A COMPETITIVIDADE E A CADEIA DE AGREGACAO DE VALOR

INTRODUCAO

A sociedade moderna é uma sociedade de
organizagtes que fornecem uma vasta faixa de bens e
servigos de que precisa.  As organizagfes s80 grupos
de pessoas, deliberadamente reunidas, com relacdes
estéveis, que combinam seus proprios esforcos e outros
tipos de recursos, para alcangarem propdsitos col etivos,
efetuando para isso transacbes plangadas com o
ambiente (Maximiano, 1985).

Toda organizacdo transforma ou combina recursos,
como trabalho, informacdo, instalages, materiais e
capital, adicionando valor por intermédio de um
processo. O produto resultante chega as maos dos
consumidores e, posteriormente, reflui sob a forma de
recursos econdmicos, fechando o ciclo producdo-
consumo. A busca pela efetivagcdo da troca de bens e
servigos por, normamente, valor monetario, gera a
competicéo.

As organizagdes industriais do periodo pds-guerra
atuavam em um mercado de poucos concorrentes e
apresentavam como estratégia de negdécio a produgdo
em massa de um ndmero limitado de produtos e a
crescente ampliacdo das vendas. Até meados da década
de setenta, a competitividade estava relacionada ao
desempenho financeiro e a produtividade fisica, com
foco em custos, eficiéncia técnica e lucratividade.

Ap6s este periodo, 0 mercado passa de vendedor a
comprador e o estudo dos novos fatores determinantes
da compstitividade torna-se uma necessidade. O
ambiente dos anos noventa apresenta novas dimensoes.
O avango no mercado internacional dos produtos
japoneses, diferenciados, com alta qualidade e
desempenho técnico superior e precos competitivos,
ocorre, totalmente, em desacordo com os padrfes até
entdo empregados. O menor ciclo de vida dos produtos
estimula a inovagéo e a reducéo do tempo de consumo.
A globalizacdo. dos mercados, a formacgdo de blocos
econdmicos nas mais diversas partes do mundo, a
evolugdo vertiginosa de tecnologias e
consegiientemente, a crescente complexidade e
incerteza do ambiente comp&em um cenério no qual a
questao competitividade, tanto em nivel do pais quanto
da organizacao, torna-se imperativa.

Até bem pouco tempo atras, a indUstria brasileira
operava em uma situacdo confortavel e de certa
acomodacao devido a paliticas nacionais protecionistas
e subsidiadoras. A palavra competir estava associada a
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preco, calculado acrescentando-se uma margem de
lucro sobre os custos operacionais. A abertura de
mercado e o corte de subsidios alteram a situagdo. Os
precos passam a ser ditados pelo mercado e o lucro
torna-se uma funcdo da mehor administracdo de
custos.

O comportamento do consumidor também muda.
Este se torna mais exigente. Passa a considerar no
processo de compra, além do préprio produto, outros
fatores como qualidade, funcionalidade, prego, prazo
de entrega, condic¢bes de pagamento, entre outros.

Hoje, mais do que nunca, o comportamento do
consumidor demanda inovar e rever o quadro
conceitual, pois os desafios, as ameacas e as
oportunidades que as empresas encontram mudam num
ritmo muito veloz.

A grande proliferacdo de artigos sobre o tema em
nivel global, particularmente nos Ultimos dez anos,
atesta o interesse que a compreensdo do fenébmeno ,tem
despertado. Acrescenta-se a iss0 que 0 seu estudo é
amplo e comporta uma gama variada de enfoques. Por
exemplo, ela pode ser analisada em diferentes graus de
abrangéncia, orarelacionando-a anagéo, aindistria ou
ainda a organizagdo. Nota-se ainda que esses nivels se
interpenetram: o mundial afeta o setorial que interfere
no empresarial e vice-versa.

Com relacdo a competitividade empresarial, que é a
gque nos interessa, também comporta vérias
abordagens. a mercadol égica enfatiza a relagdo com a
concorréncia e com o cliente, buscando aumentar o
valor que é fornecido como estratégia competitiva; ade
manufatura - investe nos processos de adicionamento
de valor; a de tecnologia — procura recriar 0 jogo
competitivo através da evolugdo e revolugdo nos
processos, e a de gestdo - enfatiza a infra-estrutura das
relacBes. Assm, essas estratégias indicam a busca pela
competitividade por intermédio do aumento do valor
agregado e/ou fornecido pela sua cadeia.

Este trabalho busca contribuir para a compreensio
da competitividade, formulando um modelo que
integre a abordagem mercadoldgica e a de operagdes,
por meio do estudo da cadeia de agregacdo de valor.
Acreditamos, de acordo com Porter (1985), que a
cadela de valor possa ser analisada com objetivos
edtratégicos, desagregando-a em suas principais
atividades para a identificagdo do valor.

O foco do trabalho estd no estudo da
competitividade em funcdo da agregacdo de valor
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proporcionada pelos € os, conexdes entre os el ementas,
gue formam a cadeia da organizagéo e que propiciam a
transformacéo e a entrega do produto ao consumo. O
estudo pretende contribuir para o aperfeicoamento de
edtratégias  organizacionais e para o mehor
gerenciamento de recursos.

A COMPETITIVIDADE

A competitividade pressupbe a existéncia de
organizagfes concorrentes que buscam atender a um
determinado mercado. Ela representa a capacidade de
competicdo de uma organizagdo e 0 grau com que
disputa a preferéncia dos consumidores.

A competitividade empresarial € "a capacidade da
empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam obter e manter, a
longo prazo, posicdo sustentdvel no mercado”
(Albuquerque, 1992, p. 18).

A empresa competitiva €, segundo Lesca (1989),
"aquela capaz de se manter de forma voluntaria num
mercado concorrencial e evolutivo, realizando uma
margem de autofinanciamento suficiente para
assegurar a sua independéncia financeira e os meios
necessarios a sua adaptacdo” (Freitas e Lesca, 1992,
p.93).

A adaptacdo das organizagbes relaciona-se a
manutencdo de um comportamento adequado aos
fatores do ambiente. A empresa deve reagir
rapidamente as mudancas, em funcdo de sua percepcéo
guanto a serem ameacgas e oportunidades, para que
possa atingir seus objetivos e aumentar a probabilidade
de garantir a sua perenidade.

O ambiente ndo somente a altera, mas impde um
conjunto de condicdes que se torna requisito para a sua
prépria operacao, podendo se ndo satisfeitas coloca-la
em situagdo vulnerdve (Zacarelli, Fischmann e Leme,
1980). As restricdes, aspectos tecnoldgicos, culturais,
sociais, politicos e legais, afetam de forma diferenciada
0s diversos tipos de organizag&o.

O ambiente modela como as atividades sdo
configuradas, quais recursos podem ser empregados e
guais compromissos podem ser realizados com
sucesso. O contexto onde a organizagdo se insere
influencia enormemente a forma como ela é criada,
organizada, gerenciada e até a maneira como compete.

A edratégia representa as escolhas que a
organizacdo faz para sua sobrevivéncia, adaptacdo e
perenidade. Ela descreve a relacdo da empresa com o
seu ambiente ou ecossistema. Qualquer empresa
sempre adota uma quer sga de forma implicita ou
explicita

Segundo Ansoff (1964), a estratégia € uma regra
para tomada de decisdo. Ela e os objetivos descrevem,
conjuntamente, o campo de atuacdo da empresa. A

estratégia € a orientadora das decisdes que determinam
a natureza e a direcdo de uma organizagdo. Ela é "a
escolha de um caminho de agdo para a empresa como
um todo" (Richers, 1981, p.24).

De acordo com Brasil et alii (1995), ndo ha
estratégia sem uma clara definicdo do negécio, pois €la
€ a persegui ¢cao de uma vantagem sustentavel por meio
do comprometimento irreversivel de recursos de longo
prazo.

Bastante apropriada a proposta do trabalho é a
definicdo de Normann e Ramirez (1993). Os autores
estabel ecem uma relagéo entre competitividade e valor
por meio da estratégia. Segundo os autores, a estratégia
€aartedecriar valor. Ela prové a estrutura intelectual,
modelos conceituais e idéias que permitem ao corpo
gerencial da organizacdo identificar oportunidades que
tragam valor para os consumidores e da qual ela possa
receber em troca o lucro. Em um ambiente
competitivo, a estratégia ndo € apenas uma forma de
posicionar um grupo de atividades ao longo do canal
de valor, mas de reinventé-las.

A edtratégia indica 0 caminho que a organizagéo
define para 0 seu negécio e deve se transformar
internamente em diretrizes e planos de agéo para os
processos e relacionamentos com 0 mercado-alvo. As
acles da organizagdo promovem maior ou menor
resposta do consumidor, que € quem estima o valor que
ela cria e fornece por meio de seus processos (a
utilidade) e que impacta em seus resultados.

Neste contexto, a relacdo entre os elos da cadeia de
agregacao de valor tem paped fundamental na criagcdo e
entrega de valor e, conseqlentemente, para a
sobrevivéncia e sucesso da organizagdo. E em meio a
essa rede de relagfes, em um ambiente extremamente
dindmico, que a competitividade deve ser
compreendida, a qual é fungéo dos produtos e servigos
e da eficiéncia com que a cadeia que os fornece é
construida e coordenada.

VALOR FORNECIDO

Na origem de toda atividade econdmica estd uma
necessidade. Ela motiva o comportamento humano,
proporcionando-lhe direcdo e contelido. Quanto mais
intensa a necessidade, maior serd a disposicdo ou
vontade do individuo de satisfazéla. "Uma
necessidade humana é um estado de privagdo de
alguma satisfacdo basica." (Kotler, 1988, p.33).

Enquanto as necessidades sfo inerentes a prépria
condicdo do homem, os desgos sdo "vontades para
satisfagbes especificas das necessidades mais
profundas’ (Kotler, 1988, p.33). Desta forma, ha
poucas necessidades e inUmeros desgos, 0s quais
sofrem grande influéncia cultural e variam no tempo.
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As necessidades e os desgjos impulsionam a busca
por uma grande variedade de bens e servicos. O
consumidor "adquire produtos e servicos para atingir a
uma variedade de necessidades e desgjos. Cada bem de
consumo oferece uma série de utilidades, podendo
haver uma primaria e diversas secundérias' (Kotler,
1985, p.103).

Os desgjos e 0 comportamento dos consumidores
sofrem grande influéncia de alterages na economia e
na prépria estrutura da sociedade, como evolucdo da
renda, aumento do poder de compra, crescimento
urbano e maior expectativa de vida.

Incorporando toda uma evolucdo entre o que as
organizacdes fornecem e o que o consumidor adquire,
hoje o0 que é entregue ao consumo € um "pacote’ de
beneficios, que engloba tanto itens tangiveis quanto
intangivels.

Os consumidores selecionam mediante a atribuicdo
de valor entre os bens e servigos disponiveis aquel (s)
gue possa(m) Ihe proporcionar a maior capacidade de
satisfagdo. O produto escolhido serd o estimado como
possuidor de maior utilidade ou valor.

Quando o consumidor realiza a compra, na verdade,
executou um processo de avaliagdo. Os consumidores
ndo pagam por beneficios os quais ndo percebam, néo
importando como realmente o sgjam (Porter, 1985).
Além disso, € importante salientar que o consumidor
"compra ndo 0 que O Servigo ou O produto € mas a
satisfacBo da necessidade que o produto ou servico
pode produzir" (Cobra, 1985, p.394).

Kotler (1988) faz uma importante distin¢cdo entre
valor no processo de escolha pelo consumidor.
Segundo o autor, os compradores escolhem o produto
do fornecedor que proporcionar o maior valor de
entrega, que € a diferenca entre o valor total percebido
pelo cliente (que inclui o valor do produto, dos
servicos, dos funcionarios, daimagem da empresa) e o
preco total pago peo cliente (custo monetério
acrescido de custo de tempo, de energia fisica e
psiquica). O valor de entrega é interpretado como o
"lucro” do cliente.

Desta forma, a habilidade de se encontrar uma
combinagdo entre o nivel do que é oferecido e o prego
gue o consumidor considere apropriado e julgue que é
de valor torna-se um desafio. O conceito de valor de
entrega harmoniza-se com o de campo de competi¢éo
gue serefere a atributos de interesse do consumidor, os
guais a organizacgao escol he para competir.

A andlise do valor fornecido mostra-se como um
interessante instrumento para aplicagdo pratica e que
corresponde a determinar  que beneficios 0s
consumidores de determinado segmento de mercado
desgiam e como um interessante instrumento para
aplicacdo prética e que corresponde a determinar que
beneficios os consumidores de determinado segmento

de mercado desejam e como percebem o valor relativo
do que é ofertado pelos fornecedores. A andlise
indicard as forgas e as fraguezas da organizagdo com
relacdo aos seus concorrentes.

Quando a avaliacao do produto corresponde ao nivel
esperado pelo consumidor, € realizada uma escolha,
gue reflete uma hierarquia de valores, e efetiva-se uma
troca, que € "0 ato de obter um produto desgjado de
alguém, oferecendo alguma coisa em troca'. Nesse
sentido, Kotler (1988, p.35) descreve a troca como “o
processo de criar valor”.

A percepcdo dos desgios e das necessidades do
consumidor, de seu processo de decisdo e do ambiente
em que a organizacdo opera, indicam ser fundamentais
para que uma organizacdo possa determinar qual
estratégia adotara para atendé-los por intermédio do
fornecimento de bens e servigos.

A percepcdo do valor fornecido sob os olhos do
consumidor e a avaliacdo da atuacdo da organizacdo
(valor agregado) a auxiliam a identificar agbes que
deve tomar para servir a0 seu mercado-alvo e
estabelecer valor superior. A organizagdo deve buscar
fazer coincidir ou maximizar o valor atribuido pelo
consumidor ao seu produto aguele que ela plangou.
Ela deve buscar aumentar o valor fornecido por
intermédio do maior valor agregado. Essa combinacao
indica produzir grandes efeitos sobre o desempenho e
competitividade da organizacéo.

VALOR AGREGADO

Porter, em Competitive Advantage - Creating and
Sustaining Superior Performance (1985, p.2),
explicita, claramente, umarelacdo entre cadeia de valor
e vantagem competitiva ao conceituar que: "Toda
empresa € uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto. Todas essas atividades
podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia
de valores (...) As diferencas entre cadeias de valores
concorrentes sao uma forma bésica de vantagem
competitiva’. O autor continua, afirmando que "a
vantagem competitiva surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e, que ultrapassa 0 custo de fabricacdo
pelaempresa’.

A organizacdo ao projetar e executar sua cadeia
pode agregar mais ou menos valor em sua operaco.
Assim, apds serem tomadas as decisdes com relacéo a
gue produtos e servicos a organizagdo ira entregar ao
mercado-alvo (andlise do valor fornecido), €la deve
identificar as varias aternativas de acdo para o
processo de criacdo de valor.

Toda organizagdo desempenha uma funcdo de
producdo, uma vez que ela concebe a melhor maneira
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de os inputs gerarem os outputs. Para adicionar valor
(transformar bens e servicos apresentando um valor
maior, material ouimaterial, que asentradasoriginais),
a organizacdo emprega trabalho e/ou recursos ndo
humanos.

A organizagdo cria valor através de seus processos,
os quais indicam a forma como o valor € adicionado a
uma entidade e revdlam a fun¢éo basica de qualquer
organizacdo. Na manufatura ocorre uma alteracdo
fisca ou estrutural, uma mudanca de forma, nos
recursos que entraram no sistema e o resultado do
processo é transferido com posse ou propriedade; nos
servicos ha agregacdo das utilidades de espago, tempo,
tratamento, acomodacao, utilizacdo ou disponibilidade,
imagem mental ou desempenho.

No entanto, ndo € apenas através do processo basico
de transformacdo que a empresa garante a sua
sobrevivéncia. Para implementar a sua atuagdo, da
constr6i  cadeias, ligagbes internas e externas,
realizadas por intermédio de individuos ou
organizagfes, que lhe permitem adquirir e suprir os
insumos basicos, proceder a transformagéo, entregar o
produto ao consumidor, obter informagdes do ambiente
e comunicar-se com o mercado.

De uma forma geral, os insumos encontram-se na
natureza e por meio de processos de transformacdo sdo
alterados parcial ou totalmente. Na natureza inicia-se
toda cadela ou rede de suprimentos (que € a agregacéo
de diversas cadeias alimentares, caracterizadas pela
interligacdo de elos, pertencentes, geramente, a mais
de uma cadeia simultaneamente, e que ndo se mantém
constantes no tempo) que termina nas méaos do
consumidor (Zacarelli et alii, 1980).

Assim, agrande maioria dos materiais utilizados em
uma empresa passa por uma sé&rie de outras
organi zacOes até chegar aela. A organizacao relaciona-
se com um conjunto de fornecedores e de
intermedidrios para alcancar os mercados escolhidos.
Os fornecedores suprem as entradas para o
desempenho de suas atividades e o desenvolvimento
eficiente do produto. Os intermedidrios auxiliam-na a
distribuir seus produtos ao consumidor.

Os fornecedores proporcionam todos os tipos de
recursos que uma organizacdo necessita para
desempenhar suas fungbes: recursos materiais
(matérias-primas), financeiros (capital) e recursos
humanos (pessoas). S&o individuos e organizagdes que
suprem a empresa e seus concorrentes com os meios
necessarios ao desempenho de suas atividades e ao
desenvolvimento eficiente do produto (Toledo, 1978;
Kotler, 1988).

O fornecedor é tdo mais importante para 0 seu
cliente, quanto mais elevados forem os custos de seus
insumos no processo de producdo daquele e quanto
menor for o nimero de alternativas disponivels para se

competir. O relacionamento com fornecedores afeta
diretamente os custos, a disponibilidade deinsumos e a
inovacdo em tecnologia ou substituicdo de e ementos.

Os fornecedores ndo sd provocam uma entrada de
insumos, mas também podem influenciar o
desempenho da organizacdo de diversas maneiras. Da
mesma forma, os intermedidrios que entregam o
produto realizam atividades adicionais que afetam o
consumidor e influenciam as atividades da prépria
organizacao.

Os intermediédrios sdo individuos ou empresas que
auxiliam a organizacdo a encontrar consumidores ou a
fechar vendas com eles O seu emprego busca
aumentar a eficiéncia da distribuicdo, facilitando o
fluxo de bens e servicos, tornando-os amplamente
disponivels. Teoricamente, eles oferecem a empresa
mais do que ela pode alcancar atuando sozinha.

Geramente, o canal ou via de distribuicdo é
composto por um conjunto de organizagbes e
individuos envolvidos na movimentagdo de um
produto, do produtor para o local onde o comprador
potencial se encontra, "em tempo e momento
convenientes a esses compradores e em condicdes de
transferir posse® (Cobra, 1985, p.444). Sua funcdo
principal esta em reunir as linhas de produtores, de
interesse potencial para compradores, e apresenta-las
de maneira a satisfazer a escala de necessidades do
cliente (Kotler, 1985).

Os canais realizam atividades que afetam o
consumidor e a empresa, através de fungdes que
gudam a promover, vender e distribuir bens aos
consumidores finais. A sua escolha afeta intimamente
todas as outras decisdbes do marketing (prego,
propaganda, promocdo) e envolvem a empresa em
compromissos de longo prazo (Kotler, 1985).

As decisdes quanto ao ndmero e tipo de cana
apresentam grande impacto no valor criado e
fornecido. Além de seu reflexo no custo, apresentam
potencial de criagdo de vantagem concorrencial.
Quanto maior o nimero de estagios pelos quais passa
um bem, maior € 0 manuseio até a entrega ao
consumidor e a possibilidade de conflitos que
interfiram em sua entrega. Nas atividades de servico, o
risco que se incorre é a sinalizagdo incorreta e a ma
utilizagdho dos melos de interacdo com oS
consumidores. Em ambos os casos, o nivel de servigo
ao cliente pode se tornar um ponto critico, o que indica
a necessidade de maior atencdo do administrador e de
uma visdo global.

Em decorréncia de todas essas variaveis, presentes
no relacionamento dos e os da cadeia de agregacdo de
valor, parece necessario avaliar a cadeia com cuidado e
sob uma visdo estratégica. As mudangas provenientes
do ambiente devem ser também: ponderadas com
relacdo a serem uma ameaca ou oportunidade. Essas
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consideracBes nos levam a crer que as decisdes sobre
esses elos impactam de forma considerdvel no valor
fornecido ao consumo e nos objetivos de desempenho
da organizacéo.

E nesta rede de interagdes simultaneas que devemos
compreender o valor agregado. Segundo Zacarelli et
alii (1980), a complexidade do estudo das organizagdes
decorre dessa multiplicidade de interagfes e € na rede
de suprimento que a empresa pode detectar seus pontos
criticos.

Nesse sentido, Slack (1993, p.155) salienta que
"nenhuma operacdo ou parte de operacdo existe
isoladamente. Cada pedaco € parte de uma rede mais
ampla e interconectada de operagbes (...) Somente
guando uma operacdo individual compreende as
necessidades e limitagbes dos outros na rede de
suprimentos total e€la pode mudar seu préprio
desempenho para tornar-se parte Gtil e lucrativa da
rede’. Ressalta, ainda, que a relagdo entre
consumidores e fornecedores imediatos deve estar
contemplada por qualquer organizacdo que pretenda
Ser competitiva.

A andlise da cadeia de agregacado e o valor fornecido
demonstra ser importante instrumento de subsidio a
mudangas com objetivos competitivos. Pelas
descricBes dos diversos fluxos, as diversas atividades
desempenhadas pelos elos devem ser analisadas em
funcdo de sua contribuicdo para o valor fornecido.
Provavelmente, algumas partes da cadeia destacam-se
como participantes chaves, reais ou potenciais,
enguanto outras contribuem com baixos e moderados
valores. Particularmente, com relacdo a servigos, cada
€lo do canal possui também capacidades distintas de
oferecer sinais positivos ou negativos, em termos de
experiéncia para o consumidor, com relagdo a
expectativa de satisfacdo de desgjos e necessidades.

Ao diagnosticar qual(is) elemento(s)
desempenha(m) papel-chave ou identificar qual(is)
agrega(m) valor ao cliente e ao resultado, a
organizacdo pode implantar uma abordagem mais
focalizada, concentrando sua atencdo naguelas
atividades que proporcionam um valor superior ou
naguelas as quais precisa controlar, por serem
€lementos criticos para o negécio.

Desta forma, a andlise da cadeia de valor demonstra
possibilitar subsidios para a adogdo de mudangas
estruturais. Ela auxilia a responder: qual a maneira
mais simples ou melhor de realizar a cadeia e quais as
suas conseqiiéncias? O que a cadeia oferece em termos
devalor? A cadeia esta adequada ao ambiente atual ? E
ao futuro? O que a organizagdo e 0 processo devem ou
deverdo diretamente fazer para atender as necessidades
dos consumidores? Como a organizagdo pode fornecer
o valor mais eficazmente? Combinando duas ou mais
atividades de diferentes valores pode-se produzir uma

atividade de alto valor? E se eliminar a atividade de
baixo valor?

Pode-se, por exemplo, diagnosticar a necessidade de
modificar a organizacdo do canal para atender a novas
condicdes de mercado ou detectar a vantagem de se
empregar arranjos inovativos ou formas de mohilizar e
focar certos atributos vantajosos competitivamente.

O melhor gerenciamento da cadeia de agregacéo, o
desenvolvimento de uma percepcdo de negdcio e o
monitoramento do valor fornecido ao cliente indicam
ser elementos que podem propiciar agbes que
redundem em ganhos competitivos.

Ao considerarmos 0 conjunto de todos os
relacionamentos entre os elos que participam do
processo de suprimento, producdo e distribuicdo, em
uma visdo ampliada do sistema, teremos uma
configuracdo semelhante a de uma rede.

A organizacdo, sob esta perspectiva, € uma teia de
conexdes interativas entre pessoas, recursos, atividades
e outras organizacbes, cuja durabilidade de cada
ligagdo, supomos, sga relativa ao seu grau de
importancia na criagdo e entrega de vaor ao
consumidor e aos objetivos da organizacg&o.

A organizagdo, assim interpretada, deve integrar os
multiplos participantes, com objetivos e papés
diferenciados, incentivando e promovendo o
comprometimento de alguns participantes em
relacionamentos de longo prazo na rede.

O modelo da organizagdo em rede parece adequado
a visdo edratégica em um ambiente dindmico. Ele
permite visualizar o grau de adicionamento: e o valor,
desagregando, as atividades de acordo com cada
organizacdo. Ele possihilita a andlise comparativa da
cadeia da empresa com a de seus concorrentes.

Assim, supfe-se que uma das formas de uma
organizacdo se diferenciar est4 em sua habilidade de
conceber a cadeia de valor condizente com os critérios
de avaliacdo e percepcdo do consumidor, fazé-la
funcionar e reprojeta-la continuamente.

Em decorréncia, o grau em que a cadeia de valor
agregado estiver alavancando o valor fornecido, sob a
concepcdo de um sistema de solugdes integrado para
criar valor, atrair e manter clientes, podera contribuir
de forma sgnificativa para a competitividade da
organizacao.

A competitividade € uma funcdo das caracteristicas
dos produtos e servicos ofertados, mas também o é da
forma como estes sdo produzidos e da maneira como a
empresa agrega o valor ou cria utilidade. A ligacdo
entre processo e consumidor representa a interface
entre a funcdo de marketing e operacdo sob uma visdo
estratégica de negécios.
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A VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem concorrencial pode residir tanto na
empresa quanto no ambiente. Ela € o resultado efetivo
da escolha da melhor alternativa estratégica. Segundo
Porter (1991), a vantagem compstitiva resulta da
habilidade da empresa em desempenhar as atividades
regueridas com um custo inferior aos seus concorrentes
ou algumas ddlas, de forma Uinica, que crievalor parao
consumidor e que também permita a empresa
promover um prego premium.

Desta forma, a vantagem competitiva nasce da
somatdria dos fatores-chave desenvolvidos nos eos,
nas interfaces ou numa melhor integracdo entre eles e
se estabel ece na competéncia dos colaboradores dentro
de cada élo da cadeia (Bras et alii, 1995).

Kotler (1988) faz uma importante distin¢do entre os
fatores que promovem a vantagem competitiva e
aqueles de competéncia digtintiva. Ter vantagem
competitiva € ser mais forte que os concorrentes em
um fator relevante para o consumidor. Ja uma empresa
tem competéncia distintiva quando apresenta um forte
fator que, no entanto, ndo a distingue, necessariamente,
sob 0 ponto de vista dos concorrentes, ou, se este for
relevante para os consumidores, h4 outros concorrentes
na mesma situacao.

Além  desses, dois outros conceitos Sa0
fundamentais para 0 seu entendimento da vantagem
competitiva: campo de competicdo e arma competitiva.
O primeiro refere-se a um atributo de interesse do
consumidor, como assisténcia médica, treinamento,
prazo de entrega, que a organizacdo escolherd para
competir. Ja o outro € o meio empregado pela empresa
para obter vantagem competitiva em um campo de
competicio e que N&o causa interesse ao consumidor. E
0 caso de qualidade no processo, tecnologia,
produtividade (Contador, 1994).

O conceito de campo de competicdo é coincidente
com os critérios relevantes para conquistar pedidos
descritos por Hill (1989). Sdo os critérios "que direta e
significativamente contribuem para o ganho de
negdcios. Eles sdo vistos pelos consumidores como 0s
fatores-chave da competitividade' (Slack, 1993, p. 15).
Os critérios qualificadores sdo. aqueles no qual a
empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho
que vai qualificdkla a competir. Os incrementos nos
objetivos ganhadores de pedido resultam em
acréscimos substanciais, em termos competitivos.

Assim, a organizacdo deve ter uma vantagem
particular, um chamariz especialmente criado pelos
seus produtos, seus canais de distribuicdo, pregos,
embalagem, entrega, garantia, que proporcionem a
sustentacdo para que obtenha a vantagem competitiva.

Esses elementos, designados fatores competitivos ou
edtratégicos, combinados estruturam  a  base

competitiva, possibilitando a ligac&o entre os produtos
e 0s consumidores, atuais e potenciais. Para
Maximiano (1985), os fatores estratégicos "sdo algum
tipo de base de sustentacdo que estabelega o vinculo
desgjado entre o0s produtos/servicos e  0s
clientesymercados, ou que Ihe assegure a realizacdo dos
objetivos plangiados’ (p.104).

H& vérias formas de concorrer no mercado e a
organizacdo faz opgdes por aqueles fatores-chave que
acredita permitira atingir os seus objetivos. Como a
organizacdo ndo pode se tornar excelente em todos os
critérios, €la realiza importantes trade-offs entre as
alternativas. Normalmente, as empresas escolhem
pequeno nimero deles selecionando aqueles os quais
guer dar prioridade e que formam os pilares de sua
estratégia., Elesfortalecem a habilidade da organizacao
buscar posicdes vantgjosas sobre, a concorréncia no
mercado-alvo.

Os fatores competitivos sd0 muitas vezes
conflitantes uns com os outros. N&o € possivel, por
exemplo, a empresa atingir custo baixo, sem
investimento e rapidamente introduzir novos produtos.

Em sintese, sob a interpretacdo do valor fornecido e
do valor agregado, cada organizacdo deve selecionar 0s
bens e servigos com os quais vai competir, escolher os
mercados, eleger os campos de competicdo (o valor
fornecido), optar pelas armas a serem utilizadas (o
valor agregado) com alta efetividade e, depois disso,
realizar todas as atividades de forma consistente com a
posicdo escolhida, sem conflitos que possam afetar o
desempenho (Fig.1).

A figura 1 representa como interpretamos a relacdo
entre a competitividade e a cadeia de valor (valor
agregado e valor fornecido), na qual a estratégia tem
papel preponderante. A organizagdo (uma rede) é
representada  como um Sistema de  inter-
relacionamentos. Acreditamos que esta abordagem
possa propiciar ganhos em termos de determinacdo e
avaliagdo estratégica. Johnston e Lawrence (1988)
afirmam que a habilidade de se ver além dos limites da
organizacdo é uma importante vantagem.

A figura nos permite inferir que a competitividade é
multidimensional e advém da relacdo continua da
organizacdo com o seu ambiente e é o resultado efetivo
da escolha da mehor alternativa estratégica que
harmoniza a organizag@o ao mercado.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tanto o empreendimento que  compete
individualmente quanto aqueles que cooperam na
perseguicdo de seus objetivos coletivos buscam fazer
com que as forcas atuem a seu favor ou delas se
defenderem.
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A Competitividade e a Cadeia de Agregacéo de Valor

A cadeia de valor € um instrumento que serve a
identificacao de oportunidades em qual quer andlise que
tenha o intento de aumentar o valor por meio da
intensificacdo de elos. Quando todos 0s processos sdo
fortes, o canal todo de valor enrijece-se contra os
competidores.

N&o ha solugdes Unicas. Cada organizagdo deve
definir o seu caminho. No entanto, acreditamos que ao
alavancar criacdo e entrega do valor pode-se
desenvolver um grande potencial concorrencial. A
andlise da cadeia de agregacdo parece ser uma fonte
potencial para o desenvolvimento e alavancagem do
valor fornecido.

organizacio

Pretendeu-se criar uma visdo geral, um quadro que
propiciasse levantar inter-rel acionamentos das diversas
variave's e que representa o ambiente atual de tomada
de decisdo na organizacgdo. Cada um dos temas requer
estudos mais focados e principalmente pesquisa
empirica para entendimento e andlise, notadamente da
realidade competitiva brasileira.

Espera-se que o trabalho tenha incitado a discussao
e a reflexdo sobre temas t&o complexos, amplos, inter-
relacionados e apaixonantes. N&o ha limites para eles.
Alias essa foi uma das maiores dificuldades que

arma competitiva

encontramos ao aborda-los.
AMBIENTE
estratégin
I i
| | mercado
valor agregado |
valor
fornecido consumidor
_—)
1
campo de
competigio

Fig. 1. A competitividade e a cadeia de valor
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