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Ao longo da histéria recente da economia brasileira, as idéias, os
conceitos e as técnicas de Marketing tém encontrado maior ressonancia
e vém sendo implantados com maior sucesso naquelas organizacdes que
atuam em ambientes de negbcios competitivos.

As mudancas ocorridas no Brasil a partir de 1990, que reduziram a
demanda nos diferentes setores industriais do Pais, aliadas a abertura das
fronteiras comerciais nacionais aos fornecedores do chamado mercado
global, levaram o estado de competitividade a determinados setores da
economia que durante longo tempo usufruiram de situagao quase monopo-
lista, como os de siderurgia, petroquimica e autopecas.

As empresas instaladas nesses setores, por forca de sua posicao, sem-
pre tiveram suas preocupacdes mais voltadas para o fazer produtos,
deixando as questées de Marketing (mercado, clientela e concorréncia)
em plano secundario. A énfase em vendas com foco no produto, modelo
de Marketing amplamente superado, foi sempre a abordagem mais utili-
zada, buscando o lucro principalmente pelo aumento do volume de ven-
das no curto prazo.

Diante da nova realidade competitiva, o Business Marketing vem
ganhando destaque, embora de forma ainda muito timida. Toledo & Sil-
va (1992) registram a evolucao do reconhecimento do papel do Marketing
na obtencao e na sustentacao de vantagens competitivas por parte das
empresas. Entretanto, Marketing e Competitividade tém sido estudados
principalmente no ambiente estratégico, ainda com pouco impacto na
realidade operacional das empresas brasileiras. A caréncia das empresas
instaladas no Pais na area de Business Marketing e no tema da competiti-
vidade é particularmente preocupante no momento econémico atual,
ermn que é necessario enfrentar concorrentes internacionais com modelos
competitivos amplamente testados e consolidados.

BUSINESS MARKETING

O Business Marketing é a especialidade do Marketing dedicada aos
clientes organizacionais (empresas, instituicdes, 6érgaos governamentais e
revendedores) que compram produtos ou servicos nao sé para uso proprio,
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mas também e principalmente para a produgao de outros
bens e servicos destinados ao mercado de consumo (consu-
midores individuais e familias).

Para as empresas cujos consumidores tém esse perfil, o
primeiro aspecto fundamental a considerar é o fato de a de-
manda de bens e servicos industriais ser derivada da demanda
de bens e servicos de consumo. Assim, as compras dos clien-
tes organizacionais serdo sempre baseadas em suas expectati-
vas sobre as futuras demandas que poderao ocorrer para seus
proprios bens e servicos, tornando a influéncia organizacional
extremamente importante na decisao de compra.

O produto, por sua vez, é complexo; na realidade, ele &
composto por um conjunto de relacionamentos econdmi-
cos, técnicos e pessoais entre comprador e vendedor. Corey
(1978) salienta que, para as empresas deste tipo, o produto
é variavel, e estabelece quatro conceitos-chave para enten-
der a natureza da selecdo de mercados business to business
e do planejamento de seus produtos:

» A decisdo mais importante no planejamento da estratégia
empresarial € a escolha do mercado ou dos mercados a
atender. Tudo o mais é conseqiiéncia.

¢ Os produtos sao variaveis, projetados sob medida para
cada cliente.

» O produto é o que ele faz. E o pacote total de beneficios
que o cliente recebe quando compra (inclusive as relacdes
entre comprador e vendedor).

¢ O produto tera diferentes significados para diferentes cli-
entes.

O processo de compra business to business também é
complexo, ja que a decisao de compra envolve um centro
de compras formado por diversas pessoas da organizacio
sujeitas a miltiplas influéncias. A decisao é eminentemente
racional, com base em consideravel conjunto de fatores téc-
nicos e econdmicos, variavel para cada empresa comprado-
ra em conseqiiéncia do ambiente em que ela opera e dos
custos envolvidos, freqgiientemente elevados.

Assim, a interdependéncia entre comprador e vendedor
& uma caracteristica importante dos mercados business to
business. Essa interdependéncia torna o estabelecimento
de relacoes estaveis entre a empresa, os seus clientes e os
fornecedores a regra de sobrevivéncia fundamental.

Como as transacoes decorrem do delicado equilibrio en-
tre os multiplos aspectos do produto, as necessidades e ten-
déncias da organizagao compradora e as caracteristicas das
pessoas participantes do centro de compras, qualquer ajuste
em produto, prego, promogao (principalmente venda pes-
soal) ou distribuic&o exigira investimentos consideraveis, muita
andlise e envolvimento da ciipula da empresa.

DESEMPENHO EMPRESARIAL

A partir de 1960, com o surgimento da Teoria Geral dos
Sistemas, as empresas passaram a ser entendidas como sis-
temas abertos, em interacdo com o ambiente. As pesquisas
conduzidas por diversos autores, principalmente Chandler
(1962), demonstraram que a estrutura de uma organizacao
e o seu funcionamento sao influenciados pelo ambiente ex-
terno, concluindo que néo existe uma Unica e melhor forma
de organizar. Antes dessa conclusao, os estudiosos da Admi-
nistracao concentravam-se na busca de modelos organizacio-
nais ideais que otimizassem a utilizacao dos recursos dispo-
niveis. O sucesso empresarial era entendido como conse-
giiéncia natural da organizacao adotada.

O bom desempenho empresarial passou a ser consi-
derado, entdao, como decorrente do ajuste da empresa a
seu ambiente, que deveria ser obtido pela utilizacao de
estratégias adequadas. A busca das melhores formas de
definir essas estratégias deu origem ao Modelo de Admi-
nistracao por Objetivos e, depois, ao Planejamento Estra-
tegico e a Administracao Estratégica, cujo pioneiro foi
Ansoff (1965).

No inicio dos anos 80 foi feita, pela primeira vez, uma
andlise abrangente dos fatores determinantes do sucesso
empresarial na pratica. Peters & Waterman (1983) realiza-
ram importante estudo sobre uma amostra de 62 empresas
norte-americanas, consideradas bem-sucedidas com base em
uma anélise de seis indicadores financeiros: trés medindo o
crescimento e a criaca@o de riqueza e trés medindo o retorno
em capital e vendas ao longo de 20 anos. Essas empresas
representavarn seis setores de atividade: alta tecnologia, bens
de consumo, bens industriais, servicos, administracdo de
projetos e recursos naturais. O estudo identificou oito atribu-
tos distintivos das empresas de alto padrao:

* firme disposicao para agir e fazer as coisas até o fim;

* ao lado e junto com o cliente;

* autonomia e iniciativa dos colaboradores;

* produtividade por meio das pessoas;

* orientacao por valores;

* ater-se ao conhecido;

* formas organizacionais simples e equipes dirigentes pe-
quenas;

e centralizadas e descentralizadas ao mesmo tempo.

Esses atributos demonstram que o bom desempenho
empresarial ndo decorre apenas do ajuste da empresa ao
ambiente; ele depende fundamentalmente das pessoas e da
organizacio. Fica claro, ainda, que uma empresa nao pode
sustentar-se comn base apenas nos atributos de sua marca ou
de seu produto/servico, mesmo que ele atenda bem as ne-
cessidades dos clientes.

O estudo de Peters & Waterman (1983) mostrou clara
convergéncia, surpreendente considerando as grandes dife-
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rencas entre as empresas pesquisadas: nas empresas de alto
padrao, a aten¢ao ao cliente prevalece sobre a tecnologia e
os custos. E essa atencao que permite atender bem as ne-
cessidades dos clientes e, assim, conquista-los e manté-los,
garantindo o sucesso empresarial.

Portanto, nao sao apenas o preco praticado e a qualida-
de técnica do produto que determinam o sucesso empresa-
rial. Este & determinado, principalmente, por uma série de
caracteristicas organizacionais, baseadas nas pessoas, que
tornam a empresa orientada para o consumidor.

COMPETITIVIDADE

A competitividade decorre de um conjunto de acdes pro-
dutivas, administrativas e comerciais que permitem a em-
presa alcancar seus objetivos de rentabilidade, crescimento
e participacio nos mercados, por meio da conquista e da
manutencao de clientes previamente selecionados. Portan-
to, para alcangar seus objetivos e ter sucesso, a empresa
tera de identificar e desempenhar de forma adequada deter-
minado conjunto de agbes, decisivas para a conquista e a
manutencio de seus clientes-alvo. Essas acbes se concen-
tram nos aspectos que definem a op¢ao de compra dos cli-
entes escolhidos, aspectos esses denominados fatores criti-
cos de sucesso.

A competitividade da empresa serd determinada pelo
seu desempenho superior nos fatores criticos de sucesso,
segundo a avaliacao dos clientes e em relacao aos concor-
rentes. Quanto mais competitiva for a empresa, maior sera
o seu sucesso. De forma geral, esses fatores estarao relacio-
nados ao produto tangivel, ao produto ampliado e ao preco,
com pesos diferentes na decisao de compra conforme o
tipo de cliente e o segmento a que ele pertence.

Kenichi Ohmae (1985:41) afirma: “Quando os recursos
dinheiro, pessoal e tempo sao escassos, é fundamental
concentra-los nos fatores basicos ou nas areas operacionais
que se mostrem decisivas para o triunfo da empresa. (...) Se
a organizacao conseguir saber quais sao as areas que no seu
setor efetivamente detém as chaves para o éxito e nelas
aplicar o conjunto correto de recursos, sera entdo capaz de
colocar-se em real superioridade competitiva. Nem sempre
é facil dizer quais fatores sao basicos para o éxito. Funda-
mentalmente, o estrategista dispde de dois caminhos para
sabé-lo. O primeiro é dissecar o mercado da maneira mais
imaginosa possivel, em busca de identificar os segmentos
que lhe sejam basicos; o segundo é descobrir o que distingue
as empresas vencedoras das perdedoras, analisando a se-
quir as diferencas entre elas”.

Segundo Ohmae (1985), a estratégia é o modo pelo qual
a empresa procura distinguir-se positivamente da concor-
réncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as
necessidades dos clientes. Sera bem-sucedida a estratégia
que encontrar para os pontos fortes da empresa e as neces-

sidades dos clientes um equilibrio superior ao que a concor-
réncia tiver conseguido.

A montagem das estratégias devera ser feita consideran-
do os trés elementos do tridngulo estratégico: empresa,
clientes e concorrentes. Cada um deles é uma entidade pro-
pria, com interesses e objetivos especificos, constituindo-se
em um foco de estratégias.

Coutinho & Ferraz (1994) comentam que o desempe-
nho de uma empresa sera condicionado por um vasto con-
junto de fatores, seja internos a empresa, seja relativos ao
setor no qual ela opera ou aos sistemas econdmico, politico,
social e tecnolégico em que esta inserida. A competitividade,
portanto, ndo é estatica, mas dinamica, j& que desempenho
e eficiéncia serdo conseqiiéncias do ajuste da empresa ao
mercado, a concorréncia e ao ambiente econdmico em que
ela esteja inserida. Segundo esses autores, “estao superadas
as visbes econdmicas tradicionais que definiam a competitivi-
dade como uma questao de precos, custos (especialmente
salarios) e taxas de cambio”.

VANTAGEM COMPETITIVA

A mais tradicional abordagem geral ao problema da ob-
tencao de desempenho superior pelas empresas, desenvol-
vida por Michael Porter, estabelece que a base fundamental
do desempenho empresarial acima da média, a longo pra-
20, € a vantagem competitiva sustentavel. Sequndo Porter
(1989:2), “a vantagem competitiva surge fundamentalmen-
te do valor que uma empresa consegue criar para seus com-
pradores e que ultrapassa o custo de fabricacao pela empre-
sa. O valor é aquilo que os compradores estao dispostos a
pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais
baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalen-
tes ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do
que compensam um preco mais alto. Existern dois tipos béa-
sicos de vantagem competitiva: lideranca de custo e diferen-
clacao”.

A vantagem competitiva é obtida através da implemen-
tacao de estratégias competitivas genéricas adequadas, que
podem ser de trés tipos, a partir da combinacao dos dois
tipos béasicos de vantagem competitiva com o escopo do
alvo em que a empresa pretende obté-las: lideranca de
custo, diferenciacao e enfoque. As agoes especificas neces-
sarias a implementacao de cada estratégia genérica va-
riam muito de industria para indistria, da mesma forma
que as estratégias genéricas viaveis para uma indUstria em
particular.

Uma estratégia competitiva genérica, conceituada por
Porter (1989) como uma férmula ampla para o modo como
uma empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas
e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo essas
metas, nao levara a desempenho acima da média se nao for
sustentavel ante os concorrentes. Essa sustentabilidade exi-
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ge que a empresa possua algumas barreiras que dificultem a
imitacio da estratégia e que ela se constitua em um alvo
maével para os seus concorrentes, por meio de investimen-
tos para melhorar continuamente a sua posigao.

A estratégia competitiva mais adequada sera funcao da
atratividade da indstria e da posicac competitiva relativa da
empresa nessa indistria. Tanto a atratividade como a posi-
cao competitiva podem ser modeladas pela empresa, ja que
a estratégia competitiva nao s6 responde ao meio ambiente
como também pode influencia-lo.

Porter (1989) nao se limitou a propor um modelo con-
ceitual, mas criou ferramentas para implementéa-lo. A pri-
meira delas, a visao das cinco forcas competitivas, es-
tabelece que a empresa tera de definir sua estratégia com-
petitiva considerando nao sé a concorréncia existente, mas
também outras quatro forcas externas: poder de negocia-
¢ao dos fornecedores, poder de negociacao dos compra-
dores, entrada de novos concorrentes e ameaca de produ-
tos substitutos. Essas cinco forcas determinam a rentabili-
dade da indistria porque influenciam os pregos, os custos
e o investimento necessario das empresas participantes.

A satisfacio das necessidades do comprador pode ser
um pré-requisito para a rentabilidade da empresa, mas nao
&, por si so, suficiente, ja que ela sera influenciada pela capa-
cidade de captacao do valor efetivamente criado. A estrutu-
ra da indistria determina quem capta o valor.

A segunda ferramenta importante é a cadeia de valor,
instrumento basico para diagnosticar a vantagem competiti-
va e encontrar formas de intensifica-la. A cadeia de valor
divide uma empresa nas atividades distintas que ela executa
no projeto, na producdo, no marketing e na distribuicdo de
seu produto. Essa visdo permite tanto ajustes para criar
vantagem competitiva em segmentos especificos (estraté-
gia de enfoque) como intensificacdo de vantagens compe-
titivas em toda a induastria, explorando as inter-relacoes
entre as cadeias de valor da empresa, de seus consumido-
res, de seus canais de distribuicao e de seus fornecedores.
Porter (1989:34) define: “As atividade de valor sao as ati-
vidades fisica e tecnologicamente distintas, atraves das quais
a empresa cria um produto valioso para seus comprado-
res. A margem é a diferenca entre o valor total e o custo
coletivo da execugao das atividades de valor”.

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos,
recursos humanos e alguma forma de tecnologia para exe-
cutar sua funcao. Também utiliza e cria informacao.

As atividades de valor podem ser primarias ou de apoio.
As atividades primarias sao aquelas envolvidas na criagao
fisica do produto, em sua venda e transferéncia para o com-
prador e na assisténcia pés-venda (Logistica Interna, Opera-
coes, Logistica Externa, Marketing e Servico). As atividades
de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos huma-
nos e varias fungoes no ambito da empresa (Infra-Estrutura,

Geréncia de Recursos Humanos, Desenvolvimento de Tecno-
logia e Suprimentos).

De modo geral, Porter (1989) visualiza a obtengao de
vantagens competitivas através da analise do ambiente e do
ajuste da cadeia de valor da empresa a ele. O foco é, portan-
to, externo.

Mais especifico, Lambin (1989:209) define: “Entende-
mos por vantagem competitiva as caracteristicas ou os atri-
butos detidos por um produto ou marca que lhe conferem
uma certa superioridade sobre seus concorrentes imediatos.
Estas caracteristicas ou atributos podem ser de natureza va-
riada e contidos no préprio produto (ou servico basico), nos
servicos necessarios ou adicionais que acompanham o servi-
¢o basico ou nas modalidades de produgao, distribuicao ou
venda préprios do produto ou da empresa”.

LLambin destaca a importancia dos aspectos internos da
empresa na geracao de vantagens competitivas. Segundo
ele, a superioridade conferida pela vantagem competitiva é
relativa, estabelecida em relacao ao concorrente mais bem
posicionado no produte-mercade ou no segmento, e pode
ser derivada de fatores internos ou externos a empresa.

A vantagem competitiva seré externa se estiver basea-
da em qualidades diferenciais do produto ampliado que re-
presentam valor para o comprador, seja pela diminui¢ao de
seus custos, seja pelo aumento do seu desempenho no aten-
dimento da necessidade-alvo. A vantagem competitiva ex-
terna da a empresa poder de mercado efetivo, permitindo-
lhe impor aos consumidores pre¢o superior ao do principal
concorrente. Uma estratégia competitiva baseada nesse tipo
de vantagem sera uma estratégia de diferenciacao, utilizan-
do a capacidade da empresa de fazer marketing, detectan-
do as necessidades dos clientes ndo cobertas pelos produtos
existentes e atendendo-as.

A vantagem competitiva sera interna se estiver baseada
em superioridade da empresa em custos de fabricacao, ad-
ministracdo ou gestao do produto, conferindo-lhe custo in-
ferior ao do principal concorrente. A vantagem competitiva
interna resulta de melhor produtividade e da a empresa maior
rentabilidade ou maior capacidade de resisténcia a uma bai-
xa de pregos imposta pelo mercado ou pela concorréncia.
Uma estratégia competitiva baseada nesse tipo de vanta-
gem serd uma estratégia de custos, utilizando principalmen-
te a capacidade organizacional e tecnologica da empresa.

Os dois tipos de vantagem competitiva sao de origem e
natureza distintas e incompativeis, uma vez que implicam
capacidades e culturas diferentes.

Para avaliar-se o poder de mercado da empresa recorre-
se, principalmente, a informacdes fornecidas pelos estudos
de imagem de marca, que permitem aferir o valor percebido
de uma marca ou estimar a elasticidade de precos. Para
avaliar-se a produtividade, recorre-se a analise do tipo de
situagao competitiva existente (concorréncia perfeita, oligo-
pélio, concorréncia monopolista ou monopdlio) e da curva
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de experiéncia, bem como as informacées obtidas pelo Sis-
tema de Inteligéncia de Marketing, que tem como missao
principal o acompanhamento da concorréncia.

COMPETENCIAS E CAPACIDADES

Explorando com maior profundidade a contribuicao dos
fatores internos & empresa para a obtencao de desempenho
superior, varios autores deram forma a um novo modelo,
mais adequado a ambientes competitivos cada vez mais di-
namicos. Itami & Roehl (1987:12) afirmam que “os ativos
invisiveis sdo a real fonte de forca competitiva e o fator-
chave na adaptabilidade organizacional, por trés razoes: sao
dificeis de acumular, tém a capacidade de usos mltiplos si-
multaneos e sao, ao mesmo tempo, inputs e outputs das
atividades do negécio”.

Segundo Itami & Roehl (1987), os ativos invisiveis s&o
os recursos baseados na informacao, que incluem a confian-
ca do cliente, a imagem de marca, o controle da distribui-
¢ao, a cultura corporativa e as habilidades administrativas.
S&o a principal base para o desenvolvimento de estratégias
e para o crescimento da empresa.

De forma mais geral, Hamel & Prahalad (1990:82) in-
troduziram o conceito de competéncias essenciais (core
competences), definindo: “Competéncias essenciais sao o
conhecimento coletivo de uma organizacao, especialmente
das formas de coordenar diversas habilidades produtivas e
integrar multiplas correntes e tecnologias”.

Os autores ressaltam que as competéncias essenciais nao
diminuem com o uso. Ao contrério dos ativos fisicos, que se
deterioram com o tempo, as competéncias sao reforcadas
de acordo com o uso e o compartilhamento. Elas apresen-
tam trés caracteristicas fundamentais:

* possibilitam o acesso a grande variedade de mercados;

» representam contribuicio efetiva aos beneficios percebi-
dos pelo cliente no produto final;

e sio de dificil imitacao pela concorréncia.

Para construir e manter a lideranca a longo prazo, a
empresa tera de ser vencedora nao sé em competéncias
essenciais, mas também em produtos essenciais (core prod-
ucts) e produtos finais. As competéncias terao de ser
desenvolvidas em nivel corporativo, evitando as restricoes
impostas pelas unidades de negécios.

Uma competéncia essencial € um conjunto de habilida-
des e tecnologias e nao uma tnica habilidade ou tecnologia.
Representa a soma do aprendizado de todos os conjuntos
de habilidades da empresa, tanto em nivel pessoal como em
nivel organizacional. Portanto, dificilmente ela estara basea-
da em um tnico individuo ou em uma pequena equipe.

Stalk, Evans & Shulman (1992:66) ampliaram essa abor-
dagem, introduzindo o conceito de competicao em capaci-
dades (capabilities). Segundo eles, “competéncias e capaci-

dades representam duas dimensdes diferentes, mas comple-
mentares, do paradigma emergente para a estratégia corpo-
rativa. Ambos os conceitos enfatizam os aspectos comporta-
mentais da estratégia em contraste com o tradicional mode-
lo estrutural. Contudo, enquanto as competéncias essenci-
ais enfatizam o conhecimento tecnolégico e de producao
em pontos especificos da cadeia de valor, as capacidades
tém uma base mais ampla. envolvendo toda a cadeia de
valor. As capacidades sao visiveis para o consumidor de uma
forma que as competéncias essenciais raramente sao”.

A competicéo é hoje uma guerra de movimentos, mais
proxima do video game interativo do que do xadrez, em
que o sucesso depende da capacidade de antecipar as ten-
déncias do mercado e de responder rapidamente as mudan-
cas das necessidades e dos desejos dos consumidores. Para
apresentarem melhor desempenho, as empresas tém de
mover-se com rapidez para dentro ou para fora de produ-
tos, de mercados ou até de negocios, deslocando a esséncia
da estratégia de produtos ou estruturas para a dindmica do
comportamento.

A competicao baseada em capacidades apresenta qua-
tro principios béasicos:
® 0s blocos ‘constituintes da estratégia corporativa sio os

processos, nao os produtos ou os mercados;

* 0 sucesso competitivo depende da transformacao dos pro-
cessos-chave da empresa em capacidades estratégicas que
fornecam valor superior aos clientes;

® a empresa cria capacidades fazendo investimentos estra-
tégicos em infra-estrutura de suporte que mantém juntas e
transcende as unidades estratégicas de negocios e as fun-
coes tradicionais:

¢ o responsavel pelo desenvolvimento de uma estratégia
baseada em capacidades deve ser o principal executivo, ja
que as capacidades necessariamente cruzam as funces
tradicionais da empresa.

As empresas que competemn em capacidades identificam
seus processos-chave, fazem a sua administracao de forma
centralizada e neles investem pesadamente, objetivando re-
torno a longo prazo. Naturalmente, para ser estratégica a
capacidade tem de comecar e terminar no cliente.

Uma empresa que pretenda competir em capacidades
deve tornar-se um loop gigantesco que comece pela identi-
ficacdo das necessidades do cliente e termine com a sua
satisfacdo. As capacidades nao sao facilmente identificadas
porque o seu componente de conhecimento esta distribuido
ao longo de quatro dimensdes (Leonard-Barton, 1992):

e conhecimentos e habilidades acumulados nas pessoas,
derivados de sua bagagem técnica, treinamento e expe-
riéncia no processo;

» conhecimentos contidos nos sistemas técnicos, incluindo
bancos de dados, procedimentos formais e rotinas esta-
belecidas;

Revista de Administragao, Sao Paulo v.35, n.1, p.23-31, janeiro/margo 2000 27



Lino Nogueira Rodrigues Filho e Ricardo Jesus Romédn Amigo

e sistemas administrativos, que orientam a criacio e o con-
trole do conhecimento;

¢ valores e normas, que definem quais informacoes devem
ser coletadas, quais as mais importantes, quem tera aces-
so a elas e como devem ser usadas.

Quando uma capacidade permite gerar mais valor ao
cliente, conforme avaliagéo do cliente, ou permite gerar o
mesmo valor com menor custo, ela funciona como Fator
Critico de Sucesso do negécio. Como ela é dificil de desen-
volver, & também dificil de imitar.

Os clientes nao estao preocupados com os processos
que geram o maior valor que eles recebem e, por isso, o
maior desafio dos administradores da empresa é identificar
as capacidades que devem ser enfatizadas, de acordo com a
forma que escolheram para competir.

As capacidades devem ser consistentes, para que pos-
sam ser utilizadas de véarias formas, conforme as necessida-
des de adaptacaoc da empresa ao ambiente, e para que pos-
sam suportar o desempenho de varias linhas de produtos.

A importancia estratégica das capacidades esta4 no seu
comprovado potencial de geracao de vantagens competiti-
vas sustentaveis e rentabilidade superior (Amit & Schoemaker,
1993, Peteraf, 1993). Segundo Reed & De Fillippi (1990),
essa importancia deriva de:
® sua escassez;

* sua imobilidade, j& que ndo podem ser vendidas e sao
muito mais valiosas onde existem do que podem ser em
qualquer outro lugar;

» dificuldade da concorréncia em entendé-las e imita-las, ja
que fazem parte da cultura caracteristica da empresa.

Néao é possivel enumerar todas as possiveis capacidades,
pois elas sao caracteristicas de cada empresa. Entretanto,
certos tipos de capacidades podem ser reconhecidos em todos
os negobcios, na forma de processos-chave para a criacéo de
valor.

As capacidades da empresa que unem e suportam mul-
tiplas linhas de negocios serdo as suas competéncias es-
senciais.

DISCIPLINAS DE VALOR

No ambito do Business Marketing, a generalizacao de
Porter (1989) a respeito da geracéo de vantagens competi-
tivas pelo ajuste da cadeia de valor ao ambiente é insuficien-
te para estabelecer-se um programa de a¢des comerciais
que permita obter a preferéncia dos clientes previamente
selecionados. O setor automobilistico brasileiro, por exem-
plo, é composto por empresas (General Motors, Ford,
Volkswagen, Fiat) que apresentam centros de compras com
caracteristicas especificas e utilizam valores heterogéneos
em suas decisdes de compra.

Seréd necessario, portanto, recorrer aos conceitos de
Lambin (1989) e ao modelo das competéncias e capacida-
des. Contudo, também esses modelos sao insuficientes, na
pratica, para orientar a geracdo de vantagens competitivas
em Business Marketing, em face da variabilidade dos pro-
dutos e das especificas necessidades de cada cliente. O de-
senvolvimento que faltava foi obtido por Treacy & Wiersema
(1995).

Com base em um estudo de 80 empresas lideres em 20
diferentes setores de atuacao, Treacy & Wiersema (1995)
criaram um modelo mais adequado ao Business Marketing
do que todos os anteriores. Concluiram que essas empresas
baseiam seu sucesso em trés tipos especificos de valor que
implicitamente prometem aos seus clientes. A opcao por
um desses tipos de valor pode ser denominada de proposi-
cao de valor da empresa.

As empresas lideres de mercado desenvolvem uma pro-
posicao de valor forte e dificil de imitar e mantém padrées
razoaveis nas outras dimensoes de valor, pois os clientes
conseguem distinguir entre as varias espécies de valor e, em
geral, nao exigem todas do mesmo fornecedor.

Essas empresas acreditam que a geracao de valor para
os clientes traz como conseqiiéncia a satisfacao dos funcio-
nérios e a riqueza dos acionistas.

Tendo definido sua proposicao de valor, cada empresa
desenvolve seu modelo operacional movido a valor,
combinacéo de processos operacionais, sistemas gerenciais,
estrutura empresarial e cultura que lhe da a capacidade de
cumprir sua proposicao de valor. O estudo demonstrou que
os modelos operacionais das empresas que optam pela
mesma proposigao de valor sao semelhantes, independen-
temente dos setores de atuacao.

A adogao de determinada proposicao de valor e de seu
correspondente modelo operacional movido a valor corres-
ponde a escolha de uma disciplina de valor. De acordo
com os valores oferecidos (menor custo total, melhores
produtos ou melhor solugao total para o problema do cli-
ente), podem haver trés possiveis disciplinas de valor: ex-
celéncia operacional, lideranca de produto e intimidade
com o cliente.

A escolha da disciplina de valor define o modelo opera-
cional e, com isso, a prépria natureza da empresa, dando
forma a todos os seus planos e decisdes. No centro do mo-
delo operacional estara um conjunto de processos essenci-
ais, isolados para receber atencao especial, dos quais de-
penderé a capacidade de criar um valor insuperavel com
lucro. Essa escolha compromete a empresa a seguir um ca-
minho tnico, pois cada disciplina de valor requer processos,
estruturas e sistemas gerenciais diferentes. Atingir a exce-
[éncia em uma disciplina de valor exige grande determina-
cao e constancia.

As competéncias essenciais podem fazer parte do mo-
delo operacional, mas nao sao suficientes por nao pode-
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rem produzir sozinhas um valor inigualavel; isso é feito

por um modelo operacional focalizado em elevar, ano apés

ano, o valor para o cliente na disciplina de valor escolhi-
da.

Da mesma forma, a busca da satisfacdo e da lealdade
dos clientes ndo cria, por si s6, um valor inigualavel. O valor
vemn da escolha dos clientes e do estreitamento do foco para
melhor atendé-los na disciplina de valor mais importante
para eles.

As empresas que adotam a exceléncia operacional
oferecem produtos apenas médios em relagdo ao merca-
do, mas com o melhor preco e o minimo de inconvenien-
cia para os clientes. Suas operagdes sdo padronizadas,
simplificadas, rigidamente controladas e planejadas de for-
ma centralizada. Suas transagdes sdo integradas, confiaveis
e rapidas e seus processos de suprimento e atendimento
sao otimizados e simplificados de ponta a ponta. Privile-
giam o trabalho em equipe, a logistica integrada e os siste-
mas de informacao.

As empresas que adotam a lideranca de produto pro-
curam oferecer o melhor produto, superando sempre as fron-
teiras do desernpenho. Com estruturas fluidas, utilizam equi-
pes de alto desempenho, lan¢ando grandes desafios as pes-
soas, mas impondo poucas restricbes a sua atuacdo. Sao
peritas em antecipar as necessidades dos clientes e focali-
zam 0s processos essenciais de invengao e desenvolvimento
de produtos.

As empresas que escolheram a intimidade com o
cliente focalizam nao o que o mercado deseja, mas o que
os clientes especificos desejam, cultivando relacionamen-
tos ao se especializarem em satisfazer necessidades tinicas
que, com freqiiéncia, apenas elas reconhecem. Conside-
ram que o melhor produto néo sera o de maior valor para
o cliente se este nao o souber utilizar de forma eficaz para
atingir resultados 6timos. Utilizam funcionéarios adaptaveis,
flexiveis e multitalentosos, com alto grau de delegagao.
Sua forca esta naquilo que sabem e na forma como coor-
denam seus conhecimentos para desenvolver solucoes es-
pecificas e gerenciar resultados. Buscam relacionamentos
profundos com os clientes, que prometam ser lucrativos a
medio e longo prazos.

As empresas que desejam atingir desempenho superior
e ter sucesso deverao seguir algumas novas regras de mer-
cado:

e prover a melhor oferta do mercado em uma dimensao
especifica de valor;

* manter limites minimos para os padrées nas outras di-
mensdes de valor que sao de interesse para os clientes
escolhidos;

¢ dominar o seu mercado, melhorando o valor ano apos
ano;

¢ montar um modelo operacional bem sintonizado, dedica-
do a entrega de um valor inigualavel.

COMPETITIVIDADE E BUSINESS MARKETING NO
BRASIL

Poucas empresas brasileiras tém alcancado reconheci-
mento internacional pela exceléncia de sua atuacao. Em
agosto de 1996, a revista norte-americana IndustryWeek
classificou somente trés delas entre as mais bern administra-
das do mundo: Ceval, Brahma e Usiminas. Dessas, apenas
a Usiminas pratica o Business Marketing.

Em recente publicacao (Netz, 9 abr. 1997), a Revista
Exame selecionou oito empresas como padrao de exce-
léncia, entre as quais a Cotemninas, que pratica o Business
Marketing. Mais recentemente, a mesma revista escolheu
como empresa do ano de 1998 a Embraer. O exemplo
dessas empresas é analisado a seguir com maior detalhe,
tendo em vista 0 modelo das Disciplinas de Valor.

De acordo com Andrade, Carvalho & Peixoto (1996), a
Usiminas mantém a lideranca no mercado em virtude, prin-
cipalmente, de sua presencga permanente junto aos clientes
e do atendimento personalizado que lhes proporciona. Sua
disciplina de valor &, portanto, a intimidade com os cli-
entes. Segundo esses autores, a empresa reconheceu que,
para ser bem-sucedida, nao bastava a capacitacao técnica,
“... era necessario desenvolver e estreitar relacdes com seus
clientes, de forma a buscar confianca, fidelidade e plena sa-
tisfacao”. Para tanto, foi implantado um mecanismo que
representa um canal de comunicacdo permanentemente
aberto para o cliente, a celula comercial. Ela garante alta
qualidade no atendimento e agiliza a apresentagao de co-
mentérios e eventuais reclamacdes. Além disso, foi implan-
tado, nas instalacées dos clientes, um sistema de comunica-
cao informatizado que proporciona acesso facil e rapido a
informacoes, como resultados de ensaios, composicao de
precos, notas fiscais, alocacdo de pedidos e situacao de cada
pedido na producao. Esses clientes estao interligados ainda
pelo correio eletronico, que lhes permite apresentar cornen-
tarios e transmitir informacdes.

Segundo Vassallo (30 jun 1999), a Embraer, que che-
gou a acumular um prejuizo de US$ 1,6 bilhdo no inicio
da década de 90, tornou-se, em apenas quatro anos pos-
privatizacao, a empresa brasileira de alta tecnologia com
maior presenca internacional, exportando 90% de sua pro-
dugao com rentabilidade de 20,7%. Seu faturamento atin-
giu US$ 1,2 bilhdo em 1998, contra US$ 260 milhdes
em 1994,

Era evidente, mesmo antes da privatizacdo, que a em-
presa s6 sobreviveria se tivesse produtos internacionalmen-
te competitivos. O desafio era maior porque nessa indtstria
o ciclo de desenvolvimento de produtos é longo (trés anos
em meédia) e demanda pesados investimentos. Mais ainda,
ninguém compra avides por acaso ou por razdes emocio-
nais. O produto tem de ser tecnicamente superior ao dos
concorrentes, na ética dos clientes, em todos os detalhes.
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A concorréncia é muito forte. Ha dez anos existiam dez
fabricantes de avides de 50 lugares no mundo. Hoje, restam
no mercado apenas a Embraer e a canadense Bombardier,
terceira maior fabricante de avides do mundo, com 51 mil
funcionarios e fabricas em 11 paises.

O vice-presidente da Embraer, Satoshi Yokota, confirma
a opgao da empresa pela disciplina de valor lideranca de
produto ao afirmar que s6 havia uma maneira de dividir o
mercado com a Bombardier: “Precisdvamos fazer um pro-
duto melhor e mais barato e convencer o mercado de que
éramos capazes de oferecer um avido assim”. O ERJ-145
da Embraer conseguiu esse intento, apés testes de até oito
meses pelos clientes, em comparac¢ao direta com o Canadair
da Bombardier, por ser mais leve, mais econémico e US$ 2
rilhdes mais barato. Até a InterCanadian, uma das maiores
empresas areas regionais do Canada, fechou negécio de 12
jatos com a Embraer.

A Coteminas opera em fiacéo, tecelagem, preparacao e
tinturaria de tecidos e, ao contrario de seus concorrentes
locais, nao perdeu mercado para os estrangeiros, especial-
mente asiaticos. Segundo Galuppo (14 jan 1998), ela vem
crescendo a taxas anuais de 35% nos tltimos cinco anos,
prevendo um faturamento de US$ 760 milhées em 1999,
com lucratividade de 15%. A revista Business Week classifi-
cou-a, em outubro de 1997, como empresa de classe mun-
dial e uma das produtoras de tecidos de custo mais baixo no
mundo.

Instalada ha 22 anos em Montes Claros (Minas Ge-
rais), regiao de incentivos fiscais da Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste (Sudene), a empresa come-
¢cou a modernizar-se em 1990, antes mesmo de o Gover-
no Collor abrir as fronteiras do Pais a concorréncia exter-
na. Entre 1992 e 1997 foram investidos US$ 500 mi-
lhdes em novas instalacdes e teares de Ultima geracao con-
trolados por computador, bancados com capital mais ba-
rato captado nas bolsas e no mercado internacional. A
idade média dos equipamentos da empresa é hoje de 2,5
anos e 100% deles tém menos de dez anos, o melhor indice
da indtstria téxtil mundial. Em Taiwan, por exemplo, ape-
nas 56% dos equipamentos tém essa faixa de idade. Em
Hong Kong esse indice é de 76%.

Além de incentivos fiscais, a Coterninas beneficia-se da
mao-de-obra e da energia mais baratas da regido e esta cons-
truindo, em parceria com a Companhia Energética de Mi-
nas Gerais (Cemig) e a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD),
a usina hidroelétrica de Porto Estrela, que permitira uma
redugao de 38% em seu custo de energia elétrica. A empre-
sa também se beneficia de seu volume de producao, da or-
dem de cem mil toneladas de produtos téxteis por ano, para
negociar em condicdes extremamente vantajosas com seus
fornecedores locais e internacionais de algodao, conseguin-
do com estes (iltimos prazos de pagamento de até 360 dias
com juros muito baixos. A Coteminas é tao forte na discipli-

na de valor exceléncia operacional, que sua principal con-
corrente, a tradicional Hering, terceiriza com ela parte da
producéo de tecidos para a fabricacdo de camisetas que,
assim, podem ser oferecidas ao mercado internacional com
precos competitivos.

CONCLUSOES

Neste trabalho, destacaram-se varios aspectos importan-
tes da competitividade em mercados business to business:

* Nao sac apenas o preco praticado e a qualidade técnica
do produto que determinam o sucesso empresarial.

e A competitividade da empresa e os seus resultados sao
determinados pelo seu desempenho superior nos fatores
criticos de sucesso, sequndo a avaliagao dos clientes e em
relacdo aos concorrentes. A competitividade nao é ape-
nas uma questao de precos e custos.

* Uma empresa nao pode sustentar-se com base apenas
nos atributos de seu produto/servigo ou na sua marca.

¢ A vantagem competitiva desenvolve-se pelo desem-
penho conjunto e coordenado de atividades que agre-
gam valor ao produto na ética do cliente. No caso do
Business Marketing, o contexto do cliente estende-se
até os fatores de maior importancia para o centro de
compras e os valores individuais de seus componentes,

* As capacidades e as competéncias essericiais da empresa
nao produzem valor para o cliente enquanto nao forem
organizadas e coordenadas de acordo com um modelo
operacional adequado, bem como combinadas em uma
disciplina de valor especifica.

» O conhecimento sobre os clientes e o estabelecimento
de relacionamentos estreitos com eles, envolvendo toda
a empresa de forma a oferecer o valor por eles deseja-
do, sao elementos fundamentais da competitividade e
do sucesso em mercados business to business.

Contudo, resulta claro que as abordagens existentes
sao insuficientes para direcionar as empresas na definicao
e na implementacao de agdes que se transformem em
vantagens competitivas de fato, sobretudo no caso do Busi-
ness Marketing no Brasil. Dessa forma, para garantir a
competitividade da industria brasileira, especialmente das
empresas pertencentes a setores criticos da economia,
como o sidertrgico e o petroquimico, é fundamental o
desenvolvimento de estudos que focalizem a geracéo de
vantagens competitivas no contexto das especificidades
dos clientes de cada setor. ¢
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Visando colaborar para maior conhecimento sobre o Business Marketing no Brasil, foram revisados os
temnas competitividade, estratégia competitiva e vantagem competitiva e analisada a aplicabilidade do modelo
de Disciplinas de Valor, para explicar o desempenho de empresas nacionais inseridas nesse tipo de mercado
e reputadas como padréo de exceléncia em suas areas de atuacao. Constatou-se a adequagao do modelo para
o mercado business to business e a insuficiéncia das demais abordagens existentes para orientar, concretamente,
a gestao competitiva dessas organizacoes.

RESUMO

Palavras-chave: business marketing, competitividade, vantagem competitiva.

Seeking to collaborate for a better knowledge of Business Marketing in Brazil, this paper reviews the subjects
of competitivity, competitive strategy and competitive advantage and analyses some models for explaining
the performance of national excellence reference companies working in this market. Verifies the Value
Disciplines Model adequation and the lack of consistence of the existing models for a real orientation of these
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