Uma empresa sem estratégia
corre o risco de se transformar
numa folha seca que se move

ao capricho dos ventos da
concorréncia. Ser eficiente nao
basta. Ter uma estratégia é

a unica forma de garantir uma
posicao unica e diferenciada,
que permitira enfrentar os
concorrentes. E assim que
Michael Porter, autor dos livros
Estratégia Competitiva, Vantagem
Competitiva e A Vantagem
Competitiva das Nacaes (ed.
Campus), define o rumo a ser
seguido pelas empresas depois
de uma década de énfase no
aperfeicoamento dos aspectos
operacionais da organizacao

por meio de ferramentas
gerenciais como qualidade total
ou reengenharia. Em entrevista
exclusiva a José Salibi Neto,

de HSM MANAGEMENT, Porter
analisa ainda as vantagens
competitivas dos diversos blocos
comerciais, afirmando que o
Mercosul deve concentrar-se no
desenvolvimento de seu proprio
mercado consumidor. “A América
Latina tem diante de si a
oportunidade de viver uma ou
duas décadas de enorme
sucesso”, diz. Mas avisa:

apenas se os esforcos no sentido
da abertura dos mercados, da
privatizacao e da maior eficiéncia
da economia nao forem
abandonados.
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A hora da

estrategia

O especialista Michael Porter diz que as empresas nao
devem confundir exceléncia operacional com estratégia

Por que a estratégia se tornou o
principal tema das atuais discussoes
de management?

Em minha opinido, isso aconteceu
porque todos entendemos que, em
um mundo onde a concorréncia é
intensa, precisamos ir além de nos
preocuparmos simplesmente com
operacoes. Muitas empresas chega-
ram a conclusao de que a eficiéncia
operacional € um beco sem saida;
importante, necessaria, mas nao
suficiente. Depois de 10 ou 15 anos
concentrando-se em questoes
operacionais, estao comecando a
reconhecer que aquilo que diferen-
cia as empresas entre si e permite
que tenham sucesso ¢, afinal, uma
estratégia solida e exclusiva.

Como crescer tendo isso em mente?
Existe um risco no crescimento. As
empresas confundem ou distorcem a
estratégia para entrar em segmentos
do mercado em que nao tém uma
vantagem real em busca do cresci-
mento. Acredito que, em primeiro
lugar, € preciso ter certeza de que a

verdadeira meta da empresa nao é o
aumento de tamanho e sim o retorno
sobre o investimento. Se focalizarmos
continuamente a meta do retorno
sobre o investimento, sera mais facil
evitar entrar em segmentos que
distorcerao a estratégia.

Em segundo lugar, acredito que o
principio nao seja alargar a estratégia
e sim aprofundé-la. Em outras
palavras, tornar a propria posicao
cada vez mais diferenciada com o
correr do tempo. E possivel melhorar
a estratégia de maneira a fortalecer a
posicao ja ocupada pela companhia.
Essa deve ser a meta principal.

Creio ainda, particularmente em
relacao a América Latina, que a
melhor maneira de crescer é através
da internacionalizacdo, porque,
quando uma empresa internacionali-
za suas atividades, pode crescer
usando a mesma estratégia, em vez
de precisar amplid-la para poder
aplica-la a novos campos, novos
segmentos ou novas empresas.

Recentemente o sr. disse que as
ferramentas gerenciais estio toman-
do o lugar da estratégia. A que o sr.
se referia exatamente?

Eu me referia ao fato de que,

“As ferramentas gerenciais dizem
respeito a coisas que todas as empresas
devem fazer, mas a estratégia se
refere as coisas que fazem com que
determinada empresa seja diferente”
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A economia mundial e o Mercosul

O que mudou desde que o sr.
escreveu o livro A Vantagem Competi-
tiva das Nagoes?

Acredito que a globalizacao da
economia s6 fortaleceu as idéias que
apresentei em A Vantagem Competitiva
das Nagoes. Um niimero cada vez
maior de nacoes comeca a fazer
parte da economia global, a intensi-
dade da concorréncia mundial
aumenta e fica cada vez mais claro
que recursos naturais e mao-de-obra
barata nao servem de base para
melhoras e prosperidade sustenta-
veis. A importancia da especializa-
cao, dos clusters (agrupamentos) e da
inovacao € crescente e fiquei muito
satisfeito e estimulado em ver que as
idéias expostas em A Vantagem
Competitiva das Nagoes foram efetiva-
mente aplicadas por varios paises no

mundo, trazendo-lhes beneficios.

A Nova Zelandia, por exemplo,
comecou a aplicar as idéias apresen-
tadas no livro quando estava enfren-
tando dificuldades. Hoje fico feliz
quando vejo que tem uma das
economias mais competitivas do
mundo, ocupando um lugar no topo
da lista. Por isso, estou convencido
de que essas idéias sao cada vez mais
ateis, particularmente para os paises
em desenvolvimento, que precisam
entender que € necessario ir além
da vantagem comparativa e concen-
trar-se efetivamente na vantagem
competitiva.

O sr. concorda com as pessoas
que afirmam que o Sudeste Asiatico
dominara a economia mundial
dentro de poucos anos?

A Asia é hoje um mercado subs-
tancial e acredito que continuara a
prosperar no futuro. Entretanto,
como disse em varios artigos e
estudos publicados recentemente,
essa regiao esta entrando em uma
nova fase e ja nao podera mais ter
sucesso apenas sendo uma fonte de
mao-de-obra relativamente barata e
disciplinada.

O que deve acontecer entao?

A Asia precisara adotar formas
mais sofisticadas de estratégia e
concorréncia e, em minha opiniao,
enfrentara algumas dificuldades
para fazer essa transicao. O ritmo
mais lento de crescimento observado
em varias economias asiaticas ja
denota o inicio da transi¢cao, assim
como o fato de a producao de
determinados setores industriais
estar mudando da Asia para outras
partes do mundo.
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na ultima década, houve uma verda-
deira explosao de ferramentas
gerenciais, o que reflete a preocupa-
¢ao das empresas com a eficiéncia
operacional, que ja citei. Sao fer-
ramentas como TOM (Gestao da
Qualidade Total), reengenharia,
aprendizado continuo etc.

Essas ferramentas realmente
serviram para mostrar que muitas
companhias estavam longe das
melhores praticas de gerenciamen-
to, e trouxeram enormes avanc¢os de
produtividade e qualidade. Foram,
sem duavida, muito valiosas para
inimeras empresas € continuam
importantes em regioes como a
Ameérica Latina, onde a eficiéncia
operacional talvez ainda nao seja
uma questao dominante.

Por mais importantes que sejam

essas ferramentas, no entanto, nao
podem substituir uma estratégia,
como muitas empresas supoem. Uma
estratégia implica criar uma posicao
anica e diferenciada para a compa-
nhia. As ferramentas gerenciais di-
zem respeito a coisas que todas as em-
presas devem fazer, mas a estratégia
se refere as coisas que fazem com que
determinada empresa seja diferente.
Se uma empresa decidir competir
somente procurando melhorar suas
operacoes, enfrentara uma concor-
réncia dificil de vencer. O desafio
que as empresas tém pela frente, no
mundo todo, é, cada vez mais,
consolidar uma posicao competitiva
realmente Unica e diferenciada e
nao apenas imitar outras empresas,
nem copiar o que as outras fazem.
Aidéia € definir uma posicao

“Para a empresa pequena, o tnico modo
de sobreviver € ter nocao clara do nicho
de mercado em que trabalha e a maneira
de se diferenciar dos concorrentes”

E quais sao as perspectivas para as
outras regiées do mundo?

Acredito que a América Latina e
certas partes do Leste Europeu, que
agora estao se tornando muito mais
produtivas e voltadas para o merca-
do, representam uma nova onda de
economias em rapido crescimento.
A Ameérica Latina tem diante de si a
oportunidade de viver uma ou duas
décadas de enorme sucesso, se 0s
esforcos no sentido do incentivo a
concorréncia, da abertura dos
mercados, da privatizacao, da maior
eficiéncia na economia, nao forem
abandonados. Uma das vantagens
da América Latina em comparacao
com a Asia, por exemplo, € a
imensa oportunidade de comércio
dentro de sua propria regiao, entre
os varios paises. O mesmo tipo de
eficiéncia alcancado nos Estados
Unidos e na Europa com a comer-
cializacao de produtos entre os

paises vizinhos devera se repetir na
América Latina.

Os Estados Unidos, em minha
opiniao, continuarao a ser uma
economia prospera e inovadora
porque temos espirito empreende-
dor, vontade de competir e capaci-
dade de inovacao. Ja a Europa esta
diante de uma encruzilhada, e ainda
€ cedo para dizer se os paises
europeus estarao dispostos a tomar
as duras medidas necessarias para
efetivamente abrir os mercados
a concorréncia, atenuando a rede
de seguranca e tornando-se mais
flexiveis na utilizacao da
mao-de-obra.

Quais sao especificamente as
vantagens competitivas dos paises
integrantes do Mercosul?

Certamente nao sao 0s recursos
naturais e os baixos salarios. E

importante que os paises do Merco-

realmente exclusiva que envolva
uma forma particular de trabalhar,
de desenvolver atividades, de forne-
cer um tipo particular de valor.
Esse € o grande desafio que as
empresas estao apenas comecando
areconhecer, depois de focalizar

as questoes operacionais durante
toda uma década.

C.K. Prahalad e Gary Hamel (veja
entrevista e artigo, respectivamente, nos
n’s 1 e 2 de HSM MANAGEMENT)
também abordam a questao da
estratégia. Quais sao as principais
diferencas entre eles e o sr.?

Eles tém desenvolvido idéias
bastante interessantes, altamente
estimulantes para as empresas: em
primeiro lugar, a competéncia
essencial; depois, nogoes sobre
objetivo estratégico; e, mais recente-
mente, a transformacao dos setores
econdémicos. Mas ha alguns pontos
em seu trabalho que me inquietam.
O principal é a competéncia essencial.
Em minha opinido, trata-se de um
conceito muito vago para orientar
uma estratégia; qualquer coisa pode
ser denominada competéncia

sul abandonem essa idéia de vanta-
gem competitiva e encontrem uma
nova e mais sofisticada base para
poder ter sucesso nos segmentos de
mercado que escolherem.

Penso que o sucesso do Mercosul
dependera do grau de especializacao
que os paises que o compoem
poderao alcancar no comércio inter-
regional e de quanto possam desen-
volver a capacidade de inovacao, as
aptidoes e a sofisticacao. Alguns
esforcos promissores ja estao sendo
empreendidos — o crescimento do
comércio dentro da regiao do
Mercosul € bastante grande e € esse
tipo de processo que gerara mais
eficiéncia e produtividade. Acredito
que assistiremos também a um
numero ainda maior de investimen-
tos internacionais dirigidos ao
Mercosul, que representa, aos olhos
dos investidores, um mercado
consumidor bastante atraente.
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essencial e isso leva muitas empresas
a usar o conceito de maneira errada.
A estratégia precisa ser baseada em
atividades e nao em competéncias.
Deve apoiarse em coisas especificas
que as empresas fazem e estejam
relacionadas com a vantagem
competitiva. A estrutura que desen-
volvi baseia-se na atividade como
ponto de partida; isso ajuda os
executivos a ter idéias mais concretas
e faceis de colocar em pratica.

Em termos da transformacao do
setor, concordo inteiramente com
Prahalad e Hamel quando eles
dizem que os setores mudam. Na
verdade, venho dizendo isso desde
o livro Estratégia Competitiva. Minha
objecao esta relacionada com sua
idéia de que, ja que as empresas
mudam, nao € preciso se preocupar
com a estratégia. Estou convencido
de que devemos nos preocupar com
ambas as coisas. Em meu trabalho
mais recente, que espero converter
em livro dentro de um ano, procurei
desenvolver a proxima geracao de
ferramentas que ajudarao os executi-
vos a pensar sobre a maneira de se
tornarem diferentes de seus rivais
de forma duradoura.

Geralmente se acredita que a estraté-
gia interessa somente as grandes

“Ouando uma empresa internacionaliza
suas atividades, pode crescer usando
a mesma estratégia, em vez de
precisar amplia-la para poder aplica-a
a novos campos, novos segmentos

ou novas empresas’”

empresas. Como ficam as médias e
pequenas diante dessa questao?

A estratégia é uma necessidade
para qualquer empresa, nao importa
de que tamanho. De certo modo,
talvez seja ainda mais importante
para as empresas menores, uma vez
que as grandes empresas tém mais
margem de manobra — porque seus
recursos € sua inércia sao maiores — €
conseguem sobreviver mesmo com
uma estratégia ruim. Para a empresa
pequena, o tnico modo de sobrevi-
ver € ter nocao clara do nicho
de mercado em que trabalha e a
maneira de se diferenciar dos concor-
rentes. Ela nao precisa desenvolver
uma estratégia através de um proces-
so de planejamento grande e oneroso
nem € obrigada a contratar um
consultor. Deve, isto sim, examinar-se

Saiba mais sobre Michael Porter

Aos 50 anos de idade, Michael
Porter € considerado a maior
autoridade mundial em estratégia
competitiva. Professor de
Administracao de Empresas da
Harvard Business School, também é
um dos consultores mais solicitados
por companhias do mundo todo,
como AT&T, DuPont e Shell. Realiza
cerca de dez seminarios por ano —
um deles teve lugar no Brasil em
maio deste ano, promovido pela
HSM Cultura & Desenvolvimento.

Porter foi escolhido pelo ex-
presidente norte-americano Ronald
Reagan para fazer parte de uma
comissao presidencial de
competitividade industrial que

tinha como objetivo conduzir uma
pesquisa para explicar o sucesso das
empresas japonesas na década de 80.
Influenciou a abertura econémica
brasileira no inicio dos anos 90 e
atualmente é assessor de varios
governos.

Entre seus 12 livros, foram
publicados no Brasil Vantagem
Competitiva, Estratégia Compelitiva e
A Vantagem Competitiva das Nagoes
(ed. Campus). Porter teve artigo
publicado na edicao ntimero 1 de
HSM Management, de marco-abril
deste ano, sobre como criar
vantagem competitiva, e foi tema
de artigo na nimero 3, de junho-
agosto, de Steve Milunovich.

minuciosamente para descobrir
como criar uma cadeia de valor
diferenciada e como desenvolver
um sistema exclusivo de atividades.
Todas as empresas precisam
passar por esse processo de desen-
volvimento de estratégia. Qualquer
empresa sem estratégia simplesmen-
te corre o risco de se transformar
numa folha seca que se move ao
capricho dos ventos da concorrén-
cia. A longo prazo, a Ginica forma de
prosperar € compreender de que
forma ela pode ser diferente das
outras empresas.

Por fim, como funciona o posiciona-
mento na mente do consumidor e no
mercado, em sua opiniao?

O posicionamento na mente do
consumidor é apenas uma pequena
parte do posicionamento no merca-
do em geral. Posicionar-se na mente
do consumidor significa criar uma
imagem para a companhia, mas a
imagem nao determina o sucesso na
competicao a longo prazo. A imagem
s6 funciona se aquilo que a empresa
faz efetivamente a sustenta, e é nessa
area que a companhia precisa criar
suas proprias atividades diferencia-
das, sua propria forma de trabalhar.

Alguns especialistas, como Al Ries
(veja video distribuido com esta edicdo),
concentraram-se Na percepeao que o
consumidor tem da companhia; isso
€ importante, naturalmente, mas é
apenas uma peca do quebra-cabeca
representado pela estratégia. A
estratégia tem que ver com alguma
atividade que seja diferente e, depois
de descobrir como essa atividade
diferente € posta em pratica, é
preciso encontrar uma forma de fazer
o cliente compreender tudo isso. O
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