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2
Referencial Teodrico

Os principais objetivos do capitulo de referencial teérico, sdo fornecer, ao
autor subsidios solidos que facilitem a posterior fase de andlise, e aos leitores a
necessaria contextualizacdo para entendimento dos dados e conclusdes
apresentados.

Nesse trabalho o ferramental tedrico ird ajudar a entender os principais temas
relacionados ao estudo do caso que sao, vantagem competitiva, analise do
ambiente, modelo de 5 forgas, visdo baseada em recursos, Modelo VRIO e Modelo
Delta.

21

Vantagem competitiva

Segundo Barney & Hesterly (2007), o objetivo final do processo de
administracédo estratégica € fazer com que uma empresa desenvolva uma estratégia
que lhe permita alcancar uma vantagem competitiva, ou seja, que consiga gerar
maior valor econémico (diferenga entre o valor percebido dos produtos ou servicos
pelos clientes da empresas, e o custo total dos produtos ou servigos) que seus rivais.
Para Barney & Hesterly (2007), a vantagem competitiva pode ser temporaria de curta

duracgao, ou sustentavel.

22

Descricao do ambiente

Segundo Barney & Hesterly (2007) qualquer andlise de ameagas e
oportunidades para uma determinada empresa deve comegar com uma analise do
ambiente geral em que ela opera.

Para esse trabalho, a descrigdo do ambiente sera feita conforme proposto por
Barney & Hesterly (2007), percorrendo os seus 6 elementos inter-relacionados,
ilustrados na figura 2.1, sendo eles, mudangas tecnolégicas, tendéncias
demogréficas, tendéncias culturais, clima econémico, acontecimentos internacionais

especificos, e, condicdes legais e politicas.
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As mudancas tecnoldgicas, em especial no contexto desse trabalho, talvez
sejam o elemento de maior impacto sobre as industrias em analise, pois tem sido, ao
longo dos ultimos anos, por meio delas que inimeras oportunidades e ameacgas tem
surgido.

No elemento de tendéncias demograficas esta incluida a andlise da
populagéo por atributos como género, idade, estado civil, renda e outros que possam
afetar o seu padrao de compra e consumo.

O terceiro elemento da andlise do ambiente sdo as tendéncias culturais que,
segundo Barney & Hesterly (2007), sdo o conjunto de valores, crengas e normas que
guiam o comportamento de uma sociedade, e que, portanto podem ter um impacto
grande na habilidade de se obter vantagem competitiva.

Tendéncias
demograficas

Mudancas
Tecnoldgicas

Acontecimentos
internacionais
especificos

Empresa Tendéncias
culturais

Condicoes
legais e
politicas

Clima
economico

Figura 2.1 Elementos do ambiente geral

O clima econbémico, conforme definido por Barney & Hesterly (2007), é a
saude geral dos sistemas econémicos em que a empresa opera.

O quinto elemento, acontecimentos internacionais especificos, segundo os
autores, contemplam guerras civis, golpes politicos, terrorismo, guerras entre paises,
fome e recessdo em um pais ou regido, que podem ter um impacto relevante na
possibilidade de uma determinada empresa alcangar vantagem competitiva.

Por ultimo, o sexto elemento da analise de ambiente sdo as condigcdes legais
e politicas, que segundo Barney & Hesterly (2007), sdo o impacto das leis e do
sistema legal no negdcio, além do nivel de relacionamento da empresa com o

governo.
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O modelo de cinco forcas de ameacas ambientais

O modelo de cinco forcas de ameacas ambientais desenvolvido por Michael
Porter, identifica as 5 ameagas mais comuns que as empresas enfrentam em seu
ambiente competitivo. Uma ameacga ambiental, segundo Barney & Hesterly (2007), &
qualquer individuo, grupo ou organizacao fora de uma empresa que tem como um
de seus objetivos diminuir o desempenho dela.

A figura 2.2 a seguir apresenta o0 modelo das 5 forgas.

ENTRANTES Ameaca de
POTENCIAIS Novos Entrantes

o

Poder de Negociacao CONCORRENTES
dos Fornecedores NA INDUSTRIA

FORNECEDORES |:> @ <::| COMPRADORES

Poder de Negociacao
dos Compradores

iy

Ameaca de SUBSTITUTOS
Substitutos (Produtos e/ou Servigos)

Figura 2.2 O modelo de 5 forcas de ameagas ambientais

Segundo Porter (1986), a meta para uma empresa em determinada industria
€ encontrar uma posicdo dentro dela em que essa empresa possa melhor se
defender dessas ameacas ou utiliza-las a seu favor.

A primeira das 5 forgcas de Porter € a ameaca de entrada. Uma empresa que
decida entrar em um determinado setor tem como objetivo prioritario capturar um
segmento desse mercado aumentando com isso a competitividade do setor como
um todo, reduzindo assim a rentabilidade. Segundo Porter (1986), a ameaca de
entrada em um determinado setor depende das barreiras de entrada existentes, bem

como da reagao dos concorrentes ja existentes.
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As seis fontes de barreiras de entrada apontadas por Porter (1986) sao:

Economias de escala: Atuam como barreiras de entrada quando forgam
aos potenciais novos competidores a ingressarem com grandes volumes
de producédo aumentando o risco do movimento, ou se sujeitando a uma
desvantagem em custos quando optam pelo ingresso com pequena
escala.

Diferenciacdo de produto: Atua como barreira de entrada pois forga o
novo competidor a colocar grandes volumes de investimento para
superar os vinculos pré-estabelecidos dos clientes com os concorrentes
ja estabelecidos.

Necessidades de Capital: Segundo Porter (1986), as necessidades de
capital atuam como barreiras de entrada em especial quando o capital &
requerido para atividades arriscadas como publicidade ou pesquisa e
desenvolvimento.

Custos de mudanca: Sdo os custos que recaem sobre o comprador
qguando este muda de um produto para outro. Quando esses custos séo
elevados, atuam como uma barreira de entrada para novos concorrentes.
Canais de distribuicdo: Quanto mais restritos forem os canais de
distribuicdo de produtos e/ou servigos de um determinado setor, ou
guanto maior for o controle dos atuais concorrentes a esses canais, mais
dificil sera a entrada na industria.

Politica governamental: O governo pode em alguns casos aplicar
politicas de restricdo a entrada de novos competidores em algumas
indUstrias. Isso ocorre, em muitos casos, quando o governo julga que
pode atuar como um regulador de mercado mais eficiente do que a livre
competicéo.

Desvantagens de custo independentes da escala: Segundo Porter (1986)
as empresas estabelecidas podem ter vantagens de custo impossiveis de
serem superadas pelos novos entrantes, independente do tamanho e da
escala obtidas. Exemplos dessas vantagens podem ser:

o Tecnologia proprietaria: para ingresso em setores com esse tipo
de vantagem pelos concorrentes atuais, o potencial competidor
deve desenvolver tecnologia propria;

o Acesso favoravel as matérias primas: As empresas estabelecidas
podem ter vantagens de custo importantes quando tem acesso
privilegiado as fontes de matéria prima;
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Curva de aprendizagem ou experiéncia: A vantagem acontece
quando as empresas de determinados setores conseguem
reducao dos seus custos unitarios em funcéo da experiéncia. Isso
acontece, segundo Porter (1986), ndo em toda empresa, mas em
determinados processos isolados. Porter (1986) aponta que as
reducoes de custo em fungcdo da experiéncia sao mais
significativas em industrias que necessitam de alto grau de
participacdo de mao de obra em atividades complexas, que € o
caso da industria de producdo de conteudo audiovisual, em
especial nas atividades de produgéo e criagao.

Localizacédo privilegiada: Quando as empresas ocupam opgoes
geogréficas antes de seus custos subirem.

Subsidios governamentais: Quando as empresas estabelecidas
tém acesso a subsidios de longa duragao.

Uma segunda ameaca no ambiente de uma empresa € o nivel de rivalidade

entre os competidores atuais. Segundo Porter (2006) a rivalidade existe porque um

ou mais competidores sentem-se pressionados a melhorar a sua posicdo no

mercado. Isso por sua vez, provoca 0 movimento de retaliacdo dos demais

competidores.

Segundo Barney & Hesterly (2007), altos niveis de rivalidade em um setor

podem ser percebidos por agdes frequentes de cortes de preco, fortes investimentos

em publicidade, lancamentos frequentes de novos produtos e outras agbes

competitivas rapidas.

Alguns atributos de um setor podem gerar altos niveis de rivalidade, estes

estdo apresentados a seguir:

Grande numero de concorrentes ou concorrentes bem equilibrados:
Um numero grande de concorrentes pode levar a percepgao por
alguns de seus competidores que seus movimentos ndo serao
notados pelos demais, e, além disso, a concorréncia equilibrada pode
levar a uma inclinagdo natural a disputa por segmentos do mercado.
Crescimento lento do setor: Industrias de crescimento lento levam
naturalmente a concorréncia do setor para uma luta por segmentos
de mercado, quando empresas competem diretamente na busca por
conquistar fatias de mercado de seus competidores.

Falta de diferenciacdo de produtos: Quando os compradores nao
percebem diferencas relevantes entre produtos competidores, a
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decisdo de compra tende a ser fundamentalmente baseada em
precos, o que torna a rivalidade mais intensa.

e Aumento de capacidade em grandes incrementos: Isso ocorre
quando existe a necessidade, por economias de escala, que para
obter aumento de capacidade essa seja realizada em incrementos de
alto valor. Esse tipo de movimento pode, momentaneamente quebrar
o equilibrio de oferta e demanda, levando a necessidade de redugao
de precos.

e Concorrentes divergentes: Concorrentes com historias, estratégias e
valores diferentes tendem a ter uma dificuldade maior em estabelecer
as “regras do jogo”, e com isso existe a tendéncia da rivalidade no
setor de aumentar.

e Grandes interesses estratégicos: Ocorre quando empresas estao
dispostas a sacrificar a sua lucratividade para cumprir interesses
estratégicos momentaneamente mais importantes.

e Barreiras de saida elevadas: Porter (1986) aponta que essas
barreiras séao fatores diversos que fazem com que determinadas
empresas se mantenham competindo em atividades mesmo obtendo
retornos baixos. Entre as principais fontes de barreira de saida ele
aponta, a existéncia de ativos altamente especializados com baixo
valor de liquidagao, custos fixos de saida, inter-relagdes estratégicas
entre unidades de neg6cio, barreiras emocionais e outras restricoes
de ordem social ou governamental.

A terceira forga do modelo de Porter € a ameaga dos produtos substitutos
que atuam como um limitador do prego maximo que determinada industria pode
operar. Os substitutos, segundo Barney & Hesterly (2007), atendem praticamente as
mesmas necessidades do cliente, mas de forma diferente. Porter (1986) identifica
como produtos substitutos mais perigosos como aqueles que estdo sujeitos a
melhoria da relacdo preco-performance e também os que sdo produzidos por
industrias com alta lucratividade.

Sobre como tratar com produtos substitutos, Porter (1986) argumenta que a
analise das tendéncias que movimentam esses produtos € imprescindivel para a
decisédo de se superar competitivamente o produto substituto, ou de considera-lo
inevitavel.

A quarta ameaca ambiental do modelo de 5 forgas séo os compradores,
aqueles que adquirem os produtos ou servicos da empresa. Agem forcando
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reducdes de preco ou aumento da qualidade por meio de barganhas, e também

aumentando a rivalidade entre os concorrentes.

Segundo Porter (1986), um grupo comprador é poderoso se as seguintes

caracteristicas estao presentes:

7

O numero de compradores é pequeno ou adquire grandes
quantidades do produto ou servigo. Isso fortalece muito o poder de
barganha do comprador.

Os produtos que o comprador adquire representam um peso grande
nos seus custos, e nessas situagoes a sensibilidade a prego do
comprador aumenta consideravelmente.

Os produtos que o comprador adquire sdo padronizados ou nao
diferenciados, ou seja, os compradores tem facilidade em encontrar
fornecedores alternativos.

Os compradores operam em situacdes de lucro baixo, com isso a
pressao interna para reducdo de despesas e negociacoes mais
intensas com a rede de fornecedores aumenta.

Os compradores ameagam a integracdo vertical para tras, por
exemplo, com a fabricagéo interna de produtos antes adquiridos de
seus fornecedores.

O produto ou servigo adquirido pelos compradores nao € importante
para a qualidade final dos seus proprios produtos, isso aumenta a
sensibilidade a preco dos compradores que tendem a barganhar
mais.

O comprador tem total informagdo sobre os produtos que adquire,
como pregos, demandas do mercado e custos dos fornecedores ,
com isso 0 seu poder de negociacao aumenta.

A Ultima ameaga ambiental séo os fornecedores, aqueles que disponibilizam

as matérias-primas, mao-de-obra e outros bens importantes. Fornecedores

poderosos ameagcam com aumento de precos e reducdo de qualidade de seus

produtos, o que pode comprometer a lucratividade de industrias que nao tem

capacidade de repassar esses custos para seus pregos.

Segundo Porter (1986), as seguintes caracteristicas quando presentes

tornam um grupo fornecedor poderoso:

O grupo de fornecedores é dominado por poucas empresas, e dessa
maneira tem um poder de negocia¢do grande com relagcao aos seus
precos e a qualidade de seus produtos ou servigos;
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¢ O grupo de fornecedores néao sofre ameagas de produtos substitutos;

e As empresas nao sdo clientes importantes para o grupo de
fornecedores;

e Os fornecedores oferecem produtos altamente diferenciados ou
desenvolveram custos de mudanga;

e Os fornecedores ameagam com a integragao vertical para frente, em
especial em setores com barreiras de entrada nao significativas.

e As empresas ndo sao clientes importantes para os fornecedores.

Porter (1986), também destaca como um importante grupo fornecedor, a
mao de obra, em especial a de empregados altamente qualificados.

Para Porter (1986), o governo também pode atuar como uma importante
forca seja como comprador ou fornecedor para algumas industrias, ou por meio de
atos regulatérios que possam agir sobre o poder de negociagdo de outros
compradores e/ou fornecedores da industria. Além disso, esses mesmos atos
governamentais também podem atuar sobre os produtos substitutos e sobre as
barreiras de entrada de uma determinada industria.

24

Complementadores — a sexta forca

Bradenburg & Nalebuff (1986), argumentam que um sexta forga deveria ser
adicionada ao modelo de Porter, que seriam os complementadores.

Os complementadores para Bradenburg & Nalebuff, seriam, sob a
perspectiva dos clientes de uma industria, aqueles que disponibilizam produtos ou
servigcos que adicionam valor ao que a industria oferece. Como exemplo, citam as
industrias de hardware e software para computadores como sendo
complementadores, ou seja, seus produtos sdo mais valiosos quando combinados.

Para Bradenburg & Nalebuff (1986), uma diferenca importante entre
complementadores e competidores, € que 0s primeiros ajudam a aumentar o
tamanho do mercado, enquanto que os demais brigam para dividi-lo. Por
consequéncia, as maiores oportunidades comerciais € os maiores retornos nao vem
simplesmente de atuar no jogo competitivo melhor do que seus concorrentes, mas
sim de expandir os mercados atuais para um novo mercado maior, melhor e mais
valioso para todos que atuem nele.

Barney & Hesterly (2007), argumentam que nem sempre € facil decidir

guando empresas de um determinado setor devem atuar como complementadores
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ou competidores, em especial, quando a empresa ja interagiu com outras como
sendo seus concorrentes, torna-se muito dificil alterar aspectos de sua estrutura
organizacional para que passe a atuar com essas mesmas empresas Como

complementadores.

25

Oportunidades ambientais

A andlise de ambiente tem também o objetivo de apontar as oportunidades.
Segundo Barney & Hesterly (2007), a analise de oportunidades ambientais deveria
comecar com a identificacdo de estruturas setoriais genéricas, para depois se
identificar as respectivas oportunidades estratégicas.

Barney & Hesterly (2007), propdem quatro estruturas setoriais genéricas,

setores fragmentados, setores emergentes, setores maduros e setores em declinio.

25.1

Oportunidades ambientais em setores fragmentados

Para Barney & Hesterly (2007), setores fragmentados sdo aqueles onde
operam um numero grande de concorrentes de tamanho pequeno ou médio, e nao
existe um grupo que detenha uma fragdo significativa do mercado, ou uma
tecnologia dominante. Nesse caso, a principal oportunidade para empresas atuando
em um setor fragmentado esta na consolidagéo, ou seja na redugdo do nimero de
empresas atuantes.

A maior participacdo no mercado, consequéncia da consolidagdo, podera
trazer beneficios tanto de novas economias de escala, quanto da possibilidade na
diferenciacéo de produtos.
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Oportunidades ambientais em setores emergentes

Setores emergentes para Barney & Hesterly (2007), sdo aqueles recém-
criados ou recriados, frutos de alguma inovagao tecnolégica, alteragdo nas
demandas de mercado ou de novas necessidades do consumidor.

Em setores emergentes as oportunidades existentes se enquadram na
categoria de vantagens dos pioneiros, que sdo as vantagens obtidas por empresas
gue tomam decisdes estratégicas importantes no inicio do desenvolvimento de um
setor.

Para Lieberman e Montgomery (1987), existem trés categorias gerais pelas
quais as vantagens dos pioneiros podem ser alcangadas, lideranga na tecnologia de
produto ou processos, posse de ativos estratégicos e desenvolvimento de custos de
mudancga para o consumidor.

A lideranca tecnolégica pode trazer vantagens competitivas por meio de dois
mecanismos, vantagens de custo oriundas de curvas de aprendizagem e protegdes
a tecnologias chave por meio de patentes. Para esse Ultimo mecanismo, entretanto,
tem sido demonstrado que em muitas industrias, as patentes conferem uma protegao
fraca , sédo faceis de serem contornadas com “inventos parecidos”, ou tem valor
temporario restrito em funcéo da velocidade das mudancgas tecnolégicas.

Lieberman e Montgomery (1987), argumentam que a posse de ativos
estratégicos acontece através do acesso a ativos ja existentes, diferentemente do
desenvolvimento de novas tecnologias. Os ativos podem ser recursos fisicos ou
relacionados a posicionamento no espaco, como posicdo geografica, espaco em
prateleiras, etc.

A terceira categoria de vantagens dos pioneiros € apontada por Lieberman e
Montgomery (1987), como ocorrendo por meio do desenvolvimento de custos de
mudanga para o consumidor, 0 que leva aos entrantes posteriores a terem que
investir recursos extras para atrair os consumidores. Os custos de mudanca tem
diversas fontes, como os investimentos que os consumidores fazem, para
aprenderem a utilizar um determinado produto, ou em produtos complementadores,
ou até mesmo, custos de mudanca contratual intencionalmente colocados pelos
vendedores.

Por ultimo, Lieberman e Montgomery (1987) também defendem que pelo alto
nivel de incerteza natural de setores emergentes, os pioneiros sofrem uma série de

desvantagens. Essas desvantagens dos pioneiros podem ser vistas como vantagens
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pelas empresas seguidoras, como por exemplo, habilidade de copiar os
investimentos dos pioneiros a um custo menor, descontinuidades tecnolégicas que
abrem oportunidades para a entrada de novos entrantes, finalizagéo das incertezas

tecnoldgicas e de mercado, e também, da inércia das incumbentes .

253

Oportunidades ambientais em setores maduros

Barney & Hesterly (2007), classificam um setor como maduro quando as
tecnologias e as novas maneiras de fazer negdécio tornam-se amplamente
conhecidas e difundidas pelos concorrentes. Entre as caracteristicas comuns de um
setor maduro, Barney & Hesterly (2007) apresentam, o crescimento lento da
demanda total do setor, 0 desenvolvimento de clientes experientes em compras
recorrentes, a desaceleracdo nos aumentos das capacidades de produgdo, o
aumento da concorréncia internacional, e a reducao da lucratividade média do setor.

Para Barney & Hesterly (2007) , as oportunidades para empresas atuando
em setores maduros estdo no refinamento de produtos e no aumento de qualidade
dos servigos, além de um foco na melhoria continua de processos de manufatura
objetivando a reducao de custos e a melhoria de qualidade dos produtos.

Em setores maduros existem poucas possibilidades para inovacdes
tecnoldgicas significativas, o foco maior esta quase sempre na melhoria incremental
dos produtos atuais. Com a auséncia de grandes melhorias provenientes de avancos
tecnoldgicos radicais, os esforcos para melhoria dos produtos normalmente se
voltam para a qualidade do servico de atendimento aos clientes. Para Barney &
Hesterly (2007), uma empresa com boa reputacédo de atendimento aos clientes pode
desenvolver um desempenho superior, mesmo que seus produtos ndo sejam
altamente diferenciados.

Por ultimo, nos setores maduros a inovagdo de processos assume papel
importante, em especial quando comparada a inovagao de produtos.

A Fig. 2.3 a seguir resume para Barney & Hesterly (2007) a relagéo entre
maturidade do setor e a importancia relativa das inovagdes de produtos e processos.
Nos primeiros estagios de desenvolvimento da industria as inovagdes de produtos
sao de enorme importancia, mas com o tempo o foco passa a estar nas inovagdes
de processos, que tem o objetivo, de produzir o mesmo produto do que os
competidores a um custo menor, ou produzir um produto percebido pelos clientes
como de qualidade superior mas a custo competitivo.
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Figura 2.3 Estrutura do setor e inovacéo de processos e produtos

254
Oportunidades ambientais em setores em declinio

Para Porter (1986), industrias em declinio sdo aquelas que sofreram um

declinio absoluto em vendas no decorrer de um periodo constante, dessa forma, o

declinio ndo pode ser atribuido ao ciclo econémico ou a descontinuidades de curto

prazo.

Para Porter (1986), as estratégias alternativas para uma industria atuando em

um setor em declinio podem ser:

e Lideranga: Buscar uma posigéo de liderangca em termos de participacéo

de mercado;

e Nicho: Criar ou defender uma posicao firme em um segmento do

mercado;

e Colheita: Conduzir um processo de desinvestimento controlado, tirando

proveito dos pontos fortes;

e Desativagdo rapida: Liquidacdo o mais rapida possivel na fase de

declinio.
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Modelo da Visao Baseada em Recursos

Assim como o modelo de 5 forcas de Porter € uma ferramenta para analise
das ameacgas e oportunidades externas de uma empresa, 0 modelo de visédo
baseada em recursos, ou VBR, é uma ferramenta para andlise das forcas e
fraquezas internas da empresa, veja fig. 2.4 abaixo.

Analise Interna Analise Externa
Forcas Oportunidades
Fraquezas Ameacgas
Visao Baseada Modelo das 5
em Recursos Forcas

Figura 2.4 Relacao forcas e fraquezas e ameagcas e oportunidades

Para Barney & Hesterly (2007), recursos, no modelo VBR sdo todos os
ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser utilizados
para criar e implementar estratégias. Exemplos de recursos podem incluir os
equipamentos de uma empresa, sua reputacao entre os clientes e a for¢a de sua
estrutura comercial.

Para Amit e Shoemaker (1993), capacidades se referem a competéncia da
empresa de utlizar adequadamente um recurso. Diferentemente de recursos,
capacidades sdo baseadas no desenvolvimento e troca de informagdes entre o
capital humano da empresa. Normalmente as capacidades séo desenvolvidas em
areas funcionais da organizagao (p. ex. departamento comercial), ou por meio da
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utilizacdo combinada de recursos tecnoldgicos, humanos e fisicos no nivel
corporativo da empresa.

Barney & Hesterly (2007), classificam os recursos de uma empresa em
quatro categorias amplas: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais
e recursos organizacionais. Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro de
qualquer fonte que as empresas utilizam para criar e implementar suas estratégias.

Recursos fisicos incluem toda a tecnologia a disposicdo da empresa,
incluindo o seu parque de equipamentos, sua localizagdo geogréfica, o acesso a
matéria prima, ou até mesmo, licencas e autorizagbes para prestacdo de
determinados servigos.

Para Barney & Hesterly (2007), recursos humanos incluem treinamento,
experiéncia, capacidade de julgamento, relacionamentos e a visao individual dos
funcionarios da empresa. Os recursos organizacionais por sua vez, sao atributos de
um grupo de pessoas, e incluem entre outros, a estrutura formal de reporte da
empresa, seus sistemas de planejamento, sua cultura e reputagao, além de todas as
relacdes formais e informais entre grupos da empresa, e entre esses e os demais
grupos participantes do ambiente organizacional.

O modelo VBR se baseia em duas suposicoes fundamentais sobre os
recursos € capacidades de uma empresa. A primeira suposicdo € a da
heterogeneidade de recursos, que significa que empresas diferentes, mesmo
atuando em um mesmo setor, podem possuir um conjunto diferente de capacidades
€ recursos, ou seja, que determinadas empresas podem ser mais competentes do
que outras em determinadas atividades.

A segunda suposigao do modelo VBR, € a da imobilidade dos recursos, ou
seja, que as diferengas de capacidades e recursos controlados pelas empresas pode
ser duradoura, uma vez que pode envolver custos extremamente elevados para
empresas desenvolverem capacidades e recursos que nao possuem.

Para Barney & Hesterly (2007), sdo essas duas suposi¢des que quando
consideradas em conjunto ajudam a explicar porque determinadas empresas tem
um desempenho superior as demais que atuam no mesmo setor. Pois se uma
empresa possui capacidades e recursos valiosos que poucas empresas possuem, e
se essas consideram muito custoso imitar essas capacidades e recursos, a empresa

gue 0s possui, pode construir uma vantagem competitiva sustentavel.
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27
Modelo VRIO

Dentro do modelo VBR existem ferramentas para analise dos recursos e
capacidades internos de uma empresa, e por meio dela determinar o potencial de
cada um dos recursos para a geracao de vantagem competitiva sustentavel. A
principal ferramenta € chamada de modelo VRIO, que esta relacionado a quatro
questdes chaves para determinar se um recurso ou capacidade pode gerar
vantagem competitiva: as questdes do valor, da raridade, da imitabilidade e da
organizagao, que sdo apresentadas a seguir:

e Valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade e/ou
neutralize uma ameaga?

e Raridade: O recurso é controlado atualmente por um pequeno numero de
empresas?

e Imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de
custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

e Organizacdo: As outras politicas e procedimentos da empresa estao

organizados para dar suporte a exploracao de seus recursos valiosos, raros e

custosos para imitar?

271

A questao do valor

A questdo do valor esta relacionada ao potencial que um determinado
recurso tem para aproveitar uma oportunidade ou neutralizar uma ameaca externa.
Para Barney & Hesterly (2007), se um recurso tem potencial para uma dessas duas
aplicacdes ele é valioso, e pode ser considerado uma forga da empresa, caso
contrério ele deve ser considerado uma fraqueza da empresa.

Para Barney & Hesterly (2007), o valor de um determinado recurso ou
capacidade, apesar de ser muitas vezes dificil de mapear, se manifestara, por meio
do aumento de receitas ou da reducdo de custos, ou até mesmo ambos
simultaneamente.

Uma maneira de se identificar recursos e capacidades valiosos para uma
determinada empresa é por meio da analise de sua cadeia de valor, pois permite que
essa seja feita sobre todas as atividades relevantes da empresa.
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Diversas cadeias de valor genéricas ja foram desenvolvidas e uma delas foi
proposta por Porter. A cadeia de valor de Porter apresentada na figura 2.5 a seguir
divide as atividades criadoras de valor em duas categorias principais, as atividades
primarias, e as atividades de suporte. As atividades primarias sédo as relacionadas
diretamente a manufatura e distribuicao do produto, enquanto que as atividades de

suporte sdo aquelas que auxiliam no desenvolvimento das atividades primarias.

Atividades e infra-estrutura: planejamento, finangas, juridicos

Tecnologia: Design, Pesquisa e desenvolvimento

auodng

Administragéo e desenvolvimento de recursos humanos

wabiep

i

~ Suporte ao
ITETEENES Producao Armazenamento | Vendase distribuidor e
e distribuicao Marketing atendimento ao
consumidor

selewll
:

Figura 2.5 Cadeia de valor genérica de Porter

As diversas atividades e a forma como elas estdo relacionadas entre si,
indicam os recursos e capacidades que a empresa desenvolveu.

272

A questao da raridade

Se determinado recurso ou capacidade é controlado por varias empresas,
dificilmente este sera fonte de vantagem competitiva. Mesmo que o recurso ou
capacidade seja considerado valioso, ele dificimente podera gerar vantagem
competitiva se for controlado por diversas empresas atuando em um mesmo setor,
no maximo esse recurso sera fonte de paridade competitiva, ou seja a empresa
através desse recurso podera gerar o mesmo valor econdmico do que seus rivais.

Para o modelo VRIO, apenas quando um recurso é controlado por um
pequeno numero de empresas é que este podera ser fonte de vantagem competitiva.
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Para Barney & Hesterly (2007), a maioria das empresas possui um conjunto de
recursos que apesar de valiosos sdo comuns a diversas empresas, e dessa forma,
nao podem ser fonte nem mesmo de vantagem competitiva temporaria, mas sao
essenciais para que as empresas que 0s controlam, alcancem a paridade
competitiva.

Uma questao de dificil avaliacdo € o quao raro deve ser um recurso para que
gere vantagem competitiva. Para Barney & Hesterly (2007), isso varia de situacdo
para situagéo. Para os autores, se esse recurso for controlado por apenas uma
empresa, certamente sera fonte de vantagem competitiva, mas € também possivel,
que mesmo quando um pequeno numero de empresas controlem um determinado
recurso valioso, este possa ser fonte de vantagem competitiva. Barney & Hesterly
(2007) consideram que em geral, contanto que o nimero de empresas controlando
determinado recurso valioso, seja inferior a0 niUmero de empresas necessarias para
criar uma dindmica de concorréncia perfeita no setor, esse recurso ou capacidade
podera ser fonte de vantagem competitiva.

273

A questao da imitabilidade

Para Barney & Hesterly (2007), empresas que possuem recursos valiosos e
raros conseguem implementar estratégias Unicas e através delas construir vantagem
competitiva. No entanto, esses recursos e capacidades valiosos e raros, sé podem
ser fonte de vantagem competitiva sustentavel, se as empresas competidoras
enfrentam uma desvantagem de custos para desenvolver ou obter esses recursos,
quando comparadas as empresas que ja os possuem. Esses pontos remetem a
questao da imitabilidade, as empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem
de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

Para Barney & Hesterly (2007), existem duas maneiras para a imitacédo de
um recurso ou capacidade, a duplicagao direta ou a substituicdo. No primeiro caso,
se os custos envolvidos na duplicagao direta dos recursos forem muito altos, a
empresa que ja possui 0 recurso podera obter vantagem competitiva sustentavel,
mas se o custo da duplicacdo direta ndo for muito alto, quaisquer vantagens
competitivas seréo temporarias.

A imitacdo pela substituicdo de um recurso ocorre quando a empresa
imitadora pode obter um recurso substituto ao original que foi fonte de vantagem
competitiva, caso a aquisicao desse recurso substituto ndo gere uma desvantagem
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de custos, entdo a vantagem competitiva sera temporaria. No entanto, se os recursos
nao tiverem recursos substitutos, ou se esses, podem ser obtidos ou desenvolvidos
mas com uma desvantagem de custos, a empresa que poOSSui O recurso ou
capacidade tera uma vantagem competitiva sustentavel.

Para Barney & Hesterly (2007), os recursos raros sao custosos para imitar
se uma, ou qualquer combinagao de quatro razdes ocorrer. As quatro condigbes sao

apresentadas na tabela 2.1.

Condicdes Quando uma empresa ganha acesso de baixo custo a
Historicas recursos devido a sua posicao no tempo € no espago. Tanto
Unicas as vantagens do pioneiro quanto a dependéncia de caminho
podem criar condi¢des historicas Unicas.
Ambiquidade Quando os concorrentes nao sabem dizer exatamente quais
Causgl recursos causam a vantagem competitiva torna dificil a
imitagcao.
Quando os recursos que a empresa utiliza para obter
Complexidade | vantagem competitiva, envolvem relacionamentos
Social interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais que
sao custosos de imitar.
Patentes Fonte de vantagem competitiva apenas em alguns setores,
como o quimico especializado e farmacéutico.

Tabela 2.1 Fontes de imitagcdo custosa

2731

Condicoes histdricas unicas

A primeira das quatro razdes de imitabilidade custosa é a construgdo de
condi¢des histdricas Unicas, quando a empresa desenvolveu seus recursos €
capacidades a um baixo custo devido a condicdes dependentes do tempo ou do
espago. Uma vez que o tempo passa, as empresas que nao possuem 0S recursos
tém uma desvantagem importante, pois precisariam reconstruir condigbes histéricas
para obter ou desenvolver esses recursos.

Para Barney & Hesterly (2007), existem pelo menos duas formas pelas quais
condigGes histéricas unicas podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel. A
primeira delas acontece quando uma empresa € a primeira no setor a reconhecer e

explorar uma oportunidade ambiental, e o fato de ser a pioneira proporciona a
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empresa uma ou mais vantagens de pioneirismo apresentadas na seg¢édo 2.5.2
anterior.

A segunda maneira pela qual a histéria pode ter um impacto significativo na
obtengao e desenvolvimento de um recurso ou capacidade, baseia-se no conceito de
dependéncia do caminho, conceito apresentado inicialmente por W.B. Arthur em
1989. Um processo dependente do caminho é aquele onde os acontecimentos
iniciais tém um efeito significativo nos acontecimentos subsequentes. Na evolugdo da
vantagem competitiva, a dependéncia do caminho sugere que para obter a
vantagem competitiva atual, a empresa desenvolveu ou adquiriu recursos e
capacidades em periodos anteriores. Nos periodos anteriores entretanto,
possivelmente n&o estaria claro o resultado que esses recursos poderiam gerar no
futuro, e em fungao disso, puderam ser desenvolvidos ou adquiridos a um custo
menor do que seriam no momento atual, apés a consolidagdo da vantagem

competitiva.

2732

Ambiguidade causal

A segunda razdo de imitabilidade custosa é a ambiguidade causal. Essa
situagdo ocorre quando uma empresa competidora ndo consegue identificar
claramente que recursos ou capacidades da empresa com vantagem competitiva
sao a fonte potencial dessa vantagem.

Para Barney & Hesterly (2007), podem existir trés razbes para a falta de
entendimento claro sobre a relagdo entre recursos e vantagem competitiva. A
primeira € que esses recursos e capacidades sejam tao corriqueiros que podem se
tornar invisiveis aos gerentes da empresa.

A segunda razao apontada por Barney & Hesterly (2007), é que os gerentes
podem ter diferentes hipéteses sobre quais recursos e capacidades sao fontes de
vantagem competitiva.

Por ultimo, quando os recursos e capacidades que geram vantagem
competitiva sdo redes complexas de relagdes entre pessoas, tecnologias, grupos e
processos, 0 processo de imitagcdo pode ser extremamente custoso.
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2733

Complexidade social

A terceira razao apontada por Barney & Hesterly (2007) para a imitabilidade
custosa, ocorre quando 0s recursos e capacidades valiosos podem ser um
fenébmeno social complexo, como por exemplo nas relagdes interpessoais entre 0s
gerentes, na cultura da empresa, e na reputacdo entre clientes e fornecedores.
Todos esses recursos apesar de serem claramente relacionados a uma possivel
vantagem competitiva, extrapolam a habilidade da empresa de gerencia-los e
influencia-los sistematicamente. Certamente a opgao de desenvolver esses recursos
de forma natural dentro da empresa seria muito menos custosa.

Barney & Hesterly (2007), também apresentam algumas questoes relevantes
com relagdo aos recursos tecnologicos. Para os autores, as tecnologias fisicas
complexas normalmente ndo tem os custos de imitagdo tdo altos quanto os
fenbmenos sociais complexos, mas destacam que a aplicagao dessa tecnologia em
uma empresa, provavelmente necessitara de uma grande variedade de recursos e
capacidades organizacionais socialmente complexos, muito dificeis e custosos para
serem imitados, o que podera torna-los fonte de uma vantagem competitiva

sustentavel.

2734

Patentes

A Ultima raz&o para uma imitabilidade custosa ocorre quando alguns recursos
sao protegidos por patentes. Por exemplo, patentes na industria farmacéutica e de
quimicos realmente impedem que os produtos protegidos por elas possam ser
produzidos por outras empresas até que a patente expire. Porém, como ja apontado
na segdo 2.5.2, tem sido demonstrado que em muitas industrias, as patentes
conferem uma protecdo fraca , sao faceis de serem contornadas com ‘“inventos
parecidos”, ou tem valor temporario restrito em funcdo da velocidade das mudancgas
tecnologicas.
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A questao da organizacao

Para Barney & Hesterly (2007), o potencial de uma empresa para alcancgar a
vantagem competitiva depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus
recursos e capacidades. No entanto, a empresa sé aproveitard ao maximo esse
potencial se estiver organizada para explorar esses recursos e capacidades. Esses
pontos remetem a questao da organizagao: “ As outras politicas e procedimentos da
empresa estdo organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos
valiosos, raros e custosos para imitar?”

Para Barney & Hesterly (2007), varios componentes organizacionais sao
relevantes para a questéo da organizacgao, incluindo a estrutura formal de reporte, os
sistemas formais e informais de gestdo, e politicas de remuneracdo. Esses
componentes sdo muitas vezes chamados de recursos e capacidades
complementares. Para Amit e Shoemaker (1993), eles sao considerados
complementares porque tem capacidade limitada de gerar isoladamente vantagem
competitiva, mas quando combinados permitem que a empresa possa alcanca-la.
Além disso, o valor de um determinado recurso ou capacidade complementar
aumenta, quando aumenta o valor de outro recurso ou capacidade complementar, e
o custo de desenvolver a combinagdo, é maior do que a soma do custo de

desenvolvimento, ou aquisi¢céo, dos recursos ou capacidades individualmente.

275
Aplicando o modelo VRIO

As relagdes dos recursos estratégicos com suas respectivas caracteristicas
de valor, raridade, imitabilidade e alinhamento com a organizacédo, as implicagées
para geracao de vantagem competitiva, e, a relacdo desses recursos com forcas e
fraguezas organizacionais podem ser agrupadas em um unico modelo apresentado
na tabela 2.2.

Se um recurso ou capacidade nao € valioso, eles ndo permitem que a
empresa aproveite uma oportunidade ou neutralize uma ameaga, e caso a
organizagao decida explora-lo esse gerara uma desvantagem competitiva para a
empresa, em fungdo dos aumentos de custos ou diminuigdo de receitas. Esse tipo
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de recurso € portanto uma fraqueza ,e a empresa deve procurar remedia-lo ou evitar

utilizé-lo na construgcao de uma estratégia.

Caracteristcas do Recurso
Valioso? |Raro? Cu-stoso e Explor-ado~pela Impllcago.es Forca ou Fraqueza
Imitar? Organizacao? |Competitivas
= = Desvantagem
Nao Nao . Fraqueza
competitiva
Sim Nao Sim Paridade competitiva Forca
Sim Sim Nio Sim Vantage'n} competitiva F9rga e 'Competenma
temporaria Diferencial
Sim Sim Sim Sim Vantage’m competitiva Fc_:rga e (_:ompetenc!a
sustentavel Diferencial Sustentavel
Tabela2.2  Caracteristicas dos recursos organizacionais no Modelo VRIO

Se um recurso € valioso mas nao raro, a utilizagdo dele gerard paridade
competitiva. Esse tipo de recurso néo cria vantagens, mas deixar de explora-lo pode
gerar uma desvantagem competitiva. Dessa forma, pode ser considerado uma forca
organizacional.

Se um recurso € valioso e raro, mas nao é custoso de imitar, esse recurso ira
gerar uma vantagem competitiva temporaria para a empresa. Se a empresa decidir
explora-lo ele ira gerar as vantagens tipiocas do pioneirismo, mas com o passar do
tempo, pelos baixos custos de imitabilidade do recurso, as demais empresas do setor
também o estardo aplicando em suas estratégias, e a vantagem competitiva sera
anulada. Esse tipo de recurso, para Barney & Hesterly (2007), pode ser visto como
uma forga organizacional e competéncia diferencial.

Por ultimo, se um recurso ou capacidade € valioso, raro, e custoso de imitar,
esse recurso ira gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa que
decidir explora-lo. Mesmo que as empresas imitadoras decidam desenvolver ou
obter esses recursos, os altos custos envolvidos as colocariam em desvantagem
competitiva. Esses recursos, portanto devem ser vistos como forgas organizacionais

e competéncias diferenciais sustentaveis.
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28
Modelo Delta

Para Hax & Wilde (2001), o principal atributo do novo ambiente econémico
em que vivemos € a proliferacdo das redes, sejam redes de energia, rotas de
companhias aéreas, cadeias de suprimentos, ou, as redes da era digital, como as
corporacdes virtuais, os sistemas financeiros globais, e a Internet. As redes
econdmicas alteraram a natureza da competicdo, ampliando as relagbes entre
clientes e fornecedores, permitindo o desenvolvimento de novos modelos de
negocios para competidores, e criando as regras para uma nova categoria de
participantes, os complementadores.

Para Hax & Wilde (2001), apesar dos modelos de 5 forcas e RBV
apresentarem importantes contribuicdes ao pensamento estratégico, nenhum deles
endereca, o papel significativo que as redes econémicas tém hoje no ambiente
competitivo, e nem as novas fontes de vantagem competitiva que essas redes
criaram.

O tema central do modelo delta € que estratégia deve ser formulada tendo
como base o que os autores denominam de bonding (parceria intima), em
contrapartida a tradicional rivalidade. Mas, para que se alcance efetivamente o
bonding, é necessario mais do que simplesmente uma nova declaracao de missao,
ou vender produtos e servicos online. Para os autores, o bonding requer um
profundo entendimento das atividades dos consumidores, e dos valores econdmicos

dos complementadores.

28.1

Motivacao para o modelo — Customer Bonding

Para Hax & Wilde (2001), os modelos estratégicos classicos enfatizam a
orientagcao a produto. A rivalidade entre competidores é o ponto central, e o vencedor
€ aquele que tem o melhor produto. Dessa forma, as empresas da velha economia
tem um pensamento centrado em produto. Essas empresas tendem a comoditizacao
dos seus clientes, oferecendo produtos padronizados por meio de canais de
distribuicdo em massa, dedicando pouca atencao ao reconhecimento e atendimento
das necessidades individualizadas dos seus consumidores. A propria natureza dos

canais de distribuicao constréi barreiras entre as empresas e seus clientes.
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Entretanto, para Hax & Wilde (2001), a conectividade e a intimidade
oferecidas pela economia em rede, oferecem novas oportunidades para o
desenvolvimento de um posicionamento competitivo baseado no relacionamento
com os clientes, e independente dos produtos comercializados.

Hax & Wilde (2001), propdem que os modelos de negdcio construam elos
robustos, profundo conhecimento, e um relacionamento proximo com os clientes que
eles denominam customer bonding. 1sso pode ser desenvolvido diretamente com os

clientes, ou por meio de complementadores escolhidos pelos clientes.

282

Contribuicoes do modelo delta

Para Hax & Wilde (2001), sdo quatro as contribuicbes do modelo delta: o
triangulo, os processos adaptativos, a métrica agregada, e as métricas granulares e
o feedback.

28.2.1

O triangulo

7

Para Hax & Wilde (2001), o posicionamento estratégico é o fator
determinante na definicdo estratégica de uma empresa, ele deve capturar a esséncia
de como a organizacdo pretende competir e servir aos seus clientes. Para os
autores, existem trés opgdes distintas para esse posicionamento e que oferecem
formas muito diferentes de se chegar ao customer bonding. As trés opgdes sao
colocas nos vértices de um triangulo, como apresentado na figura 2.6 a seguir.

O posicionamento de melhor produto é construido pela forma classica de
competicdo preconizada por Porter. O cliente é atraido pelas caracteristicas do
produto propriamente dito, com énfase, no menor custo ou seja aquele que
apresenta uma vantagem de preco para o cliente, ou na diferenciacdo, aquele que
apresenta atributos Unicos valorizados pelos clientes e pelos quais esses estariam
disposto a pagar um prego superior para obté-lo. Nesse caso, o foco central de
atencao é o competidor que as empresas tentam igualar ou ultrapassar. Os clientes
sa0 genéricos, numerosos e despersonalizados. A vantagem competitiva € obtida
por meio da rentabilidade dos produtos, e a inovagao é focada no desenvolvimento

de processos internos. Esse, € dos trés, o posicionamento que gera o menor
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customer bonding, e que torna as empresas estabelecidas mais vulneraveis aos
novos entrantes. A preocupacao obsessiva com os competidores muitas vezes leva
a imitacdo e a guerra de precos. Apesar das limitagbes inerentes a esse
posicionamento estratégico, € o mais adotado pelas empresas atualmente.

Competicao
baseada na
rentabilidade
do sistema

1T

Solucao
total para
o cliente

Ll

Melhor
Produto

Competicao
baseada na
rentabilidade

Competicao
baseada na
rentabilidade

do cliente do sistema

Figura 2.6 Modelo de Neg6cios: 3 opcdes estratégicas

A estratégia de solucédo total para o cliente tem uma proposta com foco
diferente do utilizado no posicionamento de melhor produto. Ao contrario da
comoditizagdo dos clientes, 0 que se procura € um profundo entendimento do
consumidor € um relacionamento que permita o desenvolvimento de proposicées
que fidelizem cada consumidor. O foco é transferido dos competidores e da busca da
imitacdo, para a construcdo de caminhos que possam capturar e servir os clientes
por meio de um conjunto completo de capacidades internas e externas, que
fortalecam a oferta do produto. A inovacdo deixa de ser colocada a servico da
melhoria de processos internos e desenvolvimento de produtos padronizados, e
passa a servir a iniciativas para o desenvolvimento, em conjunto com clientes, de
produtos diferenciados.

A opcéao estratégica de System Lock-In (SLI) é que tem o escopo de maior
amplitude, ela inclui a empresa, os consumidores, os fornecedores, e de forma
destacada, os complementadores. A chave dessa opcao estratégica é identificar,

atrair e reter os complementadores.
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Existem diversos caminhos para se chegar ao System Lock-In, entretanto
para Hax & Wilde (2001), esse posicionamento nem sempre € possivel, existem
algumas condigcbes para que ele possa acontecer. Uma dessas condi¢cdes é que o
valor do produto para o consumidor deve crescer a medida que o produto for
utilizado por outras pessoas. A Microsoft é valiosa, pois seus softwares s&o utilizados
pela maioria dos usuarios de computador, e quanto mais usuarios utilizam suas
solugdes, mais valor elas tem para os consumidores.

A tabela 2.3 sumariza as diferengas entre os trés posicionamentos
estratégicos do triangulo.

Foco Estratégico

IndUstria e competidores

Empresa, clientes e
fornecedores

A empresa, os clientes, os
fornecedores, e os
complementadores

Benchmarking Relevante

Competidores

Clientes

Complementadores

Proposicéo de Valor do
Cliente

Foco no produto

Foco no Cliente

Foco no sistema

Oferta de Produtos

Produtos padronizados

Pacote customizado de
produtos e servigcos

Portifélio de produtos e
servigos estendidos pelos
complementadores

Integrada: Clientes, a empresa

Sistémica: Clientes, a

Canais relevantes

distribuicao de massa

Canais diretos

i rimen empresa, fornecedores e
Cadeia de suprimentos Interna S —— — p
complementadores
Canais genéricos, Canais para

complementadores e clientes

Foco da Inovacéao

Desenvolvimento interno de
produtos

Inovagdo em conjunto com
clientes

Arquitetura aberta,
complementadores como
investidores chave

Grau de fidelizagao do
cliente

Pequeno: depende
exclusivamente das
caracteristicas do produto

Potencialemente alta:
Fortalecida pela customizagao
e aprendizado mutuo

Potencialmente a mais alta:

Fortalecida pela exclusao de
competidores e inclusdo dos
complementadores

Tabela 2.3 As dimensbes do tridngulo

Como visto na tabela 2.3, a op¢ao de Melhor Produto é basicamente uma
estratégia orientada para dentro da empresa com a visdo externa centrada nos
competidores, a opcéo de Solucdo Total para o Cliente ¢é orientada para fora da
empresa centrada no consumidor., e a estratégia de System-Lock-In é também
orientada para fora da empresa mas centrada no sistema, e em especial, nos
complementadores.

Para Hax & Wilde (2001), o posicionamento System Lock-In pode ser melhor
desenvolvido quando a industria esta passando por um momento de transi¢cdo, por
exemplo, gerado por mudanga tecnologicas, de regulamentagdo ou pela
globalizacao.
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2822

Os Processo Adaptativos — Como conectar estratégia e execucao

Para Hax & Wilde (2001), para que as estratégias “acontecam” nas empresas
€ fundamental alinhar as estratégias centrais do negécio e a opcao estratégica
escolhida. Para os autores, cada uma das trés opcdes de posicionamento
estratégico do triangulo gera um conjunto diferenciado de tarefas e atividades.

Com a finalidade de alinhar as atividades de execucdo como 0s
requerimentos especificos de cada posicionamento estratégico, o modelo delta
identifica trés processos criticos, chamados coletivamente de processos adaptativos,
que capturam as tarefas de execugao essenciais. Os trés processos adaptativos sao:

e Eficiéncia operacional : producao e entrega de produtos e servigos;

e Foco no cliente: gerenciamento da interface com o cliente;

e |novagao: processo de desenvolvimento de novos produtos.

A figura 2.7 apresenta as interagbes existentes entre o tridngulo e os
processos adaptativos, e entre eles, visto que cada um influencia os demais.

Para a estratégia de Melhor Produto, a eficiéncia operacional busca
estabelecer uma infra-estrutura interna eficiente em termos de custo, o processo de
foco no cliente busca cobertura maxima através dos canais de distribuicéo, e a
inovagdo tem como objetivo acelerar o desenvolvimento de produtos através de
plataformas apropriadas € colocagao no mercado no menor tempo possivel.

Um quadro completamente diferente acontece para as estratégias de
Solucéo Total para o Cliente e System Lock-In,. No posicionamento de solugéo total
para o cliente, o objetivo principal da eficiéncia operacional é a maximizagao do valor
do consumidor, o foco no cliente tem o intuito de desenvolver relacionamentos
individuais com os clientes, fortalecendo estruturalmente a interface com os
consumidores, ja a inovagado tem como objetivo o desenvolvimento de produtos
customizados e feitos em conjunto com os clientes.

Para a estratégia de System Lock-In, a eficiéncia operacional deve trabalhar
para a melhoria da performance de todo o sistema,muitas vezes fortalecendo as
parcerias com os complementadores. O foco no cliente busca harmonizar uma
arquitetura sistémica através de uma rede de complementadores e de interfaces
apropriadas com eles. A inovacdo tem como objetivo central o desenvolvimento de
um padrdo para a industria, facilitando o surgimento de um grande numero de

aplicagoes.
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Modelo de Negdcios

A\

Inovacao Eficiéncia Operacional

O O

= Processo de desenvolvimento = Produgéo e entrega de
de novos produtos produtos e servigos para o

= Deve assegurar o fluxo consumidor
continuo de novos produtos e = Buscar custos apropriados e
servigos para manter a infra-estrutura para suportar o
viabilidade futura do negécio posicionamento do negécio

= Gerenciamento da interface
com o cliente

= |dentificagdo e selegdo de
clientes atrativos e melhoria da
performance dos clientes

= Deve estabelecer a melhor
infra-estrutura de receita para
o posicionamento escolhido

Figura 2.7 Os processos adaptativos

2823

Métrica agregada

Para Hax & Wilde (2001), assim como as atividades mudam de acordo com a
estratégia escolhida, as medidas de resultados também. Medidas de performance e
indicadores s@o essenciais para o desenvolvimento, execucdo e monitoracdo da
estratégia desejada. O modelo delta alinha as métricas de performance com a
estratégia escolhida, e apresenta métricas fundamentalmente diferentes para cada
posicionamento estratégico escolhido.

O modelo utiliza dois tipos de métricas, o primeiro denominado de métricas
agregadas que tem como objetivo dar uma visao geral e integrada da performance
do negécio e da empresa. O segundo, denominado métricas granulares que
permitirdo decifrar os drivers fundamentais de performance.

A tabela 2.4 apresenta um resumo dos conjuntos de métricas genéricas de
acordo com as opgbes de posicionamento estratégico, e para cada processo
adaptativo.

As métricas agregadas dos processos adaptativos contrastam com as

medidas de sucesso convencional, com foco em medidas financeiras. As métricas
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financeiras sao o resultado final de desempenho e, portanto importantes, mas sao

preditores fracos do desempenho futuro, e esclarecem pouco sobre a performance

das diversas atividades. O objetivo das métricas agregadas é determinar o nivel de

desempenho das diversas atividades de execugcdo, enquanto que as meétricas

granulares sao necessarias para o entendimento dos drivers de performance e

funcionam também como indicadoras do desempenho futuro.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Melhor Produto Solucao Total para o System Lock-In
Cliente
i Performance de custo Cadeia de valor do Descri¢ao da infra-
S ) Drivers de custo consumidor estrutura de sistema
a— el
8 g Performance de qualidade Drivers econémicos do Receitas e custos do
O . - . .
8_ P Grau de diferenciagéo consumidor sistema
2 g Impacto na lucratividade Investimentos e lucros dos
a—
g g do consumidor devido aos complementadores
@ T .
s servigos da empresa .
n i Q ¢ j P | Drivers de performance de
versus dos competidores )
(@) t sistema
>
E Market Share de produto Share de consumidor Market Share do sistema
E Q | Custo do canal Retencao de clientes Percentual de
q . - .
g _5 % Rentabilidade de produto Lucratividade por cliente complementadores
< (&) g . Drivers de lucratividade Fidelizagao do cliente Lucratividade por
o o
8 c2 complementador
oA ¢
m 8 - 4
(72} [T
L
(&)
)
o , < . )
o ° Taxa de introdugao de Investimento relativo na Custos de mudanca para
g
g' produtos cadeia de valor do clientes e
o ¢>) Velocidade de langamento consumidor complementadores
©
g' o Percentual de novos Percentual de Taxa de desenvolvimento
3 % produtos nas vendas desenvolvimento de de produtos
c
= g Custo de desenvolvimento produtos Custos de imitagao dos
E de produtos competidores
= P&D como % de vendas

Tabela 2.4 Métricas de performance do modelo delta
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Métricas granulares e feedback

Para Hax & Wilde (2001), enquanto a competicao baseada em custos fica
mais dificil com cada melhoria incremental, o customer bonding € uma forca atrativa
que se auto fortalece. Existe uma variedade de termos populares para descrever
esse fendbmeno, desde retornos crescentes até efeitos virais. A caracteristica
essencial é um feedback positivo entre os participantes do mercado (usuarios finais,
fornecedores, complementadores) que € inerente a certos posicionamentos
estratégicos. Um exemplo que pode ser apresentado € o do eBay, site de leilbes
virtuais. O site se beneficia de que o desejo principal dos compradores € encontrar
um local com as maiores op¢des de venda, e da mesma forma, os vendedores
desejam colocar seus produtos no local com o maior nimero de acessos de
compradores. Esse € um exemplo de feedback positivo que deixa pouco espago
para que os competidores desenvolvam uma solug¢éo similar.

Do feedback emergem trés propriedades diferentes, nao linearidade,
concentracdes e dependéncia sensitiva. A ndo linearidade € evidente no exemplo do
eBay, onde o crescimento do niUmero de usuarios cria um aumento exponencial do
valor da troca. Sistemas ndo lineares exibem concentragbes. Concentragbes em
custo, onde uma pequena parte das atividades gera um desproporcional volume de
esforgos; ou em lucros, onde um pequeno numero de clientes é o responsavel pela
maioria dos ganhos. Além disso, essas concentracdes sado sujeitas a dependéncia
sensitiva, pois fatores de menor importancia sdo amplificados através de sistemas

nao lineares levando a consequéncias relevantes.

283

Framework estratégico unificado

Para Hax & Wilde (2001), a proposta do modelo delta é complementar as
propostas de Porter e do modelo de visdo baseada em recursos, e prové a
integracao que poderia gerar um framework estratégico unificado.

Para Hax & Wilde (2001), o framework e a linguagem que Porter utiliza para
descrevé-lo focam a rivalidade e competicdo. Para tal, uma industria atrativa é aquela

em que uma empresa pode alcancar uma posi¢do o mais monopolistica possivel, e
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que os gerentes devem buscar a vantagem competitiva sustentavel por meio da
superacao dos seus competidores no maior nUmero possivel de atividades chave.

Hax & Wilde (2001), argumentam que o modelo RBV, de forma diferente do
modelo de Porter, coloca que as forgcas centrais para a construcao de vantagem
competitiva dependem fundamentalmente do desenvolvimento de recursos e
capacidades da empresa. Para os autores, Porter assume que a lucratividades dos
negoécios dependem igualmente da estrutura da industria e do posicionamento
competitivo que a empresa escolhe, j& o modelo RBV defende a justificativa do
desempenho superior apenas no lado do posicionamento competitivo.

Hax & Wilde (2001) propdem que o modelo delta possa servir como um
framework unificado para estratégia. Esse framework integrado apresenta os trés
métodos — Modelo de Porter, a Visdo Baseada em Recursos e o Modelo Delta — de
forma complementar. O framework do modelo delta é, portanto um processo
integrador para formulagcdo e execugdo estratégica. Os elementos desse processo
sao apresentados na figura 2.8.

SLI

STC MP

Missdo da empresa
=Escopo de atuacao
=Competéncias fundamentais

Posicionamento Competitivo Estrutura da Industria
=Atividades que geram =Fatores externos que
lucratividade determinam a atratividade da

industria

Agenda estratégica da
Empresa
1

I |
Inovacéo Eficiéncia Operacional

_l Foco no Cliente |—|

Agenda estratégica dos
Processos adaptativos

Métricas agregadas e granulares

Experimentaciao e feedback

Figura 2.8 Modelo Delta — Framework Estratégico Unificado
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283.1

O triangulo : Desenvolvendo a Visao da Empresa

Hax & Wilde (2001), propéem que a primeira tarefa seja a escolha do
posicionamento estratégico que ira influenciar todos os demais elementos do
processo do modelo delta. Os autores sugerem que a escolha do posicionamento
estratégico deve ser baseada na experiéncia acumulada da gestdo da empresa e
sem o beneficio do detalhamento da andlise que se segue. Para Hax & Wilde
(2001), o triangulo é uma ferramenta eficiente para descrever o posicionamento
estratégico, ele define o propdsito central da empresa que por sua vez ird orientar
todo o processo de formulagdo e implementagao estratégica.

2832

A Missao : Definindo escopo e competéncias essenciais

Para Hax & Wilde (2001), a missao deve concretizar a opgao estratégica que
os gestores fizeram utilizando o tridngulo. A missdo da empresa deve incluir duas
decisbes chave: a definicdo do escopo de atuacao da empresa, que ira determinar
onde competir; e o desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa, que
por sua vez ira determinar os recursos e capacidades necessarias.

A escolha da opcédo estratégica utilizando o triangulo tem um profundo
impacto na missdo. Adotar a opcao de Melhor Produto, por exemplo, faz do produto
a dimensao mais critica do negécio e, portanto as competéncias chave deverao ser
as requeridas para alcancar a lideranca de custo ou a melhor diferenciacdo de
produto. A escolha da opgéo de Solugéo Total para o Cliente, faz o consumidor a
dimensdo central do negécio e requer o desenvolvimento de competéncias no
relacionamento com os clientes. Por ultimo, a escolha do posicionamento System
Lock-In, coloca os complementadores como uma nova dimensao do negdcio e passa
a requerer as competéncias necessarias para o desenvolvimento de arquitetura

apropriada e o lock-In dos complementadores.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611963/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611963/CA

52

2833

A Estrutura da Industria : Desenvolvendo a visao da empresa

Para Hax & Wilde (2001), o modelo das 5 forgas de Porter ajuda os gestores
a entenderem as implicagbes estratégicas da estrutura da industria, mas fazem
algumas criticas. Primeiro, questionam o foco na rivalidade entre competidores, e
acrescentam que em dois dos trés posicionamentos do modelo delta (Solugéo Total
para o Cliente e System Lock-In), a rivalidade é trocada pelo customer bonding.

O segundo questionamento diz respeito ao escopo de andlise, pois no
modelo de Porter a analise € centrada na industria de atuagdo da empresa, e o0s
autores propéem que ela seja estendida com a inclusdo da industria dos clientes
chave e em especial dos complementadores, com o objetivo de procurar pontos
onde o relacionamento possa ser fortalecido.

Por dltimo, Hax & Wilde (2001) também propdem que na andlise de Porter
seja incluida a sexta forga dos complementadores.

2834

Posicionamento Competitivo

Apds a andlise das forcas ambientais, que também para Hax & Wilde, dao
clara visdo das ameacas e oportunidades presentes no ambiente de negdcios, €
necessario desenvolver o posicionamento competitivo para responder ao ambiente.
Hax & Wilde (2001) argumentam que a cadeia de valor de Porter € um bom ponto de
partida, pois, permite a identificacdo das atividades que sa&o importantes para
alcancar a vantagem competitiva, € o0 desenvolvimento dos programas para
desenvolver os recursos e capacidades necessarios.

Mas Hax & Wilde (2001), também propdem uma expansao dessa andlise
incluindo também a cadeia de valor dos componentes externos relevantes.

Na Solucado Total para o Cliente o objetivo passa a ser integrar a cadeia de
valor da empresa com fornecedores e clientes chave, procurando ativos
complementares que fortalegcam o relacionamento.

Na opcao de System Lock-In, o escopo deve ser ampliado para todo o

sistema incluindo ai os complementadores mais relevantes.
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2835

A Agenda Estratégica

Os passos anteriores do modelo delta ddo os subsidios necessarios para a
construgdo de uma agenda estratégica, que ira incluir agbes pragmaticas que na
totalidade irdo permitir alcangar os objetivos da empresa.

Hax & Wilde (2001), recomendam que a agenda seja composta por agdes
pragmaticas e que cada tarefa seja definida com clareza para facilitar a sua
comunicagao por toda a organizagao.

Os quatros componentes da agenda estratégica proposta por Hax & Wilde
sao:

e Impulsionadores estratégicos: Sdo os temas orientados a agado que
capturam todas as tarefas necessarias para implementar a misséo e o
posicionamento estratégico desejado.

e Estrutura organizacional: Para cada impulsionador estratégico é
mapeado, dentro da estrutura organizacional, o respectivo responsavel.

e Processos de negécios: Compreende uma série de atividades que sao
desenvolvidas por diversas unidades organizacionais. Sempre que um
impulsionador estratégico ndao puder ter a sua implementacao designada
para uma Unica unidade organizacional, havera a necessidade de se
aplicar um processo de negocios. Os processos de negocios exigem
uma coordenacao horizontal cuidadosa.

e Desempenho: O desenvolvimento de cada impulsionador estratégico
deve ser monitorado. Isso é realizado pela definicdo de indicadores de
desempenho adequados.
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