Elevada distancia

internos distribuicao entre centros produtivos
- Excelente Rentabilidade| e costa atlantica
Financeira - Excessiva dependéncia
Fatores - Produgdc em Portuga da CP
Extarmos Espanha, Mogambigue | - Reduzida experiencia
Marrocos = Brasil intermacional
sugesties sugestoes

- Aposta a curto & médio
prazo nos mercados
da Peninsula lberica

- Investimentos a meédio

e longo prazo nos
mercados africanos

- Construgdo de novas
unidades perfo do
litoral ou da EXPQ 98

- Reforpo da expariéncia
internacional, nonmea-
damente nos PALOP

AIT'I'E!-B.I;E.S
- Aumento das importa-
oS
- Politicas de conver-
géncia da UME
- Redugdo dos Fundos
de coesdo da UE

sugestoes
- Aguisigao de potenciais
axportadores para
Portugal
- Espacializagao a médio
prazo em segrmentos
pouco dependentes dos
fundos europeus

sugestoes
= Venda ou encerrameniol
a prazo de fabricas
com pior localizagao e
custos mais elevados
- Diversificagdo para
negocios nao relaciona-
dos com o cimento

A NOVA ANALISE SWOT

Para um bom estrategista, as ameacas constituem sempre oportunidades

|atentes.

Podendo-se, assim, transformar aparentes ameacas em novas

oportunidades.

Uma potencial ameaca s6 ndo pode ser transformada

em oportunidade se:

e Nao existir uma visao estratégica para identificar as oportunidades latentes.

e Existir visdo estratégica para identificar as oportunidades

¢ latentes, mas nao se consegue explorar por escassez de meios

e Existir visdo estratégica e competéncias para explorar as oportunidades, mas
nao se age a tempo.

A nova Analise SWOT enquadra os pontos fortes e fracos da empresa nas
oportunidades do meio envolvente e no Tempo.(em vez de Threats Time).
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Fatores

Oportunidades e Tempo

Fatores

Infermos

Curto e médio prazo

Madio e longo prazo

Pontos Fortes

(sugestdes)

(sugesties)

(sugestoes)

(sugesties)

Exemplo da nova analise Swot
aplicado a CIMPOR (fabrica de cimento) -Freire (1997)

Oportunidades e Tempo

- Forte rede de
distribuico

- Excelente Rentabilidade
Financeira

- Produgdo em Portugal
Espanha, Mocambique
Marrocos e Brasil

- Enfase nos mercados
ibéricos, tanto privados
como publicos

- Reforco da rede de
distribuicdo para captar
mais clientes nacionais
ainda ndo servidos

Fatores Curto e médio prazo Médio e longo prazo
EXIEmOos | - Investimentos em - Mercado emergents
infraestruturas na Africa
-EXPO 08 - Maior crescimento
Fatores - Movos clientes ainda no setor privado
Internos nao servidos - Investimento em infra-
- Redugio de custos estruturas no Leste
Pontos Fortes sugestoes sugestoes

- Maior investimento nos
mercados africanos e
do Lesre

- Reorientagao comercial
para os principais
segimentos do sector
privado

Pontos Fracos

- Elevada distancia
entre centros produtivos
e costa atldntica

- Excessiva dependéncia
da CP

- Reduzida experiéncia
internacional

sugestoes
- Construgao de novas
unidades perto do
litoral ou da EXPO 98
- Aguisicao de potenciais

exportadores para
FPortugal

- Reforco da capacidade
de gestdo internacional

sugestoes

- Aumento da compertiti-
vidade das fabricas
perto dos maiores
centros de artividade
privada em Fortugal

- Continuacao do reforgo
da capacidade de
gestao internacional
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ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Largo
= Lideranca Global Diferenciacao
o B Em Custos Global
c g
£ 5
b Focalizacao
Concentragao com . Concentragdo com
Estreito Vantagem em custos ! Diferenciacao
(segmento) :
Baixo Custo Diferenciagao
Tipo de vantagem
Lideranca de Custo Diferenciacao
. Curva de Experiéncia . Tecnologia
. Economias de Escala . Imagem de marca
. Controlo rigoroso de . Prazos
custos . Design
. Quota de Mercado . Marketing
. Standardizacao . etc.
. Simplificacao

Focalizagao

. "Nichos™ de Mercado
(Baixo custo ou diferenciacéo)

Porter, referindo-se a um estudo empirico, mostra que estas 3 estratégias sao
viaveis isoladamente, representando a relacdo entre rentabilidade e a cota de
mercado por uma curva em "U".
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Relacdo entre a rentabilidade e a quota do mercado

Rendimento
do Investimento

i Estratégias de diferenciagio
ou de especializagao [Nicho] Estratégias de fortes
—_ | I volumes e baixo custo

| Estratégias indeterminadas !
I A 1

: : da—
Parte do Mercado

Fonte:PETIT, Gérard;"L'analyse stratégique selon Porter";
Enseignement et Gestion; Nouvelle Série; n°29;Printemps;1984;pag.63
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MODELO DE ANSOFF

Modalidades de uma estratégia de crescimento

Produtos
Atuais Novos
Penetracao no Extensao do
mercado produto
Atuais - Encontrar no:fas utilizagbes | _ 5 optor o gama de
th para o {:umdulu produtos
-g ) anu:u.r:qu:.;sra.*’ el - Griar produtos novos
E nercado
= Extensaodo | pijversificagdo
= mercado
N Oovos - Servir mais segmentos - Sinergias tecnoldgicas
ou extensies de - Sinergias comerciais
mercado

Penetracdo no mercado:

A empresa procura ampliar as vendas dos mesmos produtos para o0 mesmo
mercado;

Extensao do produto:

A empresa pretende vender novos produtos para 0 mesmo mercado;

Extensao do mercado:

A empresa procura servir novos mercados com 0s mesmos produtos.
Diversificacao:

A empresa procura introduzir novos produtos em novos mercados.

Pagina 12 de 46



Gestdo Estratégica - 3 Formulacdo da Estratégia v2.2

MODELO DE MARTINET

Martinet considera a tecnologia como uma componente importante para uma
analise estratégica, tendo em conta que a atual turbuléncia tecnologica pode
rapidamente desqualificar determinadas posi¢cdes estratégicas, tanto no
plano dos produtos como no dos processos.

Segundo o autor, cada empresa podera possuir uma orientacao privilegiada:
produtos ou mercados ou tecnologias.

No ambito de tal orientacdo, uma empresa tem que avaliar a sua area de
competéncia que, para além da sua situacao atual, determina o seu potencial de
progresso.

Mercados

Potencial de
Progresso

Produtos
actuais

Tecnologias
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MODELO BCG

O modelo BCG, elaborado no final dos anos 60 pela empresa de Consultadoria

Boston Consulting Group,

baseia-se nos seguintes pressupostos:

¢ A rentabilidade e capacidade de geracéo de fundos das empresas dependem
dos efeitos de escala e de experiéncia.

e Ha uma relacao direta entre a cota de mercado e rentabilidade, no longo
prazo.

¢ A taxa de crescimento do mercado depende da fase da vida do produto

e Crescer, num produto, exige investimentos, aplicacdo de fundos, que seréo
tanto maiores quanto maior a taxa de crescimento do mercado.

O modelo BCG tem aplicagcdo a empresas com carteiras (portfolios)

constituidas por varios negocios/produtos.

A matriz BCG relaciona duas variaveis:

-Taxa de crescimento do mercado
-Cota de mercado relativamente ao lider

20% Q O O

o @

£y
L

10%

Froduct sales Growyith Hate

O
S ®

() O

40 20 1 0.3 0,25

Relative Market Share (Log Scale)
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Quota do mercado relativa
“Estrelas”- elevado crescimento e elevada quota de mercado.
Os produtos “estrela” sdo aqueles que crescem a uma taxa elevada e em que a
empresa € lider de mercado.
As vendas sao elevadas, mas a manutencdo ou acréscimo da quota de mercado
obriga a niveis de investimento elevados.

“Vacas leiteiras™- reduzido crescimento e elevada quota de mercado.

Os produtos “vaca leiteira” retratam uma posicéo de lideranca num mercado
maduro. Como a taxa de crescimento do mercado é reduzida ou nula o nivel de
investimento necessario € mais baixo.

Como as vendas sao elevadas, os cash-flows sao fortemente positivos.

“Cachorro”-reduzido crescimento e reduzida quota de mercado.

Os produtos “cao rafeiro” séo produtos maduros e a empresa tem uma fraca
posicao no mercado.

O negadcio gera fluxos financeiros pouco significativos

“Pontos de interrogacéo”- elevado crescimento e reduzida quota de mercado

Os produtos “pontos de interrogacao” sdo aqueles que crescem a uma taxa
elevada e em que a empresa tem uma fraca quota de mercado.

As vendas sao reduzidas, mas o elevado crescimento do mercado obriga a
realizacao de investimentos avultados para a progressao da quota de mercado.
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Da andlise anterior pode-se inferir as seguintes estratégias:

Boas Estratégias Mis Estraregias
ESTRELAS -B PONTOSDE ESTRELAS -B PONTOSDE
INTERROGACAD- A INTERROGACAD- A
) Perda de
mercado Investimento
nde suficiente
Rentabilizar Abandonar i
+ >
VACAS CACHORRO VACAS CACHORRO
LEITEIRAS - C -D LEITEIRAS - C -D

As “estrelas” apresentam as melhores oportunidades de investimento, devendo-
se manter e reforcar a sua posi¢cao concorrencial, 0 que exigira grandes
investimentos.

As “vacas leiteiras” proporcionam fundos que poderéo ser aplicados em
investimentos em outros negaocios;

Efetuar todos os investimentos que se revelem necessarios nos “pontos de
interrogacao”, no intuito de alcancar a lideranca e tornar-se “estrela”;

Abandonar ou reestruturar os “cachorro”.
O objetivo sera o de constituir uma carteira que contenha:

Negocios tipo “vaca leiteira” que permitam financiar o desenvolvimento de
negocios do tipo “ponto de interrogacao”;

Negocios “estrela”, que ocuparéo no futuro o papel das “vacas leiteiras”;

Negocios “ponto de interrogacéo”, com previsibilidade de se tornarem futuras
“estrelas”.

Comentarios ao modelo BCG:

No modelo BCG sdo menosprezadas outras vertentes, designadamente:

e a tecnoldgica (alternativas tecnoldgicas),

e 0S consumidores (critérios geograficos, demograficos, comportamentais, etc.)
¢ as funcdes do consumo (necessidades, aplicagdes, etc.),

cuja analise poderia implicar a adocéo de outras formas de diferenciacéao
competitiva, para além de:
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e A experiéncia ou economias de escala podem ser de reduzido efeito;

e Eventuais dominios de tecnologias superiores por concorrentes com menor
guota de mercado;

e As inovacoes tecnoldgicas serem rapidamente adaptadas por todos os
concorrentes;

e Outros fatores que afetam a rentabilidade para além da quota de mercado,
designadamente, qualidade do produto e outras formas de diferenciacgao.

MODELO MCKINSEY ou GENERAL ELECTRIC

Reconhecendo as limitacbes do Modelo BCG, nos anos 70 a empresa de
Consultadoria McKinsey, conjuntamente com a empresa General Electric,
apresentam propostas de enriguecimento e propdem integrar na formulagao
estratégica o Modelo designado McKinsey/GE

O modelo McKinsey/GE, tal como o modelo BCG, tem aplicagcdo a empresas com
carteiras (portfélios) constituidas por varios negocios/produtos.

O modelo McKinsey/GE relaciona duas variaveis:

-Posicao concorrencial da empresa num centro estratégico ou mercado, face a
concorréncia;

-Valor do Mercado (“Market Attractiveness”)

ALTO

MEDIO

VALOR DO MERCADO

FRACO

FORTE MEDIA FRACA
PDSI{;ZiD CONCORRENCIAL

A posicao concorrencial devera traduzir a capacidade da empresa para
competir nos diferentes mercados.

Esta capacidade passara por identificar e atribuir ponderagéo a fatores, como por
exemplo:
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¢ A quota de mercado da empresa;
¢ A taxa de rentabilidade relativa;

¢ A posicdo de custos;

¢ A capacidade tecnologica relativa;
¢ A escala de experiéncia;

e As margens.

O Valor do Mercado, ou Atratividade da Industria, depende cumulativamente do
valor intrinseco do setor e do valor relativo do mercado para a empresa, e pode
ser determinado através da ponderacao de variaveis, tais como :

Valor intrinseco do setor:

e Dimenséao do mercado

e Taxa de crescimento do mercado

e Rentabilidade média

¢ A intensidade competitiva

Valor relativo do mercado para a empresa:

¢ Sinergia de distribuicdo com outras atividades
e Sinergia da producéo

¢ Sinergia da imagem

Nota: Os fatores considerados para a valorizacdo das variaveis, em relacdo ao
Modelo da BCG, ja podem ser de natureza distinta, designadamente,
econdmicos, financeiros, tecnoldgicos, sociais, etc.

As duas variaveis (posi¢ao concorrencial e atratividade do mercado) permitem
formar uma matriz a qual podem ser reportados o(s) negdécio(s) da empresa e
retirarem-se algumas consideracfes estratégicas.
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MODELO ADL

O Modelo ADL, concebido nos anos 70 pela empresa de consultoria Arthur D.
Littlelnc., da grande importancia ao ciclo de vida da indastria e relaciona-o com a
posicao competitiva da empresa.

O modelo ADL, tal como os modelos BCG e McKinsey/GE, tem aplicacao a
empresas com carteiras (portfélios) constituidas por varios negocios/produtos.

O modelo ADL estrutura o seu quadro de analise estratégica a partir de duas
variaveis :
-O grau de maturidade da atividade ;
-A posicao concorrencial da empresa no dominio da atividade
GRAU DE MATURIDADE DA ATIVIDADE

Arrangue Crescimento  Maturidade Declinio

Dominante

Favoriavel Forte

POSICAO CONCORRENCIAL

Fraca

Mareinal

O grau de maturidade esta indicado nas quatro fases do ciclo de vida estando
implicito as necessidades financeiras das atividades que sdo importantes nas
duas primeiras fases do ciclo e declinam fortemente de seguida, bem como o
nivel de risco setorial correspondente a probabilidades de variagcbes importantes
ou de rupturas imprevistas da atividade (novas regulamentacgdes, inovacoes
tecnologicas, explosédo do mercado, etc.) mais susceptiveis de acontecer nas
fases iniciais

A posicao concorrencial mede a forga relativa da empresa (por comparacao com
0S concorrentes) nos principais fatores criticos de sucesso da atividade
analisada.
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As prescri¢cdes estratégicas sao as seguintes:
e Desenvolvimento natural
e Desenvolvimento seletivo
e Abandono
GRAU DE MATURIDADE DA ACTIVIDADE

Arranque Crescimento  Maturidade Declinio

Dominante

DESENVOLVIMENTO

Forte

z

= NATURAL

z %

z SELECCAO
i ABANDONO
= |
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BALANCED SCORECARD

O BSC, integrando indicadores financeiros e néo financeiros, garante tambéem
uma perspectiva abrangente do desempenho das areas criticas do negocio.
Neste contexto, os criadores do BSC, Kaplan & Norton, definiram quatro
dimensdes através das quais a atividade de uma organizacao deve ser
analisada:

Dimenséao Financeira (Como estamos perante 0S N0Ss0s acionistas?)
Dimenséao Cliente (Como estamos perante os clientes / mercado?)
Dimenséo Processos (Como esta o nosso desempenho nos processos e
recursos criticos?)

Dimensao Aprendizagem e Inovacao (Como deveremos sustentar a nossa
capacidade de mudanca e melhoria?)

Onde?
. Estratéqi
Como? + Eficiencia de custos e elevada qualidade
* Investir em novas tecnologias
Fatores
Criticos de * Rentabilidade  * Entrega * Tecnologia * Langamento » Atitudes
SUCESS0 * Eficiéncia de pontual correcta de novos . Cqmpetént:ias
Custos * Clientes * Orientagao para _ produtos criticas
satisfeitos 0s processos INOVAgao
Indicadores » Custo/ * 9 entregas s Custo + N° de novos * Nivel de
Produto pontual Qualidade protétipos conhecimento
* Nivel de * Lead-times * N° de ideias + Atitudes
4 servigo # Isema Ia 4’

Planos de Agdo Responsabilizacéio e planos de acéio para atingir metas
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POLITICAS DE CRESCIMENTO

As organizacfes crescem e se afirmam quando tém sucesso no alcance de seus
objetivos estratégicos. Ha trés politicas geneéricas para o crescimento: inovacao,
diversificacao e internacionalizacao.

Inovacgéo

A inovacao deveria estar no coracao da estratégia. Na tradicdo classica
dominante, uma forte orientacdo para o mercado € essencial para a inovagao
bem-sucedida. Nessa concepcao, a inovacao efetiva vem da busca das
necessidades do mercado e com o intuito de atendé-las com ofertas adequadas
de produtos e servicos. Para servicos e para bens manufaturados, uma forte
orientacdo de mercado expressa por pesquisa de mercado, testes extensivos e
capacidade de reacao as necessidades do cliente é vital para o sucesso na
inovacgao. A implicacdo dessa orientacdo para o mercado € simples. Ao conduzir
0 processo de inovacao, a pressao para a tecnologia feita por departamentos
P&D deve ser substituida pela demanda do mercado do Marketing.

Para ser inovadora e efetiva, a organizacao deve examinar constantemente os
horizontes em busca de novas oportunidades para satisfazer os clientes. Para
Inovar com sucesso, a organizacao precisa criar clientes e satisfazé-los. As
pesquisas de desenvolvimento P&D devem ser integradas aos esforcos do
marketing e subordinadas a ele. A importancia da demanda de mercado para o
sucesso da inovacao agora esta bem clara. O velho ideal do cientista isolado em
uma torre de marfim aguardando pela inspiracdo € um anacronismo. Por outro
lado, a satisfacdo das necessidades do cliente se torna incompleta quando se
reduz a inovacgao para focar a classica preocupacdo com a maximizacao do lucro.
Existem duas linhas filosoficas para entender a funcdo da inovacao para as
organizacdes. Schumpeter avalia, exatamente como Marx, que o lucro e o
controle sdo os subprodutos das politicas de inovacao. A abordagem da tradicao
classica de Schumpeter aponta para o papel da inovacéo na supressao da
concorréncia e no dominio dos clientes a medida que maximiza a lucratividade. O
lucro vem do dominio dos clientes e ndo da submisséo a eles. A inovacéo evita a
concorréncia e tem menos relagcado no aprimoramento da competitividade. Por
outro lado, a abordagem marxista enfatiza que as novas tecnologias aumentam o
controle gerencial e reduzem o custo da mao de obra.

Assim como os empreendedores que ganham poder, a inovacgao, ou a simples
ameaca dela, pode ser usada por aqueles que se encubem de derrotar os
desafiadores em potencial. Esse foi o papel do famoso fator "fud" da IBM - tear
(medo em inglés), uncertainty (incerteza) e doubt (davida) -, infundido entre os
clientes com mudancas graduais na série dominante de computadores de grande
porte durante a década de 1970. A técnica tem sido refinada pelos atuais
gigantes da industria de computadores com o desenvolvimento do chamado
vaporware: promessas de novos produtos que nunca chegam, mas que sé&o
suficientes para passar a concorréncia para tras.
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Diversificagcao

Organizacdes admiradas no mundo todo, como a General Eletric e outras, n&o
sao apenas maiores do que qualquer outro empreendimento existente até hoje.
Elas sabem combinar tipos diferentes de negécio sobre uma Unica
propriedade. A revolucéo industrial no ocidente foi realizada em grande parte por
empresas isoladas que concentravam seu empreendimento e inovacao em
apenas uma esfera de operacfes. Somente no século XX é que surgiu o
conglomerado altamente diversificado, em especial a partir da década de 1950.
Por volta da década de 1990, a grande maioria das grandes corporacdes nas
economias avancadas ja era diversificada. Essa tendéncia a diversificacao reflete
a construcdo do império gerencial, facultada pela facilidade peculiar de fusfes e
aquisicdes nos mercados financeiros. A diversificacdo € um desenvolvimento
|6-gico que garante o uso racional e eficiente dos recursos. Na verdade, ela é o
resultado de decisdes estratégicas racionais. Na pratica, compartilhando
confianga na economia de custo € o que vai motivar a diversificacao.

Em outras palavras, a diversificagcdo ndo € nem boa nem ruim. A explicacéao para
a diversificacdo se deve ao impulso dado por fatores sociais e institucionais
peculiares, sobretudo o desenvolvimento de mercados de capital em que montar
e desmontar grandes operacdes eram tarefas faceis e rapidas de ganhar
dinheiro. As origens dos grandes conglomerados se devem também aos
consultores e bancos de investimento que se ocupam e ganham com as
negociacgoes.

Internacionalizacao

A internacionalizacéo reflete a mesma légica que a diversificagdo. A integracéo
de atividades serve para maximizar a eficiéncia e, nesse sentido, a estratégia
internacional busca manter vantagens de custo. As vezes, a eficiéncia deve ser
sacrificada para manter a capacidade de retaliacdo. Na estratégia competitiva
Internacional, pode ser um erro fatal supor que todos estejam lutando em
um campo de jogo uniforme.
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ABORDAGENS ESTRATEGICAS GENERICAS

Em um sentido mais amplo, pode-se encontrar trés abordagens estratégicas
geneéricas internamente consistentes que podem ser usadas de forma isolada ou
combinada para criar uma posicao defensavel a longo prazo e superar 0s
concorrentes em um setor. Essa concepcao foi idealizada por Michael Porter nos
anos 80 e de |4 para ca se constitui num guia efetivo para a formulacéo de
politicas de negdcios para as organizagoes.

Ao lidar com as cinco forcas competitivas, ha trés abordagens estratégicas
genéricas, potencialmente bem-sucedidas, para superar as outras organizacoes
em um setor.

1. Lideranca no custo total.
2. Diferenciacgao.
3. Enfoque.

Algumas vezes a organizacdo pode seguir com sucesso mais de uma abordagem
como seu alvo primario, embora isso seja raramente possivel. A pratica de uma
dessas estratégias genéricas exige comprometimento total e disposicdes
organizacionais de apoio, que serao diluidos se existir mais de um alvo primario.
As abordagens estratégicas genéricas sdo métodos para superar 0s
concorrentes, e as organizagdes podem obter altos retornos. Por outro lado, em
alguns setores a abordagem estratégica genérica pode ser necessaria apenas
para obter retornos somente aceitaveis. Vejamos cada uma delas.

Liderancga no custo total

E a abordagem estratégica que se tornou comum nos anos 70 devido a

popularizacédo do conceito da curva de experiéncia. Consiste em atingir a

lideranca no custo total em um setor usando um conjunto de politicas funcionais

orientadas para esse objetivo basico. Suas caracteristicas sao:

1. A lideranga no custo exige a construgao agressiva de instalacdes em escala
eficiente e reducao de custo pela experiéncia.

2. Busca a minimizacdo do custo em areas como pesquisa e desenvolvimento,

assisténcia, forca de vendas, propaganda etc.

3: A atencao administrativa ao controle dos custos € necesséaria para atingir

essas metas. Custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central

de toda a abordagem estratégica, embora qualidades e assisténcia em outras

areas nao possam ser ignoradas.

4. Atingir uma posicao de custo total baixo quase sempre exige uma alta parcela

de mercado relativa ou outras posi¢cdes vantajosas, como acesso favoravel as

matérias-primas.

5. Pode exigir também o projeto de produto para simplificar a fabricacéo, a

manutencao de uma vasta linha de produtos relacionados, para diluir os custos e

0 atendimento de todos os outros principais grupos de clientes de modo a

expandir o volume.
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6. A abordagem de baixo custo pode exigir investimentos pesados de capital em
equipamento atualizado, fixagcdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para
consolidar a parcela de mercado. Uma parcela grande de mercado permite
economias na compra, o que reduz ainda mais 0s custos e proporciona margens
altas que podem ser reinvestidas em novos equipamentos e instalacées mais
modernas, de modo a manter a.lideranca de custo. Esse reinvestimento pode ser
um requisito para sustentar uma po-sicao de custo baixo.

Diferenciacéo

A segunda abordagem estratégica genérica € diferenciar o produto ou 0 servico
oferecido pela organizacao criando algo que seja considerado Unico no ambito do
setor. As taticas para essa diferenciacdo podem assumir muitas formas, proje-to
ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, especialidades, servigos sob
encomenda, rede de fornecedores ou outras dimensdes. Suas caracteristicas
sao:

1. A organizacéao se diferencia ao longo de varias dimensdes. Deve ser
ressaltado que a abordagem estratégica de diferenciagcdo néo permite a
organizacao ignorar os custos, mas eles nao sao alvo estratégico primario.

2. A diferenciacéo pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma alta
parcela de mercado.

3. Ela requer um sentimento de exclusividade, que é incompativel com a alta
parcela de mercado. Muito comum € atingir a diferenciacéo, por meio do
chamado trade off com a posicao de custo, se as atividades necessarias para
crid-las sao inerentemente dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do
produto, materiais de alta qualidade e o apoio intenso ao consumidor.

4. Mesmo que os consumidores do ambito do setor reconhecam a superioridade
da organizacéo, nem todos os clientes estarédo dispostos ou terdo condi¢des de
pagar os altos precos requeridos.

Enfoque de nicho

A Ultima abordagem estratégica genérica é focar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Como
ocorre com a diferenciacédo, o enfoque de nicho pode assumir diversas formas.
Embora as abordagens estratégicas de baixo custo e diferenciacdo tenham o
intuito de atingir seus objetivos no ambito de todo o setor, o enfoque de nicho visa
a atender a determinado alvo, e cada politica funcional € desenvolvida levando
ISSO em conta. Suas caracteristicas sao:

1. A abordagem estratégica de enfoque assume a premissa de que a organizagao
é capaz de atender ao alvo estratégico estreito de maneira mais efetiva ou
eficiente do que os concorrentes que nao estdo competindo de maneira ampla.
Assim, a empresa atinge a diferenciacao por satisfazer melhor as necessidades
de seu alvo particular ou custos mais baixos na obtencéo desse alvo, ou ambos.
Mesmo gue a abordagem estratégica de enfoque néo atinja baixo custo ou
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diferenciacédo do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge
uma ou ambas as posicdes em relacdo ao seu estreito alvo estratégico.

2. A estratégia de nicho de mercado ou a concentracdo em um setor limitado do
mercado total é interessante para empresas de pequeno médio porte que operam
em mercados dominados por grandes empresas. Ela € bastante adequada para
situacdes em que existam, dentro do mercado total, bolsdes definidos e rentaveis,
mas mal atendidos e em que a empresa disponha de uma vantagem diferencial
real para atender a esse bolsao ou em que possa criar essa vantagem.

3. Uma caracteristica do explorador bem-sucedido de nichos é a sua capacidade
de segmentar o mercado de forma criativa, buscando identificar nichos novos e
potenciais, mas ainda n&o detectados pelos concorrentes principais.

4. A esséncia do enfoque de nichos consiste em enfocar sua atividade nos alvos
selecionados e ndo permitir gue a empresa corra as cegas apenas atras de mais
um cliente. Desenvolver um enfoque de nicho exige disciplina para concentrar o
esforco nos alvos escolhidos.

POLITICA DE RELACIONAMENTO

A competicdo global for¢cou as organizacfes a baixarem suas margens. Essa
guerra mundial beneficia algumas organiza¢des no curto prazo, mas ao longo do
tempo o resultado é a diminui¢ao da lucratividade.

Em funcéo disso, gerentes e executivos, por todo o mundo, estado lutando para
evitar a armadilha da concorréncia embasada em preco, o que néo é facil quando
se estad vendendo commodities. Gracas a tecnologia digital de informacéo e a
Internet, agora é possivel sair da armadilha da "comoditizacdo" e ressuscitar as
bem-sucedidas estratégias utilizadas em outros tempos. Em vez de vender para
mercados, a idéia € vender para clientes. Em vez de procurar maior participacédo
de mercado, a idéia é buscar maior participacao no cliente. Em vez de oferecer
descontos para aumentar receitas, criam-se vinculos mais fortes com os clientes.
Desenvolver a fidelidade dos clientes mais valiosos e aumentar a lucratividade,
essa € base da politica de relacionamento.

Um relacionamento claro € constituido a partir de uma série continua de
interacdes colaborativas. Isso ocorre ao longo do tempo, e a relacdo desenvolve
um contexto do qual os participantes - organizacao e cliente - participam por meio
de interacBes sucessivas. Cada relacao é diferente e singular. SO recentemente a
politica de relacionamento tornou-se pratica e acessivel em grande escala devido
a reducao dos custos dos recursos da TI.

A tecnologia de banco de dados permite que a organizagdo acompanhe seus
clientes de forma individual. A politica de relacionamento produz impactos
também para manutencao de relacionamentos e construcao de parcerias com
revendedores, fornecedores e outros publicos de interesse. A cada interacao
surge nova personalizacéo: cada vez que a empresa e o cliente investem na
relacdo, a organizacao € capaz de adequar os seus produtos e servicos um
pouco melhor as necessidades daquele cliente. Na realidade, o relacionamento
torna-se mais e mais inteligente, satisfazendo cada vez mais as necessidades de
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cada cliente em particular. O que acontece €, na verdade, uma relacéo de
aprendizado.

A parte mais critica no desenvolvimento da politica de relacionamento depende
do perfil do programa. Algumas empresas preferem dar inicio a pequenas
iniciativas limitadas agindo por pequenos passos em direcdo a politica de
relacionamento. Outras empresas preferem posicionar-se para implementar um
programa geral para toda a organizacao. Para avaliar o tipo de implementac&o da
politica de relacionamento e determinar o que precisa ser feito, ha varias etapas a
serem cumpridas envolvendo executivos e funcionarios da organizagcdo, como
também os parceiros, clientes e fornecedores atuantes no canal de valor da
organizacao.

Antes de determinar a amplitude correta para os esfor¢cos na implementacéo da
politica de relacionamento, é preciso entender o raciocinio para tomar a iniciativa
e 0Ss componentes basicos da politica que estad fundamentada na idéia de
estabelecer relagdes e aprendizado com cada cliente, fornecedor, revende dor ou
qualquer outro publico de interesse. O relacionamento de aprendizagem fica mais
inteligente a partir de cada interacao. O cliente informa alguma necessidade e a
organizacao personaliza seu produto ou servico para atender aquele cliente.
Cada interacao e modificacdo melhora sua habilidade de colocar o produto para
aquele cliente em particular. Mesmo se um concorrente oferecer o mesmo tipo de
personalizacao e interacdo, o cliente ndo conseguira apreciar o mesmo nivel de
conveniéncia, a menos que possa ensinar ao seu concorrente as licdes que sua
empresa ja aprendeu.

Ha quatro passos-chave para implementar uma politica de relacionamento:

1. Identificacdo dos clientes: a organizacao deve localizar e entrar em contato
com um certo numero de clientes diretamente ou pelo menos uma quantida-de
substancial dos mais valiosos. E critico conhecer os clientes no maior detalhe
possivel, ndo simplesmente seus nomes e caracteristicas cadastrais, como
também seus habitos, preferéncias, inclinacdes, expectativas. Nao se trata de
obter lampejos de informag¢édo em um Unico questionario. A organizacao precisa
reconhecer o cliente a cada ponto de contato, em todos 0s meios usados, em
todos os lugares, em cada divisdo de sua organizacdo, nao importando qual linha
de produto ele esteja envolvido.

2. Diferenciacéo dos clientes: em termos gerais, o0s clientes podem se
diferenciar sob duas maneiras - eles representam niveis distintos de valor e tém
necessidades diferentes. Uma vez identificados os clientes, diferencia-los ajudara
a focar os esforcos de forma a gerar maior vantagem com os clientes mais
valiosos. Pode-se adequar o comportamento da organizacdo a cada cliente de
forma a refletir o valor e a necessidade de cada um. O nivel e o tipo de
diferenciacédo na carteira de cliente também ajudam a decidir uma estratégia
apropriada para a situacao de negocios especifica.

3. Interacdo com clientes: melhorar a eficiéncia em custos quanto a eficacia da
interacdo com clientes é um componente critico para o programa da
implementacéo de politica de relacionamento. A eficiéncia em custos melhora ao
direcionar a interagdo com cliente para canais mais auto matizados e, portanto,
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menos custosos. A eficacia melhora gerando informacdes relevantes
periodicamente que fornecam uma melhor visualizacdo das necessidades do
cliente ou um quadro mais preciso do seu valor. Cada interagao com o cliente
deve acontecer no mesmo contexto de todas as interacoes feitas com ele.

4. Personalizagcao do comportamento da organizacao: para envolver um
cliente em um relacionamento de aprendizado, a organizacédo deve adaptar
aspectos de seu comportamento para atender as necessidades especificas do
cliente. Isso pode significar personalizagdo em massa de um produto
manufaturado ou envolver adequacéao de algum aspecto dos servigos
selecionados a um produto talvez a forma como a fatura é apresentada ou como
um produto € embalado.

Esses quatro passos de implementacédo podem ser alterados em sua ordem.
Contudo, os dois primeiros passos - identificar e diferenciar clientes - sdo em
grande parte passos internos de analise, enquanto interagir com os clientes e
personalizar os produtos e servicos sdo passos de acdes externas visiveis ao
comprador. A partir dessa perspectiva, os quatro passos podem ser utilizados
como um tipo de lista de avaliacao ou lista de atividades para guiar os esforcos
de implementacdo de um programa de politica de relacionamento. Se ndo se
consegue identificar os clientes individualmente, ndo ha esperancas de
diferenciacao e muito menos de adaptar o comportamento da organizacao para
se reportar as necessidades individuais de cada um.
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REESTRUTURACAO ESTRATEGICA

Ao adotar diferentes politicas de negécios, a organizacado devera considerar
diferentes reestruturacdes estratégicas para a mudanca e obtencao de vantagem
competitiva frente a seus concorrentes. A organizacao pode enfrentar seis
escolhas de reestruturacéo estratégica basicas, a saber:

1. Inovar as regras com as guais concorre e reinventar a si mesma.
2. Substituir a si mesma na concorréncia.

3. Imitar a concorréncia.

4. Complementar a concorréncia.

5. Colaborar com a concorréncia.

6. Sair da competicao.

A organizacao pode adotar uma escolha, ou uma combinacao de escolhas, para
compor uma abordagem de portfolio a fim de criar renovacgao estratégica e
elevado desempenho. A qualquer tempo, uma ou mais escolhas terdo prioridade
sobre as demais. A selecdo e o uso de uma politica dependem de um grande
namero de fatores internos e externos da organizacéo. Dentre os fatores internos
estdo: recursos da organizacdo, competéncias essenciais, forca financeira e
posicado de marketing em relac&o aos concorrentes. Dentre os fatores externos
estdo: necessidades e requisitos dos clientes, dinamica da indastria, velocidade
requerida para apoiar a mudanca e o nivel de incerteza confrontado pela
organizacao.

Algumas das implicacdes de cada uma dessas escolhas estratégicas sao:

1. Inovar as regras e reinventar-se: enquanto muitas organizacdes estao
preocu-padas em esfor¢os de racionalizac&o de sua cadeia de suprimentos e
tentando expandir suas linhas de produtos por meio de extensdes e
desenvolvimentos, as organiza¢des de vanguarda focalizam a criacao de
categorias inteiramente novas de produtos e conceitos. As empresas bem-
sucedidas ultrapassam o de-sempenho de suas rivais e criam novas regras de
competicdo concentrando re-cursos e energias na inovacao. Inovar constitui a
mais excitante e exigente escolha estratégica. Ela € arriscada e requer uma
cultura de aprendizagem e de empreendedorismo. As organizacdes que
selecionam e praticam essa escolha estratégica declaram-se impulsionadoras e
redefinidoras de regras para as outras. Nesse processo, elas forcam as
concorrentes a imita-las, substitui-las, complementéa-las ou retirar-se do mercado.
Essa forma de estratégia envolve uma sistematica mudanca estratégica nos
niveis organizacional, cultural e operacional da organizacdo. Também requer
investimentos significativos em capacitacao na infraestrutura técnica, novos
mercados, custos adicionais e assunc¢ao de riscos. Contudo, potencialmente,
podem gerar grandes retornos financelros.

2. Substituir a si mesma na competicdo: essa estratégia é direta, ameacadora
e confrontadora. Quando uma organizacéo seleciona a substituicdo como
estratégia ela sinaliza que competira em uma frente ampla utilizando varios
fatores como: preco, qualidade, servico, distribuicdo, processo e habilidade em
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mudanca. As organiza¢des que escolhem essa estratégia estdo concorrendo por

porcdes do mercado, seja em grupos da industria, produtos, qualidade, clientes e

aspectos demograficos ou ainda criando novos segmentos para produtos e

servicos dentro de um mercado ou industria existente.

As principais vantagens dessa estratégia sao:

e Cria um segmento inteiramente novo dentro de um mercado ou industria.

e Alavanca todos os recursos globais de uma organizacéao.

e Forca os concorrentes a adotarem acdes compensatorias.

¢ Proporciona uma substituicado seletiva baseada nas forgcas e competéncias da
organizacéao.

Em geral, essa estratégia atrai a atencéo e conduz a rea¢des imediatas dos
grandes concorrentes e lideres do mercado. As contramedidas podem ser
violentas e provocar uma guerra de atrito baseada em estratégia de precos e
investimentos elevados em propaganda. As organizacdes que adotam essa
escolha precisam deter poder e capital para serem bem-sucedidas. E o caso da
competicdo na industria de fast-food para conquistar as preferéncias do
consumidor entre hamburgueres, tacos e pizzas, enquanto a indastria de bebidas
disputa colas e ndo-colas. Na industria automotiva, ha uma batalha incessante de
substituicdo entre passageiros de carros, minivans e utilitarios esportivos. A
Kodak esta aprendendo com suas cameras digitais e fazendo uma completa
reeducacéo e reorientacdo de seus consumidores. No caso da Kodak, sua
camera digital- cara e produto Unico - esta substituindo produtos baratos e faceis
de usar e que estao sendo canibalizados sem uma proposi¢cao de valor que
inspire os consumidores a sair da tradicional fotografia de 35mm.

3. Imitar os concorrentes: quando uma organizacdo se torna imitadora, ela

sinaliza ao mercado que é uma seguidora e ndo uma lider ou inovadora. Imitar a

estratégia de um concorrente significa que a organiza¢ao esta emulando as

acOes, processos, produtos e competéncias de um concorrente ou grupo de

concorrentes. Quando uma organizacao escolhe essa estratégia, ela o faz pelas

seguintes razoes:

e Ela pode nao ter capacidade para inovar, mas tem capacidade de copiar.

¢ Ela acredita que pode superar o desempenho do concorrente e ganhar
vantagem competitiva em custo, servico, velocidade ou qualidade.

e Ela pode se contentar com alcancar paridade com a concorréncia.

e Ela pode querer assumir poucos riscos.

e Essa escolha pode ser mais conveniente ou adequada como estratégia.

e Como ela vai a sombra dos outros ela ndo quer saber o que fazer mais adiante.

Uma das melhores maneiras de alcancar a imitacéo é pelo benchmarking para

importar as melhores praticas e processos do mercado. Contudo, a imitagao

oferece pouca diferenciacdo e pouca vantagem competitiva em relacao aos

concorrentes. No maximo, ao imitar um benchmark, a empresa pode alcancar

paridade com os concorrentes. Entretanto, se ele € agil e inovador, essa paridade

é passageira. Os custos de imitacdo sao relativamente pequenos.

As vantagens da imitacdo séo:
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Se outras empresas ja tentaram, a estratégia € viavel e comprovada.

A maior parte dos investimentos alheios em desenvolvimento e experimentacéo
faz com que a imitacao seja mais barata para a organizacao.

A imitacdo pode ser acompanhada de pequenos custos de investimentos se
comparada com os investimentos de riscos e de esfor¢os na inovagéao.(ex.
programas de tv)

Ao imitar um concorrente, a organizacao pode investir em processos e criar
vantagem com a inovacao nos processos e na exceléncia operacional.

4. Complementar a concorréncia: quando uma organizacao escolhe essa

estratégia, ela sinaliza que deseja uma coexisténcia pacifica com os

concorrentes.

A organizacao pode aumentar, estender e complementar as competéncias

essenciais, processos, mercados e produtos das lideres no mercado. Quando

uma organizacao escolhe a complementacdo como estratégia, ela o faz pelas

seguintes razoes:

¢ Ela deseja coexistir com as lideres no mercado.

e Ela ndo quer desafiar diretamente, concorrer ou mover-se contra as
competéncias essenciais, produtos, clientes e mercados das empresas lideres.

¢ Ela oferece produtos e servigos que sao complementares e que adicionam
valor as empresas lideres.

¢ Ela deseja uma funcdo em uma variedade de posic¢ées, incluindo trabalhar na
frente ou atras das lideres.

e Ela segue geralmente as iniciativas e movimentos das lideres e oferece
retaguarda para as necessidades dos clientes ndo-atendidas pelas lideres.

5. Colaborar: a colaboracéo ocorre quando duas ou mais organizagoes

trabalham juntas para um propdsito ou projeto especifico. A colaboracéo é

complexa e envolve confianca e coordenacao entre todas as partes envolvidas

para ser bem-sucedida. Quando uma organizacao escolhe essa estratégia, ela se

apresenta como um parceiro ou um membro da equipe por um periodo especifico

de tempo, para um projeto especifico e geralmente com responsabilidades

também especificas. As razdes pelas quais essa estratégia é escolhida séo:

¢ Ela é confidvel quando assume co-participacao e responsabilidade pelo
sucesso ou falha do negdcio.

¢ Ela dedica recursos e competéncias necessarias para assegurar o sucesso do
esforco colaborativo.

e Ela proporciona valor agregado e aspectos basicos para a expertise e servigcos
gue complementam ou recolocam os da outra parte.

¢ Ela pode desempenhar processos complexos e alcancar os desejados retornos
com maior precisdo, baixos custos e alto valor relativamente a outra parte.

¢ Ela sinaliza que deseja assumir todos 0s riscos, ou parte deles, em um aspecto
ou porc¢ao particular de um processo ou funcgao.

Exatamente como a estratégia complementar, a estratégia colaborativa pode
incluir outsourcing e pode envolver varias formas de coopcéo. A colaboracao
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ocorre na indastria do entretenimento (cinema e masica), automotiva e de
aviacao.

Uma das maneiras de entender os intrincados aspectos da formulacéo
estratégica é verificar os motivos pelos quais a organizacdo pretende agir, reagir
ou alcancar um novo estado. O novo estado pode ser ascender ou descender.

Uma estratégia de renovacao bem-sucedida requer tempo para aprender a
adaptar. As organizacoes de elevado desempenho reconhecem que nesse
periodo as pessoas e sua organizacdo aprendem como explorar as competéncias
e oportunidades criadas pelas mudangas descontinuas ou inovagdes. A mudanca
bem-sucedida requer ndo somente dire¢do, mas um enorme compromisso das
pessoas envolvidas. Compromisso quer dizer também a tendéncia da estratégia
de persistir ao longo do tempo.

O que se pode depreender disso tudo é que a vantagem estratégica € fragil e
evanescente. O compromisso vem e vai. A regra geral é: quanto maior a
velocidade da mudanca, maior a incerteza e fluidez que a organizagao enfrenta.
Quanto mais fluido o ambiente, mais precaria e efémera se torna a vantagem
estratégica. A organizacéo esta continuamente faceando mercados maduros,
enquanto outros estao emergindo, outros estao sendo criados e outros
descobertos. Para criar e manter um elevado desempenho, a organizacéo precisa
ter sua estratégia essencial e 0 compromisso de vir a ser sempre uma
organizacao de elevado desempenho.

Mais agressivo menos agressivo

1 2 3 4 5 6

Inovar Substituir Imitar Complementar Colaborar Desistir
Muito caro e Criaou Pouca e Coexisténcia Cria Preserva o
Alto risco captura inovacéao e pacifica parcerias direito de
Retorno parcela de pouca P&D e Complementa Proporciona competir
elevado mercado Desempenha os produtos e conteudo de Sai do pareo
Cria novas dentro da mais do que servigos das valor Falha em agir
regras industria lidera lideres adicional Direc&o ou
Forca ¢ Alavanca Contenta-se e D& Compartilha necessidade
concorrentes ativos e em ser a retaguarda a 0S riscos confusas
a mudar canais sequidora necessidades Requer Adquire
rapidamente existentes Baixo risco e requisitos confianca recursos
Define a Forca Incertexa e Reduza Requer necessarios
posigéo no concorrentes quanto ao ameaca das COmPromisso Espera por
mercado a fazer que fazer lideres um sinal mais
Cria ou mudancas mais adiante claro
sustém a
primeira
vantagem
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AVALIACAO DOS RECURSOS DOS CONCORRENTES

Sem o conhecimento dos pontos fortes e fracos dos concorrentes e de suas
acOes mais provaveis, € impossivel formular a estratégia: descobrir o grupo de
clientes para os quais ha uma vantagem competitiva em relacédo a concorréncia.
Como a vantagem competitiva € um conceito relativo e contingencial, a
organizacao que tiver um conhecimento deficiente de seus concorrentes néo tera
nenhum conhecimento de si prépria. O que caracteriza a dinamica competitiva é
gue as organi-zacoes sao mutuamente dependentes: elas sdo impactadas pelos
movimentos umas das outras e devem reagir em fungcao dessa nova situagao. As
respostas va-riam desde uma resposta de retaliacdo agressiva até a proposicao
de verdadeiras redes de valor para congregar diferentes organizacées que atuam
como se fossem uma so.

A complexidade e a ambiguidade encaradas pelos executivos em muitos
mercados modernos ressaltam a necessidade de identificar e entender os
concorrentes. Em outras palavras, a dinamica competitiva requer um referencial
para a analise da concorréncia a fim de avaliar tanto movimentos ofensivos como
defensivos, com o objetivo de impedir que 0s concorrentes iniciem reacoes
indese-javeis. Esse processo deve levar em conta a complexidade do mundo
moderno dos negaocios, no qual concorrente, cliente, colaborador ou fornecedor
podem ser uma mesma organizagao.

A analise da concorréncia procura focalizar cada uma das organizacfes com as
quais a organizacao concorre diretamente. Em geral, a analise da concorréncia
busca entender os seguintes aspectos:

1. Quais os objetivos futuros da organizac&o concorrente?

2. Qual é sua estratégia atual, quais as acdes que o concorrente estéa realizando
e 0 que ele podera fazer?

3. Quais as suposi¢cdes da organizacédo concorrente, 0 que ela acredita a respeito
de si propria e do setor?

4. Qual é a capacidade do concorrente?

As informacdes relacionadas aos aspectos acima ajudam a organizacéo a
esbocar um perfil antecipado de resposta ou reacao para cada concorrente. Os
resultados da analise da concorréncia permitem que a organizacao possa
entender, interpretar e prever as possiveis acdes e iniciativas dos concorrentes.
A andlise da concorréncia envolve uma série de circulos concéntricos de
adversarios: na parte mais central estdo 0os concorrentes diretos num grupo
estratégico; a seguir, vém as organizacdes de um setor que sdo motivadas a
superar as barreiras a entrada ao grupo estratégico para ingressar nele; na parte
mais exter-na estao os participantes potenciais e 0s substitutos.

O processo de analise da concorréncia utiliza as seguintes etapas:

e Benchmark competitivo (diagnéstico competitivo).

e Inteligéncia competitiva (competitive intelligence).

e Escolha dos concorrentes.
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BENCHMARKING COMPETITIVO

O Benchmarking competitivo € o processo de medir e comparar as estratégias e
operacgdes da organizacdo com as das outras organizacdes de ponta em suas
ativi-dades, dentro ou fora de seu setor. O motivo é identificar as melhores
praticas alheias que podem ser adotadas, adaptadas ou melhoradas para
Impulsionar seu desempenho.

O processo de benchmarking competitivo inclui quatro etapas:

1. Identificacao das organizagdes a serem acompanhadas: o primeiro passo
para essa analise é identificar os determinantes de sucesso no mercado. O que
algumas organizacOes fazem de diferente das outras? O que faz a diferenca em
suas operacOes? Por que elas sao as vitoriosas? Por exemplo, concorrentes
novas ou menores, mais enfocadas, podem ter pontos fortes particulares que
poderiam ser aprendidos e utilizados pela organizagao. Esses pontos fortes
podem nao estar em suas operac¢des no global, mas em uma maneira peculiar e
sutil em algumas operacdes. As organizagdes também podem usar o
benchmarking competitivo em atividades especificas (tais como manutencéo) fora
de seu setor imediato. Por exemplo, os parques tematicos da Disney sao
benchmarks em questdes de manutencéo preventiva de maquinas, tal a
seguranca e confiabilidade que seus brinquedos oferecem.

2. ldentificacdo das atividades do mercado a serem consideradas: todas as
atividades de negocios ao longo da cadeia de valores completa sédo alvos para se
usar o benchmarking. O foco inicial serd nos processos que impactam
significativamente os custos, influenciam a satisfacao de clientes e mostram um
espaco significativo para possiveis melhorias.

3. Coleta de informacfes necessarias para capacitar processos e operacdes
a serem comparadas: informacdes em operacdes proprias da organizacao
podem estar facilmente disponiveis, mas o sigilo comercial pode tornar dificil o
acesso as informacdes relevantes nas quais 0s concorrentes mostram ter
benchmarking. Ha trés principais fontes de informacao de concorrentes para o
benchmarking:

a. Fontes publicadas: incluem relatérios da organizacéo, relatérios técnicos,
estudos do setor e pesquisas encomendadas por governos ou associacdes
setoriais. Para bens de consumo, por exemplo, os relatorios da Nielsen fornecem
informacdes publicadas Uteis comparando performance de produto no ponto de
venda.

b. Compartilhamento de informacdes: pode ocorrer em féruns setoriais como
congressos, em contatos diretos, formais ou informais. Profissionais de
organizacdes concorrentes podem se reunir de tempos em tempos para trocar
informacgdes uns com 0s outros, consciente ou inconscientemente.

c. Entrevistas diretas: com clientes, distribuidores, especialistas do setor, ex-
empregados dos concorrentes, agéncias reguladoras, funcionarios publicos,
também podem ser Uteis na coleta de informacdes. Frequentemente clientes dos
concorrentes, em particular, séo fontes ricas de informacgdes sobre as praticas e
processos dos concorrentes. Conversar com os clientes sobre os niveis de
servico que receberam, por exemplo, ou a maneira como suas reclamacotes
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foram tratadas, tudo isso pode ajudar a identificar os processos usados para
oferecer aquele servico.

4. Comparacdes com seus proprios processos: o ultimo estagio no processo
de benchmarking € comparar e contrastar os processos das melhores
organizacdes do setor com seus proprios processos, identificar acdes que
precisam ser realizadas como uma conseqiiéncia, e o ajuste do processo de
medir e monitorar a melhoria.

"responder 95% das chamadas de telefone antes do terceiro toque".

INTELIGENCIA COMPETITIVA

A analise da concorréncia utiliza mecanismos integrados de localizacéo, busca e
captura de informacgdes que recebem o nome de inteligéncia competitiva. A
inteligéncia competitiva - Competitive Intelligence - é a coleta ética de
informacdes e dados necessarios relativos aos objetivos, estratégias,
suposicdes e recursos do concorrente.

INFORMACAO PRIVILEGIADA

No mundo corporativo, os especialistas em inteligéncia competitiva, ClI -
competitive intelligence -, ttm uma meta prosaica: proporcionar aos executivos da
organizacao uma sistematica coleta e analise de informacdes publicas sobre os
concorren-tes para que a utilizem na tomada de decisdes. A Cl pode ser usada
em nivel tatico ou estratégico. Ela toma emprestado instrumentos e métodos do
planejamento estratégico, que tém uma ampla visdo do mercado e de como uma
organizacao espera posicionar-se, e da pesquisa de mercado mais concentrada
nos desejos dos consu-midores. Os agentes de inteligéncia competitiva - que
podem ser desde bibliotecarios até ex-agentes secretos do governo - focalizam o
ambiente competitivo geral e acrescentam um toque analitico: a previsao do
lance adversério.

A inteligéncia competitiva se vale de um amplo leque de fontes de informacbes
sobre 0s concorrentes, como:

1. Publicagcdes: em um nivel mais elementar, a organizacdo pode coletar
infor-macdes estatisticas publicadas sobre os concorrentes e os mercados.
Mui-tas organizacdes terdo essas informacfes em seus registros extraidos de
es-tudos de mercado ou de publicacdes relativas as organizactes de capital
aberto. O problema com certas publicacdes € a desagregacéao de informa-¢des e
a incoeréncia freqliente entre as diversas estatisticas governamentais e as
fornecidas por uma gama de agéncias de pesquisa de mercado. Isso se deve a
problemas de amostragem, particularmente em algumas estatisticas
governamentais.
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2. Propaganda das concorrentes: as atividades de comunicagao, promocao e
re-lacdes publicas de uma organizacdo podem dar uma certa textura as
informa-c¢des estatisticas basicas. A necessidade de comunica¢gdo com acionistas
e in-termediarios em mercados significa que iniciativas frequientes de marketing e
de tecnologia sdo também divulgadas. O perigo aqui decorre do tipo de rela-¢cdes
publicas dos concorrentes. O jornalismo investigativo leva a exposi¢cdes mais
transparentes, embora a imprensa dependa da boa vontade de uma orga-nizacéo
para produzir informacao correta. Apesar disso, tais fontes podem proporcionar
uma visao espléndida da organizacao e de seus altos executi-vos, o que distorce
a informacao.

3. Vazamentos: importantes fontes de informacgao sao os vazamentos
provocados por funcionarios que chegam as maos da imprensa, intencionalmente
ou ndo. Uma vez que, em geral, precisam ser itens que sejam noticias, essas
informacdes costumam se limitar ao contexto, mas, de novo, elas podem fornecer
textura para outras informacdes. Algumas organiza¢cdes sdo mais agressi-vas na
coleta de informagdes sobre concorrentes e tomam providéncias posi-tivas para
precipitar o fornecimento de informacdes: o interrogatério cuidadoso do pessoal
dos concorrentes em feiras comerciais ou em eventos, festividades e
conferéncias, por exemplo, ou apés visitas a fabricas. Embora os vazamentos
possam envolver um funcionario indiscreto do concorrente, eles ndo envolvem a
organizacao pesquisadora em atividades antiéticas. Alias, algumas organizaces
definem regras severas de conduta para evitar derrapar em praticas que
possam ser consideradas menos validas.

4. Intermediarios: a organizacao pode coletar informacao de intermediarios ou
se apresentando como um intermediario. Clientes e compradores podem ter um
contrato sistematico com organizacdes concorrentes e podem, muitas vezes, ser
uma fonte de informacdes valiosas, em especial, para o pessoal de vendas ou 0s
compradores de uma organizacao pesquisadora com a qual eles tém contato
regular. Também é possivel assumir o papel de um comprador potencial para
obter algumas informacgdes factuais, pessoalmente ou por telefone, como preco,
ou para obter literatura técnica sobre desempenho do produto ou servico
oferecido.

5. Ex-funcionérios: muitos setores tém uma politica de ndo recrutar ex-
funcionarios entre as grandes organizagcfes e, em alguns paises, ha
regulamentos relativos a natureza do trabalho de uma pessoa quando ela passa
de uma organizacédo para outra. Contudo, uma organizacao, quando contrata ex-
funcionarios de organizacdes concorrentes, seria ingénua se néo fizesse uma
ordenha das informacdes sobre elas. Em geral, onde existe uma organizacéo
lider de mercado muito forte € muito comum que seus funcionarios sejam
recrutados pelas organizacdes menores. Quando eles saem da organizacéo,
também carregam consigo uma enorme massa de informacdes relativas aos
produtos, processos, Servicos e estratégias de seus empregadores anteriores.
Muitos empregadores de grande porte estao cientes desse fato e frequientemente
solicitam aos funcionarios demissionarios que limpem suas mesas e saiam tao
logo sua intencédo de sair se torne conhecida. Mesmo que os funcionarios da
concorrente ndo sejam recrutados imediatamente, o proprio processo de
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entrevista pode muitas vezes fornecer informacdes Uteis, porque o entrevistado
deseja causar boa impressao no empregador potencial.

6. Inspecdo: embora utilizada pela contra-espionagem, é um método de uso
menos comum na coleta de informacgdes sobre a concorréncia. Algumas
providéncias podem ser inécuas, como 0 acompanhamento dos anuncios de
recrutamento de pessoal ou o estudo de fotografias aéreas. Outras constituem
praticas empresariais de bom senso, como engenharia reversa - isto €, a
desmontagem do produto do concorrente para analise perfunctéria do mesmo.
Menos aceitavel e menos higiénica é a pratica da compra do lixo de um
concorrente para tentar localizar documentos ou componentes uteis. A escuta é
um meio controverso e ilegal de espionagem que pode estar se tornando mais
comum, agora que o equipamento eletrénico para isso é barato, confiavel e
suficientemente pequeno para ser escondido.

7. Pronunciamentos: as metas e objetivos dos concorrentes sédo melhor
entendidos a partir dos pronunciamentos que seus executivos fazem em
relatérios da organizacao, press releases, coletivas de imprensa etc. Por
exemplo, declaracdes sobre construcao de novas plantas de producdo sdo um
sinal claro de objetivos de crescimento. O recrutamento do staft com aptidoes
particulares (identificada por meio de observacéo de classificados de
recrutamento) pode indicar novos caminhos que a concorréncia almeja assumir.
8. Estruturas de recompensas: 0s esquemas de remuneracao e incentivos
utilizados pelos concorrentes podem indicar objetivos estratégicos. Quando a
equipe de vendas é recompensada por uma comissao sobre as vendas, a pratica
sugere que 0 objetivo estratégico esta relacionado ao aumento do volume de
vendas (e n&o a lucratividade).

Fases principais do processo de inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva busca proporcionar uma avaliacdo dos objetivos futuros
e atuais dos concorrentes e permitir a definicdo de uma direcéo eficaz para o
desenvolvimento de estratégias em trés niveis:

1. Identificacdo dos mercados e clientes que os concorrentes estao
tentando operar: essa deducéao é feita a partir de uma analise dos produtos e
servigos que estao oferecendo, juntamente com as maneiras como eles séao
promovidos, distribuidos e cobrados.

2. ldentificagcdo da maneira que eles escolheram trabalhar nesses mercados
e com esses clientes: essa deducéo é feita a partir dos atributos dos produtos e
do tipo e da extensao do servigo oferecido, que funcionam como bons
indicadores dos tipos de clientes que o concorrente esta procurando servir.

3. Identificacdo do marketing mix que esta sendo adotado para capacitar o
posicionamento objetivado por meio de comunicacao integrada e veiculos
promocionais: por exemplo, no setor automobilistico, a Volvo tem claramente
enfocado o0 apelo a seguranca para familias conscientes sobre seguranca, e 0s
comerciais da BMW concentram-se na qualidade tecnoldgica e nos prazeres de
guiar, sugerindo um mercado-alvo jovem.
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A inteligéncia competitiva pretende também avaliar 0s recursos que 0s
concorrentes dispdem e utilizam no cenario da competicdo, como:

1. Ativos e capacidades dos concorrentes: os ativos e as capacidades dos
concorrentes mostram o que eles séo capazes de fazer. Seus recursos podem
nao ser inteiramente utilizados no momento, mas podem dar indicacdes de como
poderdo agir no futuro ou como reagirdo as ameacas. Ao combinar os
componentes da analise da concorréncia, a organizacao pode comecar a
responder a mais fundamental questao na analise da concorréncia: o que a
organizacao concorrente provavelmente fara no futuro?

2. Premissas dos concorrentes: as premissas que uma organizacao faz sobre
si mesma e sobre o mercado podem ser uma fonte de oportunidades ou
ameacas. Existem inimeros exemplos de organiza¢des que fizeram premissas
erradas e cujas consequéncias foram terriveis. Esse foi o caso do setor
relojoeiro da Suica quando se defrontou inicialmente com a concorréncia dos
primeiros relogios digitais japoneses. A idéia que prevaleceu entre os fabricantes
suicos de relogios era a de que os relégios séo jéias e mecanismos sofisticados e
gue nao valeria a pena produzir relégios digitais a quartzo baratos e econdémicos.
O sucesso atual da marca suica de relégios Swatch prova que os velhos
relojoeiros suicos estavam errados.

3. Politica de precos do concorrente: as organizacfes de maior sucesso
tentam construir suas estratégias sobre diferenciais competitivos que tém sobre
seus concorrentes no mercado. Ha dois caminhos principais para criar um
diferencial competitivo. O primeiro € com pre¢os

baixos relativos a concorréncia; o segundo € com o fornecimento de
exclusividades valorizadas, produtos diferenciados e servigos que 0s clientes
estardo dispostos a pagar. Sinais da ado¢ao de um enfoque no preco baixo pela
concorréncia incluem a atencéo deles em despesas gerais, 0 vigor com o qual
estao perseguindo o controle financeiro que exercem em todas as funcdes e
atividades. O caminho da lideranca de custo € muito dificil para qualquer
concorrente seguir com sucesso e requer uma atencao implacavel e préxima de
todos os fatores de custos.

4. Diferenciacéo do concorrente: oferecer algo diferenciado e com alguma
vantagem para os clientes € um caminho para criar vantagem competitiva que
pode ser adotado por todos os participantes do mercado. A inteligéncia
competitiva deve identificar as caracteristicas diferenciadoras nas quais as
organizacao concorrente tem ou pode construir uma margem defensavel. Uma
ampla énfase no servico ao cliente, caracteristicas adicionais ao produto,
promocdes para volumes ou esquemas continuos de habito e lealdade s&o todos
significados de diferenciacédo. Todos sdo amplamente visiveis para a
concorréncia e mostram o terreno que um concorrente escolheu para competir.
5. Estrutura organizacional do concorrente: entender a estrutura
organizacional do concorrente oferece dicas em relacédo a velocidade e de que
maneira ele pode responder & mudanca no meio ambiente ou as ac¢des
competitivas. Os concorrentes nos quais a responsabilidade por produtos é
claramente identificada costumam ser capazes de responder com mais rapidez
do que as organizacfes nas quais a responsabilidade é vaga ou confusa.
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Organizac0des voltadas para o mercado, em vez de produtos, S80 mais provaveis
de reconhecer previamente mudancas de mercado e estar em uma posicao de
liderar a mudanca, ao invés de apenas reagir a isso.

6. Alocacao de custos do concorrente: as premissas de uma organizacao
relativas a forma como seus custos sédo alocados aos produtos e aos elementos
da cadeia de valor podem fornecer politicas claras de concorréncia. Muitas
organizacoes agregam todas as suas despesas indiretas nas operacoes de
manufatura, em que os insumos geralmente podem ser medidos. ISso ocorre
apesar de exigirem dos produtos despesas de logisticas de insumo, logistica de
distribuicdo, marketing, vendas e de servigos incomparavelmente diferentes. Da
mesma forma, ao alocar os custos indiretos igualmente em todos os produtos, a
fixacdo direta dos precos podera indicar em que ponto alguns produtos séo
forcados a suportar uma carga excessiva de custos indiretos, permitindo assim
gue os concorrentes entrem no mercado e compitam de forma eficaz pelo preco.
7. Concorréncia em mercados diferentes: quando uma organizacao concorre
em muitos mercados diferentes € bem provavel que seu sistema de alocacéo de
custos conduza a uma formulacéo de precos completamente fora da faixa de
alguns dos mercados em que concorre. Isso pode gerar um constrangimento total
a sua intencao de apoiar aqueles produtos ou com eles se comprometer ainda
gue de forma timida. Essa questao é critica para as multinacionais, ou
organizacoes que trabalham com insumos importados, em ocasifes de forte
desvalorizacdo cambial.

8. Pontos fortes e fracos do concorrente: a avaliacdo das capacidades de uma
organizacao implica também o exame de seus pontos fortes e fracos para
determinar o que ela pode fazer. Essa € a etapa final da analise da concorréncia.
Enguanto as metas, premissas e estratégia atual podem influenciar a
possibilidade, 0 momento, a natureza e a intensidade de suas reacdes, suas
capacidades determinarao a possibilidade de iniciar e sustentar um movimento de
reacao a mudancas ambientais ou competitivas.

século passado Atualmente
Tamanho Velocidade
Clareza de Flexibilidade
papeis Integracao
Especializacéo Inovacao
Controle
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JOGOS COMPETITIVOS

A estratégia bem-sucedida implica combinar movimentos de ataque e defesa
visando a construir uma posi¢cdo mais forte no mercado escolhido estabelecendo
uma analogia entre a guerra militar e as batalhas competitivas no mercado. As
licbes para conduzir a estratégia empresarial podem ser aprendidas pelo estudo
da guerra e dos principios desenvolvidos pelos estrategistas militares. Vejamos:

Estratégias de ataque

Quando um objetivo de crescimento é perseguido em um mercado que ndo pode
ser ampliado, 0 sucesso precisa ocorrer a custa dos concorrentes. Isso leva
inevitavelmente a algum grau de confronto entre os participantes, perante 0s
clientes.

Surgem entéo as ac¢bes de confronto, quando o objetivo da organizacao atacante
€ conquistar parcelas de participacdo de mercado da organizacéao lider, como as
relatadas a seguir:

1. Ataque frontal: o ataque frontal & caracterizado por um ataque total contra o
territério do oponente. Geralmente ele € confrontado por uma fortificacdo ou uma
posicao de defesa. O resultado do confronto dependera do poder e da resisténcia
das duas partes. Para derrotar um concorrente bem entrincheirado que tenha
construido uma posicao de mercado solida, exige-se a superioridade substancial
em pelo menos uma area-chave do programa de marketing. Para que um ataque
frontal tenha sucesso, € necessario dispor de recursos suficientes um ponto forte
d e vantagem em relac&o ao(s) concorrente(s) atacado(s) e que as perdas
sejam tanto previsiveis como suportaveis.

2. Ataque pelo flanco: em contraposi¢cdo ao ataque frontal, o ataque pelo flanco
procura concentrar os pontos fortes do atacante contra os pontos fracos do
concorrente. Na guerra, o ataque pelo flanco busca distanciar o campo de batalha
dos pontos fortes do inimigo, em direcéao aos flancos desguarnecidos ou n&o tao
bem defendidos. Nos negocios, um ataque pelo

flanco é realizado com ataques a regides geograficas em que o defensor ndo tem
uma grande presenca ou com ataques a segmentos nao atendidos pelo
concorrente.

Um fator critico para a estratégia de ataque pelo flanco pode ser a escolha do
momento certo. A entrada dos japoneses no mercado dos carros compactos foi
programada para tirar proveito da recessao e da crise de energia no inicio dos
anos 70. A estratégia exige a identificacdo das fraquezas do concorrente e da sua
incapacidade ou falta de interesse em atender a determinados setores do
mercado. Por sua vez, a identificacao das lacunas do mercado freqtientemente
exige uma visao nova do mesmo e uma abordagem mais criativa para segmenta-
lo.

3. Ataque de cerco: o ataque de cerco consiste em cercar o inimigo cortando
suas vias de suprimento, para forcar a sua rendicdo. Nos negocios, existem duas
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maneiras de executar o ataque de cerco. A primeira é tentar isolar o concorrente
de seu suprimento de matérias-primas das quais ele depende e/ou dos clientes
para os quais ele tenta vender. A segunda maneira é tentar oferecer um produto
ou servigco melhor que o concorrente em todos 0s aspectos.

4. Flanqueamento (Bypass): a estratégia de flanqueamento é caracterizada pela
mudanca do campo de batalha, para evitar totalmente fortificacdes inimigas. A
linha Maginot, construida pela Franca para se proteger contra uma invasao, foi
simplesmente flanqueada e ignorada pelos exércitos invasores da Alemanha
durante a Segunda Guerra Mundial. Nos negdcios, isso é feito muitas vezes por
meio de um salto tecnologico. A Casio flanqueou a industria suica de relégios ao
desenvolver o marketing de reldgios digitais. De forma semelhante, ela flanqueou
os fabricantes de réguas de céalculo com as calculadoras eletronicas de bolso.

5. Guerrilha: quando as estratégias da guerra convencional fracassam,
geralmente entram em cena as taticas de guerrilha. Nos negocios, as taticas de
guerrilha ou ndo-convencionais podem ser empregadas com reducdes seletivas
de precos, em especial durante a fase de teste ou langcamento de um produto
concorrente, propaganda testemunhal, aliancgas, "roubo" de executivos e
manobras legais, sdo todos recursos que podem ser usados com essa finalidade.
As taticas de guerrilha sdo usadas por organiza¢des de todos os tamanhos com o
intuito de enfraquecer os concorrentes, frequentemente antes de desferir o golpe
final. Sua eficacia reside na dificuldade que a vitima tem de se defender de forma
adequada devido a sua imprevisibilidade. A conhecida marca de brinquedos
Estrela que chegou a ter mais de 70% do mercado nacional perdeu seus espacos
para brinquedos e jogos eletrénicos vindos do Extremo Oriente e que eram
comercializados fora da rede tradicional de revendedores estabelecidos.

Estratégias de defesa

Para os lideres de mercado, principalmente em mercados maduros ou em
declinio, o objetivo principal pode n&o ser o aumento, mas a manutencao da
posicao atual contra possiveis atacantes. Pode ocorrer também que, mesmo em
mercados em crescimento, as recompensas potenciais possiveis de se obter
utilizando uma estratégia de crescimento sejam anuladas pelos custos previstos
devido, por exemplo, a natureza e a solidez da concorréncia.

O esfor¢co necessario para manter uma posicao dependera do grau e da natureza
da concorréncia encontrada. Quando a organizacao lidera seu setor, ela pode
dispor de vantagens de custo oriundas de economias de escala ou efeitos da
experiéncia que podem ser usadas como base para se defender. Por outro lado,
barreiras a entrada podem ser levantadas pelo conhecimento técnico a
disposicdo e manutencao dos executivos com aptiddes-chave.

Existem varios tipos de estratégias de defesa esquematizadas:

1. Defesa de posicéo: a fortificacdo do mercado (defesa de posicao) implica a
construcao de barreiras em torno da organizacéo e de suas ofertas no mercado
para deixar a concorréncia do lado de fora. O defensor cria 0s maiores muros e
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fossos possiveis e aglienta firme até que o agressor se canse ou descubra outras
prioridades e se retire.

No mundo dos negdcios, uma posicéo de defesa é criada com a construcao de
barreiras contra a copia e/ou entrada. Isso é realizado de maneira mais eficaz
pela diferenciacao das ofertas da organizacédo daquelas dos concorrentes e dos
concorrentes potenciais. A diferenciacdo pode ser criada em bases nao-copiaveis
(por exemplo, usando aptiddes, competéncias e ativos

de marketing exclusivos da organiza¢éo) que apresentam um valor para os
clientes, os agressores descobrirdo ser mais dificil conquistar a posicao
defendida.

Para as organizacoes lideres de mercados ja consolidados, marca e reputacao
sdo usadas como um meio importante para defender uma posicéo. Além disso,
uma qualidade superior, uma entrega mais pontual e uma assisténcia técnica
melhor, promoc¢des melhores (mais sedutoras ou intensas) e precos mais baixos
baseados em uma vantagem de custo podem todos ser usados para fortalecer a
posicdo mantida contra um ataque frontal.

2. Defesa de flanco: a defesa de flanco € uma réplica adequada a um ataque de
flanco. Na estratégia de confronto , 0 agressor procura concentrar seus pontos
fortes contra os pontos fracos do defensor, muitas vezes (principalmente na
guerra militar) usando o elemento surpresa para ficar em vantagem. Uma defesa
de flanco exige que a organizacéao fortaleca seus flancos, sem oferecer um alvo
mais fraco ou vulneravel em outro ponto. Ela exige a previsao da estratégia do
concorrente e os pontos mais provaveis de serem atacados. No marketing de
alimentos, por exemplo, varios fabricantes lideres de produtos de marca, vendo a
crescente ameaca constituida pelas marcas dos varejistas ou genericas,
fecharam contratos para o fornecimento de produtos com marcas proprias dos
varejistas antes que seus concorrentes entrassem em seus mercados.

A primeira grande preocupacao na adocédo de uma estratégia de defesa de
flancos € saber se as novas posi¢cdes adota das por razdes defensivas
enfraguecem de maneira significativa as posi¢coes centrais. No caso das marcas
proprias dos varejistas, por exemplo, uma cooperac¢ao ativa poderia aumentar a
tendéncia de uso de marcas proprias e, por fim, provocar a morte da propria
marca. Conseguentemente, muitos fabricantes com marcas lideres nédo fornecem
marcas proprias e confiam no poder das suas marcas para dissuadir a
concorréncia (adotando, efetivamente, uma defesa de posi¢cdo ou de fortificacao).
A Kelloggs € um bom exemplo no mercado de cereais matinais. Ela adotou o
slogan: Se nao tiver Kelloggs no rotulo, ndo tem Kelloggs na caixa.

3. Defesa antecipada: a defesa antecipada implica atingir o agressor potencial
antes que ele possa preparar um ataque. O objetivo é desferir um golpe fisico
desmoralizador que impeca o agressor de atacar.

No conflito militar, a tentativa classica de um ataque antecipado foi o ataque
japonés a frota americana em Pearl Harbour, em 1941. O ataque antecipado nao
desencorajou os americanos de entrar na Segunda Guerra Mundial; na verdade,
ele pode ter antecipado a sua entrada inevitavel naquele conflito. Mais bem-
sucedido foi o ataque de Israel na Guerra de Seis Dias em 1967, para evitar uma
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grande ofensiva contra o territério de Israel. Recentemente, o SBT do empresario
Silvio Santos ganhou uma liminar e pode lancar a Casa dos Artistas, semanas
antes que a Rede Globo lancasse o programa Big Brother, coma mesma
concepcéao.

Nos negdcios, a defesa antecipada implica um ataque efetivo contra o
concorrente ou simplesmente sinalizar a intencéao de lutar em uma determinada
frente e a disposicao de alocar 0s recursos necessarios para se defender contra a
agressédo. Sun Tzu, escrevendo por volta de 500 a.c., resumiu a filosofia por tras
da defesa antecipada: a arte suprema da guerra consiste em subjugar o inimigo
sem lutar. Infelizmente, nem sempre é possivel deter a agressao.

4. Contra-ofensiva: embora a defesa ideal seja a obstrucdo de um ataque
potencial antes que ele ocorra, um contra-ataque rapido para "sufocar no
nascedouro" a agresséao pode ser igualmente efetivo. A esséncia da contra-
ofensiva é identificar os pontos vulneraveis do agressor e atacar para valer. A
defesa de contra-ofensiva é mais eficaz quando o agressor se torna mais
vulneravel em funcdo da sobrecarga de seus recursos. O resultado € uma
retaguarda fraca que pode ser explorada para finalidades defensivas.

5. Defesa moével: a defesa movel implica a criacdo de uma "capacidade flexivel
de resposta” para permitir que o defensor mude o terreno defendido em resposta
a ameacas ou oportunidades ambientais ou competitivas. Nos negdcios, a defesa
movel realiza-se pela disposicao de atualizar continuamente as ofertas da
organizacao para o mercado. A defesa movel € uma arma de estratégia de
defesa essencial em mercados em que a tecnologia e/ou as necessidades ou
desejos dos clientes mudam rapidamente. A incapacidade de se adequar a essas
mudancas pode resultar na abertura da organizacéao para um ataque no flanco ou
de flanqueamento.

6. Retirada estratégica (retracéo): finalmente, a retirada estratégica exige a
entrega de terreno nao-defensavel para reduzir uma sobrecarga dos recursos e
possibilitar uma concentracdo nos negoécios centrais, que podem ser defendidos
contra ataques. As retiradas estratégicas sdo geralmente necessarias quando a
organizacao se diversificou muito, afastando-se das atividades centrais e
competéncias tipicas que lhe davam uma vantagem competitiva. Muitas
organizacoes de cigarros diversificaram em campos totalmente diversos no
decorrer dos anos 90, s6 para descobrir que estavam em posicdes indefensaveis
e precisando desinvestir no novo milénio.

Estratégias de colaboracédo e cooperacao

Muitas vezes, em vez de ataque ou defesa, a estratégia organizacional
competitiva podera envolver colaboracdo e cooperacao com outras organizacoes.
Pode ser mais vantajoso juntar-se a algumas organizacdes para combater outras
ou para obter beneficios préprios ou conjuntos. Muitas vezes, a cooperacao entre
organizacdes pode aumentar a vantagem competitiva. O suporte e apoio alheio
podem trazer incrivel valor para uma organizacao.
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E importante enfatizar que alguns desses desafios estratégicos que justificam as
aliancas e redes representam mais do que mera cooperacao entre organizacoes.
Na verdade, estdo levando a modelos organizacionais diferentes e a novas
maneiras de fazer negécios com os clientes, provocando uma era de colaboracéo
estratégica com novas opcoes estratégicas e aumentando os riscos envolvidos
nas estratégias de colaboracdo e alianca. Essas novas relacbes baseadas em
clientes, fornecedores, distribuidores e, até mesmo, concorrentes estao
resultando numa variedade de novos modelos organizacionais. Eles sao
comumente agrupados e classificados como "redes" (networks), nas quais 0s
membros podem constituir "organizagdes virtuais".

As seis estratégias basicas de colaboracgéo e cooperacéao.

Proximidade de Natureza do
Relacionamento Relacionamento
Outsourcing Terceirizagcédo baixo Compra de produtos
e servicos
Tipo 1 De curto prazo
Parceria Tipo 2 Integracdo de
atividades
Tipo 3 Arranjo permanente
Alianca Joint venture Propriedade
compartilhada
Propriedade Integracgéo vertical alto Propriedade da
operacgéo

Essas estratégias formam um espectro desde um relacionamento altamente
tradicional e transacional para uma integragao vertical em escala total.
As estratégias de colaboracdo e cooperacdo podem ser assim classificadas:

1. Outsourcing: € um relacionamento pelo qual se pode comprar bens e servigos
de fora, em vez de produzi-los internamente. Outsourcing, ou terceirizacdo, é a
compra de uma atividade capaz de gerar valor de um fornecedor externo.
Servigos como propaganda, pesquisa de mercado e know-how em marketing
direto podem ser comprados - e nao realizados internamente -de quem os faca
melhor e mais barato do que a prépria organizacédo. O out-sourcing transforma
custos fixos em custos variaveis e possibilita o desinvestimento em atividades
nao essenciais.

2. Parcerias: sao aliancas que envolvem um relacionamento mais proximo en-tre
organizacoes, podendo ser de curto prazo com coordenacéo limitada ou de longo
prazo de modo integrado. As vezes, essa integracio € tio efetiva que as
parcerias sao consideradas permanentes, e as organizagdes parceiras se véem
como extensoes.

3. joint Ventures: sdo aliancas nas quais as propriedades de um projeto ou
operacao sao compartilhadas entre as organizacdes envolvidas.

4. Integracdao vertical: uma atividade € totalmente detida pela organizacao-
ndcleo, embora o relacionamento possa ainda ser visto como uma alianca
estratégica.
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REDES DE NEGOCIOS

O surgimento de organizacdes envolvidas em redes de negdcios, vinculadas por
varias formas de alianca, vem se tornando um desenvolvimento estratégico
dominante em muitos setores da economia fazendo com que suas organizactes
passem a ser verticalmente desintegradas. As fun¢cdes englobadas numa
organizacao isolada estao sendo desempenhadas de maneira fragmentada por
organizacoes associadas, porém independentes, as vezes na propria planta da
organizacao integradora. As funcdes de design e desenvolvimento de produto, de
manufatura e distribuicdo estao sendo enlagcadas em sistemas por uma variedade
de novos mecanismos de mercado, pelas parcerias de mercado, de aliancas
estratégicas e de marketing networks.

Os lagos interorganizacionais em uma rede podem estender as organizagoes de
fornecedores a usuarios finais e/ou atuais ou potenciais concorrentes. A rede
pode também incluir agéncias de servigos, como de propaganda, de pesquisa, de
consultoria e especialistas em distribuicdo. As relagdes entre organizacoes em
uma rede podem incluir simples contratos transacionais; acordos colaborativos
fornecedores-produtores; parcerias ou aliancas estratégicas; franchising; joint
ventures; ou algum tipo de integracao vertical.

Tipos de redes de negocios

As redes de negocios diferenciam-se em duas dimensfes principais: controle
(auto-organizado ou contratado) e integrac&o de valor. A partir dessas duas
dimensdes surgem quatro padrdes de redes de negocios:

1. Agora: sdo redes em que compradores e vendedores se encontram para
negociar livremente e atribuir valor aos bens. Representa um modelo de baixo
nivel de controle, com um baixo indice de integracdo. Como em sites de
barganha da Internet, como o Ibazar ou o Lokau.com, existe uma cadeia nao-
horizontal no qual um nucleo (o site) controlara de longe, apenas eticamente, 0s
demais players eletronicos (0s anunciantes e compradores), no processo de
distribuicao do item adquirido.

2. Licenca e franquia: sdo redes em que uma organizacao lidera
hierarquicamente posicionando-se como intermediario agregador, como é o caso
das franquias em que o agregador idealiza 0 modelo de negdcios, seleciona 0s
produto e servigos oferecidos, fixa precos e fiscaliza todo o processo.

3. Aliancas: sao redes de grande integracao, porém sem grande controle entre
organizacoes constituintes, como € o caso dos programas de milhagem das
companhias aéreas.

4. Cadeias de valor: sédo redes que produzem uma proposta altamente integrada
e de valor agregado, como € o caso dos servicos de telefonia celular que
depende de um sem numero de organizagdes trabalhando de modo altamente
integrado e com forte controle dos provedores do servico. Outro exemplo é a
Amazon.com, site norte-americano de e-commerce, que necessita de uma
integracéo cronometrada entre fabricantes, ela propria e um distribuidor (o
entregador das encomendas).
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