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Vantagem Competitiva

Revisitando as Idéias de Michael Porter

RESUMO

O termo Vantagem Competitiva nos remete a necessidade de obtencao de requisitos e
desenvolvimento de atributos que nos propicie melhores condigdes de competir em
relacdo as condicdes de nossos oponentes. Um dos grandes pensadores desse
importante tema foi Michael Porter. Em seus estudos, Porter pode identificar,
observando o ambiente de competicdo em que estavam inseridas diversas
organizacgoes, as questdes fundamentais que Ihes conferiam ou néo, alguma Vantagem
Competitiva. Neste artigo vamos confrontar algumas dessas teorias e propostas,
avaliando seu teor e contrapondo-as a partir das visdes de diversos pensadores do
tema, de forma a visualizar essas limitagdes. Vamos consultar a literatura recente que
trata do tema no ambito da Estratégia, tal como: H. Mintzberg, R. Whittigton, C.
Prahalad, G. Hamel, E. Bailey, O. Aktouf, A. Faria, T. Imasato, O. Williamson, entre
outros autores que de alguma forma discutem o tema e contribuem com o seu
entendimento. Contestando ou ratificando as proposi¢cdes de Porter, as colocagdes
feitas por esses estudiosos nos permitem uma ampla visdo do tema e uma reflexao
isenta para que possamos nos posicionar. Sdo argumentos académicos e empiricos
que terdo como objetivo gerar um nivel saudavel de questionamento ao leitor e a
qualquer estudioso da Vantagem Competitiva.

INTRODUGAO

Sabemos que estratégia € um tema de extrema relevancia para o mundo empresarial
na atualidade. Diversos s&o os pensadores da area a proporem suas teorias e modelos
com fins diversificados, que vao do objetivo académico de contribuir com a sociedade,
ganho de autoridade, respeito e visibilidade, até as variadas formas de disputas de
poder e de mercado.

E sabido, no entanto, que toda estratégia proposta, considerando a complexidade do
tema, traz em seu contexto limitacdes e contradi¢des. Isso ocorre em virtude das
diversas escolas onde sao formados estes estrategistas, alguns dos EUA, Europa, bem
como de outras partes do mundo e, até mesmo, no Brasil. Estes proponentes sao
influenciados pelas épocas em que viveram e pelas problematicas emergentes em cada



momento nos seus paises, como também, e fundamentalmente, em funcao da
experiéncia académica e empirica que cada autor acumulou. Uma abordagem
frequiente de diversos autores na estruturacdo de uma estratégia adequada trata
invariavelmente do tema da Vantagem Competitiva.

Entendemos que Porter, em sua abordagem, propde que uma Estratégia, realmente
Competitiva, precisa levar em conta uma série de conceitos para formacgao de uma
Vantagem Competitiva sustentavel.

Relacionamos alguns conceitos observados pelo autor ao longo de sua obra: Modelo
das Cinco Forgas, onde propde que o desempenho de uma empresa “(...) é atribuivel
ao desempenho médio de todos os concorrentes do setor, concentrando-se nas
grandes e duradouras rentabilidades do setor”; conceitos de Eficacia Operacional e
sistema de atividades, refletindo a boa execugao de processos e procedimentos
operacionais de maneira mais eficiente que os demais competidores; Estratégias
Genéricas e opgoes excludentes, promovendo diferengas no posicionamento
estratégico; Cadeia de Valor e de Valor, relacionado a “(...) compatibilidade entre as
numerosas atividades”, e que seria constituida por atividades primarias (logistica
interna, operacoes, logistica externa, marketing e vendas e servigo pds-venda) e por
atividades de apoio (aquisicdo dos inputs, investigacdo e desenvolvimento para
aperfeicoamento do produto e/ou do processo produtivo, gestao de recursos humanos e
a infra-estrutura da empresa que é composta pela gestao geral, financgas e
contabilidade, planejamento, etc.” Sao diversas proposi¢cées destacadas do mundo
empirico. InUmeras horas de pesquisa e reflexdes, buscando explicar os aspectos que
impactam na conquista de Vantagens Competitivas em relagéo a concorréncia. Como
algumas empresas, independentemente do setor da economia ou do papel que
desempenham na industria da qual participam, sdo capazes de promover um
desempenho superior.

A CONSTRUCAO DA VANTAGEM COMPETITIVA SEGUNDO PORTER

A busca da Vantagem Competitiva, esta na esséncia da formulacao estratégica que €,
para Porter, lidar com a competicdo. Na luta por participacdo de mercado, a competicao
nao ocorre apenas em relacéo aos concorrentes, mas em toda a cadeia de relagdes da
empresa. Surge deste entendimento o conceito das Cinco Forgas que regem a
competicdo em um setor. Que sao: Clientes — o poder de barganha dos compradores
pode alterar o equilibrio na relagao deste com o setor, Fornecedores - Os fornecedores
podem exercer poder de barganha sobre os participantes de um setor, aumentando os



precos ou reduzindo a qualidade das mercadorias e servicos, Novos Entrantes em
potencial - Novos entrantes trazem novas capacidades e o desejo de ganhar
participagcao de mercado, Produtos Substitutos - Os substitutos ndo somente limitam
lucros, eles também reduzem a prosperidade que um setor pode alcancar - € a
Rivalidade entre os Concorrentes - esta ligada ao uso de taticas como as de
competicdo de precos, langamento de produtos e propaganda. Desta forma, o vigor
coletivo destas forgas determina o lucro potencial maximo de um setor. Este modelo de
Porter € uma ferramenta para pensar e avaliar o ambiente externo da organizacéo.

Quando uma empresa situa-se em um setor competitivo (ndo sujeito a controles), a
entrada neste setor pode estar facilitada, sem grandes bloqueios o que, segundo Porter,
reduz conseqlentemente a capacidade de lucros das empresas. De forma contraria,
setores onde as forgas sdo que bloqueiam a entrada sao maiores aumentam as
oportunidades de lucro. Uma vez analisadas as forcas que afetam a competicdo em um
setor e suas causas basicas, a empresa tem a possibilidade de identificar o vigor e as
fraquezas de um ponto de vista estratégico. Podendo avaliar um plano de acéo que
podera incluir: posicionar a empresa de tal modo que suas capacitagdes fornecam a
melhor defesa contra a forga competitiva ou, influen—ciar no equilibrio de forgas por
meio de agdes estratégicas ou antecipar mudancas nos fatores basicos das forcas e
respondendo a elas.

E importante entender que a Vantagem Competitiva é complexa e também pode advir
de uma Estratégia Competitiva acertada fruto da consciente busca de um diferencial,
que se transforme em Vantagem Competitiva, perante seus competidores. Este
alinhamento é necessario, para que possamos partir desta premissa durante a
producéo deste ensaio.

Segundo Porter (1985) a Vantagem Competitiva advém do valor que a empresa cria
para seus clientes em oposicao ao custo que tem para cria-la, portanto a formulacéao de
uma estratégia competitiva € essencial para a empresa, pois esta dificilmente podera
criar condi¢des, ao mesmo tempo, para responder a todas as necessidades de todos os
segmentos de mercado atendido, proporcionando a empresa, desta forma, criar uma
posicao unica e valiosa.

Numa abordagem convencional uma Vantagem Competitiva, ocorre durante a
construgao do Planejamento Estratégico, que permite a empresa definir em que direcéo
caminhar, orientando suas competéncias perante as ameacgas e oportunidades para
que, assim, possa criar valor a seus atuais e potenciais clientes.



No entendimento de Porter tanto a Eficacia Operacional quanto a Estratégia sédo
instrumentos que permitem conseguir alguma Vantagem Competitiva. Através da
eficacia operacional virdo as contribuicdes das melhores praticas, que possibilitaram a
reducao dos custos operacionais através da reducao do desperdicio, garantindo
melhores resultados. Por meio da definicao da Estratégia se construira a diferenciacao
que sera escolher o que fazer como também e principalmente, o que nao fazer. De fato,
tanto a eficacia operacional como a estratégia sdo essenciais para um desempenho
superior, refletindo-se em Vantagem Competitiva.

Para Porter, a estruturagao da Vantagem Competitiva fundamentada na Eficacia
Operacional ocorre a partir de uma analise interna detalhada dos processos. Tal analise
propiciara a identificacdo das competéncias essenciais da organizacgao, ou seja, sera
imperativo observar todas as atividades exercidas pela empresa, visto que cada uma
destas atividades podera exercer uma contribuicdo para a posicao de custos ou
geracao de valor da empresa. Esta analise das atividades deve ser desenvolvida de
forma sistematica, utilizando-se como ferramenta o conceito de Cadeia de Valores.

Sendo toda empresa um conjunto de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto, obter uma viséo holistica das
atividades da organizacao trara o entendimento de quais destas atividades séo
essenciais para o negocio e quais atividades sao de apoio. A partir dessa avaliagao,
Porter sugere a identificacao das atividades que auxiliardo a empresa a identificar suas
melhores praticas.

Para tal, Porter sugere desagregar sucessivamente por grupo de atividades
(denominadas categorias genéricas) e designar as que mais contribuem para a Eficacia
Operacional da empresa, contribuindo significativamente na construcdo da Vantagem
Competitiva.

O segundo pressuposto na construgdo da Vantagem Competitiva € a Estratégia. Neste
ponto Porter coloca que somente através de uma posicéo estratégica distinta € que
podemos conseguir diferencas de desempenho sustentaveis. Para tanto nos apresenta
Um modelo tido como das Estratégias Genéricas de Competi¢cao a partir das quais, uma
empresa podera optar para enfrentar seus competidores. Neste contexto “(...) significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar
um mix unico de valores.” Sao elas: A estratégia de lideranca em custos, Diferenciacao
e foco. Essas abordagens genéricas representam uma maneira ampla da empresa
competir. Cada estratégia € uma forma distinta para se criar e uma Vantagem



Competitiva sustentavel.

A estratégia de liderancga no custo envolve a orientacdo da empresa em operar com o
menor nivel de custo possivel, possibilitando a lideranga por custo. A estratégia de
diferenciacao constitui uma maneira de oferecer um produto ou servigo exclusivo e
unico em algum aspecto valorizado pelos clientes atuais e potenciais. Essa
diferenciacao leva a uma protegao contra as forgas competitivas da industria, segundo
Porter. Quando a empresa opta por um escopo restrito — foco, ela focaliza um
determinado grupo de compradores, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geografico especifico. A estratégia de foco visa a um ambiente competitivo restrito,
podendo assumir a forma de diferenciagao ou de baixo custo naquele segmento
especifico.

As estratégias genéricas sdo uma maneira de se lidar com as forgas competitivas da
industria. O que Porter condena € a indefinigcdo, ou seja, nao conseguir desenvolver,
nenhuma das opgdes, o que leva a empresa a uma situacdo de mediocridade
estratégica e, claro, menor rentabilidade. A falta de uma escolha deliberada sobre qual
Estratégia seguir e, em qual escopo competitivo, constitui um problema para a
Vantagem Competitiva das organizagoes.

Porter (1985) vé como inimigos da Vantagem Competitiva a idéia da dispersao e da
conciliacéo, “a estratégia competitiva visa estabelecer uma posigao lucrativa e
sustentavel contra as for¢gas que determinam a competicao industrial” e o seu lema é
ser diferente.

O autor nos da a clara mensagem da importancia de nao convergir com seus oponentes
em meio a uma competicdo. Pois a esséncia da Vantagem Competitiva sustentavel
consiste em escolher uma posicao diferente daquelas dos rivais. Para Porter, a gestao
operacional de uma empresa esta relacionada a uma mudanga constante enquanto que
a estratégica demanda disciplina e continuidade, tendo como seus inimigos a dispersao
e a conciliagao.

OUTRAS VISOES SOBRE VANTAGEM COMPETITIVA

Uma abordagem alternativa é proposta a partir da “visdo da empresa baseada em
recursos” (Resources Based View of the Firm). Essa abordagem procura ampliar e
refinar o quadro de referéncia dos tomadores de decisdo. Considera que toda empresa
possui um portfolio de recursos: fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem),



organizacionais (cultura organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos.
E a partir desse portfolio que a empresa pode criar vantagens competitivas. Para os
defensores dessa abordagem (Prahalad & Hamel, 1990; Krogh & Ross, 1995), a
definicao das estratégias competitivas deve partir de uma perfeita compreensao das
possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas por
tais recursos. Isto caracteriza essa abordagem como primordialmente “de dentro para
fora.”

O termo competéncia essencial (core competence) ganhou importancia no cenario
administrativo a partir do artigo “The core competence of the corporation”, de Prahalad
& Hamel, em 1990. De acordo com os autores, competéncias essenciais sao recursos
intangiveis que (a) em relagao aos concorrentes sao dificeis de ser imitados, (b) em
relacdo a mercados e clientes sdo 0s recursos essenciais para que a empresa possa
prover produtos/servigos diferenciados e (c) em relagéo ao processo de mudanca e
evolucao da propria empresa sao o fator fundamental da maior flexibilidade que permite
a exploracao de diferentes mercados. As competéncias essenciais ndo estao
estritamente relacionadas a tecnologia: elas podem estar localizadas em qualquer
funcado administrativa. Além disso, para desenvolver competéncia essencial a longo
prazo, a companhia necessita de um processo sistematico de aprendizagem e inovagao
organizacional.

Outra premissa basica da visdo baseada em recursos € de que as firmas diferem de
forma fundamental em seus modos de operar porque cada uma delas possuira um
agrupamento singular de recursos — seus ativos, competéncias e capacitacdes
especificas.

Segundo Barney, J. (1991), Em geral as empresas nao podem esperar obter vantagens
competitivas sustentaveis quando os recursos sao uniformemente distribuidos entre
todas as empresas concorrentes e sendo esses recursos altamente méveis. Desta
forma, para compreender as fontes de Vantagem Competitiva, € necessario tomar como
base a hipotese de que os recursos empresariais, devem, necessariamente, ser
heterogéneos e imoveis. E estes recursos devem ter quatro atributos para que
possamos considera-los de potencial geracdo de Vantagem Competitiva sustentavel:
Ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo-substituiveis.

Dosi & Coriat (2002) observam que “(...) firmas tém formas diferentes de fazer as
coisas: se elas sdo heterogéneas até no modo de realizar tarefas similares, o que nao
dizer das distin¢cdes de grande escala que separam as empresas quimicas das



automobilisticas, das empresas varejistas, dos hospitais”.

“A diversificacao € menos uma resposta as imperfeicdes estruturais dos mercados e
mais um mecanismo organizacional para capturar rendimentos que sao tornados
viaveis pelos ativos especificos da empresa” (Proenca, 1999).

“Os drivers para a reducao de custos ou para a diferenciacédo serao identificados a partir
das atividades e das ligagdes entre elas” (Proenca, 1999).

A diferenciacado é uma visao e uma decisao de dentro para fora mais do que uma
informacao de fora para dentro; sdo os recursos da empresa, consubstanciados em
competéncias e capacitagcdes que criam e exploram lucrativamente um potencial de
diferenciacao latente nos mercados.

Hayes & Upton (1998): “Eficiéncia operacional superior fortalece a posicao competitiva
da empresa e, quando baseada nas capacidades dos seus recursos humanos e nos
seus processos operacionais, dificulta a imitacdo pelos concorrentes. Por essa razao,
pode prover a base para uma Vantagem Competitiva sustentavel, mesmo que a
companhia adote a mesma posi¢cdo competitiva de uma ou mais concorrentes.”

O QUE E ESTRATEGIA, AFINAL?

O que vamos observar neste artigo € como a estratégia é vista sob pontos de vista
diferentes, por diversos pensadores. Sao visdes concordantes, indiferentes e, por
vezes, discordantes da maneira como Porter, em toda a sua obra propde ser a
Estratégia e especialmente ao que tange a Vantagem Competitiva sustentavel. Neste
artigo, o nosso objeto de estudo.

Em Whittington (2001) Estratégia esta dividida em quatro abordagens, onde “a
abordagem Classica, associada a autoridade como Igor Ansoff (1965, 1991) e Michel
Porter (1985, 1996), da a resposta dos livros. Para ela, estratégia é o processo racional
de calculos e analises deliberadas com o objetivo de maximizar vantagens a longo
prazo.(...) dominar ambientes internos e externos exige um bom planejamento. A
estratégia é importante nessa analise racional, e as decisdes objetivas fazem a
diferenca entre o sucesso prolongado e o fracasso.” Nesta sequéncia de abordagens
temos a visdo dos Evolucionistas que véem a dindmica do mercado como um processo
darwiniano de seleg¢ao natural das espécies mais adaptadas. “...como Hannan e
Freeman (1988) ou Oliver Williamson (1991) afirmam que a estratégia no sentido
classico de planejamento racional orientado para o futuro é frequentemente irrelevante.



O ambiente é tipicamente muito implacavel e imprevisivel para que se fagam previsdes
eficazes. (...) as empresas sdo como as espécies da evolugao biolégica: os processos
competitivos cruelmente selecionam a mais apta a sobreviver; (...) Portanto, do ponto
de vista evolucionario, € o mercado, e ndo os gerentes, que faz as escolhas mais
importantes.”

A terceira abordagem € a processualista que também considera o planejamento de
longo prazo futil e imperfeito, porém com visbes menos pessimistas quanto ao grau de
adaptabilidade das empresas ao ambiente onde estao inseridas, ser de tamanha
importancia para suas sobrevivéncias. “De acordo com Cyert e March (1963), as
pessoas sdo muito diferentes em seus interesses, limitadas em sua compreensao,
dispersas em sua atencéo e descuidadas em suas acdes para se unirem e levarem a
termo um planejamento perfeitamente calculado. (...) Na pratica, a estratégia emerge
mais de um processo pragmatico de aprendizado e comprometimento, do que uma
série racional de grandes saltos para a frente (Mintzberg, 1994).” A quarta e ultima
abordagem de Whittington (2001), no ponto de vista da abordagem sistémica,
verificamos o maior otimismo quanto as questdes dos processualistas, de que as
pessoas sejam incapazes de conceber e implementar planejamentos racionais, como
também em relagao aos evolucionistas no que tange a capacidade preditiva para definir
agdes ante as forcas de mercado. “Por fim, os tedricos sistémicos assumem posigcao
relativista, argumentando que formas e metas do desenvolvimento de estratégias
dependem particularmente do contexto social, e que, portanto, a estratégia deve ser
empreendida com sensibilidade socioldgica.”

Para Mintzberg (2000) estratégia é algo extremamente complexo para definir. Sua
busca por estrutura-la de maneira clara e sucinta nesta obra foi um grande desafio. Ele
considera que sao inumeros os campos do conhecimento que, de alguma forma,
contribuem para o entendimento do que seja estratégia. “No limite, a formulacao de
estratégias nao trata apenas de valores e da visdo, de competéncias e de capacidades,
mas também de militares e de religiosos, de crise e de empenho, de aprendizado
organizacional e de equilibrio interrompido, de organizac&o industrial e de revolugao
social.” Em sua pesquisa sobre o tema, procurou cobrir a literatura e a pratica — “para
expor seus diferentes angulos, orientagdes e tendéncias.” Suas definigdes, formas e
abordagens sao tao variadas quantos forem os pensadores estrategistas ao apresenta-
la. “Peca a alguém uma definicao de estratégia e provavelmente lhe dirdo que
estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma dire¢cdo, um guia ou curso de agcao
para o futuro, um caminho para ir daqui até ali.” Baseado nesta orientagao o autor
propde a definicdo de dez escolas de pensamento sobre a formulagao de estratégias.



(...) “na revisao de grande volume de literatura emergem dez pontos de vista distintos, a
maioria dos quais reflete na pratica gerencial. Trés delas prescritivas, preocupadas de
como as estratégias sao formuladas, seis mais preocupadas com a descricado de como
as estratégias sao de fato, formuladas e a ultima que descreve o processo como sendo
para a transformacéao, incorporando grande parte da literatura e da pratica prescritiva

sobre ‘mudancas estratégicas’.

Ainda segundo Mintzberg (2000) “Estratégia € um padrao, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo; como uma posi¢cao — para Michael Porter (1996,68),
estratégia € a criacdo de uma posi¢ao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades, nesta visao a estratégia olha para baixo, para o ‘X’ que marca o
ponto em que o produto encontra o cliente — bem como para fora — para o0 mercado;
vista como uma perspectiva a estratégia olha para dentro — dentro da organizacao,
dentro da cabeca dos estrategistas — mas também para cima — para a grande visao da
empresa; por ultimo, temos a estratégia como um truque, isto €, uma ‘manobra’
especifica para enganar um oponente ou concorrente.” Ainda segundo o autor as
estratégias podem ser pretendidas e/ou realizadas. Aquelas pretendidas e realizadas
podemos denominar de deliberadas enquanto, as demais realizadas e que ndo eram
expressamente pretendidas chamamos de estratégias emergentes e por ultimo aquelas
que foram pretendidas e ndo chegaram ao seu termo, denominadas de irrealizadas.

Lorenzoni, G.; Baden Fuller (1995) Nos propde que o sucesso competitivo requer a
unido de multiplas capacidades (inovacgao, produtividade, qualidade, resposta a
clientes). Os centros estratégicos combinam capacidade especializada e integragao em
larga escala, apesar da rivalidade destrutiva entre compradores e vendedores. Tal
arranjo, permite aos parceiros uma visao holistica da rede, enxergando-a como uma
unidade que pode atingir Vantagem Competitiva. Dessa forma, a rede age como uma
complexa firma integrada abarcando diversos mercados.

“....um modo de organizacdo que pode ser usado por gerentes ou empreendedores
para posicionar suas firmas numa estancia competitiva mais alta. Por esse motivo, o
termo estratégico foi adicionado as redes.” Jarilo (1988)

VISOES ESTRATEGICAS PARA A CONSTRUCAO DE UMA VANTAGEM
COMPETITIVA

Existem abordagens discordantes sobre o tema da Vantagem Competitiva, ndo sobre a
sua contribuicdo para o sucesso de um empreendimento, mas em relagao a forma, aos
meios e aos modelos que podemos lancar méo para alcanga-lo. Algumas das



abordagens de Porter serdo confrontadas para pavimentar o longo percurso entre a
elaboracao da Estratégia e a descoberta de uma Vantagem Competitiva sustentavel.

Segundo Oliver Williamson (1999:87), um evolucionista dentro das abordagens
defendidas por Whittington, a estratégia pode ser uma ilusao perigosa. O autor
considera que “a economia é a melhor estratégia”, sendo a eficacia relativa a unica
Vantagem Competitiva real, devendo os gerentes se concentrar na reducao constante
dos custos de producéo, distribuicdo e organizacéo.

Na abordagem do tema, a American Carnegie School em Whinttington (2002) rejeita o
principio do homem racional econdmico e a idéia de “mercado perfeito” mencionado por
Porter, considerando a complexidade organizacional e a limitag&o racional do chamado
homem econémico. Logo, o que temos séo organizagdes formadas por coalizbes de
individuos, onde cada um traz para a organizacdo suas ambicdes pessoais e
inclinacdes cognitivas, onde a estratégia é o produto de acordos e comprometimentos
politicos e ndo o calculo de maximizacao dos lucros que, em ultima analise € a razdo de
toda estratégia. Uma constatacédo pavorosa para a racionalidade de Porter. Segundo a
ACS, estas organizagdes geram lucros, mas apenas o suficiente para satisfazer os
agentes da organizacgao.

Ainda em Whittington (2002), na perspectiva sistémica é importante para a estratégia as
diferencas entre os sistemas sociais e econdmicos, portanto a construgao estratégica
em busca de uma Vantagem Competitiva, ndo tera as mesmas condi¢cdes em
comunidades distintas.

Nao seria essa uma forgca econdmica preponderante na construcéo estratégica?

Nao estariam os trabalhadores e governos erroneamente desconsiderados na busca
por Vantagem Competitiva?

No mesmo sentido:

BAILEY (1999) defende que a categorizagao do modelo de estratégia competitiva de
Porter (ameaca de entrada de novas empresas, o poder de barganha dos compradores,
o poder de barganha dos fornecedores, a ameacga de produtos e servigos substitutos e
a rivalidade entre empresas existentes) nao focaliza os importantes vinculos existentes
entre estratégia privada e politicas publicas.

MINTZBERG (2000) afirma na escola do Poder que nao faz sentido descrever a
formacao de estratégia como um processo destituido de poder e politica. Isto vale em
especial durante periodos de mudancgas importantes, organiza¢des grandes e maduras,



organizacoes de experts complexas e descentralizadas, periodos de bloqueio e
periodos de incerteza.

AKTOUF (2002) destaca que Michael Porter sonha com um mundo sem corrupgao, sem
corruptos, sem mafias, sem poténcias financeiras, politicas e militares que manipulam
todos os mercados de todos os produtos, todos os comércios.

WHITTINGTON (2006) conclui que na estratégia competitiva internacional, pode ser um
erro fatal supor que todos estejam lutando em um campo de jogo uniforme. Os
estrategistas deveriam buscar, do Estado ou de outra parte, algumas vantagens
parciais injustas para si proprios.

FARIA e IMASATO (2007) argumentam que o conhecimento produzido nos EUA é
problematico no Brasil, porque ndo reconhece questdes de poder e politica ressaltados
por Weber nem os diferentes tipos de estrategistas que fazem parte de economias
emergentes. A estratégia entre os setores publico e privado precisa ser compreendida
como um impulsionador dindmico da Vantagem Competitiva.

OS LIMETES DAS PROPOSICOES DE PORTER

A visao de Porter € considerada limitante e restrita, pois desconsidera outros pontos de
vista importantes na concepcio de uma estratégia competitiva. Vejamos a seguir.

De acordo com Mintzberg (1998), Porter tras alguma substancia para a discusao do
planejamento estratégico mas, seu modelo é prescritivo e deliberado como os demais
autores em que ele classifica como pertencentes as Escolas do Planejamento e do
Design. E importante destacar que assim como grande parte dos autores associados a
Escola do Design, Porter, também nao dedica atenc&o aos valores gerenciais da
organizacao e sua responsabilidade social, ndo levando em consideracgao, por exemplo,
o impacto das agdes do governo no ambiente de atuacéo da empresa e das forgas
politicas internas.

Para Mintzberg, Porter desconsidera o aprendizado estratégico e a estratégia
emergente, como se estes ndo existissem e, ainda insiste em uma necessaria cadeia
de causalidade, como se tudo nas organizagdes fosse previsivel e determinado. A
defesa de Porter sobre o carater distintivo da estratégia acaba por condenar agbes
como Benchmarking e agrupamentos estratégicos, esquecendo, em relacdo ao
primeiro, da alta perecibilidade de uma Vantagem Competitiva por serem estas,



passiveis de copia. Em relagdo ao segundo, diminuindo o seu valor e desconsiderando
0 sucesso de conhecidas agdes integradas entre grupo de empresas.

A estratégia entre os setores publico e privado € outra abordagem também
desconsiderada por Porter e, que se apresenta de forma bastante contundente, ao se
entender que precisamos considerar que as estratégias entre estes setores séo
impulsionadoras dindmicas da Vantagem Competitiva. Ao acreditar que o poder publico
deve estar ausente do mercado, ndo aborda em seus conceitos o envolvimento dos
Governos como fator relevante na elaboracdo de uma estratégia para que uma
empresa alcance uma Vantagem Competitiva. Em muitas sociedades a parcela de
mercado nas maos do Governo é suficiente para que este ator seja considerado na
formulagao estratégica e, ainda ndo o sendo, resta a questao regulatéria necessaria
para um minimo convivio dentro de determinadas expectativas, visto os recentes
acontecimentos, em que o Governo Americano, maior guardido da livre economia, se vé
obrigado a intervir severamente em determinados setores. Ao seu ver Porter ndo
despertou, ainda, para esta nova realidade.

Igualmente, quando se fala em politica (como forma de negociacéo) a visao de Porter
discute a manutencao de uma posicao, ja conquistada pela empresa, como forma de
manter um equilibrio relativo que lhe seja vantajoso mas, ainda assim “que sejam
através de analise sistematica, na avaliacdo de dados tangiveis e na cuidadosa
definicao de estratégias” Mintzberg (1998). A discussao da abordagem politica se
restringe a um acao posterior, de completmento, e ndo como uma ferramenta
indispensavel para a construcao de relagdes em diversas esferas que trardao Vantagem
Competitiva para a organizacgao.

O tema da responsabilidade social que tem como consequéncia atual a criagao de
empreendimentos que buscam a geracdo combinada de valor econémico e social €
negligenciado por Porter, ndo destacando esta abordagem como uma forma de obter
Vantagem Competitiva.

O fato de Porter considerar a agao estratégica como necessariamente dedutiva e
deliberada torna a obtencdo de uma Vantagem Competitiva algo extremamente
sistematico e analitico, fazendo com que o autor emita posi¢cées equivocadas sobre
fatos histéricos no contexto corporativo, por exemplo quando mencionou que as
empresas japonesas terao de aprender estratégia. Esta afirmacao é desconcertante e,
até constrangedora para Mintzberg, visto 0 sucesso de tantas empresas japonesas no
cenario internacional.



Mintzberg observa que a contribuigdo dos funcionarios assim como os arranjos
organizacionais, para Porter, esta ligada ao contexto do negocio, ndo havendo
implicacdo com a estratégia ou que possam representar uma Vantagem Competitiva.
Uma clara visao reducionista em que se cria uma entidade chamada “estrategista”, que
deve possuir condigdes especiais para o controle.

CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a literatura investigada, verifica-se que o conceito de Vantagem
Competitiva esta diretamente ligado a aplicacao de estratégias competitivas e
relacionadas a obtengcao de um posicionamento favoravel entre os concorrentes. Tudo
isso, aliado a, uma perspectiva interdisciplinar e multidimensional, associado a uma
abordagem sistémica e focada nas relagcdes entre diversos agentes. Por consequéncia,
o conceito de Vantagem Competitiva esta relacionado a adogao de diversas praticas
que, em conjunto, auxiliardo a organizacao a alcancar este objetivo, cabendo destacar
qgue estas conquistas sdo geralmente limitadas, temporalmente, em funcéo da
capacidade de reacao do setor.

Este apanhado demonstra que o tema apresenta-se em processo de maturagao.
Diversas tendéncias de abordagem, requerendo, para sua construcao teoérica e
aplicacao pratica, o desenvolvimento de seus respectivos constructos para a sua
definicdo, mensuragao e validagcao. Entendemos que esta analise € individual e
intransferivel, pois cada organizacdo deve encontrar o seu préoprio € Unico caminho
estratégico, ou nao.

Entendemos que este ensaio podera auxiliar em um melhor entendimento do tema, bem
como trazer luz as limitacdes, adequacdes e excessos das diversas praticas e modelos
mencionados para a construgdao de uma Vantagem Competitiva. Este trabalho se
restringe a um levantamento bibliografico das visdes e percep¢des dos mais notorios ou
destacados autores que tenham abordado o tema. Ha claras limitagcdes em sua
abrangéncia e nao possui 0 objetivo de indicar uma melhor pratica ou modelo mas, de
alguma forma aflorar a necessidade da problematizagao e a contextualizagdo do tema
no Brasil.

E frustrante descobrir que a discussdo do tema pelos académicos brasileiros é
desambiciosa e que suas produg¢des ndo encontram destaque ou publicagcdo. Devemos
entdo, insurgir a uma maior producao sobre o assunto? Haveria em nossa academia



geragao de conteudo suficiente para construirmos uma escola brasileira do saber
estratégico? Estas sdo questdes a serem respondidas.

Fabio Cipolla - Mestrando em Gestao empresarial - FGV/EBAPE
Rogéro Gimba - Mestrando em Gestdo empresarial - FGV/EBAPE

BIBLIOGRAFIA

AKTOUF, O. Governanga e Pensamento Estratégico: Uma Critica a Michael Porter.
ERA, 42 (3): (2002)

BAILEY, E. Integracao das Tendéncias Politicas na Vantagem Dinamica. In: DAY, G.;
BARNEY, J. Firm resousers and sustained competitive advantage. Journal of
Management. 17:99-120, (1991)

FARIA, A.; IMASATO T.Autoridade e Legitimidade em Estratégia. Cadernos
EBAPE,5:1-18, (2007)

JARILLO, J. On Strategic Networks. Strategic Manegement Jounal, 9:31-41, (1988)
LORENZONI, G.; BADEN FULLER C. Creating a Strategic Center to Manage a Web of
Partners. California Manegement Review, 37 (3): 146-163, (1995)

MINTZBERG, H, Ahlstrand B. E Lampel J. Safari de Estratégia, 1998

PORTER, M. The Contributions of Industrial Organization to Strategic Management.
Academy of Management Review, 6 (4): 609-620,1981.

PORTER, M. Como as Forgas Competitivas Moldam a Estrategia. In: Montgomery, C.
PORTER, M.- Estratégia -A Busca da Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro, 1998.
PORTER, M, Estratégia Competitiva. Campus, 2005

PORTER, M, Competicao - Estrategias Competitivas Essenciais. Canpus, 1999
PORTER, M, Vantagem Competitiva - Criando e Sustentando Um Desempenho
Superior, Campus, 1990

WHITTINGTON, R. O que é estratégia. Sado Paulo: Thomson, 2001.



