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O Brasil na Era da Competicao Total

Competicdo Administrada Competicao Total
» A economia do Brasil cresceu * A economia mundial ingressou
numa era de competicao numa era de competicao total
administrada - As barreiras a competicao
- Estatismo / intervencgao G— cairam
governamental - Novos concorrentes surgiram
- Mercados regulamentados - Arivalidade tornou-se mais
- Rivalidade Limitada intensa
 Fontes tradicionais de vantagem
competitiva sdo menos valiosas

-

Empresas e paises que quiserem se manter competitivos
terao que se transformar
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Estratégias Tipicas das Empresas nos Paises em Desenvolvimento

Contexto Historico

« Abordagem protecionista do desenvolvimento econémico
- Tarifas
- Targeting

* Instabilidade macroeconomica

 Mudancas frequentes nas politicas governamentais para
cobrir déficits orcamentarios, vencer eleicoes, etc.

 Alto nivel de desemprego levando a:
- Criacao de empregos em grande escala pelo governo
- Comercializacado de mao-de-obra “barata” para atrair FDI
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Os Imperativos com os Quais as Empresas Brasileiras se Deparam

Os Novos Imperativos

1. Desenvolver uma mentalidade competitiva

2. Reformular a estrutura do setor

3. Melhorar a eficiéncia operacional

4. Escolher uma estratégia competitiva diferenciada
5. Competir regionalmente e globalmente

6. Reorientar a diversificacao
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A Mentalidade Competitiva

* A meta principal de uma empresa deve ser obter um retorno
superior dos investimentos a longo prazo

A mentalidade competitiva abrange:
- Acolher de bom grado a competicao
- Conhecer as necessidades dos clientes
- Aperfeigcoar continuamente os produtos e processos
- Fixar padroes cada vez mais elevados para a empresa
- Esforcar-se para obter uma vantagem competitiva

-

“Precisamos ser capazes de enfrentar qualquer um de igual
para igual seja no exterior ou em nosso territorio, e

competir com eficiéncia.”
Fabricante Latino-Americano
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INDUSTRIA:

E um grupo de empresas fabricantes de produtos que sao
substitutos bastantes aproximados entre si.

Exemplos:
- Industria téxtil;
- Industria de telecomunicacoes;
- Industria siderurgica.

ESTRATEGIA:

Forma de garantir a competitividade (sobrevivéncia a
longo prazo) da organizacao (definir o que néo fazer).

P
Programa de Pés-Graduagao l I S
Engenharia e Gestao do Conhecimentc ID
isa e desenvolvimento




O QUE E ESTRATEGIA?

Estratégia € uma Estrategia é resolver
corrida para uma ‘ os tradeoffs da competicao,

posicao ideal e escolher o que nao fazer
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* Analise do ambiente.

* Analise dos pontos fortes e fracos
ESTRATEGIA da c’)r.ganizac;éo.

« Analise dos concorrentes.

» Escolha da estratégia competitiva.

« Readequacao continua da estrategia.
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GRAU DE CONCORRENCIA NA INDUSTRIA

Forcas competitivas basicas

= Ameaca de novos entrantes

= Ameaca de produtos ou servigos substitutos
= Poder de negociacao dos compradores

= Poder de negociacao dos fornecedores

= Rivalidade entre os atuais concorrentes
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' POTENCIAIS

. Poder de negociacao !

’ compradores !

AMBIENTE !

i COMPETITIVO | /'
FORNECEDORES| - !
2 /| Rivalidade entre \' COMPRADORES

.7 as empresas
e existentes

ﬁ\\\i Ameaca de bens ou

servicos substitutos
SUBSTITUTOS

. Poder de negociacao:
dos fornecedores
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Os Fundamentos da Estratégia Competitiva

A unidade fundamental da analise estratégica € o
setor de atividade

* O desempenho financeiro da empresa decorre de
duas causas distintas:

Estrutura Posicao

do Setor

Relativa no
Setor

- Fontes de Vantagem

- Regras da Competicao Competitiva

A estrategia deve abranger ambas
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Fatores Determinantes da Lucratividade

Industria Farmacéutica Empresas de Transporte Rodoviario

(%)

25

20 1

Média do Setor 10.4%

Retorno Médio Sobre o
Patriménio Liquido 1982 - 1993

10 1
5 -
0 -
-5
Consoli-
Merk |Schering- | EIlt Lilly Pfizer Hunt | Roadway |Carolina | dated |Arkansas
Plough Freight (Freight- Best
way

Marion Bristol- Upjohn

Merell Dow Meyers Arnold  Yellow  Central Buiders

Freight Transport

F
Programa de P6s-Graduagao l l S
Engenharia e Gestao do Conhecimentc lhD

pesquisa e desenvolvimento




TIPOS DE VANTAGEM COMPETITIVA

Diferenciacao
(valor desvinculado

do preco)

Vantagem
Competitiva

/\

Custo Menor




Vantagem Competitiva e Atividades

Atividades
de Apoio

(ex. Financiamento, Planejamento, Relagdes com Investidores)

Infraestrutura da Empresa

\

(ex., Recrutamento, Treinamento, Sistema de Compensacéo)

Gerenciamento dos Recursos Humanos

(ex., Design de Produtos, Teste, Design de Processo, Pesquisa de Materiais

Desenvolvimento Tecnolégico

(ex., Componentes, Maquinario, Propaganda, Servigos)

Compras

Logistica

de Entrada
(ex., Almoxari-
fado, Coleta d¢
dados, Atendi-
mento ao
Cliente)

Operacoes

(ex., Montagem
> Fabricacao de

Componentes,

Operacbes das
Filiais)

Logistica
de Saida
, (ex., Proces-
samento de
Pedidos,
Armazenagem
Preparacgao de
Relatérios)

Marketing
e Vendas
(ex., Forga
de Vendas,
Propaganda,
. Feiras e
Shows, Re
dacao de
Propostas

Servigos
poés-Venda
(ex., Instalagéao,
Apoio ao Cliente,
Assisténcia
Técnica)

Atividades Principais

 Empresas sao colecdes de atividades distintas, na quais reside
a vantagem competitiva
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Fatores Determinantes do Desempenho Relativo

Eficiéncia
Operacional

* Atingir ou entender a melhor pratica nas atividades, mediante:

- Uso dos mais avancados equipamentos e tecnologia da
informacao

- Eliminacao de desperdicio, defeitos e atrasos

- Estimulo ao aperfeicoamento organizacional continuo

¥

» Operacoes mais proximas da fronteira de produtividade
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Eficiéncia Operacional versus Posicionamento Estratégico

Fronteira da Produtividade (Estado da Melhor Pratica)
N

Alta {

Diversificacao

Baixa

Alta Baixa

Posigéo Relativa de Custos
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Para Melhorar a Eficiéncia Operacional

Instrumentos

« JTotal quality management

« Competicao baseada em tempo
* Producao enxuta

* Benchmarking

* Reengenharia

 Empresa virtual

« Organizacao de aprendizagem

« Administracao da mudanca
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Para Melhorar a Eficiéncia Operacional em Economias Emergentes

Imperativos Instrumentos
» Racionalizar as instalagbes « Total quality management
- Reprojetar os processos » Competicao baseada em tempo

* Atualizar equipamentos de * Produgao enxuta

capital  Benchmarking
* Introduzir sistemas de - Reengenharia
informacao

 Empresa virtual

» Habilitar e dar poder aos
funcionarios « Organizacao de aprendizagem

« Administracido da mudanca
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

POSICAO

DEFENSAVEL

CINCO FORCAS
COMPETITIVAS

> om=->x-H0mm
PL————-MU=200

 Liderancga no custo total
* Diferenciacao
» Enfoque
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Caracteristicas

Lideranca do custo total

Diferenciacao

Enfoque

Descricao da

estratégia

Custo baixo em relacao
aos concorrentes

Criar um produto ou
servigo considerado
unico na industria

Direcionar os esforcos
para um mercado em
particular

Consequéncias

» Necessidade de possuir
defesa contra
compradores e
fornecedores
poderosos

» Posicao favoravel em
relacdo a substitutos

* Lealdade do consumidor

* Menor sensibilidade
a precos

* Aumento de margens
dispensando lideranca
no custo

» Poder de lidar com
comprador e fornecedor.

Atende melhor os
requisitos do mercado
enfocado, tornando-se
mais forte.

Mecanismo

Fazer com que
competidores consumam
seus lucros na competicao

(= competicao por preco)

Fortalecer a marca com
inovacgao tecnoldgica de
produtos ou servicos.
Introduzir novos produtos
Ou agregar novas
caracteristicas aos
existentes.

Baixo custo e
diferenciacdo em
mercados onde os
competidores sao mais
fracos

EGC
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Caracteristicas

Lideranca do custo total

Diferenciacao

Enfoque

* Investimento e acesso

* Engenharia do produto;

Recursos ao capital; « Recursos humanos
Requeridos * Processos eficientes; criativos;
* Projeto de produto para  Capacidade em
facil fabricacéo; pesquisa;
* Baixos custos de * Tradigao na industria;
distribuigao. » Cooperacgéo dos canais.
« Controle de custos rigido | « Coordenacéo entre P&D,
* Relatorios de controle desenvolvimento de
freqentes e detalhados; produto e marketing.
Requisitos » Organizagao e

Organizacionais

responsabilidade
estruturadas;

* Incentivos baseados em
metas estritamente
quantitativas.

* Avaliagao de incentivos
subjetivos ao invés de
medidas quantitativas;

* Ambiente propicio ao
pensamento criativo.

Combinacao dos
recursos requeridos
nas outras duas
estratégias aplicados
ao mercado
particular sob
enfoque.

Riscos

* Mudanca tecnoldgica
anula investimento ou
aprendizado anteriores;

* Aprendizado de baixo
custo por outras
empresas;

 Foco no custo mascara
mudangas no mercado

» Grande diferencga de
custos em relaciao
a concorrentes quando
proporcional aos pregos
pode prejudicar lealdade
a marca,;

* Diminuicéo da
necessidade por

 Eliminacao das
vantagens devido ao
aumento de custos;

* Mercado alvo passa a
se comportar como o
resto do mercado;

» Concorrentes
encontram
submercados dentro

diferenciacéo. igi Wﬁiiﬁiﬂi ali Q
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Competicao em Preco
- em preco

- em guerra de preco

- em promocgao

Competicao em Produto
- em projeto

- em qualidade

- em variedade de modelos
- em novos modelos

Competicao em Prazo
- de cotacao e negociagao
- de entrega

Competicao em
Assisténcia

- antes de venda
- durante a venda

- apos a venda

Competicao em Imagem

- imagem do produto, da
marca e da empresa

- preservacao ambiental

- de Eagamento
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ANALISE DE UMA INDUSTRIA
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IndUstria Produtores

Mudangas na (~ Mudangas na Mudancas na
ESTRUTURA ' CONDUTA PERFORMANC

FEEDBACK

Choques
Externos
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Esses choques afetam a performance dos produtos, acarretando mudanca de conduta e, como
conseqiiéncia, uma reestruturacao na industria

MODELO ECP DINAMICO
IndUstria Produtores

Mudangas na (A Mudangas na Mudangas na
ESTRUTURA . CONDUTA PERFORMANC

Choques
Externos

FEEDBACK
- Avancos - Demanda - Cooperacgao X Rivalidade - Performance
tecnoldgicos - Oferta e Marketing financeira
- Cadeia da industria e Reestruturacao de
-Mudangas na capacidade
politica/ e Integracgao vertical
regulamentacao e Eficiéncia interna
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