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MÓDULO II – POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO DE VALOR

A diferenciação de mercado

O Posicionamento Estratégico de Valor
Formulação de Estratégias Competitivas Dinâmicas

Ciclo de Vantagem Competitiva Continuada  

Resumo
A diferenciação de mercado

Para que uma organização possa se posicionar de forma competitiva, precisa encontrar um ou mais diferenciais estratégicos, que podem estar relacionados ou não com a estrutura produtiva da empresa, a fim de identificar o seu posicionamento estratégico de valor.

Já vimos o posicionamento estratégico de mercado, agora abordaremos o posicionamento estratégico de valor que é diretamente ligado ao posicionamento competitivo da empresa. Tal posicionamento se dá pela identificação de um ou mais diferenciais estratégicos a partir de seus recursos e ativos valiosos, independentemente de estarem relacionados à estrutura produtiva da organização.

Existem inúmeras maneiras para se avaliar e interpretar o grau de competitividade de uma empresa perante seu mercado de atuação. Para CK Prahalad (Competindo pelo futuro, 1997), a inovação é defendida como o caminho para o sucesso empresarial. Como os produtos tendem a tornar-se cada vez mais próximos, em temos de especificações e vantagens para o cliente (tendem a transformar-se em “commodities”), a capacidade de criar novas necessidades de mercado e atendê-las antes da concorrência torna-se grande diferencial.
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Uma outra forma defendida, em geral, por autores relacionados à área de produção, é voltada para uma visão mais fragmentada, segmentada, onde as organizações podem concorrer em custo, qualidade do produto, flexibilidade e tempo.
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Ao falar em diferenciação de mercado, uma referência faz-se quase que obrigatória, por ser, talvez, a abordagem mais completa: os princípios básicos de diferenciação de mercado defendidos por Michael Porter, nos anos 80. Distinguem dois grandes vetores estratégicos de competitividade: 1) custo; e 2) diferenciação.

A médio prazo, uma empresa pode escolher entre oferecer um produto padronizado a um custo muito baixo (menor que a concorrência) ou diferenciá-lo, criando valores agregados que justifiquem dispêndios extras para sua aquisição. 
A longo prazo, porém, a empresa deve reavaliar sua posição competitiva e pode ser obrigada a trabalhar o equilíbrio entre os dois *vetores de acordo com o acirramento da competitividade (maior competitividade gera a necessidade de trabalho com diferenciação e custos).
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O Posicionamento Estratégico de Valor
O posicionamento estratégico de valor ganhou, na segunda metade da década passada, uma importante contribuição com uma pesquisa coordenada pelo famoso estudioso do marketing, Philip Kotler, e os consultores Michael Treacy e Fred Wiersema: trata-se de uma proposta de análise dos aspectos comuns para a construção e manutenção de marcas fortes, apresentada no Brasil em primeira mão pela HSM Management.
A análise realizada por Kotler segue a linha da identificação de ativos e recursos valiosos defendida pela corrente de autores da Visão Baseada nos Recursos da Organização (RBV), inicialmente defendida pela universidade de Harvard, e que tem uma série de seguidores pelo mundo todo. Na realidade, a contribuição fornecida por Kotler, Wiersema e Treacy corrobora a identificação do perfil de liderança estratégica proposto por Porter. Veja o modelo abaixo: 
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· Posicionamento estratégico de valor x Formas de liderança estratégica
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Vejamos mais detalhadamente cada uma dessas formas de liderança (no módulo III será estudada a relação de cada forma de liderança estratégica relativamente à comunicação):
1) Liderança de produto - as empresas que adotam uma orientação de liderança do produto concentram-se no desenvolvimento de mercadorias novas e melhores, o que, muitas vezes, acaba canibalizando seus próprios produtos obsoletos. Em geral, têm processos de negócios essenciais, que geram idéias e produtos que podem ser comercializados de forma habilidosa. Por estarem expostas como sendo representantes do “ideal desejado pelo mercado” (ninguém tem um produto melhor que a empresa), necessitam contar com uma estrutura extremamente ágil, que recompense o perfil inovador de seus processos e que fomente a capacidade inovadora de sua célula funcional – que contempla todos os recursos existentes na organização, desde os humanos até os tecnológicos.


2) Liderança por Excelência Operacional - as empresas que adotam tal forma de liderança têm processos de negócios essenciais que estimulam os sistemas de distribuição e fornecem um serviço, considerado como “descomplicado”. Em geral é caracterizada por uma estrutura que tenha uma autoridade forte central, e sistemas gerenciais que mantêm procedimentos operacionais padrão. As empresas operacionalmente superiores não inovam sempre em relação aos produtos que fabricam ou aos serviços que prestam, nem cultivam relacionamentos íntimos ou profundos com os clientes. Pelo contrário, distribuem produtos já existentes no mercado e que podem agradar à massa de consumidores em determinada categoria oferecendo-lhes “o melhor preço pela menor inconveniência”.
3) Liderança por Intimidade com o Cliente - uma organização que seleciona o item intimidade com o cliente como seu principal meio para distribuir valor acaba por integrar-se à mente e ao comportamento dos clientes. Em vez de selecionar um produto, uma empresa íntima do cliente oferece uma solução para o problema do comprador e, assim, estabelece um relacionamento estreito com ele.






A adoção de um perfil não inviabiliza o trabalho com as demais formas possíveis, aqui apresentadas em três grandes grupos, de “liderança estratégica” por parte da empresa: o fato de terem sido citadas três padrões competitivos sobre os quais competir não significa que uma empresa deva concentrar todos os recursos de que dispõe para distinguir-se em apenas uma dessas frentes. Contudo, como os recursos organizacionais são limitados, quer sejam estes relacionados com recursos financeiros, humanos, tecnológicos, quer sejam relacionados com o tempo ou com a capacidade de disponibilização de ativos valiosos, a organização terá que estabelecer os seus limites de atuação considerando a definição de seus principais ativos estratégicos.   

Para que seja possível estabelecer as bases para o posicionamento de valor estratégico – e consequentemente a forma predominante de liderança estratégica para alcançar o mesmo –, é preciso que a chamada equação do cliente / customer equity, seja considerada.  

· As análises de posição competitiva - devem ser realizadas considerando todos os papéis possíveis de serem exercidos pelo consumidor:
1. a primeira aquisição - quando o consumidor até então não pode ser considerado cliente da organização (passa a ser cliente com a compra inicial),
2. a retenção - quando o cliente é conquistado pela organização (a conquista assume um valor de manutenção do cliente dentro do portfólio ativo de clientes da organização); e
3. a compra adicional - quando o cliente realiza compras adicionais motivado pelo aumento de variedade ou quantidade de consumo de produtos (o consumidor é estimulado para o processo de compras cruzadas). Sua eficácia, que pode ser mensurada através da utilização dos princípios de customer equity, pode ser alcançada com a adoção de estratégias de posicionamento de mercado que permitam a comunicação devida com o mercado pretendido.

Como a comunicação será objeto de estudo da próxima unidade, as formas básicas para obtenção de posição estratégica de mercado e a garantia da manutenção da vantagem competitiva continuada serão aqui abordadas. 

Formulação de Estratégias Competitivas Dinâmicas
A formulação das estratégias competitivas dinâmicas passa pela análise do ambiente competitivo, da antecipação das ações e reações dos concorrentes, da formulação de estratégias dinâmicas, da escolha entre estratégias alternativas a ser confirmada a análise do ambiente.
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Ciclo de Vantagem Competitiva Continuada  

Dando continuidade ao gráfico de Formulação de Estratégias Competitivas Dinâmicas, a manutenção da vantagem competitiva continuada somente será possível por intermédio da busca da proteção dos ativos estratégicos identificados em relação a sua propensão natural a corrosão de seu valor: as causas de erosão da vantagem competitiva deverão ser constantemente monitoradas (interna e externamente).

Em termos simples, o ciclo de vantagem competitiva continuada compõe-se de inter-relações das dimensões-chave fontes de vantagem, vantagens de posição obtidas, erosão de vantagem, investimentos em renovação. O circuito se fecha ao se retornar à dimensão fontes de vantagem. Veja a representação gráfica do ciclo, a seguir:
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Uma das maiores dificuldades para toda e qualquer empresa trata da alavancagem de suas competências a fim de gerar ativos valiosos para a organização. Para identificar a segmentação e o estabelecimento de alvo nessa situação, é preciso considerar os tipos diferentes de competências que as empresas apresentam ou podem desenvolver. Organizações bem-sucedidas costumam mostrar-se disciplinadas na maneira como organizam suas competências para criar valor. 

As três abordagens sobre liderança estratégica são fundamentadas em princípios de posicionamento competitivo de valo e tem por apelo a geração de valor diferenciado ao consumidor – quer seja na forma de liderança de produto, por excelência operacional ou por intimidade com o cliente.
Resumo
Para verificar o nível de competitividade de uma organização foram enfocados sobre diferenciação de mercado de Porter e de Kotler.

Michael Porter distinguiu dois grandes vetores estratégicos de competitividade (custo e diferenciação); mais tarde, Philip Kotler coordenada um trabalho, endossado pelo colega estrategista de Harvard, sobre as formas de lideranças fundamentadas em posicionamento estratégico de valor:

1. liderança de produto – o produto da empresa é o melhor apresentado no mercado por ter um desempenho melhor que os demais, além de proporcionar melhores vivências as consumidores;

2. por excelência operacional – o cliente recebe uma melhor relação preço/confiabilidade e custo/benefício que nenhuma outra empresa consegue oferecer. As organizações que lidam com a excelência operacional apresentam um processo de serviços e distribuição descomplicado, bem como uma forte autoridade central. E

3. por intimidade com o cliente – identifica e estuda o problema do cliente, e apresenta uma implementação da melhor solução total para seus clientes que as demais empresas.

O maior desafio das organizações é administrar recursos limitados, a adoção de um perfil predominante de liderança não inviabiliza o trabalho com as demais formas estratégicas apresentadas. A organização deve estabelecer limites de atuação considerando a definição de seus objetivos estratégicos.
Para estabelecer as bases para o posicionamento de valor estratégico – e consequentemente a forma predominante de liderança estratégica para alcançar o mesmo –, é preciso considerar todos os papéis possíveis de serem exercidos pelo consumidor, desde a primeira aquisição, passando pela fase de retenção até chegar à fase de compra adicional (diretrizes básicas do customer equity).

   A formulação de estratégias competitivas dinâmicas encontra-se diretamente relacionada com o ciclo de vantagem competitiva continuada – que trabalha a proteção dos ativos estratégicos identificados em relação a sua propensão natural à corrosão de valor. 

Como os recursos organizacionais são limitados, sejam financeiros, humanos, tecnológicos, ou relacionados com o tempo ou capacidade de disponibilização de ativos valiosos, a organização deveque estabelecer os seus limites de atuação considerando a definição de seus principais ativos estratégicos.
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Respostas dos clientes





Escolha entre estratégias alternativas: adoção, dentro de uma filosofia de planejamento dinâmico, das estratégias e dos caminhos ideais – considerando-se os principais fatores de influência. O círculo é fechado nesse ponto, onde a escolha das estratégias alternativas somente poderá ser confirmada com a análise do ambiente competitivo. 














Formulação de estratégias dinâmicas: elaborar as estratégias mercadológicas de forma a possibilitar o seu ajuste conforme o acompanhamento do comportamento de mercado; elaborar estratégias mercadológicas que contemplem o trabalho com cenários alternativos ou complementares.





Antecipação das ações e reações dos concorrentes: trabalho com planejamento estratégico proativo (utilização de projeção de cenários possíveis para a identificação das alternativas estratégicas).





Análise do ambiente competitivo: análise de todos os fatores de influência externa sobre a identificação dos recursos internos da organização (análise macro-ambiental.





Antecipar ações e reações dos concorrentes





Formular estratégias dinâmicas
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Analisar Ambiente Competitivo
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Eis a solução para o seu problema!!!





Louis Vuitton
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INSERIR ilustração QUE ELUCIDE A APRESENTAÇÃO DE UM PRODUTO COMO SOLUÇÃO PARA UM(A) CLIENTE.





INSERIR DESENHO REPRESENTANDO UM CANIBALISMO ENTRE UM TÊNIS DE MARCA E UM TÊNIS ULTRAPASSADO.





Acho melhor pendurar minhas chuteiras!
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“Agora, eu sou o melhor tênis do mundo. Você já ‘passou’!!!
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Liderança por Intimidade com o Cliente – ninguém tem uma melhor solução total para seus clientes que a empresa. Ajudam a definir o problema dos clientes, identificam a melhor solução para eles e se encarregam de implementá-la. Exemplos: TAM, Varig, HStern, Louis Vuitton.





Liderança por Excelência Operacional – ninguém oferece uma melhor relação custo-benefício para seus clientes; melhor combinação entre preço e confiabilidade (“imbatível”). Exemplos: McDonald’s, FedEx, Correios, Southwest Airliness, GOL.





Liderança por Produto – ninguém tem um produto melhor no mercado. Os produtos destas empresas têm o melhor desempenho ou proporcionam melhores experiências aos clientes. Trata-se da relação Melhor tecnologia / novos produtos. Exemplos: Smith Klein Glaxo Welcome, Reebock, Nike, Microsoft, Coca-Cola, Pepsi Cola, Johnson & Johnson.
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Tempo - agilidade no atendimento de um pedido do cliente.





Flexibilidade - capacidade de fornecer uma gama ampla de produtos distintos.





Prahalad - grande estrategista de renome internacional.





Investimento em Renoção





Fontes de vantagem: identificação de ativos superiores (resultantes do ciclo de formulação de estratégias competitivas dinâmicas – gráfico anterior).





Vantagens de posição obtidas: resultante da estratégia de posicionamento devida; pode ser influenciada de maneira direta pelas formas de lideranças estratégicas. A vantagem de posição só é real se percebida pelo mercado da forma pretendida (validação de posicionamento.





Erosão de vantagem: a dinâmica competitiva tende a ser uma causa natural de corrosão da vantagem obtida. Os principais fatores de influência responsáveis pela velocidade sobre tal perda de valor são a vulnerabilidade a cópias, o acesso a tecnologia diferenciada, a proteção de mercado (que pode ser exercida sobre a organização ou trabalhada a partir da organização, a depender de seu poder de barganha com os agentes do mercado.





Investimentos em renovação: os investimentos em renovação atuam como uma espécie de termômetro da erosão da vantagem competitiva obtida: ao sinalizar um momento crítico para a empresa, a empresa precisará decidir o quanto e como estará disposta a investir para o desenvolvimento, o aprimoramento do produto, quer seja em seu mercado atual de atuação ou em relação a mercados futuros pretendidos.









