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em alterativas estratégicas. O risco inerente de fazer suposicdes incorretas ao avaliar os ele-
mentos da matriz PFOA muitas vezes leva os gestores a hesitar quando se trata de escolher
entre varias altenativas estratégicas, resultando frequentemente em atrasos desnecessarios
e/ou indesejaveis.
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Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva somente pode ser compreendida ao
se analisar a empresa como um todo. As vantagens de custo e a diferenciacdo bem-sucedida
sdo encontradas na cadeia de atividades que uma empresa desempenha para fornecer valor
a seus clientes.

O modelo de cadeia de valor divide as atividades genéricas de maior valor agregado da
empresa em atividades primdrias e secundérias. Uma vantagem ou desvantagem pode ocorrer
em qualquer das cinco atividades primérias e quatro secundarias. Juntas, elas constituem a
cadeia de valor de qualquer negécio.

Quando usar
O modelo pode ser usado para examinar o desenvolvimento da vantagem competitiva.
A identificacdo do valor potencial de cada atividade para a empresa permite que ela perceba
como maximizar a criagdo de valor ao mesmo tempo que minimiza os custos, criando assim
uma vantagem competitiva.
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FIGURA 3.1 Andlise da cadeia de valor
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A cadeia de valor também é til para tomar decisoes a respeito de terceirizagdo ou de
off-shoring (p. 72). A compreensdo dos vinculos entre as atividades ajuda a empresa a decidir
se deve produzir ela mesma ou terceirizar, 0 que pode resultar em vantagens de custo ou de
diferenciacao.

Como usar
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Para analisar a vantagem competitiva (ou a falta dela), Porter sugere usar a cadeia de
valor para separar as atividades da empresa em madulos distintos e detalhados. Quando elas
tiverem sido suficientemente detalhadas, o desempenho relativo da empresa poderé ser de-
terminado.

Porter identificou um conjunto de atividades genéricas. As primérias incluem logistica
de entrada, operacdes, logistica de saida, marketing e vendas e servicos. As secundérias
(ou de apoio) incluem infraestrutura, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia e compras. Cada atividade deve ser analisada por seu valor agregado. Além disso,
os valores combinados dessas atividades, quando considerados em relacdo aos custos de
fornecimento do bem ou servico, devem ser analisados, uma vez que ditaréo o nivel (ou
falta) de margem de lucro.

® Logistica de entrada: sdo atividades que incluem receber, armazenar, listar e agru-
par matéria-prima para o produto. Também abrange fungdes como manipulacéo de
materiais, armazenamento, administracdo de estoque, programagéo de transporte e
administracao de fornecedores.

® Operacdes: inclui manufatura, embalagem, montagem, manutencdo de equipamen-
tos, testes e gestdo operacional.

® Logistica de saida: refere-se a atividades como processamento de pedidos, armaze-
namento, programacéo de transporte e administragao da distribuicao.

B Marketing e vendas: inclui todas as atividades que convencem os consumidores a
comprar os produtos oferecidos pela empresa, tais como propaganda, promocoes,
vendas, determinacdo de precos, selecdo de canais e administracdo do varejo.

®  Senvico: relaciona-se & manutencao do produto depois da venda, garantindo a quali-
dade e/ou agregando valor de outras maneiras, como instalagdo, treinamento, ma-
nutengdo, fornecimento de pecas avulsas e aperfeigoamento do produto. O servico
potencializa o valor do produto e permite uma interagdo pds-venda com o comprador.

m  Compras: Porter refere-se a compras como atividade secundéria, embora muitos gu-
rus de compras possam argumentar que € (pelo menos em parte) uma funcdo
primdria. Estdo incluidas nessas atividades a compra de matéria-prima, servicos, su-
primentos, negociacdo de contratos com fornecedores, contratacdo de aluguéis de
edificios e assim por diante.

® Desenvolvimento de tecnologia: Porter refere-se a atividades como Pesquisa e De-
senvolvimento (P&D), melhorias no processo ou no produto e (re)desenho e desen-
volvimento de novos servicos.

& Gestdo de recursos humanos: inclui recrutamento e treinamento, bemn como remune-
racao, retencdo de funcionarios e outros meios para capitalizar os recursos humanos.
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Ja vimos consultores usarem a cadeia de valor de varias maneiras.
Faga sua escolha.
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FIGURA 3.2 A cadeia de valor: uma ferramenta versétil para consultores

® Infraestrutura: itens como administracdo geral, procedimentos de planejamento, fi-
nancas, contabilidade, legislacdo e gestdo da qualidade podem fazer a diferenca entre
0 sucesso (apesar das melhores intencées) e o fracasso.

Analise final
Desde que Porter introduziu 0 modelo de cadeia de valor em meados da década de -
1980, os consultores e planejadores estratégicos fizeram amplo uso dele para mapear as po-
tencialidades e fragilidades de uma empresa. Quando se avaliam aliancas estratégicas e fusdes
e aquisicdes, a cadeia de valor costuma ser usada para se ter uma ideia do quanto as empresas
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combinam. Por exemplo, se uma parte ¢ forte em logistica e a outra em vendas e servicos,
juntas elas podem formar um competidor 4gil e altamente comercial.

Mas hd uma desvantagem: ndo é facil avaliar ou medir objetivamente as forcas com-
petitivas. Sobretudo quando se tenta mapear a cadeia de valor inteira e aplicar medicées ou
avaliagbes quantitativas, muitas empresas veem-se obrigadas a contratar um grande ntmero
de analistas, planejadores e consultores estratégicos.

O termo matriz de valor foi recentemente introduzido e destaca o fato de que a concor-
réncia na cadeia de valor tem se afastado da visdo estrita definida pelo modelo tradicional da
cadeia de valor (Pil e Holweg, 2006).
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Capitulo 4

Capacidades distintivas
de Kay

Ideia geral

O modelo de capacidades distintivas de Kay ¢ uma teoria de estratégia que ajuda a
entender a natureza da vantagem competitiva (sustentavel) nos negécios. Em um mercado
eficiente, o preco sempre reflete o valor real de um bem ou servico. Por que, entdo, algumas
empresas sdo capazes de praticar precos mais altos para produtos aparentemente similares?
Como elas geram esse valor agregado mais alto? Por que algumas delas conseguem fornecer
com mais eficiéncia que outras, ou simplesmente ser a fornecedora preferida?

A teoria baseada em recursos vé a empresa como um conjunto de ativos ou capacida-
des, a maioria dos quais ¢ intangivel na economia modema. O sucesso corporativo baseia-se
nas capacidades distintivas, as quais fornecem atributos que ndo podem ser reproduzidos por
outras empresas e, portanto, permitem & sua detentora gerar lucros acima da média. As capa-
cidades distintivas criam vantagens competitivas, e o conceito de rentabilidade econdmica é
fundamental para a vinculagéo dessas vantagens aos indicadores convencionais de desempe-
nho. A estratégia de negocios implica a identificacdo das capacidades da empresa por meio da
reuniao de um conjunto de ativos e capacidades complementares e da maximizaco e defesa
da rentabilidade econémica gerada a partir dessas capacidades.

Quando usar

O modelo de capacidades distintivas de Kay pode ser usado no processo de definicao
(ou redefinicao) da estratégia empresarial, para ampliar o conhecimento das fontes de vanta-
gens competitivas e encontrar maneiras de manté-las.

Tradicionalmente, a teoria baseada em recursos concentra-se em estabelecer vantagens
competitivas por meio do dominio de ativos estratégicos. Kay complementa essa teoria identifi-
cando trés capacidades relacionais como fonte de vantagens competitivas e explicando porque
a continuidade e a estabilidade nessas relagdes sdo essenciais para uma resposta flexivel e
cooperativa & mudanca.

Como usar

N&o h& um conjunto de metodologias para utilizar esse modelo. Kay faz uso de muitos
exemplos e da teoria dos jogos para ilustrar as questdes fundamentais. A utilizagdo de modelos



