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EFICACIA OPERACIONAL NAO E
ESTRATEGIA

Ha mais de duas décadas os gerentes estao
aprendendo a atuar segundo um novo conjunto de
regras. As empresas devem ser flexiveis para
reagir com rapidez as mudancas competitivas e de
mercado. E importante que pratiquem de modo
constante o benchmark para atingir as melhores
praticas. Também devem terceirizar de forma
agressiva para conquistar eficiéncia. E é
fundamental que fomentem umas poucas
competéncias essenciais, na corrida para
permanecer a frente dos rivais.

O posicionamento - outrora o coragao da
estratégia - tem sido rejeitado como algo
excessivamente estatico para os mercados
dinamicos e para as tecnologias em transformacgao
da atualidade. De acordo com o novo dogma, 0s
rivais sdo capazes de copiar com rapidez qualquer
posicao do mercado, e a vantagem competitiva é,
na melhor das hipoteses, uma situagdo
temporaria.

Mas essas crencas sao meias verdades
perigosas e estdo levando um nimero crescente de
empresas para vertentes da competicao
mutuamente destrutiva.

A raiz do problema é a incapacidade de
distinguir entre eficacia operacional e
estratégia. A busca da produtividade, da
qualidade e da velocidade disseminou uma
quantidade extraordinaria de ferramentas e
técnicas gerenciais: gestdo da qualidade total,
benchmarking, competicdo baseada no tempo,
terceirizacao, parceria, reengenharia e gestao da
mudanca. Embora as melhorias operacionais dai
resultantes muitas vezes tenham sido drasticas,
muitas empresas se frustraram com a
incapacidade de refletir estes ganhos em
rentabilidade sustentada. E aos poucos, de forma
quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais
tomaram o lugar da estratégia.

Eficacia Operacional : Condicdo necessaria,
mas nao suficiente

Tanto a eficacia operacional como a
estratégia sdao essenciais para o desempenho
superior, que, afinal, € o objetivo primordial de
todas as empresas. Mas uma e outra atuam de
formas muito diferentes.

Uma empresa sé é capaz de superar em
desempenho 0s concorrentes se conseguir
estabelecer uma diferenca preservavel. Ela precisa
proporcionar maior valor aos clientes ou gerar
valor comparavel a um custo mais baixo, ou
ambos.

A eficacia operacional significa o
desempenho de atividades melhor do que os rivais.
Abrange a eficiéncia, mas ndo se limita apenas a
esse aspecto. Diz respeito a quaisquer praticas
pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos,
como, por exemplo, a reducdo dos defeitos nos
produtos ou o desenvolvimento de melhores
produtos com maior rapidez. Em contraste, o
posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades diferentes das exercidas
pelos rivais ou desempenhar as mesmas
atividades de maneira diferente.

As diferencas na eficacia operacional das
empresas sdo profundas. Algumas empresas sdo
capazes de obter maior aproveitamento dos
insumos do que outras, pois eliminam o
desperdicio de esforgos, adotam tecnologias mais
avangadas, motivam melhor os funciondrios ou
conseguem melhores insights sobre o
gerenciamento de determinadas atividades ou de
um conjunto de atividades.

As diferencas na eficacia operacional foram
a esséncia do desafio japonés as empresas
ocidentais nos anos 80. Os japoneses estavam tao
a frente dos rivais na eficacia operacional que eram
capazes de oferecer, ao mesmo tempo, menores
custos e maior qualidade.

Pelo menos durante a ultima década, os
gerentes estiveram preocupados com a melhoria
da eficacia operacional. Através de programas ja
citados anteriormente, lograram alterar a forma
como desempenhavam as atividades, de modo a
eliminar as ineficiéncias, aumentar a satisfagdo
dos clientes e atingir as melhores praticas.

O constante aprimoramento da eficacia
operacional é imprescindivel para a consecugdo da
rentabilidade superior. No entanto, em geral, ndo é
o bastante. Com base apenas na eficacia
operacional, poucas empresas competem com
éxito durante periodos mais prolongados,
enfrentando dificuldades cada vez maiores em
manter-se a frente dos rivais. A causa mais 6bvia
desta situagdo é a rapida proliferacao de praticas
melhores. Os concorrentes conseguem imitar com
rapidez as técnicas gerenciais, as novas
tecnologias, as melhorias nos insumos e as formas
superiores de atender as necessidades dos
clientes. As solucbes mais genéricas aquelas
utilizdveis em varios ambientes sdo as de mais
rapida difusdo. Veja a disseminacao das técnicas
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de eficiéncia operacional, acelerada pelo apoio das
consultorias.

A segunda razdo pela qual a melhoria da
eficacia operacional é insuficiente - a convergéncia
competitiva - é mais sutil e insidiosa. Quanto mais
praticam o benchmarking, mais as empresas se
assemelham entre si. Quanto mais os rivais
terceirizam as atividades para prestadores de
servigos eficientes, em geral os mesmos, mais
genéricas se tornam as atividades. A medida que
0s rivais imitam uns aos outros nas melhorias de
qualidade, nas redugdes dos ciclos nas parcerias
com os fornecedores, as estratégias se tornam
convergentes e a competicao se transforma numa
série de corridas ao longo das mesmas trajetorias,
em que ninguém ganha o grande prémio.

Ap6s uma década de ganhos
impressionantes na eficacia operacional muitas
empresas estdo enfrentando retornos
decrescentes. A melhoria continua foi incutida nos
cérebros dos gerentes. Mas, de modo
inadvertidamente, as ferramentas estdo
arrastando as empresas em direcdo a imitagao e a
homogeneidade. Gradualmente, os gerentes
permitiram que a eficacia operacional suplantasse
a estratégia. O resultado é uma competicdo de
soma zero, com precos estaticos ou declinantes e
pressoes de custo que comprometem a capacidade
das empresas de investir no longo prazo dos
negdcios.

A Estratégia se Alicerca na Exclusividade das
Atividades

O lema da estratégia competitiva é ser
diferente. Significa escolher, de forma deliberada,
um conjunto diferente de atividades para
proporcionar um mix Unico de valores.

A Southwest Airlines Company (SAC), por
exemplo, oferece servigos de curtas distancias, de
baixo custo e ponto a ponto entre cidades de médio
porte e aeroportos secundarios de grandes
cidades. A SAC evita grandes aeroportos e ndo voa
grandes disténcias. Seus clientes abrangem
usuarios empresariais, familias e estudantes (ver
texto "Feita para Voar"). As partidas freqlientes e
as baixas tarifas atraem clientes sensiveis ao prego
que, de outro modo, viajariam de Onibus ou de
automovel, e usuarios que enfatizam a
conveniéncia e que, em outras rotas, escolheriam
empresas que oferecessem servigos completos.

A maioria dos gerentes descrevem o
posicionamento estratégico em termos de
clientes: "A SAC atende a usuarios sensiveis ao
preco e a conveniéncia", por exemplo. Mas a
esséncia da estratégia esta nas atividades a
opcdao de desempenhar atividades de forma
diferente ou de desempenhar atividades diferentes
em comparagdo com os rivais.Do contrario, ela é
nada mais que um s/logan de marketing, incapaz de
resistir a competicdo.

A Ikea, varejista global de méveis sediado
na Suécia, também apresenta um nitido
posicionamento estratégico. Focaliza jovens

compradores que querem estilo e baixo custo. O
que transforma este conceito de marketing num
posicionamento estratégico é um conjunto de
atividades sob medida que o tornam operacional.
Como a SAC, a Ikea optou por desempenhar suas
atividades de forma diferente dos concorrentes.

Encontrando novas posicoes:
Avantagem empreendedora

E possivel pensar a competigdo estratégica como o
processo de perceber novas posicoes, cativando os
clientes ja atendidos por posigées existentes ou
atraindo novos clientes para o mercado.

Geralmente, os posicionamentos estratégicos nao
sdo Obvios e sua descoberta exige criatividade e
insight. Os novos entrantes muitas vezes
descobrem posigcdes Unicas que estavam
disponiveis mas eram simplesmente ignoradas
pelos concorrentes estabelecidos. A Ikea, por
exemplo, identificou um grupo de clientes que havia
sido negligenciado ou estava sendo atendido de
maneira deficiente.

Os novos entrantes sao capazes de prosperar,
através de uma posicdo ja ocupada por um
concorrente que foi perdendo a forca em
decorréncia de anos de imitagdo e de ampliagdo. E
os entrantes originarios de outros setores
conseguem criar novas posicdes, a partir de
atividades diferenciadoras extraidas dos proprios
negocios.

Com maior freqliéncia, contudo, as novas posicoes
emergem da propria mudanca. Surgem novos
grupos de consumidores e de ocasides de compra;
com a evolugdo da sociedade, aparecem novas
necessidades, criam-se novos canais de
distribuicdo, desenvolvem-se novas tecnologias,
novos equipamentos e sistemas de informagao se
tornam disponiveis. Quando ocorrem as mudangas,
0s novos entrantes, livres e desembaragados do
onus da longa tradigao no setor, tém condigdes de
perceber com mais facilidade o potencial de uma
nova forma de competicdo. Ao contrario dos
concorrentes estabelecidos, os recém-chegados sdo
mais flexiveis, pois ndo enfrentam a necessidade de
conciliagdes com as atividades atuais.

Imagine a tipica loja de méveis. A sala de
exposigoes exibe amostras das mercadorias. Uma
area talvez contenha vinte e cinco sofds, outra
exibird cinco mesas de jantar. Mas esses itens
representam apenas uma fracdo das escolhas
disponiveis para os clientes. Os vendedores em
geral acompanham os clientes através da loja,
respondendo a perguntas e ajudando-os a navegar
nesse labirinto de opgdes. Quando o cliente faz
uma escolha, o pedido é transmitido ao fabricante
terceirizado. Com sorte, a mobilia sera entregue
em sua casa em seis ou oito semanas. Essa é uma
cadeia de valores que maximiza a personalizagdo e
0 servigo, mas o faz a um alto custo.

Ao contrario, a Ikea atende a um cliente que esta
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feliz em trocar servico por custo. Em vez de um
associado de vendas que segue os clientes por toda
a loja, ela utiliza um modelo de auto-servico
baseado em exposicées na propria loja, que nao
deixam lugar a duavidas. Em vez de confiar
exclusivamente em fabricantes terceirizados, a
Ikea desenha os préprios mdveis modulares de
baixo custo e prontos para montar, compativeis
com o seu posicionamento. Em lojas gigantescas,
exibe todos os produtos em ambientes parecidos
com salas reais, de modo que o cliente nao
necessite de um decorador para ajuda-lo a
imaginar como combinar as pegas.

Embora boa parte deste posicionamento de
baixo custo decorra do trabalho dos préprios
clientes, a Ikea oferece inUmeros servicos extras
ndo disponiveis nos concorrentes. Um deles sdo as
creches existentes nas lojas. Outro é a ampliacdo
das horas de atendimento. Esses servigos sao
adequados, de forma exclusiva, as necessidades
dos clientes, geralmente jovens ndo afluentes,
provavelmente com filhos (mas sem babas), que,
como trabalham para viver, necessitam fazer suas
compras em horas pouco usuais.

As Origens das Posigoes Estratégicas

As posicOes estratégicas emergem de trés
fontes distintas que ndao sdo mutuamente
excludentes e em geral se sobrepdem. Primeiro, o
posicionamento pode estar baseado na produgdo
de um subconjunto dos produtos ou servigos de um
setor. Denomino essa modalidade
posicionamento baseado na variedade, pois se
fundamenta na escolha de variedades de produtos
ou servigos e nao em segmentos de clientes. O
posicionamento baseado na variedade faz sentido
econdmico quando a empresa é capaz de produzir
determinados produtos ou servicos utilizando
conjuntos de atividades diferenciadas.

Um segundo critério para o
posicionamento é o de atender a maioria das
necessidades de um determinado grupo de
clientes. Denomino essa modalidade
posicionamento baseado nas necessidades,
gue esta mais proximo do pensamento tradicional
sobre a orientacdo para um determinado segmento
de clientes como alvo. Surge quando ha um grupo
de clientes com necessidades diferenciadas e
quando um conjunto de atividades sob medida é
capaz de satisfazer melhor a essas necessidades.
Alguns grupos sdo mais sensiveis ao preco do que
outros, demandam diferentes caracteristicas de
produtos e necessitam de quantidades variaveis de
informagdes, suporte e servigos. Os clientes da
Ikea sdo um bom exemplo de um desses grupos. A
Ikea procura satisfazer a totalidade das
necessidades de mobilias domésticas dos clientes-
alvo, e ndo apenas a um subconjunto dessas
necessidades.

Para a maioria dos gerentes, é intuitivo
conceber as empresas em termos das
necessidades dos clientes que estdo sendo
satisfeitas. Mas um elemento critico do

posicionamento baseado nas necessidades nao
tem nada de intuitivo e, em geral, é negligenciado.
As diferencas de necessidades nao se refletirdo em
posicionamentos significativos, a ndo ser que
também se distinga o melhor conjunto de
atividades para satisfazer-lhes. Se ndo fosse
assim, todos os concorrentes seriam capazes de
atender as mesmas necessidades e o
posicionamento deixaria de ser exclusivo ou
valioso.

O terceiro critério para o posicionamento
é o da segmentacdo dos clientes em razdo das
diferencas nas modalidades de acesso. Embora as
necessidades sejam semelhantes as dos demais, a
melhor configuracdo de atividades para o acesso a
esses clientes é diferente. Denomino essa
alternativa posicionamento baseado no
acesso. O acesso pode ser fungao da geografia ou
do porte do cliente ou qualquer outra coisa que
exija um diferente conjunto de atividades para
melhor alcanga-lo. A segmentacdo por acesso é
mais incomum e muito menos compreendida do
que os outros dois critérios.

O posicionamento nao diz respeito apenas
ao desenvolvimento de um nicho. A posigao
resultante de qualquer uma das fontes pode ser
ampla ou estreita. Um concorrente focalizado,
como a Ikea, tem por alvo as necessidades
especiais de um subconjunto de clientes e, para
tanto, projeta suas atividades. Esses concorrentes
focalizados prosperam em meio a grupos de
clientes que recebem servigos excessivos (e, em
conseqliéncia, arcam com 0S precos excessivos)
de concorrentes com objetivos mais amplos, ou

que recebem servigos deficientes (e, como
resultado, pagam precos inferiores).
Independentemente do critério -

variedade, necessidade e acesso, ou alguma
combinacdo dos trés -, o posicionamento exige um
conjunto de atividades sob medida, pois é sempre
a conseqUiéncia de diferencas na oferta, ou seja, de
diferencas nas atividades. No entanto, ele nem
sempre é a conseqiéncia de diferencas na
demanda, ou no cliente. Os posicionamentos com
base na variedade e no acesso, em especial, ndo
se fundamentam em qualquer diferenga entre os
clientes.

A Vinculacdao com Estratégias Genéricas

Em “Estratégia Competitiva” , introduzi o conceito
de estratégias genéricas - lideranga no custo,
diferenciagdo e enfoque - para representar as
alternativas de posicdo estratégica num setor. As
estratégias genéricas continuam sendo Uteis para
caracterizar as posicoes estratégicas em niveis mais
simples e amplos.

O referencial das estratégias genéricas introduziu a
necessidade de opgdao, de modo a evitar o
emaranhado que, na época, descrevi como as
contradigdes intrinsecas das diferentes estratégias.
As opgoes excludentes entre as atividades de
posicdoes incompativeis explicam essas
contradigoes.
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Uma vez definido o posicionamento,
estamos em condicGes de comecar a responder a
pergunta "O que é Estratégia?". Estratégia é
criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades. Se houvesse
apenas uma Unica posicdo ideal, ndo haveria
necessidade de estratégia. As empresas
enfrentariam um imperativo simples ganhar
corrida para descobrir e se apropriar da posicao
Unica. A esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades diferentes
daquelas dos rivais. Se os mesmos conjuntos de
atividades fossem os melhores para produzir todas
as variedades de produtos, para satisfazer a todas
as necessidades e para ter acesso a totalidade dos
clientes, as empresas simplesmente se
alternariam entre eles e a eficacia operacional
determinaria o desempenho.

A Posicao Estratégica Sustentavel Exige
Opgcoes Excludentes (trade-offs)

No entanto, a escolha de uma posicao
exclusiva ndo é suficiente para garantir a vantagem
sustentavel. Uma posicdo de valor atraira a
imitagcdo das empresas estabelecidas que
provavelmente a copiarao de uma ou duas
maneiras.

Primeiro, o concorrente talvez se
reposicione p/ competir com desempenho superior.
Outro tipo muito mais comum de imitacdo é a
vacilacao. Uma empresa vacilante procura imitar
os beneficios de uma posicdo bem-sucedida, ao
mesmo tempo em que mantém sua posicao
existente. Ela enxerta novas caracteristicas,
servigos ou tecnologias nas suas atividades.

Mas para que determinada posicao
estratégica seja sustentavel, é necessario que
exercam as opgoes excludentes em relagdo as
demais posigdes. As opgdes excludentes resultam
da imcompatibilidade entre as atividades. Em
termos simples, significa que mais alguma coisa
implica sempre menos de outra coisa. A linha
aérea precisa esolher entre servir refeicGes
aumentando os custos e exigindo mais tempo de
espera nos terminais ou nao servir refeigdes, mas
nao serd capaz de adotar as duas praticas sem
arcar com grandes ineficiéncias. As opcOes
excludentes criam a necessidade de se decidir
entre alternativas conflitantes e de se proteger
contra os vacilantes e os reposicionadores.

As opcoOes excludentes sdo o efeito de trés
causas. A primeira é representada pelas
inconsisténcias relacionadas a imagem e a
reputagao. A empresa conhecida pelo
fornecimento de um tipo de valor corre o risco de
comprometer sua credibilidade, confundir os
clientes ou até mesmo acabar com sua reputacdo
se proporcionar outro tipo de valor ou tentar
fornecer, ao mesmo tempo, dois valores
incompativeis. Os esforgos de criagdo de uma nova
imagem geralmente custam dezenas ou centenas
de milhdes de dodlares num grande setor
constituindo-se em poderosa barreira a imitagdo.

Segundo, e mais importante, as opgoes
excludentes emanam das proprias atividades. As
posicdes (com atividades customizadas) exigem
diferentes configuragdes de produtos, diferentes
equipamentos, diferentes comportamentos dos
empregados, diferentes habilidades e diferentes
sistemas gerenciais. Muitas opcdes excludentes
refletem inflexibilidades nos equipamentos,
pessoas ou sistemas. Quanto mais a Ikea
configurou suas atividades para a reducdo dos
custos, através da execucdo da montagem e
entrega pelos proprios clientes, mais incapaz se
tornou de servir aqueles que exigem altos niveis de
Servigos.

No entanto, as opcOes excludentes por
vezes ainda sdo mais elementares. Em geral,
destroi-se valor quando uma atividade é
superdimensionada ou subdimensionada para o
uso. Por exemplo, mesmo que um determinado
vendedor fosse capaz de proporcionar assisténcia
de alto nivel a um cliente e nenhuma assisténcia a
outro, seu talento (e parte do respectivo custo)
seria desperdicado com o segundo cliente.
Ademais a produtividade esta sujeita a aumentos
em razao do baixo grau de variagao.

Finalmente, as opcles excludentes
decorrem das limitagbes da coordenagao e do
controle internos. Ao optar com nitidez, pela
competicdo de uma maneira e ndo de outra, os
gerentes seniores tornam evidentes as prioridades
da empresa. Ao contrario, as empresas que
procuram ser tudo para todos’ os clientes, correm
o risco de disseminar confusdo nas linhas de
frente, pois os funcionarios tentardo tomar
decisdes operacionais rotineiras sem um
referencial inquestionavel.

As opgdes excludentes implicitas no
posicionamento se fazem presentes na
concorréncia e sdo essenciais na estratégia. Elas
criam a necessidade de decidir entre alternativas e
de restringir, deliberadamente, as ofertas da
empresa. Afastam a compensagdo e o
reposicionamento, pois 0s concorrentes que se
envolverem nessa abordagem destruirdo suas
estratégias e o valordas atuais atividades.

Em geral as falsas opgdes excludentes
entre custo e qualidade ocorrem sobretudo nas
redundancias ou desperdicios de esforcos, nas
deficiéncias de controle e exatiddo ou nas falhas de
coordenacao. A melhoria concomitante dos custos
e diferenciacdo sé é possivel quando a empresa
comeca muito aguém do limite da produtividade ou
quando este limite se estende. Na linha fronteirica,
onde as empresas ja atingiram o estagio das
melhores praticas vigentes, a opgao excludente
entre custo e diferenciacdo €, na verdade, muito
real.

Ao retornarmos a pergunta "O Que é
Estratégia?", percebemos que as opgoes
excludentes adicionam uma nova dimensdo a
resposta. Ela consiste em exercer opgles
excludentes na competicdo. A esséncia da
estratégia é escolher o que ndo fazer. Sem isto ndo
haveria necessidade de escolher e, assim, a
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a estratégia seria algo prescindivel. Qualquer boa
idéia estaria sujeita a imitacdes e logo seria
emulada. Mais uma vez, o desempenho dependeria
totalmente da eficacia operacional.

Apds uma década de aproveitamento das vantagens
da produtividade, a Honda Motor Company e a
Toyota Motor Corporation se depararam com a
fronteira. Em 1995, enfrentando a crescente
resisténcia dos consumidores ao aumento do preco
dos automodveis, a Honda achou que a unica
maneira de produzir um carro menos dispendioso
seria abandonar certas caracteristicas. Nos EUA
substituiu os freios a disco traseiros do Civic por
freios a tambor mais baratos e utilizou tecidos
menos sofisticados no assento traseiro, na
esperanca de que o0s consumidores nao
percebessem as diferengas. A Toyota tentou vender
uma versdao do campedo de vendas Corolla, no
Japao, com para-choques nao pintados e assentos
menos dispendiosos. No caso da Toyota, os clientes
se rebelaram e a empresa logo abandonou o novo
modelo.

A Compatibilidade Induz a Vantagem
Competitiva e a Sustentabilidade

As escolhas de posicionamento
determinam ndo apenas as atividades a serem
desempenhadas pela empresa,

sucesso. Na realidade, a compatibilidade é um
componente muito mais central da vantagem
competitiva do que indica a percepcdo da maioria.

A compatibilidade é importante porque as
atividades distintas em geral afetam umas as
outras. Uma forca de vendas sofisticada, por
exemplo, proporciona maior vantagem quando os
produtos da empresa incorporam tecnologia
avancada e a abordagem de marketing enfatiza a
assisténcia e o apoio aos clientes. Uma linha de
producdo com alta variedade de modelos é mais
valiosa quando combinada com um sistema de
estoques e de processamentos de pedidos que
minimize a necessidade de estoques de produtos
acabados, com um processo de vendas apto a
explicar e encorajar a personalizacdo e com uma
tematica de propaganda que enfatize os beneficios
das variedades dos produtos que atendam as
necessidades especiais dos clientes. Essas
complementaridades impregnam a estratégia.
Embora algumas compatibilidades entre as
atividades sejam genéricas e se apliguem a muitas
empresas, as mais valiosas sdo especificas da
estratégia, pois acentuam a exclusividade da
posicdo e ampliam as posigdes excludentes.

Embora ndo se eliminem, sdo trés os tipos
de compatibilidade. As de primeiro nivel sdo
simples consisténcias entre cada atividade
(fungdo) e a estratégia geral.

A consisténcia assegura que as vantagens

66 4 s ~ competitivas das atividades se
mas também a forma como elas oo O tOdO e mals acumulem, em vez de se

se relacionam umas com as
outras. Enquanto a eficacia
operacional diz respeito a atingir
a exceléncia em atividades
individuais, ou fungles, a
estratégia trata da combinacdo
de atividades.

A compatibilidade afasta
os imitadores através da criagao
de uma cadeia que é tao
resistente quanto seu elo mais forte. Como na
maioria das empresas com boa estratégia, as
atividades da SAC se complementam umas as
outras de uma forma que gera efetivo valor
econdmico. Por exemplo, o custo de uma atividade
é reduzido pela maneira como se desempenham as
demais. Do mesmo modo, o valor de uma atividade
para os clientes esta sujeito a ampliacdo pelas
outras atividades da empresa. Essa é a maneira
pela qual a compatibilidade estratégica da origem a
vantagem competitiva e a rentabilidade superior.

Tipos de Compatibilidade

A importancia da compatibilidade entre
politicas funcionais € uma das mais antigas idéias
em estratégia. Gradualmente, no entanto, ela tem
sido negligenciada na agenda gerencial. Em vez de
visualizar a empresa como um todo, os gerentes se
voltaram para as competéncias "essenciais", para
0s recursos "basicos" e para os fatores criticos de

importante

do que qualquer clientes, aos empregados e aos
parte

individual.”

erodirem ou se anularem
mutuamente. Ela facilita a
comunicacao da estratégia aos

acionistas e melhora a
implementagdo, através da
unidade de visao e da obstinagao
em toda a empresa (ver " Jack e
as Pessoas”).

) As compatibilidades de
segundo nivel ocorrem quando as atividades sao

reforcadoras. A Bic Corporation é um bom
exemplo. Ela vende uma linha restrita de canetas
padronizadas e de baixo preco para quase todos os
principais mercados (varejista, comercial,
promocional e de doagles), por meio de quase
todos os canais disponiveis. Como toda empresa
gue adota 0 posicionamento baseado em
variedade e, por isso, atende a um amplo grupo de
clientes, a Bic enfatiza uma necessidade comum
(baixo prego para uma caneta aceitavel) e recorre a
abordagens de marketing de amplo alcance
(grande forga de vendas e intensa propaganda em
televisdo). Ela colhe os beneficios da consisténcia
em quase todas as sua atividades, inclusive no
desenvolvimento de produtos que enfatizam a
facilidade de fabricacdo, nas fabricas configuradas
para o baixo custo, nas compras agressivas para
minimizar os custos de matéria-prima e na
fabricacdo propria de componentes, devido a
conveniéncia econdmica.

As compatibilidades de terceiro nivel vao
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além do reforgo muatuo das atividades para atingiro
gue chamo de otimizacdo de esforco. A Gap,
varejista de roupas informais, considera a
disponibilidade dos produtos nas lojas um
elemento estratégico essencial e tem condigdes de
assegura-la constantemente seja por meio da
manutencao dos estoques nas lojas, seja mediante
a reposicdo continua a partir de depdsitos.
Enquanto o giro dos estoques de varejistas
comparaveis é de 3 a 4 vezes por ano, a
rotatividade dos da Gap é de 7,5 vezes por ano.

A coordenagdo e o intercambio de
informagdes entre as atividades para eliminar a
redundancia e minimizar o desperdicio de esforgos
sdao as modalidades mais elementares de
otimizacdo desses esforcos. As opgées em termos
de projeto dos produtos, por exemplo, sdo capazes
de eliminar a necessidade de servigos de pods-
venda ou de possibilitar aos préprios clientes o
desempenho de atividades de servico. Do mesmo
modo, a coordenagdao com os fornecedores e com
os canais de distribuigdo tem condigdes de eliminar
a demanda por algumas atividades internas, como
treinamento do usuario final.

muito mais sustentaveis do que as apoiadas em
atividades industriais (ver quadro 2.1).

Quanto mais o posicionamento da empresa
se alicerga em sistemas de atividades, que
apresentem compatibilidades de segundo e
terceiro nivel, mais sustentavel sera a vantagem.
Esses sistemas, por sua propria natureza, sao
dificilmente desvendadas por iniciativas externas,
tornando muito complexa a imitacao. E mesmo que
conseguissem identificar as conexdes relevantes,
os rivais ainda teriam dificuldades para copia-los.
Os obstaculos na conquista da compatibilidade
decorrem da necessidade de integracao de
decisbes e acOes através de muitas subunidades
independentes.

Finalmente, a compatibilidade entre as
atividades da empresa cria pressodes e incentivos
para melhorar a eficacia operacional, tornando a
imitacdo ainda mais difici. A compatibilidade
significa que o desempenho deficiente numa
atividade degradard o desempenho das outras, de
modo que os pontos fracos se tornam expostos e
mais propensos a chamar a atengdo. No sentido
oposto, as melhorias numa atividade favorecerao

Em todos os trés tipos de ("
compatibilidade, o todo é mais
importante do que qualquer parte
individual. A vantagem
competitiva emana da totalidade
do sistema de atividades. A
compatibilidade entre as
atividades acarreta substanciais
reducdes de custo ou aumento da
diferenciagdo. Ademais, o valor
competitivo das atividades

ganhar eficiéncia.

individuais ou as habilidades,
competéncias ou recursos
associados nao podem ser

desvinculados do sistema ou da

O Modelo Estratégico Implicito
da Década Passada
.Uma posigéo competitiva ideal no setor
.Benchmarking de todas as atividades e
alcance das melhores praticas.
.Terceirizagao e parcerias agressivas para

. As vantagens se fundamentam em alguns

fatores-chave de sucesso, nos recursos

basicos e competéncias essenciais.

. Respostas flexiveis e rapidas a todas as
kmudang:as competitivas e de mercado.

\

Quadro 2.1 - Visoes Alternativas da Estratégia

A Vantagem Competitiva
Sustentavel

.Posicéo competitiva Unica para a empresa
.Atividade sob medida para a estratégia
.Opgdes excludentes e escolhas nitidas, em
comparagao com 0s concorrentes.

. A vantagem competitiva deriva da
compatibilidade entre as atividades.

. A sustentabilidade deriva do sistema de
atividades, e ndo das partes.

. A eficacia operacional € um
pressuposto

J

estratégia. Assim, nas empresas competitivas,
talvez seja ilusdrio explicar o éxito em razdo de
pontos fortes especificos, competéncias essenciais
ou recursos criticos. A lista de pontos fortes
permeia muitas fungbes e cada um deles se
aglutina com os demais. E mais proveitoso pensar
em termos de temas que traspassam muitas
atividades, como baixo custo, uma nogdo especial
de servigo ao cliente ou determinada concepcao
sobre fornecimento de valor. Esses temas se
aglutinam em conjuntos de atividades
estreitamente vinculadas.

Compatibilidade e Sustentabilidade

A compatibilidade estratégica entre muitas
atividades é fundamental ndo apenas para a
vantagem competitiva, mas também para a sua
sustentabilidade. Para o rival, € mais dificil imitar
um grupo de atividades inter-relacionadas do que
apenas imitar certa abordagem da forca de vendas,
igualar uma tecnologia de processo ou copiar o
conjunto de caracteristicas de um produto. As
posicOes baseadas em sistemas de atividades sao

as demais. A superioridade na estratégia e na
execugao apenas acentua as vantagens e eleva os
obstaculos para os imitadores.

A visualizacdo da estratégia em termos de
sistemas de atividades apenas deixa mais claro por
que a estrutura organizacional, os sistemas e os
processos precisam ser especificos em relagdo a
ela. A adaptacdo da organizacdo a estratégia, por
sua vez, facilita o desenvolvimento das
compatibilidades e contribui para a sua
sustentabilidade.

Uma implicacdo dai decorrente é que as
posicOes estratégicas devem ter um horizonte de
uma década ou mais e ndo apenas de um Unico
ciclo de planejamento. A continuidade fomenta as
melhorias nas atividades individuais e a
compatibilidade entre as atividades permitindo que
a organizacgao construa capacidades e habilidades
exclusivas, moldadas com exatiddo a estratégia. A
continuidade também reforca a identidade da
empresa.

No sentido contrario, mudancgas
freqiientes no posicionamento sao custosas.
Além de exigirem que a empresa reconfigure as
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atividades individuais, também demandam o
realinhamento de sistemas inteiros. Algumas
atividades talvez nunca se conformem as
hesitacdes entre as estratégias. Os resultados
inevitaveis da inconstancia estratégica, ou do
fracasso de ser o primeiro a escolher uma posigao
diferenciada sdo a sindrome do "eu também" ou a
configuragao de atividades defensivas, as
inconsisténcias entre as funcdes e a dissonancia
organizacional.

O que é estratégia? Agora, estamos em
condicbes de completar a resposta a esta
pergunta. Estratégia é a criacdo de compatibilidade
entre as atividades da empresa. Seu éxito depende
do bom desempenho de muitas atividades e nao
apenas de umas poucas e da integracao entre
elas. Se nao houver compatibilidade entre as
atividades, ndo existira uma estratégia
diferenciada e a sustentabilidade sera minima. A
geréncia se volta para a tarefa mais simples de
supervisionar fungdes independentes e a eficacia
operacional determina o desempenho relativo da
empresa.

Redescobrindo a Estratégia

Por que tantas empresas ndo tém uma
estratégia? Por que os gerentes evitam as escolhas
estratégicas? Ou, se exerceram opgcoes
estratégicas no passado, por que, com tanta
freqliéncia, permitem a decadéncia e a derrocada
da estratégia?

Em geral, as ameacas A busca da eficacia

a estratégia sdo encaradas
como algo proveniente de

fora da empresa, em razio de Ojp€racional é
sedutora por se
tratar de algo
concreto e sujeito a
acao imediata

mudangas na tecnologia ou
no comportamento dos
concorrentes. Uma estratégia
sensata é destruida por uma
visdo distorcida distorcida da
competicdo, por deficiéncias
organizacionais e, sobretudo,
pelo anseio por crescimento.

AINCAPACIDADE DE ESCOLHER

Os gerentes se tornaram confusos sobre a
necessidade de exercer opgdes. Quando muitas
empresas operam longe da fronteira da
produtividade, as opgdes excludentes parecem
desnecessarias. Talvez se imagine que uma
empresa bem dirigida seja capaz de superar os
rivais ineficazes em todas as dimensdes, de forma
concomitante. Instruidos por pensadores
gerenciais populares no sentido de que nao
necessitam exercer opgdes excludentes, os
gerentes desenvolveram uma crenga machista de
que escolher entre alternativas incompativeis é um
sinal de fraqueza.

Amedrontados pelos profetas da
hipercompeticdo, os gerentes aumentam sua
probabilidade, através da imitacdo desenfreada
dos concorrentes.

Reconectando-se com a estratégia

A maioria das empresas deve o éxito inicial a uma
posigdo estratégica Unica, envolvendo nitidas opgoes
excludentes. Através de uma sucessdao de mudancas
incrementais que, isoladas, pareciam sensatas na
época, muitas empresas estabelecidas
comprometeram sua trajetéria através da
homogeneidade com os rivais.

A questdo aqui ndo diz respeito as empresas
cuja posicdo histérica deixou de ser viavel; nesse
caso, o desafio é recomegar do inicio, como um novo
entrante. O tema é um fen6meno muito mais comum:
trata-se da empresa estabelecida que vem obtendo
retornos mediocres e que carece de uma estratégia
nitida.

Algumas abordagens talvez ajudem a se
reconectar com a estratégia. A primeira € um exame
cuidadoso das atuais atividades. Na maioria das
empresas bem estabelecidas existe uma
singularidade essencial, que se identifica através de
respostas a perguntas como as seguintes:

.Quais sdo 0s nossos servicos ou produtos mais
diferenciados?

.Quais sdo os nossos produtos ou servigos mais r
entaveis?

.Quais sdo os nossos clientes mais satisfeitos?
.Quais sdo os clientes, canais ou ocasides de
compra mais rentaveis?

.Quais sdo as atividades da nossa cadeia de valor
mais diferenciadas e mais eficazes?

Em torno dessa base de singularidade,
constata-se uma crosta de
elementos incrementais que se
acumulou ao longo do tempo.
Uma pequena percentagem
dos clientes talvez seja
responsavel por uma parcela
substancial das vendas da
empresa e, sobretudo, dos
lucros. Assim, o desafio
consiste em refocalizar o
nucleo Udnico e com ele
realinhar as atividades. A
variedade de produtos e
clientes situados na periferia
talvez seja transferivel ou desapareca de forma
espontanea, através da desatengdo ou do aumento de
pregos.

A histéria da empresa as vezes também é
instrutiva. Qual era a visao do fundador? Quais os
produtos e clientes que a construiram? Olhando para
trads, é possivel reexaminar a estratégia original e
verificar a sua atual validade. Sera possivel
reimplementar o posicionamento histérico, sob uma
abordagem moderna e consistente com as teorias e
praticas da atualidade? Esse tipo de pensamento as
vezes conduz a um comprometimento com a
renovacdo da estratégia e constitui-se em poderoso
desafio para a recuperagao da posicao de destaque. O
desafio talvez seja instigante e incuta a confianga para
o exercicio das opcGes excludentes necessarias.

A busca da eficacia operacional é sedutora
por se tratar de algo concreto e sujeito a acdo

imediata. Os programas de eficacia operacional
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acarretam progressos reconfortantes, embora a
rentabilidade superior permanega fugaz. As
publicacdes especializadas e o0s consultores
gerenciais inundam o mercado com informacdes
sobre as atividades de outras empresas,
reforcando a mentalidade da melhor pratica.
Emaranhados na corrida pela eficacia operacional,
muitos gerentes simplesmente ndo compreendem
a necessidade da estratégia.

As empresas também evitam ou desfocam
as escolhas estratégicas por outros motivos. A
sabedoria convencional num determinado setor
em geral forte, exercendo um efeito
homogeneizador sobre a competicdao. Alguns
gerentes confundem "foco no cliente" com a idéia
de que devem satisfazer todas as necessidades dos
clientes ou responder a todos os pedidos dos canais
de distribuicdo. Outros mencionam o desejo de
preservar a flexibilidade.

As realidades organizacionais também
atuam contra a estratégia. As opgdes excludentes
sdo assustadoras e, por vezes, N3do exercé-las
parece preferivel a ser responsabilizado por uma
escolha inadequada. As empresas imitam umas as
outras, num tipo de comportamento de rebanho,
cada uma assumindo que as rivais sabem algo que
ndo é do seu conhecimento.

A ARMADILHA DO Umadasfung(’)esdo nos

CRESCIMENTO

De todas as demais influéncias,

o desejo de crescer talvez seja a estratégia as demais

que exerce o efeito mais

lider € dar licoes de A

voltando a atengdo para o crescimento. Quais as
abordagens em relagdao ao crescimento preservam
e revigoram a estratégia? Uma alternativa é
procurar expandir a estratégia através da
alavancagem do sistema de atividades existente,
mediante a oferta de caracteristicas ou servicos de
acesso impossivel ou dispendioso para os
concorrentes em bases isoladas. Em outras
palavras, os gerentes devem indagar-se que
atividades, caracteristicas ou formas de
competicdo sdo vidveis ou menos custosas para a
empresa, em face de atividades complementares
ja existentes.
O aprofundamento da posicdo exige a
maior diferenciagcdo das atividades, o
fortalecimento da compatibilidade e a melhor
comunicacao da estratégia aos clientes que |he
atribuiriam valor. Mas muitas empresas sucumbem
a tentacdo de buscar o crescimento facil, através
da mera adicdo de caracteristicas, produtos ou
servicos, sem um trabalho prévio de triagem e
adaptacdo a estratégia. Com freqliéncia, a
empresa € capaz de crescer com mais rapidez e
muito mais rentabilidade através do maior
aprofundamento nas necessidades e variedades
em que ja apresenta um carater distintivo do que
labutando em mercados com potencial de
crescimento mais elevado, mas
quais carece de
singularidade.
globalizagao
geralmente favorece o
crescimento consistente com a
ao abrir maiores

- _ estratégia,
perverso sobre a estrategia. As peSS()aS da empresa mercados para uma estratégia de

opcdes excludentes e as o 1
limitacOes parecem constranger € dlzer NAO

0 crescimento. Atender a um determinado grupo
de clientes e excluir outros, por exemplo, impde
um limite real ou imaginario ao crescimento da
receita. As estratégias de objetivos amplos, que
enfatizam o prego baixo, acarretam a perda de
vendas a clientes sensiveis a qualidade ou servigos.
Ja os que adotam a estratégia de diferenciacao
deixam de vender a clientes sensiveis ao preco.

As conciliagbes e as inconsisténcias na
busca do crescimento corroem as vantagens
competitivas desfrutadas pela empresa com o
conjunto original de clientes-alvo. As tentativas de
competir de varias maneiras ao mesmo tempo
criam confusdes e destroem a motivacao e o foco
organizacional. Os lucros caem e recorre-se ao
aumento da receita como solugdo. Os gerentes sao
incapazes de exercer opgdes e a empresa embarca
numa nova rodada de ampliacdes e conciliagdes.
Com freqliéncia, os rivais continuam a imitar uns
aos outros, até que o desespero rompe o ciclo,
resultando em algumas fusdes ou num processo de
enxugamento para o posicionamento original.

CRESCIMENTO LUCRATIVO

Muitas empresas, apdés uma década de
reestruturacdo e de reducdao de custos, estdao

foco. Ao contrario da ampliagdo
no mercado interno, a expansao
global provavelmente alavancara e reforcara a
identidade e a posigao exclusiva da empresa.

As empresas que estdao buscando o
crescimento através da ampliacdo no préprio setor
serdo capazes de adaptar melhor os riscos as
estratégias através da criacdo de unidades
isoladas, cada uma com as marcas e atividades sob
medida.

O PAPEL DA LIDERANCA

O objetivo de desenvolver ou restabelecer
uma estratégia nitida em geral é, principalmente,
uma questdao organizacional, que depende de
lideranga. Com tantas forgas trabalhando contra o
exercicio de escolhas e opgdes excludentes nas
empresas, a existéncia de um nitido referencial
intelectual para orientar a estratégia é um
contrapeso imprescindivel. Além disso, também
sdo essenciais os lideres fortes, dispostos a fazer
escolhas.

Em muitas empresas, a lideranga
degenerou em orquestracao das melhorias
operacionais e na condugao de negociagdes. Mas o
papel do lider é mais amplo e muito mais
importante. A geréncia geral é mais do que a
simples administracdo de funcgdes individuais. O
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seu cerne é a estratégia: a definicdo e a divulgacdo
da posicdo exclusiva da empresa, o exercicio de
opgOes excludentes e o desenvolvimento da
compatibilidade entre as atividades. O Lider deve
proporcionar a disciplina para as decisdes relativas
as mudancas setoriais e as necessidades dos
clientes a que a empresa respondera, ao mesmo
tempo em que evita a dispersdo organizacional e
assegura a diferenciacdo. Os gerentes dos niveis
inferiores carecem de perspectivas e de confianga
para preservar a estratégia. Serdo constantes as
pressdes pela conciliagdo, pelo relaxamento das
opgOes excludentes e pela emulagdo dos rivais.
Uma das fung@es do lider € dar licdes de estratégia
as demais pessoas da empresa e dizer NAO.

A estratégia torna as escolhas sobre o que
nao fazer tdo importantes quanto as escolhas
sobre o que fazer. As decisdes sobre os grupos de
clientes-alvo, sobre as variedades e sobre as
necessidades a serem servidas pela empresa sao
fundamentais para 0 desenvolvimento da
estratégia. Mas igualmente importantes sdo as
decisbes de ndo atender a outros clientes ou a
outras necessidades e de ndao fornecer
determinadas caracteristicas ou servigos.

A melhoria da eficacia operacional é um
componente imprescindivel da gestdo, mas ndo é
estratégia. Confundindo eficacia operacional com
estratégia, os gerentes inadvertidamente
retrocederam para um modo de encarar a
competicdo que esta induzindo muitas empresas a
convergéncia competitiva, o que ndo é do interesse
de ninguém e tdo pouco inevitavel.

Os gerentes devem distinguir com nitidez
entre eficacia operacional e estratégia. Ambas séo
essenciais, mas sao diferentes.

A eficacia operacional envolve a melhoria
continua onde quer que inexistam opgdes
excludentes. Sob esse aspecto, o fracasso redunda
em vulnerabilidades, mesmo para empresas com
uma boa estratégia. A eficacia operacional é o lugar
mais adequado para a mudanga constante, para a
flexibilidade e para o esforco implacavel em busca
das melhores praticas. Em contraste, a estratégia
é o melhor foro para a definicdo da posicdo
exclusiva, para o exercicio de nitidas opgoes
excludentes e para o ajuste da compatibilidade. A
estratégia demanda disciplina e continuidade; seus
inimigos sao a dispersao e conciliagdo.

Setores e Tecnologias Emergentes

O desenvolvimento da estratégia num setor
emergente ou numa empresa que esteja passando
por mudancas tecnoldgicas revolucionarias € uma
proposta assustadora. Nesses casos, 0S gerentes
enfrentam um alto nivel de incerteza sobre as
necessidades dos clientes, sobre os produtos e os
sertecnologias.vicos mais desejaveis e sobre a
melhor configuracao das atividades e tecnologias,
com vistas ao seu atendimento. Em razao de todas
essas incertezas, a imitagao e a protegao proliferam
de maneira desenfreada: incapazes de correr o risco
de errar ou de ficar para trds, as empresas imitam

todos os atributos, oferecem todos os novos servigos
e exploram todas as tecnologias.

As empresas que conquistardo o éxito
duradouro serdao aquelas que, tdo cedo quanto
possivel, comegarem a definir e incorporar em suas
atividades uma posicdao competitiva exclusiva. A fase
de imitacdo talvez seja inevitavel nos setores
emergentes, mas o periodo reflete o nivel de
incerteza, e ndo a situacdo desejavel.

Nos setores de alta tecnologia, a fase de
imitacdo é muito mais prolongada. Arrebatadas pela
propria mudanca tecnoldgica, as empresas entulham
cada vez mais caracteristicas em seus produtos a
maioria das quais nunca sera utilizada, ao mesmo
tempo em que promovem cortes generalizados nos
precos. O esforco pelo crescimento para satisfazer as
pressoes do mercado, conduz as empresas a todas as
areas do produto. Embora umas poucas prosperem,
em razdo de vantagens fundamentais, a maioria esta
fadada a uma luta pela sobrevivéncia, em que
nenhuma saira vitoriosa.

Ironicamente, a imprensa voltada a negécios,
concentrada nos setores principais € emergentes,
tende a apresentar esses casos especiais como prova
de que ingressamos em uma nova era de competicao,
em que as velhas regras perderam a validade. Na
realidade, a verdade é exatamente o contrario.

Notas da Tecsystem

1 - Michael Porter é professor de administragdo da Harvard
Business School e & uma das maiores autoridades em estratégia
competitiva do mundo.E consultor de varias empresas e ministra
palestras para executivos e governantes diversos. E autor de 14
livros.

2 -“Na época de Henry, a Ford era dona da posicéo de lideranga
na mente das pessoas. Depois, por ndo conseguir “cobrir’ a
mudanga de cor e estilo, perdeu o posto para a Chevrolet.
Durante seis décadas seguidas, dos anos 30 aos anos 80, a
Chevrolet foi a empresa que mais vendeu automéveis nos EUA.
Depois, num surto de modelos e uma confusa colegéo de estilos,
a Chevrolet perdeu seu FOCO e a lideranga para a Ford. Houve
uma época em que a Chevrolet tinha 51 modelos diferentes de
carro e 12 marcas - ela também comercializava 288 modelos de
caminhdo com 12 marcas. A falha na estratégia da Chevrolet, a
insensatez dos lideres, & querer ser tudo para todas as
pessoas” . (Ries,Al: Foco: uma questao de vida ou morte para
sua empresa - Makron Books, 1996 - S&o Paulo - SP - pag.112)
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