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RESUMO: A forma como pensamos o tema da estratégia é lamentavelmente incompleto. A ideia tradicional que se
centra no posicionamento dos produtos (ou servicos) menospreza muito do que muitos consideram tornar uma
empresa verdadeiramente competitiva. Uma estratégia eficaz implica trés componentes: posicionamento do produ-
to/mercado, do conhecimento e da inovacdo. Este artigo introduz a nocao de competicao baseada nao so no que as
organizacdes produzem ou prestam como servico, mas também no que sabem ou na forma como inovam.
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ABSTRACT: The way we think about strategy is woefully incomplete. The traditional idea focusing in the position-
ing of products (or services) underplays much of what most would agree makes a company truly competitive. fin
effective strategy is comprised of three key components: product/market, knowledge and innovation positions. The
article introduces the notion of competing based not only on what an organization makes or the service it provides,

but on what it knows and how it innovates.
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pensamento tradicional sobre estratégia é profunda-
0 mente incompleto ao centrar-se no posicionamento

dos produtos e dos servicos. Por exemplo, a Porsche
Automobil Holdings SE vende, sem duvida, carros
desportivos de luxo a gente rica que procura status e uma
corrida emocionante. Enquanto a Kia Motors vende veiculos
utilitdrios para condutores frugais, que apenas querem
deslocar-se de um ponto para outro gastando o menos pos-
sivel.

A estratégia, encarada deste modo, significa apenas de-
finir e defender uma dada posicdo competitiva que seja
Unica, original!. Ainda que seja Util, esta abordagem sobre
a estratégia menospreza o que muitos consideram tornar
uma empresa efectivamente competitiva. N&o sé atribui pou-
co valor ao que uma empresa sabe, como ignora completa-
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mente o facto de que na dindmica econémica de hoje as
organizacdes tm de continuamente reinventar o que s@o e
o que fazem, quer num sentido amplo como mais restrito.
Um dos aspectos centrais do modo de operar essa rein-
vencdo é inovando.

Por isso, uma estratégia eficiente implica uma trilogia de
componentes que deverd estar alinhada: produto/mercado;
conhecimento e inovacdo. E, na medida em que o horizonte
competitivo muda, as organizagdes deverdo continuamente
revisitar o alinhamento daquelas posicoes.

Este artigo introduz a nocéo de concorréncia baseada néo
s6 naquilo que uma dada organizag@o produz ou presta
como servico, mas também naquilo que sabe e na forma
como inova. Cada um destes aspectos representa uma
posicdo competitiva que deve ser avaliada relativamente as
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Al visdo tradicional sobre a estratégia atribui
pouco valor ao que uma empresa sabe e ignora
completamente o facto de que na dindmica econémica
de hoje as organizacdes tém de continuamente
reinventar o que sdo e o que fazem,
usando a inovacao.

capacidades da organizagdo e a outros concorrentes no
mercado que se batam pelo mesmo espaco.

Com base na nossa investigacdo em 50 casos, descrevemos
neste artigo o que significa competir baseado nos trés aspec-
tos — produto, saber e inovagdo — e alinhar, ou realinhar se
necessdrio, as trés posicoes e fornecer aos gestores de estratégia
o que isso implica. (Veja a caixa «Sobre esta investigagéio», p. 5).

Posicionamento na area do saber

Os produtos ou servigos sGo como a ponta de um iceber-
gue no que respeita ao posicionamento. S@o a realizacdo
visivel, tangivel, da posicdo de um dado produto ou servigo
no mercado. Mas, tal como o icebergue, muito do que é
importante permanece debaixo da linha de dgua. O que fica
fora da vista — e muitas vezes fora da compreensdo - é o
conhecimento que a organizacdo detém e que lhe permite
fornecer tais produtos e servigos.

Uma vez aceite, o conhecimento passou a ser explicita-
mente olhado como tendo valor e como tal é hoje encarado
como um recurso que tem de ser gerido. Por exemplo, mui-
tas empresas criaram o posto de CKO (chief knowledge offi-
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cer, no original em inglés), o responséavel maximo pelo acti-
vo do conhecimento, e langaram uma série de iniciativas de
gestdo na drea.

O problema, contudo, é que a gestdo do conhecimento foi
encarada como um assunto operacional, ndo como uma
questdo estratégica. A ligacdo entre conhecimento e estraté-
gia raramente se tornou explicita? e isto € um erro.

O conjunto de estratégias que uma organizagdo pode
levar a cabo com sucesso é limitado pelo saber de que dis-
poe. E o que necessita de saber bem como o conhecimento
que tem de criar e partilhar depende da estratégia que quer
levar a cabo. A diferenca entre o que uma organizacéo sabe
e o que tem de saber para concorrer com sucesso no mer-
cado gera um fosso estratégico de conhecimento, que tem
de eliminar. Esta superagdo pode ser feita de duas maneiras
- ou mudando o posicionamento do produto e no mercado
para alinhar com o conhecimento que realmente detém, ou
alterando o conhecimento da organizacdo de modo «a
apoiar melhor o posicionamento de produto ou no mercado
que tem.

Ambas as abordagens funcionam. O que realmente ndo
funciona é néo dar atengéo ao problema. Por exemplo, a
tentativa da Polaroid para desenvolver uma estratégia digital
sem fer suficiente conhecimento na drea sobre imagem digi-
tal levou & declaracdo de faléncia da firma em 20013.

O saber de que a empresa dispunha tinha a ver com
desenho, custeio, marketing, producdo e distribuicdo de ro-
los de pelicula e cémaras fotogréficas analégicas. Tentou
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migrar da quimica para os sistemas de computag@o sem
mudar a sua base de conhecimento. A sua estratégia assente
no posicionamento do produto e no mercado falhou em
larga medida porque ignorou pura e simplesmente a sua
lacuna de saber.

Empresas que até ndo estdao no ecra do seu radar
como concorrentes so porque ndo fabricam os mesmos
produtos ou ndo vendem para os mesmos mercados,
podem muito bem ser os seus competidores directos
na drea do conhecimento.

Deste modo, pensando em termos de conhecimento per-
mite uma abordagem radicalmente diferente no modo de
descrever e mapear o panorama competitivo e o posiciona-
mento da empresa nesse &mbito. Mapear o conhecimento
de uma empresa e dos seus concorrentes — ou seja mapear
o posicionamento em fermos de saber — gera resultados
muito diferentes do mapeamento com base no produto e no
mercado onde se estd.

Ora, empresas que até ndo estdo no ecrd do seu radar
como concorrentes sé porque ndo fabricam os mesmos pro-
dutos ou ndo vendem para os mesmos mercados, podem
muito bem ser os seus competidores directos na érea do
conhecimento. Veja este caso: até que as empresas do ramo
alimentar comecaram a vender produtos para baixar o
colesterol, o sector farmacéutico ndo as encarou como con-
correntes. Contudo, podiam ter percebido isso, se tivessem
entendido a enorme sobreposicao de saber existente entre as
duas indUstrias4.

Os concorrentes na drea do saber sGo especialmente
perigosos e furtivos, porque potencialmente podem produzir
produtos rivais ou servir os mesmos mercados.

Seré que a Polaroid poderia ter antecipado que a Sony ou
a Hewlett-Packard, empresas de electrénica de consumo e
de sistemas de computacéo, viriam a produzir a vaga se-
guinte de equipamento de imagem — as mdaquinas fotogrdfi-
cas digitais? Talvez, se tivessem olhado a concorréncia e a
estratégia pela perspectiva do saber.

O posicionamento na drea do saber de uma dada orga-
nizag@o é t&o importante como a posicéo do produto ou no
mercado quando avaliamos o sucesso ou o falhanco de
uma estratégia competitiva. Os dois aspectos ndo podem
ser tratados independentemente, mas tém de ser encara-
dos como partes do mesmo todo estratégico. Contudo, o
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que uma organizagdo sabe ndo é um instanténeo estdtico
da sua trajectéria de aprendizagem. Na actual economia
dindmica, as organizagdes tém de reinventar continua-
mente o que sGo e o que fazem tanto nos detalhes como
nos grandes aspectos, ou, ent&o, arriscam-se a ficar obso-
letas.

Um dos meios de o fazer é inovar — um conceito que tradi-
cionalmente ¢é ignorado quando nos voltamos para as dis-
cussdes habituais de estratégia.

Posicionamento em inovacdo

O mundo dos negdcios comecou a encarar mais a sério a
inovacéo recentemente. Por exemplo, o nimero de artigos
publicados na MIT Sloan Management Review contendo o ter-
mo «inovacdo» no titulo, desde 2000, j& ultrapassa o ndme-
ro agregado dos que usaram a mesma palavra nas décadas
de 1970, 1980 e 1990.

Mas muita da ateng@o nestes artigos é dada ao processo
de inovagdo e ndo hé posicdo competitiva na inovagdo por
parte de uma organizag@o e & forma como a alinha com o
posicionamento no mercado e no produto.

Quando falamos de inovacdo, pensa-se quase sempre em
novo desenvolvimento do produto®. Mas as organizacées,
também, podem competir na base da inovacdo num con-
junto de éreas reflectindo as suas «rodas propulsoras»
estratégicas, incluindo tecnologias de ponta, novos e melho-
res servicos, precos mais baixos, melhor execu¢do opera-
cional e melhor compreensdo dos clientes e dos mercados.

Uma posicédo em termos de inovagdo tem de lidar com
dois aspectos: em que medida se focaliza no desenvolvi-
mento de inovacdes externas que sdo experimentadas direc-
tamente pelos clientes, através de produtos e de servicos, ou,
entdo, como se direcciona para inovagdes internas, tais
como novos processos e procedimentos para uso pela
prépria organizacéo. Essa posicdo, também, reflecte a
extenséo da inovacdo, desde os refinamentos incrementais
até & mudanga radical, ou o grau de novidade para o cliente
ou o mercado que a organizacéo pretende incorporar nas
suas inovacdes externas.

Seja qual for o caminho por que opta, a organizagéo tem
de alinhar imperativamente o seu posicionamento em ter-
mos de inovagdo com a posicdo em termos de mercado e
produto. Vejamos dois casos. A inovagdo no produto pode
fazer pouco sentido em termos estratégicos para uma
empresa que concorre por via de operacdes a baixo custo ou
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Sobre esta investigacdo

As percepgdes que adquirimos para escrever este artigo
derivaram de uma investigacdo que os autores realizaram
colectivamente ou em separado nos Ultimos anos ao estu-
darem ou visitarem mais de 50 organizagdes. Em cada caso,
examinaram as contribuicées que o conhecimento e a ino-
vagdo deram para o desempenho dessas organizacdes.

O nosso estudo foi quantitativo em primeiro lugar, realizado
através de moltiplas entrevistas em cada uma das organiza-
¢oes estudadas, e depois complementado com uma andlise de
conteddo dessas entrevistas de modo a identificar os temas e
validar o enquadramento da investigacéo. Juntémos-lhe diver-
sos inquéritos quantitativos.

Usédmos dois enquadramentos primérios ao conduzir a
nossa pesquisa.

O primeiro para analisar a relacdo entre posicionamento no
conhecimento e posicionamento no produto/mercado baseou-se
no descrito pelo co-autor Michael Zack (i). O artigo de Zack iden-
tifica um conjunto-chave de questées sobre a relagéo do conheci-
mento com a estratégia que serviu de base as nossas entrevistas.

O segundo foi aplicado para o estudo quantitativo e quali-
tativo sobre inovagéo global por trés dos autores. Neste estu-
do analisémos as relagdes do posicionamento em termos de
inovagdo, conhecimento e produto/mercado. Este enquadra-
mento estd explicado num artigo (ii).

Desenvolvemos e testdémos continuamente, de trds para a
frente, o enquadramento com casos de estudo a partir da
investigacdo que tinhamos feito anteriormente. O caso final
que apresentamos neste artigo é representativo do enquadra-
mento que usamos. Estd disponivel naturalmente mais
informacéo sobre esta organizagdo escolhida — Buckman La-

boratories. (iii).

Notas:

(i) Ver nota 1 do artigo.

(i) MCDONOUGH Ill, E.F, BARROW, 1. e LIN, H (2007), «Executing
Knowledge and Innovation Strategies for Enhanced Competitive Advan-
tage: The Case of U.S. Manes», Working Paper, Fevereiro.

(iii) Ver nota 1 do artigo e ZACK, M.H. (1999), <Managing codified
knowledge», Sloan Management Review, 40, n.° 4 (Veréo), pp. 45-58.

de uma execugdo operacional exemplar. Pelo contrério, ino-
var na drea de poupancas no custo operacional pode ser
uma prioridade muito baixa para uma organizagdo que con-
corre por langar os produtos topo de gama mais actualiza-
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dos. Finalmente, a inovag@o no marketing pode ser uma
necessidade estratégica para uma entidade que concorre
através de um conhecimento mais aprofundado dos seus
clientes.

Outra via de «esculpir» 0 mural da inovagéo é pela ordem
de entrada num dado mercado: se se trata do primeiro a
entrar, ou se é um dos primeiros seguidores, ou se é um dos
Oltimos a entrar. Os primeiros a entrar caracterizam-se por
oferecer novos produtos a mercados com clientes precoces,
e nestes casos faz sentido uma inovag@o centrada no produ-
to ou na tecnologia. J& no caso dos seguidores, que gostam
de aprender sobre os mercados e as necessidades dos con-
sumidores a partir dos primeiros a entrar, o seu foco tipica-
mente dirige-se para o marketing, e nestes casos um posi-
cionamento de inovagdo em termos de servico e conexdo
com os clientes pode ser o mais correcto. Finalmente, para
os Ultimos a entrar, estes concorrem na base do volume ou
do baixo custo, e, por isso, o posicionamento de inovag@o
deverd estar focalizado na eficiéncia do processo opera-
cional.

Em suma, a capacidade de inovagdo define e delimita a
forma como uma organizagdo realmente é capaz de com-
petir nessa base, mas o posicionamento em termos de pro-
duto e de mercado determina as linhas mestras e os requi-
sitos para essa inovacdo. Por exemplo, voltando ao caso
da Polaroid, a empresa tentou continuar vidvel na base de
uma inovagéo na drea da quimica, quando o que precisa-
va era de inovar radicalmente em tecnologia de imagem
digital.

Ligando o conhecimento a inovacao

Quando formulamos a estratégia, frequentemente presta-
mos uma menor atencéo & relag@o entre o posicionamento
na drea do conhecimento e na inovagdo. Esta ligagdo
responde Gs seguintes questdes: O que é que a empresa
precisa de saber para inovar de uma forma que sustente a
sua posicdo de mercado e produto? E em que medida o
conhecimento de que dispée limita o tipo de inovacéo que
pode executar?

Uma empresa pode inovar baseada no que |d sabe, ou, se
o conhecimento de que dispde ndo é suficiente para permi-
tir o nivel de inovag@o requerido, pode procurar obter ou
desenvolver o saber que lhe falta. Estas posicdes estdo
interligadas. Por um lado, o foco da actividade de inovacao
tem de ser guiado pelo conhecimento de que se dispde ou
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Al capacidade de inovacdo define e delimita a forma
como uma organizacdo realmente é capaz de competir
nessa base, mas o posicionamento em termos
de produto e de mercado determina as linhas mestras
e 0s requisitos para essa inovacao.

de que se necessita. Por outro, essa orientagdo influencia o
saber que se tem e o que se precisa para se competir na
arena escolhida.

Alinhamento estratégico global

Mesmo que uma empresa domine os trés posicionamen-
tos — no mercado/produto, no conhecimento e na inovacéo
- continua em zona de risco. Sé quando os trés posiciona-
mentos estdo alinhados e se reforcam mutuamente uma
estratégia pode ser bem sucedida.

Ao adoptar o conceito de «alinhamento», as empresas
terGo de analisar cada uma das posicdes como aspectos
gerais da sua estratégia. Criar uma estratégia infegrada
requer, por isso, ndo focalizar em cada uma das posicoes
em separado, mas, bem pelo contrdrio, aprecid-las simulta-

neamente (veja a caixa «Movimento de Alinhamento Estratégico»).

Por exemplo, a Acer — o maior fabricante de computadores
de secretdria de Taiwan — é um exemplo de como fazer bem
um alinhamento estratégico. Desde o ano 2000, a sua priori-
dade tem sido fornecer tecnologia que seja absolutamente
nova e a mais econémica possivel. A sua posi¢do em termos
de produto/mercado é fornecer computadores féceis de uti-
lizar que tornem a vida mais fécil em casa e no escritério. Tudo
o que a empresa faz quanto aos trés aspectos da estratégia
apoia esse objectivo geral. Por exemplo, a empresa
taiwanesa adquire conhecimentos sobre tendéncias industriais e
de moda, de modo a criar produtos o0 mais atractivos possiveis.

fis transicdes estratégicas: o caso Buckman Labs

Tao importante como saber alinhar as trés posicoes, é
saber manter esse alinhamento de um modo dinédmico &
medida que as mudangas no panorama da concorréncia
colocam maiores desafios.

A Buckman Laboratories International, um fabricante de
especialidades quimicas, baseado em Memphis, no estado
norte-americano do Tennessee e que opera em mais de 90
paises, ¢ um bom exemplo de uma empresa que conseguiu
manter esse alinhamento com éxitoS.

Movimento de alinhamento estratégico

Néo s6 as habitualmente esquecidas componentes da estratégia — como o posicionamento em fermos de conhecimento

e de inovacdo — tém de ser incluidas quando as empresas pensam sobre o futuro, como tém de ser completamente

infegradas no planeamento da organizag@o.

Posiccio

* Que tipo de inovagdo devemos prosseguir
tendo em confa a nossa posi¢do de produto/mercado?
* Tendo em conta a nossa posicdo de inovagéo,
que posicao de produto/mercado faz mais sentido?

Posicéio
na Inovagdo

Mercado/Produto

* Tendo em conta o que se sabe, que fipo de posicdo

produto/mercado podemos realizar?
\ ¢ O que precisamos de saber para realizar essa posig@o?

Posiccio
no Saber

* Que tipo de inovagdo podemos realizar
tendo em confa o que sabemos?
* Que conhecimento é necessdrio para
apoiar o tipo de inovagdo que fazemos?
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A empresa evoluiu ao longo de trés fases de transicéo
estratégica desde a sua fundacéo em 1945, revelando uma
dada posicdo estratégica dominante em cada uma das
fases. A chave do sucesso da Buckman Labs foi ter sido
capaz de alinhar explicitomente as trés posicdes.

Fase 1: Focaliza¢do no produto/mercado

Inicialmente a empresa competia na base da lideranga no
produto. A sua posicéo era fabricar os microbicidas mais efi-
cozes e vendé-los a um preco competitivo, oferecendo,
assim, maior valor do que a concorréncia. Neste ponto, a
empresa ndo se focalizou em segmentos especificos do mer-
cado. A sua posicdo em termos de saber estava centrada em
adquirir conhecimentos nas dreas da engenharia quimica e
da quimica associadas & luta contra os micrébios. Em geral,
recrutava gente qualificada com graus académicos elevados
nestas dreas para todas as funcdes da empresa, incluindo
mesmo vendas, apoio aos clientes e sistemas de informacéo.

Néo ignorava as necessidades dos clientes, mas como néo
se centrava em segmentos especificos, a inovagdo tendia a
ser dirigida pelas necessidades internas, e era tipicamente
incremental e focalizada na melhoria das propriedades
quimicas dos seus produtos. Os novos produtos eram fruto
do saber na drea da quimica que a empresa detinha, am-
pliado através de relagdes com universidades.

Assim estabeleceu um alinhamento eficaz dos trés aspec-
tos. Como os seus produtos eram, regra geral, superiores
aos da concorréncia e os mercados ndo estavam saturados,
a estratégia revelou-se ganhadora.

Fase 2: Focaliza¢do no conhecimento

A medida que o sector se tornou mais competitivo, muitos
dos produtos estrela da empresa tornaram-se mercadorias
(ficaram «commoditizados», no anglicismo técnico por vezes
usado), os precos foram pressionados em baixa e as mar-
gens comecaram a emagrecer. A posicdo de lideranca da
empresa fornou-se menos eficaz.

A resposta da Buckman foi mudar o foco estratégico de
uma posicdo centrada no produto/mercado para uma ba-
seada no saber. Apostou em desenvolver um corpo original
e especifico de conhecimento a partir do qual pudesse criar
produtos lideres. Também, mudou de uma postura de venda
do produto para uma de venda de servicos de valor acres-
centado, mostrando aos clientes como tirar o méximo dos
produtos. Por fim, a empresa comegou a estreitar o seu foco,
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0 posicionamento da empresa mudou do enfoque
interno, orientado para a inovacdo quimica no produto,
para a optica externa, para uma inovacdo orientada
para o servico ao cliente.

identificando a pasta e o papel, o tratamento de dgua e o
fabrico de couro como os segmentos primdrios do fabrico.
Isto permitiu & empresa centrar-se no conhecimento e na
inovagdo necessArios para apoiar o seu Novo posicionamen-
to em termos de produto e de servicos.

O saber que agora precisava derivou das «aplicacdes»
quimicas, saindo da drea inicial da quimica orientada para
o produto. A empresa deixou de vender um quimico para
remover o lodo nas fabricas de papel. Passou a oferecer os
melhores métodos (mais eficazes e baratos) para o trata-
mento do lodo que surgia num certo tipo de fdbricas a uma
dada velocidade e num dado clima com dgua de uma certa
acidez. Este conhecimento, e os meios de o capturar e par-
tilhar, era mais complexo do que antes, mas fornecia um
meio de competir que era mais «proprietario» e dificil de
copiar — e, portanto, mais estratégico.

O posicionamento da empresa mudou do enfoque inter-
no, orientado para a inovagéo quimica no produto, para a
4ptica externa, para uma inovacéo orientada para o servico
ao cliente.

Isto exigiu que a Buckman desenvolvesse processos de co-
municagdo e de partilha do conhecimento que explorassem
a experiéncia e a sabedoria desenvolvida pelos seus técnicos
no terreno. Uma vez mais, alinhou as trés dimensées da es-
tratégia, mas no sentido de um conjunto de posicdes bem
diferentes.

A viragem para esta nova estratégia implicou uma tran-
sicGo complexa a vérios niveis.

Se a migragdo de uma légica de venda de produtos para
uma oferta de servigos baseada no conhecimento até foi
fécil, a transicdo para um novo posicionamento de produ-
to/mercado mostrou-se bem mais dificil. A Buckman teve de
alterar a sua drea fundamental de conhecimento estratégico
na base da qual competia, bem como a sua abordagem &
inovagdo.

Na verdade, a empresa viveu um periodo tempordrio de
desalinhamento nessa transi¢éo. No inicio, a empresa ndo
alterou logo a sua posicdo na drea do saber. Continuou a
focar-se na criagdo de conhecimento orientado para o pro-

duto, mesmo quando implementava o seu novo posiciona-
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mento de servigo no mercado. Por exemplo, criou infernamente
repositérios online de informagéo de produto e programas de
formagdo de vendas e de apoio aos empregados para |hes
ensinar a quimica complexa que estava por detrds da linha de
produtos. Neste ponto, a empresa ainda ndo dispunha de
mecanismos de captura e de partilha eficientes do conheci-
mento aplicado que dispunha no terreno e da experiéncia dos
seus empregados da linha da frente por todo o mundo.

A posicéo na drea de inovag@o requeria, por isso, uma
viragem complexa que temporariamente estava desalinha-
da. A inovagdo j& ndo devia centrar-se nos laboratérios de
investigacdo & desenvolvimento e a partir dai ser «canaliza-
da» para os clientes — mas, pelo contrdrio, deveria ser «trans-
ferida» dos clientes para dentro da empresa. Mais: néo de-
veria ser focalizada apenas na quimica do produto, mas
também nos servicos que deveriam ser orientados pelos
problemas concretos gerados pela aplicacdo que os clientes
defrontavam nas suas operacdes.

A chave para o novo posicionamento de inovagdo era
reconhecer a necessidade de uma viragem dos processos
quimicos de fabrico para os processos de partilha do conhe-
cimento, bem como uma mudanga dos produtos para a
drea das solucdes. E a Buckman conseguiu dominar ambas

as novas posicdes em relagdo aos seus concorrentes.

Fase 3: Focalizag¢do na inovagdo

Enquanto a fase anterior foi reactiva, esta terceira fase,
ainda em curso, que se iniciou hé cinco anos, representou
um movimento estratégico pré-activo no sentido de criar e
controlar uma posig@o competitiva Unica e elevada basea-
da no que a Buckman agora chama de «inovagdo con-
tinuam.

Esta iniciativa pretende fornecer melhorias mensuréveis e
econémicas na producdo e na qualidade para os clientes
langando novos servicos e produtos especificos. Esta
mudanca, uma vez mais, exigiu uma enorme mudanca nas
posicdes nas dreas de saber e de inovagdo. O novo posi-
cionamento na érea do conhecimento baseou-se no saber
previomente exigido para competir em aplicagdes de
servico, mas expandiu-o. Continua a focalizar-se na ca-
pacidade de resolucdo de problemas e nas competéncias
nas aplicacdes, mas juntou-lhe a sabedoria nas dreas da
relacéo e comunicacdo com os clientes, na habilidade para
aprender e inovar com os clientes, e numa profunda com-
preensdo das vdrias dimensdes do cliente — estratégia,

Edward F. McDonough 111, Michael H. Zach, Hsing-€r Lin e Iris Berdrow 8

0 processo de aprendizagem mitua entre a Buckman
e 0s seus clientes que decorre dentro desta dinamica
e 0 activo criado nesse relacionamento gera
um desincentivo significativo para os clientes
mudarem de fornecedor.

operagdes, modelo econdmico e processos e sistemas de
fabrico.

O novo posicionamento na inovacéo é baseado numa
inovacdo continua, colaborativa, adequada a cada cliente, e
focalizada nos problemas. Ao estabelecer uma relacéo tao
estreita, a empresa consegue manter e defender o seu aces-
so privilegiado ao processo especifico de aprendizagem do
cliente, que é o mecanismo que alimenta a ronda seguinte
de inovacdes para esse cliente.

As posicdes nas dreas do conhecimento e da inovacdo
esto, de novo, firmemente alinhadas apoiando a nova
posicdo de servico no mercado. Para suportar esta situagdo,
a empresa teve, de novo, de inovar ndo sé nos seus produ-
tos e servicos, mas também internamente, nos seus proces-
sos e estruturas organizativas. Este, provavelmente, foi o
aspecto mais importante da inovacdo ocorrida, sobretudo
porque alinhou com e reforgou os outros dois posiciona-
mentos estratégicos.

Um dos resultados da inovacéo continua é o facto de per-
mitir realizar vdrios ajustamentos em vérias dreas do rela-
cionamento com o cliente de modo a melhorar os resulta-
dos. Deste modo, o processo de inovagdo continua dirige-se
quer aos servicos como aos processos. O processo de apren-
dizagem mitua entre a Buckman e os seus clientes que de-
corre dentro desta dindmica e o activo criado nesse relacio-
namento gera um desincentivo significativo para os clientes
mudarem de fornecedor.

Conclusdes do caso

Uma das chaves de execugdo da nova estratégia da
Buckman foi a capacidade de partilhar a comunicacéo e o
conhecimento no conjunto das suas operacdes globais.

A empresa criou duas inovagdes estruturais e de processo:
grupos de trabalho globais e grupos de contas também
globais.

Os grupos de trabalho que atravessam diversas fungoes
foram criados para gerar confianga, melhorar a comuni-
cacdo e a troca de informacéo & escala mundial - ndo sé de
baixo para cima, mas também horizontalmente. Os grupos
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sGo responsdveis por implementar a estratégia triplice da
Buckman, dirigindo actividades e gerindo os negécios &
escala global em cada um dos grandes segmentos de mer-
cado.

Por outro lado, os grupos de contas principais aplicam
directamente o conhecimento e a sabedoria prdtica no sen-
tido de melhorar as operagdes dos clientes e de obter
retorno da parte deles. Estes grupos sdo responsdveis por
recolher informag@o, desenvolver estratégias e coordenar
inovacéo global e prestacdo de servicos para clientes especi-
ficos.

O relacionamento da Buckman com a Voith AG, um
fabricante de méquinas e distribuidor aleméo, é um bom
exemplo de como o alinhamento estratégico triplice serve o
propdsito de inovagdo continua conjunta e focada no
cliente.

Baseada no saber acumulado na drea no fabrico de teci-
do de papel’ pela Buckman, a diviséo da Voith propds a
colaboracéo no desenvolvimento de produtos para uma
mdquina revolucionéria que produziria tecido de papel de
alta qualidade com poupanca significativa nos custos. Em
consequéncia, a Buckman desenvolveu uma linha de qui-
micos especifica para uso nestas mdquinas. As duas em-
presas, entdo, criaram uma parceria formal, designando a
Buckman como fornecedor preferencial deste quimico.
Como resultado desta colaboragdo, a Buckman foi capaz
de inovar e expandir a sua linha de quimicos, aumentar as
suas competéncias em fabrico de tecido de papel e
alargar o seu conhecimento ao mercado do tratamento de
dguas.

Implicacdes deste estudo
O posicionamento em termos de produto e de mercado é
apenas uma parte da estratégia competitiva de uma empre-
sa. As organizagdes, também, tém de olhar explicitamente e
avaliar os seus posicionamentos nas dreas do conhecimento
e da inovacdo, colocando as seguintes questdes:
1) Estdo os trés posicionamentos alinhados e reforcam-se
mutuamente?
2) E cada uma das posicées Unica e superior as dos concor-
renfes?
3) Este posicionamento alinha com as capacidades de que
dispoe?
Mapear os concorrentes na base do posicionamento em
termos de conhecimento e de inovacéo pode fornecer dados
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completamente diferentes do mapeamento tradicional em
termos de produto e de mercado. Organizacdes que até
podem ndo parecer ser concorrentes, porque fabricam coisas
diferentes ou vendem para mercados diferentes, tornam-se
concorrentes na drea do conhecimento, porque partilham o
mesmo tipo de saber, ou competidores na drea da inovagéo,

porque inovam e aprendem de uma forma similar.

Organizacoes que até podem ndo parecer ser
concorrentes, porque fabricam coisas diferentes
ou vendem para mercados diferentes, tornam-se

concorrentes na drea do conhecimento,
porque partilham o mesmo tipo de saber,
ou competidores na drea da inovacdo, porque inovam
e aprendem de uma forma similar.

Estes concorrentes «furtivos» podem bem ser as suas
ameagas bem reais. A mudanca estratégica ndo é apenas
alterar a posicdo de produto e de mercado, mas exige uma
viragem no posicionamento em termos de conhecimento e
de inovacéo para manter um dado alinhamento estratégico.

Organizagdes como a Polaroid, que apenas mudavam a
sua posicdo em termos de produto/mercado, caminharam
para a faléncia por ignorarem a complexidade escondida
inerente & viragem de posicionamento no saber e na ino-
vacdo, que, na verdade, é bem mais dificil do que a
mudanca de posicéo no produto/mercado.

Ainda que alterar as trés posicdes ao mesmo tempo ndo
seja impossivel, basear-se numa dada posicéo facilita a tran-
sicdo estratégica, reduz o grau de desalinhamento durante
esse perfodo e garante uma maior oportunidade de sucesso.

O alinhamento das trés estratégias ocorre no decurso da
sua prépria execucdo. Por exemplo, no caso que vimos, a
Buckman integrou as suas trés posicdes através dos grupos
de contas principais & escala global. O que tornou estes gru-
pos diferentes dos grupos tradicionais de contas de clientes
principais, que apenas fornecem um ponto de contacto
Unico com o cliente, foi o facto de na Buckman a sua misséo
estar directamente ligada & integragdo e execugdo dos trés
posicionamentos estratégicos.

A vantagem competitiva cada vez mais provém do conhe-
cimento de uma organizagdo e da sua capacidade de inovar
baseada nesse saber. Mas alavancar essa capacidade
requer que a empresa reconhega explicitamente o papel do
saber e da inovagdo no desenvolvimento da estratégia. As
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organizagdes tém de desenhar conscienciosamente e desen-
volver as suas estratégias de uma forma que assegure a inte-
gracdo das trés posicdes estratégicas — produto/mercado,
conhecimento e inovagao.

O sucesso e a vantagem competitiva, também, dependem
da habilidade da empresa néo sé para alinhar essas posigdes
no inicio, como para as realinhar sempre que as externali-
dades do mercado o ditem. Isto requer uma monitorizagéo
continua do panorama competitivo e a alteragdo do alinha-
mento em funcéo das mudancas no meio envolvente. W
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