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2. Coopetigto

e os negdcios sdo um jogo, quem sdo os jogadores e quais sdo

os seus papéis? Hd fregueses e fornecedores, é claro; sem eles
ndo haveria negoécios. E isso? Néo, ndo é bem por ai. Hd4 um outro
grupo de jogadores, frequentemente esquecido mas igualmente im-
portante — os que suprem produtos e servicos complementares ao in-
vés de competitivos. E por aif que comegaremos este capitulo. Veremos
como esses complementos podem determinar toda a diferenca entre o
sucesso e o fracasso nos negdcios.



Complementos de Raciocinio

O exemplo cldssico de complementos s&o o hardware e o software
de computadores. Hardware mais rdpido instiga as pessoas a progre-
dir para software mais poderoso, e software mais poderoso motiva
as pessoas a comprar hardware mais rdapido. Por exemplo, o Windo-
ws-95 € muito mais valioso num aparelho equipado com Pentium do
que num aparelho 486. Da mesma forma, um chip de Pentium é mui-
to mais valioso para alguém que tenha um Windows-95 do que para
quem ndo tenha.

Embora a ideia de complementaridade possa ser mais evidente
no contexto de hardware e software, o principio é universal. Comple-
mento de um produto ou servico € qualquer outro produto ou servigo
que torne o primeiro mais atraente. Cachorro-quente e mostarda, car-
ros e financiamento de carros, televisores e videocassetes, programas
de televisdo e os guias de TV, aparelhos de fax e linhas telefénicas,
linhas teletébnicas e software de rede para grandes dreas, catdlogos e
servicos de entrega urgente, vinho tinto e tinturarias. Esses s&o alguns
dos inumeros exemplos de produtos e servigos complementares.

Examinaremos mais de perto os complementos dos carros. Rodo-
vias pavimentadas € um dos mais ébvios. Assim que passou a fabri-
car veiculos de melhor qualidade, a incipiente industria automobilisti-
ca tratou de puxar a brasa para a sua sardinha. Embora néo pudesse
sozinha pavimentar todas as estradas, ela contribuiu para que muitas
fossem iniciadas. Em 1913, a General Motors, a Hudson, a Packard
e a Willys-Overland, juntamente com os pneus Goodyear e os fardis
Prest-O-Lite, fundaram a Lincoln Highway Association para catalisar
a construcdo da primeira rodovia costa-a-costa da América. A asso-
clacdo construiu alguns quildmetros “"de amostra” ao longo da rota
transcontinental proposta. As pessoas viram a viabilidade e a impor-
tancia de estradas pavimentadas e organizaram lobbies para pressio-
nar o governo a fazer a sua parte. Em 1916, o governo federal aplicou
seus primeiros délares na construgdo de estradas pavimentadas; por
volta de 1922, as primeiras cinco rodovias transcontinentais, inclusive
a Lincoln, estavam concluidas.

Hoje existem muitas estradas, mas o dinheiro pode andar escasso.
Os carros, especialmente os novos, sdo caros. Portanto, se comprado-
res potenciais tiverem dificuldade para conseguir dinheiro empresta-
do, poderdo achar invidvel comprar um carro novo. Por conseguinte,
bancos e associagdes de crédito complementaram a Ford e a General
Motors. Mas o financiamento de carros nem sempre foi acessivel. Foi
por isso que a GM criou a General Motors Acceptance Corporation
em 1919 e a Ford Motors organizou a Ford Motor Credit em 1959. Na
realidade, n&o importa quem banca o financiamento — bancos, as-
sociacdes de crédito ou as préoprias financeiras das companhias auto-



mobilisticas. Mais dinheiro no mercado significa taxas de juros mais
baixas. Acesso ao crédito facilitado e mais barato permite que as pes-
soas comprem mais carros, o que ajuda a Ford e a GM. A reciproca
também ¢ verdadeira: vender carros ajuda a Ford e a GM a vender
empréstimos. Na ultima década, a Ford ganhou mais dinheiro nego-
cilando empréstimos do que fabricando carros.

O seguro de automoével € um complemento para os carros porque,
sem seguro, as pessoas poderiam né&o querer arriscar um investimen-
to de US$ 20.000 ou mais num carro novo. Assim como tomaram o em-
préstimo para a compra de carros mais acessivel, os fabricantes de
automadveis talvez pudessem fazer o mesmo com o seguro de carros.
Isso seria particularmente vantajoso para os motoristas de primeira
viagem, isto &, os compradores do primeiro carro, que muitas vezes
ndo tém condig¢des de pagar prémios de seguros proibitivos.

Os complementos s&o sempre reciprocos. Assim como o seguro de
automével complementa carros novos, novos carros complementam o
seguro de automdvel. Quanto mais carros novos das pPessodas COmpra-
rem, mais seguros também fardo, principalmente de colisGo e roubo.
Dessa forma, as seguradoras de automoéveis poderdo eventualmente
usar sua pericia e influéncia para ajudar seus clientes a obter me-
lhores precos para a compra de carros novos. Voltaremos ao tema de
carros e seguros mais adiante neste livro.

Os fornecedores da industria automobilistica também né&o esque-
ceram os complementos. Até que os fabricantes de pneus descubram
uma maneira de acrescentar uma quinta roda aos carros, sé hd real-
mente um jeito de incrementar suas vendas, que é estimular o apeti-
te das pessoas para dirigir. Foi por isso que o fabricante francés dos
pneus Michelin criou os guias Michelin. Esses guias ndo se limitam a
ensinar o caminho mais curto, eles destacam as estradas panordmi-
cas mais longas. O guia Michelin torna o percurso para se chegar a
um determinado lugar pelo menos metade do prazer da viagem. Ele
estimula os motoristas a rodarem cada vez mais, e com isso gastarem
mais os pneus dos seus carros. Sempre hd mais uma cidade para se
conhecer, outro desvio interessante para se fazer. O guia Michelin néo
ajuda apenas a vender mais pneus, ele também é um negdcio lucra-
tivo por si mesmo. Ele domina o mercado de guias na Franca e estd
penetrando cada vez mais no resto da Europa.

O mercado de carros usados também se beneficia quando as
pessoas prestam atencdo nos complementos. Em abono do que digo,
veja o exemplo de John e Louise MacBain, editores do La Centrale
des Particuliers, um semandrio parisiense especializado em antin-
cios de carros usados. Eles localizaram pessoas que prestam os
servicos complementares que seus leitores procuram — seguro de
automoével, financiamento e garantias mecanicas. E os MacBains
pré-negociaram precos muito favordveis para seus leitores, dando
aos prestadores de servicos grande destaque nas pdginas de sua



publicacdo e permitindo o uso da marca La Centrale. Os MacBains
v&o mais longe, vendendo eles proprios alguns complementos. Tanto
os leitores quanto os anunciantes querem conhecer os precos médios
de transacgdo e o tempo médio no mercado de cada marca, modelo
e ano. Através do servico Minitel on-line utilizado na Francga, os Ma-
cBains tornam essa informacdo disponivel mediante o pagamento
de uma taxa. Por terem prestado atenc&o nos complementos, os Ma-
cBains conquistaram uma posic&o impar para a La Centrale, que
ndo tem concorrentes. Eles puseram o pé na estrada com sua ideia
debaixo do braco, e estdo mudando a maneira como os carros usa-
dos s@o vendidos no Canadd, Hungria, Polénia, Suécia, Tailéndia,
Estados Unidos e outros paises.

O enfoque nos complementos também ajuda a explicar por que
alguns negoécios né&o sdo bem-sucedidos. A Alfa Romeo e a Fiat tive-
ram problemas para vender seus carros nos Estados Unidos porque
as pessoas sabiam que teriam dificuldades para encontrar pecas e
mecdénicos especializados. As duas marcas famosas tiveram que dei-
xar o mercado americano. O videocassete Betamax, da Sony, embora
tecnicamente superior ao VHS em alguns aspectos, foi um fracasso
de vendas devido & falta de videos de aluguel no formato Betamax.
Em muitas cidades, os shopping centers situados no perimetro urbano
perderam para os malls localizados em subturbios distantes por fal-
ta de estacionamento conveniente. Se essas empresas tivessem dado
atengdo aos complementos necessdrios, certamente teriam se saido
muito melhor.

Os problemas da falta de complementos multiplicam-se mil vezes
no caso de uma economia nova. Essa € a situacdo predominante em
grande parte do Terceiro Mundo e em muitos paises ex-comunistas.
L& a sorte de tudo — ndo apenas de uma companhia ou de uma in-
dustria — depende de complementos. Uma industria necessitard de
industrias complementares para poder se manter em atividade, mas
essas industrias complementares, por sua vez, precisardo da primeira
industria para sobreviverem. Por qualquer dngulo que se examine a
situacdo é aquela velha histéria do ovo e da galinha. Tudo tem que
acontecer em conjunto, ou nada acontecerd. E por isso que algumas
economias decolam e outras ndo.

Pensar em termos de complementos ¢ algo diferente de pensar em
termos de negdcios. Trata-se de encontrar maneiras de fazer o bolo
crescer em vez de brigar com os competidores em torno de um bolo de
tamanho fixo. Para se beneficiar desse insight, pense em como expan-
dir o bolo criando novos complementos ou tornando os j& existentes
mais acessiveis.

A Intel é o concorrente mdaximo. Andy Grove, seu executivo-chefe,
disse certa vez, ou pelo menos a frase lhe é atribuida: “Sé os parandi-
cos sobrevivem.” Mas concorrentes ndo séo a unica coisa que Grove
tem na cabeca; a Intel dispensa a mesma atencdo aos complementos.



Dentro da Intel Iniciamos este capitulo explicando como a Microsoft se
beneficia quando a Intel cria um chip mais rdpido e como a Intel se
beneficia quando a Microsoft avanca no aperfeicoamento de softwa-
re. Mas da perspectiva da Intel, a Microsoft ndo avanca com a rapidez
desejavel. De acordo com Andy Grove: “A Microsoft ndo compartilha
a mesma nog¢do de urgéncia (para lancar um PC aperfeicoado). O PC
tipico ndo exige o mdximo de nossos microprocessadores... Simples-
mente ndo é tdo bom quanto devia ser, e isso ndo é bom para nossos
consumidores.”4

Se as aplicagdes de software ndo forcam os limites dos chips dos
microprocessadores existentes, entdo Grove tem que encontrar outra
coisa capaz de fazé-lo. Do contrdrio, seus consumidores ndo sentirdo
a necessidade continua de acompanhar o avanco da tecnologia, ad-
quirindo equipamentos de ultima geracdo. Se eles ndo se atualizarem
constantemente, ndo s6 o mercado se tornard saturado como outros
fabricantes de chips — AMD, Cyrix e NexGen — poderdo se empare-
lhar.

Esse n&o é um problema novo para a Intel; as possibilidades de
processamento sempre estiveram ¢ frente das aplicacdes de software.
Por exemplo, embora o processamento de 32 bits seja uma realidade
tecnolégica desde 1985, o primeiro sistema de processamento de 32
bits da Microsoft — o Windows NT — s¢ foi langado em 1993.5 A Intel
sempre esteve na expectativa de aplicacdes exigindo possibilidades
de processamento macigas.

Uma das aplicagdes mais intensas do CPU ¢ o video. Nem o chip
de Pentium comporta um output de tela total de 24 imagens por segun-
do. Mas o chip da préoxima geracdo, o Pentium Pro, comportard. O que
a Intel deseja, por conseguinte, € uma aplicagéo em video barata e
usada em grande escala. Para isso, investiu mais de US$ 100 milhdes
no ProShare, um sistema de videoconferéncias que pode ser instalado
num computador desktop.6 O ProShare ¢ um complemento ideal para
os chips da Intel.

Mas a Intel enfrentou o mesmo problema com que os fabrican-
tes de aparelhos de fax se confrontaram uma década antes: de que
adianta contar com um sistema de video conferéncias num desktop se
ninguém o utiliza? Os aparelhos de fax sé decolaram em 1986, quando
o seu preco caiu para menos de US$ 500. Como poderia a Intel esta-
belecer uma presenca de mercado para o ProShare e baixar o preco
sem desembolsar outros US$ 100 milhdes? A estratégia da Intel consis-
tiu em procurar outras companhias interessadas em ajudar.

As companhias telefénicas provaram ser um aliado natural. O
ProShare complementa seus negdcios porque ele recebe e transmi-
te mais informagdes do que as linhas telefénicas comuns comportam.
Para funcionar eficientemente, o ProShare requer uma linha da Inte-
grated Services Digital Network (Rede Digital de Servicos Integrados),



ou ISDN, abreviando.7 Essas linhas tém trés canais de transmissdo —
dois para dados e um para voz — cada um com aproximadamente
cinco vezes a capacidade do cobre torcido comum. As companhias
telefédnicas tém capacidade para fornecer linhas ISDN, mas até agora
tem havido pouca demanda. Se as pessoas comprarem o ProShare,
elas comprardo também as linhas ISDN.

Portanto, a Intel ndo terd que bancar o ProShare sozinha. Da mes-
ma forma que as companhias telefénicas subsidiam pesadamente
a compra de novos telefones celulares para atrair novos assinantes
de celulares, algumas companhias estdo subsidiando o ProShare a
fim de estimular a compra de linhas ISDN. Elas est&o oferecendo o
ProShare aos seus clientes por US$ 999, menos da metade do seu pre-
co de tabela de US$ 1.999.8

Numa outra iniciativa para impulsionar o ProShare, a Intel firmou
um acordo com a Compagq, fabricante lider de PCs, pelo qual a Com-
paq incluird o ProShare em todos os seus PCs para uso de empresas.
Essa integracdo baixa o custo do ProShare para os compradores de
computadores Compaq para US$ 700/US$ 800 e d& um impulso apre-
cidvel na presenca de mercado do ProShare.

Todos os jogadores — Intel, companhias telefénicas e a Compag
— reconhecem seu relacionamento complementar. A Intel quer au-
mentar a demanda de capacidade de processamento; as companhias
telefénicas querem aumentar a demanda de transmisséo de dados
em grandes quantidades; a Compag quer que o seu negdcio de com-
putadores se destaque da concorréncia. Esses objetivos se compatibi-
lizam perfeitamente com o sistema pessoal de videoconferéncias.

A Rede de Valores

Estamos agora numa posi¢do que nos permite compreender me-
lhor nossa primeira pergunta: se os negdcios séo um jogo, quem sdo
os jogadores e quais s@o os seus papéis? Fregueses, fornecedores e
concorrentes. E mais uma categoria: as pessoas que proporcionam
complementos. Ndo hd uma palavra para designar as pessoas que
fornecem complementos, portanto propomos uma: complementador.
Ela é a contrapartida natural do termo “concorrente”. O fato de ter-
mos de cunhar uma palavra nova demonstra que o papel vital dos
complementos tem sido grandemente negligenciado na estratégia de
negocios.

Vamos apresentar um quadro completo do jogo dos negdcios. No
resto deste capitulo, exploraremos os papéis dos quatro tipos de joga-
dores — fregueses, fornecedores, concorrentes e complementadores
— e as interdependéncias entre eles. Veremos como o mesmo jogador
pode ter multiplos papéis. Reexaminaremos a sabedoria convencio-
nal sobre quem sdo os seus amigos e quem sdo os seus inimigos. De-



finiremos exatamente o que queremos dizer com 0 nosso novo termo
"complementador”; serd até util dar uma definicdo ao termo familiar
“concorrente”.

E um exercicio de recapitulacdo de conhecimentos bdsicos e um
abrir de olhos. Focalizar um tnico tipo de jogador, ou um tnico tipo
de relacionamento, tende a produzir pontos cegos. Focalizar o quadro
com mais abrangéncia muitas vezes revela novas oportunidades es-
tratégicas.

Para inicio de conversa, apresentamos um mapd esquemdtico a
fim de facilitar a visualizag&o do jogo todo. Esse mapa, a Rede de Va-
lores, representa todos os jogadores e as interdependéncias existentes
entre eles. A medida que formos prosseguindo, vocé poderd comegar
a pensar em como esbocaria uma Rede de Valores para o seu negoé-
cio. Vocé verd a Rede de Valores que tracamos para o nosso negdécio
mais adiante neste capitulo.

A REDE DE VALORES

FREGUESES

CONCORRENTES ——— COMPANHIA ——— COMPLEMENTADORES

FORNECEDORES

Na dimenséo vertical da Rede de Valores encontram-se os fregue-
ses e os fornecedores da companhia. Recursos como matéria-prima e
mdo-de-obra fluem dos fornecedores para a companhia, e produtos e
servicos fluem da companhia para seus fregueses.9 O dinheiro flui no
sentido contrdrio, dos fregueses para a companhia e da companhia
para os fornecedores.

Na dimensdo horizontal estéo os concorrentes e os complementa-
dores. J& vimos muitos exemplos de complementadores. Vejamos ago-
ra uma definicdo do termo:

Um jogador é seu complementador se os fregueses valorizam mais o seu produto quando eles
tém o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto isoladamente.

Assim sendo, Oscar Mayer e Coleman's sGo complementadores.
As pessoas gostam mais de cachorro-quente quando ele tem mostar-
da do que quando ele ndo tem. E vice-versa. A maneira de identifi-
car complementadores é colocar-se no lugar de seus fregueses e per-



guntar-se: o que mais meus fregueses poderiam comprar que tomaria
meu produto mais valioso para eles?
Os concorrentes s&o o oposto.

Um jogador é um concorrente se os fregueses valorizam menos o seu produto quando tém o
produto do outro jogador do que quando tém o seu produto isoladamente.

A Coca-Cola e a Pepsi-Cola sdo exemplos cldssicos de concorren-
tes. Assim como s&o a American Airlines e a Delta Air Lines. Se vocé
acabou de tomar uma Coca, valorizard muito menos uma Pepsi do
que se ainda tivesse que saciar sua sede; a Coca néo acrescenta vida
a Pepsi. Da mesma forma, se vocé tiver uma passagem da Delta, a
American é algo um pouco menos especial no ar.

O approach tradicional definia os concorrentes como as outras
companhias no seu ramo industrial — as companhias que fabricam
produtos semelhantes aos seus num sentido de producdo ou engenha-
ria. A medida que as pessoas pensam mais em resolver os problemas
de seus fregueses, a perspectiva da industria torna-se cada vez mais
irrelevante. Os fregueses estdo interessados € no resultado final, e ndo
no fato de a companhia que lhes proporciona o que querem pertencer
a essa ou dagquela industria.

A maneira certa de identificar seus concorrentes €, novamente,
colocar-se no lugar de seus fregueses. Nossa definicdo leva-o a per-
guntar: O que mais meus fregueses poderiam comprar que tomaria
meu produto menos valioso para eles? De que outra forma os fregue-
ses poderiam ter seus desejos satisfeitos? Essas perguntas conduzirdo
a uma lista de concorrentes muito mais longa e muito mais profunda.
E dessa forma que a Intel e a American poderdo acabar se toman-
do concorrentes na medida em que as videoconferéncias descolem e
substituam as viagens de negdcios.

Enquanto a Microsoft e o Citibank trabalham, cada um no seu
campo, para resolver o problema da maneira como as pessodas tran-
sacionaré&o no futuro — recorrendo a dinheiro E-money, cartées inte-
ligentes, transferéncias on-line ou qualquer outra coisa —, poderdo
acabar sendo concorrentes. Isso a despeito de pertencerem a “indus-
trias” distintas segundo a definicdo tradicional — software e servigos
bancdrios.

As companhias telefénicas e as companhias de televisdo a cabo
procuraram solucionar o problema da maneira como das pessods se
comunicardo entre si e terdo acesso a informagé&o no futuro. Nova-
mente, industrias diferentes — telecomunicacgdes e televisdo a cabo —
mas cada vez mais um sé mercado. Hoje, os bancos europeus vendem
seguro, e as companhias de seguros européias estdo oferecendo apli-
cacgdes financeiras gozando de vantagens fiscais — € um sé mercado
para servicos financeiros.

Até agora, temos nos colocado no lugar dos fregueses para identi-



ficar quem lhe complementa e quem concorre com vocé na captacdo
dos ddélares da freguesia. Mas isso é apenas metade do jogo.

0 lado do fornecedor

A metade superior da Rede de Valores lida com os fregueses; a
metade inferior com os fornecedores. E assim como ocorre com os fre-
gueses, o0 jogo com os fornecedores também tem dois lados. Outros
jogadores podem complementar-lhe ou concorrer com vocé na capta-
¢do de recursos dos fornecedores. Af vao as defini¢cdes:

Um jogador é seu complementador se for mais interessante para um fornecedor propor-
cionar-lhe recursos quando também estd suprindo o outro jogador do que quando supre
somente a voce.

Um jogador é seu concorrente se for menos interessante para um fornecedor proporcionar-lhe
recursos quando também estd suprindo o outro jogador do que quando supre somente a vocé.

A disputa por fornecedores geralmente ultrapassa as fronteiras de
uma industria. Os supridores de capital sGo fornecedores, e a concor-
réncia para a captacgdo de seus fundos ocorre num mercado global. Os
empregados também s&o fornecedores. As pessoas geralmente ndo
veem as coisas dessa maneira, mas basta seguir a trajetéria do délar:
a companhia paga aos empregados para obter um valioso recurso —
a saber, sua pericia, sua mdo de obra, seu tempo. A concorréncia para
obter os servicos de funciondrios qualificados ultrapassa as fronteiras
de uma determinada industria. Por exemplo, companhias de indus-
trias muito diferentes disputam a colaboragé&o de MBAs (Masters of
Business Administration) recém-formados.

Muitas companhias sdo ao mesmo tempo concorrentes e comple-
mentadores com respeito a seus fornecedores. A Compaqg e a Dell, por
exemplo, concorrem pelo limitado suprimento do chip da Intel mais re-
cente. Mas as duas companhias sé&o complementadores e concorren-
tes em relacdo a Intel. Entre custos de desenvolvimento e a construgdo
de uma nova fdbrica, a Intel gastard bem mais de US$ 1 bilhdo para
criar o chip da nova geracdo. A Intel poderd distribuir esse custo entre
a Compaq e a Dell, e todos os demais fabricantes de hardware, o que
vale dizer que todos eles pagar&o menos para incorporar a Intel.

A American e a Delta competem por pistas de aterrissagem e por-
tdes de embarque. Mas embora sejam concorrentes no que diz res-
peito a espaco em aeroportos, sGo complementadores em relacdo &
Boeing, um fornecedor-chave. Quando a American e a Delta decidem
encomendar o avido da préxima geracdo, € muito mais barato para
a Boeing projetar uma nova aeronave para as duas companhias de
aviagdo do que conceber um novo aparelho para cada uma delas
separadamente. A maior parte dos custos de desenvolvimento pode



ser compartilhada, e a demanda maior também ajuda a Boeing a di-
minuir a curva de aprendizado.

O mesmo principio se aplica aos avides de combate, embora o
Congresso possa ter descoberto isso um pouco tarde. O jato de caca
F-22 complementa e é complementado por outros programas de defe-
sa que compartilham uma atividade de desenvolvimento comum, tal
como a avidnica (aplicag&o da eletrénica na aviagdo) ou a navega-
cdo. Elimine um desses complementadores do lado do suprimento e
vocé poderd derrubar o F-22 embora n&o tenha essa intencdo. William
Anders, ex-presidente do conselho e executivo-chefe da General Dy-
namics Corporation, explica o problema:

0 F-22 tem sido reconhecido como um dos mais bem-sucedidos e bem administrados progra-
mas de desenvolvimento do sistema de armas de nova geragdo em execugdo. Entretanto, a
demanda continua a cair em outros programas de defesa dirigidos pela equipe do F-22. Uma
parte dos custos fixos e das despesas gerais anteriormente absorvida por esses programas
¢ automaticamente transferida paro o F-22. O perigo é que esse programa-modelo possa
se tornar invidvel devido as crescentes despesas gerais e 6nus cada vez maiores de custos
fix0s.10

Ao cortar programas de defesa que considera supérfluos, o Con-
gresso inadvertidamente pde em risco programas que quer manter.
Quando se trata de complementos ds vezes € tudo ou nada. Né&o ha
meio-termo.

Ao continuarmos adentrando o terreno da economia baseada em
conhecimento, as complementaridades do lado do suprimento tornar-
se-&o cada vez mais a norma. H&d um grande investimento inicial para
se aprender a fazer alguma coisa — sejam chips de computador ou
avides — e depois os custos varidveis sdo relativamente modestos. Ha
uma grande alavancagem. Quanto mais pessoas quiserem um pro-
duto baseado em conhecimento, mais facil serd prové-lo.

No caso de software de computador ou medicamentos, essencial-
mente todos os custos s&o iniciais; o resto é lucro. Para a Microsoft,
todo o custo real é proveniente do passo intelectual de escrever o codi-
go do computador para um novo programa. Copiar os disquetes custa
uma ninharia. Portanto, quanto maior o mercado, mais os custos de
desenvolvimento poderdo ser divididos. O programa de mercado de
massa € melhor e mais barato do que o que qualquer pessoa poderia
desenvolver por conta prépria. Essa é a natureza dos mercados para
produtos baseados em conhecimento.

Reconhecendo simetrias
A Rede de Valores revela duas simetrias fundamentais no jogo dos

negdcios. Na dimensdo vertical, fregueses e fornecedores desempe-
nham papéis simétricos. Sdo sécios iguais na criagdo de valor. Mas



as pessods nem sempre reconhecem essa simetria. Embora o conceito
de ouvir o fregués tenha se tomado um lugar-comum, o mesmo ndo
acontece quando se trata de fornecedores. Todos nés j& ouvimos pes-
soas dizerem a seus fornecedores: “Vocé tem as especificacdes. Néao
precisa saber para que € o produto. Limite-se a entregd-lo no prazo es-
tabelecido e pelo menor preco.” Imagine falar com os fregueses dessa
maneiral S6 recentemente é que as pessoas comegaram a reconhecer
que trabalhar de comum acordo com os fornecedores € tGo importante
quanto ouvir o fregués.

As relagées com os fornecedores s@o tdo decisivas quanto as re-
lagdes com os fregueses. Num dissidio trabalhista, ouvimos o chefe do
departamento de relagdes humanas exclamar: “Tenho que fazer meus
funciondrios compreenderem que o fregués estd em primeiro lugar.” A
Rede de Valores ajudou-o a mudar de mentalidade, tornando as dis-
cussdes muito mais produtivas. Ao fim e ao cabo, todos reconheceram
um objetivo comum — criar o maior bolo possivel. Para tanto, vocé ndo
pode situar ninguém em primeiro lugar. Se um fregués deseja alguma
coisa especial, como uma entrega ultrarrdpida, mas néo estd dispos-
to a pagar o suficiente para compensar os trabalhadores por um fim
de semana perdido, entéo satisfazer esse pedido ndo cria valor — na
verdade, o destrdi. O fregués nem sempre tem razdo. Os empregados
também tém direitos. Na dimensdo horizontal, h& outra simetria. Volte
&s definicdes de complementador e concorrente. Vocé verd que a dife-
renca entre elas é que onde a definicdo de complementador diz “mais”,
a definic&o de concorrente diz “menos”. No nivel conceitual, os com-
plementos sdo simplesmente a imagem dos concorrentes refletida no
espelho. Isso ndo quer dizer que as pessoas sdo igualmente capazes de
ver a imagem no espelho. Assim como as pessoas raciocinavam pre-
conceituosamente em relacdo aos fornecedores, ainda hd muito o que
fazer para reconhecer e tirar partido das relagdes complementares.

Simetria da Rede de Valores

Fregueses e fornecedores desempenham papéis
simétricos.

Concorrentes e complementadores desempenham
papéis de imagens refletidas no espelho.

E fécil concentrar-se apenas numa parte do seu negécio e ndo ver
as outras. A Rede de Valores tem por objetivo contrabalancar essa
predisposicdo. Ela descreve os quatro tipos de jogadores com quem
vocé interage e enfatiza as simetrias entre eles — as simetrias entre
fregueses e fornecedores e entre concorrentes e complementadores.



Surfando a Rede

Para compreender o jogo de que vocé participa, comece dando
um giro pela sua Rede de Valores. Essa abordagem aplica-se a qual-
quer organizacgéo — privada, publica ou sem fins lucrativos. Como
exemplo, vamos levd-lo para dar uma volta pela Rede de Valores que
conhecemos melhor — ou seja, a nossa prépria.

Esbogar uma Rede de Valores para uma universidade deu-nos
uma melhor compreensdo de algumas questdes com que se confron-
tam nossas instituicdes domésticas.11 No nosso trabalho de consulto-
ria, verificamos que a melhor maneira de iniciar um programa de as-
sessoramento é ajudar os clientes a delinearem suas préprias Redes
de Valores. Esse exercicio constitui um input essencial no processo de
geracdo de novas estratégias, como veremos mais & frente ao esbo-
carmos nosso modelo de PARTES.

A REDE DE VALORES
FREGUESES

alunos, pais,
companbhias, Governo federal
Governo estadual, doadores

CONCORRENTES / \COMPLEMENTADORES
outras universidades outras universidades

faculdade freelancing A UNIVERSIDADE educacao K-12
iniciativa privada habitacao, linhas aéreas
hospitais hotéis, atividades culturais
museus Kinkos, empregadores locais
FORNECEDORES

faculdade, pessoal
administradores
editores (livros, jornais,
sevicoes on-line), doadores

Os fregueses da universidade

Quem sdo os fregueses de uma universidade? Alunos, essencial-
mente. Estranhamente, nem sempre as universidades tratam seus
alunos como se eles fossem fregueses. Ha quem diga que € assim que
deve ser afinal, a faculdade possui um know-how que os alunos ainda
ndo tém.

Na medida em que isso é verdade, entendemos que os alunos
se tornam "“clientes”. Eles empregam um servico profissional — como
um médico ou um advogado — e devem seguir a orientagdo da facul-



dade. E, em contrapartida, a faculdade deve ouvir cuidadosamente
quando os alunos expressam satisfacdo ou insatisfacdo com o servigo
que obtém.

As universidades tém outros fregueses. Os pais sdo fregueses
quando pagam pela educacgdo de seus filhos. As companhias séo fre-
gueses de escolas de administragéo quando pagam para que seus
funciondrios inscrevam-se em seus cursos, ou quando pagam para
que organizem programas especiais para elas. E o governo € um fre-
gués quando paga por bolsas de ensino. O governo é um fregués de
um tipo diferente quando encomenda pesquisas a universidades.

Um outro grupo muito importante de fregueses sGo os doadores.
Doadores como fregueses? Sim. Eles buscam satisfacdo, prestigio, ou
a oportunidade de moldar futuras geracdes em troca de suas contri-
buicdes. Considerar doadores como fregueses talvez leve algumas
universidades a fazer uma pausa para meditacdo. Frequentemente,
uma campanha de arrecadacgdo de fundos patrocinada por uma uni-
versidade comeca com uma lista de prioridades — uma "missGo” — e
procura persuadir doadores a contribuir. Né&o se pode dizer que isso
seja exatamente ouvir o fregués. Como todos os fregueses, os doadores
tém plena liberdade para escolher com quem preferem transacionar.
Talvez as universidades devessem dar mais atencéo ao que os doa-
dores desejam. Perguntar aos doadores o que gostariam de ajudar
a financiar construiria melhores relacées e provavelmente levantaria
mais dinheiro, tanto agora quanto no futuro.

Naturalmente, esses grupos distintos de fregueses das vezes tém
pontos de vista conflitantes em relagdo ao tipo de educacgdo que jul-
gam que uma universidade deve proporcionar. Nem sempre uma uni-
versidade pode ouvir todos os seus fregueses ao mesmo tempo.

Os fornecedores da universidade

Os fornecedores de uma universidade sé&o basicamente seus fun-
clondrios: membros da faculdade, pessoal e administradores. Uma vez
que o negdcio das universidades é difundir informacdo, elas também
estdo no mercado de ideias. Destarte, editores de livros e publicagdes
académicas e fornecedores de servicos de informagdo eletrénica (tais
como Lexis/Nexis e WestLaw) também s@o fornecedores de universi-

dades.
Os concorrentes da universidade

O que ndo falta sdo concorrentes para as universidades. Os de-
partamentos de admiss@o disputam alunos entre si; as faculdades
concorrem pela obtencdo de verbas do governo e de fundacdes. As
universidades sofrem concorréncia até mesmo de suas préprias fa-
culdades. Por exemplo, professores de escolas de administracdo fre-



quentemente ministram programas de educacdo de executivos para
companhias na base de freelance. Isso torna-os concorrentes das es-
colas de administrag&o no mercado especifico de educacgéo de execu-
tivos.12 Ao mesmo tempo, presidentes de universidades, juntamente
com os responsdaveis pelos seus setores de desenvolvimento, disputam
os taldes de cheques de doadores potenciais. Eles concorrem néo ape-
nas com outras universidades mas igualmente com hospitais, museus
e organismos sem fins lucrativos.

Do lado do suprimento, as universidades competem entre si pe-
los servicos de funciondrios — corpo docente e administradores, par-
ticularmente. As vezes também tém que concorrer com d iniciativa
privada na busca de talento. Por exemplo, os professores de financas
Fischer Black, do MIT, e Myron Scholes, de Stanford, inventores do mo-
delo de opcdo de precos que leva o seu nome, trocaram os meios aca-
démicos por Wall Street.

A tecnologia muito provavelmente aumentard a concorréncia en-
tre as faculdades. A medida que as videoconferéncias se tomarem me-
lhores e mais baratas, aumentard a importéncia das aulas & distém-
cia. A universidade com o melhor curso de biologia, digamos, poderd
oferecer o curso a alunos em qualquer lugar. Isso, por sua vez, tornard
as universidades dependentes apenas do melhor corpo docente.13

0s complementadores da universidade

As universidades, embora concorram umas com as outras na con-
quista de alunos e professores, s@o complementadoras, acima de tudo,
na criacdo de padrdes de educagéo mais elevados. Os alunos dos cur-
sos secunddrios mostrar-se-&o mais inclinados a investir na instrugdo
superior ao saberem que hd maiores possibilidades de escolha. Mais
universitdrios empenham-se pela obtencdo de diplomas Ph.D. por sa-
berem que um maior numero de universidades poderd contratd-los. E
grande a lista de complementadores de uma universidade. O jardim
de inféGncia e as escolas primdrias e secunddrias complementam as
universidades. Quanto melhor a instrug&o bdsica de um aluno, mais
ele ou ela aproveitard a instrug&o universitdria. Na mesma ordem de
ideias, as faculdades de uma universidade e os cursos de pds-gra-
duacgdo de outra se complementam. Quanto melhor for um aluno de
curso superior, mais ele ou ela se beneficiard com um programa de
poés-graduagdo.

Outros complementos de uma instrug@o superior sdo computado-
res e facilidades de alojamento (habitacdo). E por esse motivo que a
maioria das universidades ajuda seus alunos a adquirir computado-
res e providenciam alojamentos fora do campus. Uma vez que as uni-
versidades atraem alunos de toda a parte, talvez elas também deves-
sem ajudd-los a comprar passagens aéreas — outro complemento. Ao
prestarmos servicos de consultoria & Sallie Mae, a maior supridora de



empréstimos para estudantes, tivemos oportunidade de pér em prdtica
essa perspectiva. A Sallie Mae hoje ajuda seus estudantes a adquirir
complementos por precos reduzidos. Ela negociou descontos especiais
para estudantes nos voos da Northwest, chamadas telefénicas MCl e na
compra de alguns livros diddticos.

A hospedagem em hotéis é um complemento importante para es-
colas de administracdo que mantém programas de educacdo para
executivos. Obter acomodagdes adequadas foi um problema para a
Escola de Administracdo Kellogg da Northwestern devido & caréncia
de quartos de hotel de alta qualidade em Evanston, Illinois. Por esse
motivo construiu acomodagdes proprias para o seu programa de edu-
cacgdo executiva.

Atividades culturais e restaurantes tomam uma universidade
mais atraente para os alunos. A esse respeito, escolas de Nova York
e Boston, por exemplo, levam vantagem sobre as de Palo Alto e Prin-
ceton. H& uma infinidade de outros complementadores para as uni-
versidades — copiadoras abertas 24 horas por dia, cafés, pizzarias,
sorveterias e muitos outros. Todos esses estabelecimentos comerciais
situam-se obrigatoriamente perto das universidades.

Empregadores locais complementam universidades. A medida
que casais com carreiras individuais tornam-se cada vez mais co-
muns, Harvard suplanta Yale devido ao maior niimero de empresas
localizadas na drea de Boston que oferecem oportunidades de empre-
go em comparacdo com a economia em depressdo de New Haven.
Para superar essa desvantagem, Yale terd que se dedicar com mais
empenho a ajudar casais a encontrar emprego, ou facilitar o seu in-
gresso na universidade como funciondrios.

Sem duvida, hd muito mais o que dizer sobre a Rede de Valores
em relacdo & universidade. Numa vis&o ampla, esbocar a Rede de Va-
lores de sua companhia é de capital importéncia assim como valioso
exercicio. Exercicio que requer que vocé compreenda as perspectivas
de seus fregueses e de seus fornecedores, obrigando-o, outrossim, a
conhecer a companhia pelo avesso.

Perspectivas miltiplas

Até agora vimos analisando a Rede de Valores somente de um
dngulo vantajoso. Vocé se coloca no centro e olha & sua volta para
seus fregueses, concorrentes e complementadores. Naturalmente, o
jogo ndo se restringe a isso. Também hd que considerar os fregueses
de seus fregueses, os fornecedores de seus fornecedores, os comple-
mentadores de seus complementadores, e por ai afora. Por exemplo,
os recrutadores que contratam bacharelandos séo fregueses dos fre-
gueses de uma universidade.

Vocé poderia tentar desenhar uma Rede de Valores amplificada
para representar esses relacionamentos pretendidos, mas o seu es-



bogo de rede logo se revelaria uma embrulhada. A melhor maneira é
desenhar multiplas redes. Esboce uma Rede de Valores separada de
cada perspectiva: da perspectiva de seus fregueses, seus fornecedores
e seus complementadores e, talvez, até mesmo de perspectivas mais
remotas. Por exemplo, desenhar a Rede de Valores de seus fregueses
poderd ajudd-lo a encontrar uma maneira de aumentar a demanda
do que quer que seja que seu fregués venda. Ajudando seu fregués,
vocé estard ajudando a si mesmo.

Desempenhando Mulfiplos Papéis

O mundo inteiro é um palco, e todos os homens
e todas as mulheres meros atores: Eles tém suas
saidas e suas entradas; E um homem no seu tempo
desempenha muitos papéis...
— Shakespeare, As You Like It

As pessoas desempenham muitos papéis no jogo dos negdcios.
Isso torna o jogo muito mais complicado. As vezes, vocé vé alguém
ocupando um papel e esquece de perguntar que outros papéis essa
pessoa representa. Outras vezes, vocé parece ndo conseguir encaixar
alguém em papel algum e entdo descobre que € porque essa pessoa
estd desempenhando dois ou mais papéis simultaneamente. A Rede
de Valores lhe permite sair dessa confusdo.

J& vimos alguns exemplos de como jogadores podem ocupar mais
de um papel na Rede de Valores. Da perspectiva da American Airli-
nes, a Delta é ao mesmo tempo concorrente e complementadora. A
American e a Delta competem por passageiros, pistas de aterrissagem
e portdes de embarque, mas se complementam quando encomendam
& Boeing um novo avido.14 Para a American, seria um erro ver a Delta
somente como concorrente ou somente como complementadora — a
Delta desempenha ambos os papéis.

A norma é que o mesmo jogador ocupe multiplos papéis na Rede
de Valores. Gary Hamel e C. K. Prahalad ddo um exemplo em Com-
peting for the Future: "Num dia qualquer a AT&T pode descobrir que
a Motorola € fornecedora, compradora, concorrente ou sécia.”15 Nao
estd longe o dia em que aparelhos eletrodomésticos usardo seus fios
para transmitir voz e dados juntamente com eletricidade. Nesse ponto,
tornar-se-do concorrentes das companhias telefébnicas. Mas isso ndo
impediu que a Southem New England Telephone e a Northeast Utili-
ties se tomassem complementadoras: as duas companhias estendem
fios telefébnicos e elétricos em postes comuns, economizando assim
muito dinheiro.

No setor sem fins lucrativos, o Museum of Modern Art (MOMA) e
o Guggenheim Museum em Nova York competem por visitantes, sé-
cios e curadores bem como quadros e recursos financeiros. Entretan-



to, nem tudo é competicdo. A opgdo de visitar diversos museus num
fim de semana ajuda a atrair gente a Nova Yorle. Por conseguinte, o
Guggenheim é complementador e ao mesmo tempo concorrente do
MOMA. Os museus talvez devessem criar um passe-conjunto vdalido
nos fins de semana, como é comum em multas cidades europeias.

E tem mais. O Guggenheim pode apanhar emprestado um qua-
dro no MOMA e emprestar-lhe outro para organizar uma exposicdo
especial. Consequentemente, o Guggenheim torna-se fregués e forne-
cedor assim como concorrente e complementador do MOMA.

A posicdo na Rede de Valores representa tdo-somente um papel
que alguém desempenha, e o mesmo jogador pode desempenhar
multiplos papéis. E contraproducente rotular alguém somente de fre-
gués ou de fornecedor ou apenas de concorrente ou complementador.

Jekyll e Hyde

As pessoas est@o tdo acostumadas a ver o mundo dos negdcios
em termos de guerra que, mesmo quando outros jogadores sdo tanto
concorrentes quanto complementadores, elas tendem a vé-los unica-
mente como concorrentes e reagem contra eles com hostilidade. Elas
se concentram no maligno Mr. Hyde e esquecem o bondoso Dr. Jekyll.
No inicio da década de 1980, quando as vendas de aparelhos de vi-
deocassete deslancharam, os estudios cinematogrdficos estavam con-
vencidos de que as pessoas ndo iriam assistir a um filme no cinema
sabendo que poderiam alugd-lo ou comprd-lo futuramente. Embora
os estuidios ganhassem dinheiro com os aluguéis e as vendas dos vi-
deos, a expanséo desse negdcio afetaria tdo significativamente os lu-
cros provenientes da exibicdo na tela grande que a industria cinema-
togratica acabaria em pior situacdo do que estava antes. Diante desse
quadro desanimador, os estudios fixaram os precos de seus filmes su-
ficientemente altos de modo que as locadoras sé pudessem comprar
poucas copias cada uma. Pouquissimos filmes eram vendidos direta-
mente a consumidores

A preocupacdo dos estudios com a canibalizagédo procedia. Algu-
mas pessoas deixaram realmente de frequentar cinemas e ndo se im-
portavam de ter que esperar o langcamento dos filmes em video. Mas
havia um efeito de complementaridade muito mais importante. Fil-
mes que faziam sucesso nos cinemas agucavam o apetite das pessoas
para alugd-los ou comprd-los. As pessoas que tinham gostado do fil-
me eram capazes de alugd-lo ou comprd-lo para vé-lo novamente, ou
diziam a outras que o tinham perdido nos cinemas para néo deixarem
de vé-lo em video.

Agora que os estudios perceberam como a coisa funciona, co-
mecaram a colocar filmes & venda por precos abaixo de US$ 20 em
vez de vendé-los somente a locadoras de video por US$ 69,95. Como
resultado, o mercado combinado dos cinemas, aluguéis e vendas de



video é muito maior do que nos dias anteriores ao video. Em 1980,
a receita da industria proveniente da exibicdo em cinemas totalizou
US$ 2,1 bilhées enquanto os videos representavam US$ 280 milhdes
adicionais. Em 1995, as exibi¢cdes em cinemas arrecadaram US$ 4,9
bilh&es; melhor ainda, os aluguéis e vendas de videos totalizaram US$
7,3 bilhdes.16

Da mesma forma como os estidios temiam o mercado de video
doméstico, livrarias tradicionais veem a editoragdo eletrénica e a In-
ternet exclusivamente como concorrentes. Mais uma vez, veem ape-
nas metade do quadro. O que as livrarias ndo reconhecem é que as
vendas num dominio estimulam a demanda em outro. De acordo com
o diretor-executivo da McGraw-Hill, Joseph L. Dionne, “em dez ocasi-
des em que criamos uma versdo eletréonica da edigdo impressa... (a
demanda da) a versdo impressa também cresceu”. 17

Ajudando todo o mercado a crescer, os vendedores de livros na In-
ternet, como a BookZone, estimulam as vendas de livros tradicionais.
Embora as vezes as pessoas comprem livros da BookZone em vez de
em uma livraria tradicional, a BookZone propicia um lugar onde se
pode comprar livros num impulso de momento — as 2 horas da ma-
nhé&, por exemplo. Essa venda extra ajuda a aumentar o bolo, mas isso
nd&o é tudo o que ela faz. Livros sGo vendidos por recomendacdo de
viva-voz; uma venda pode provocar uma reacdo em cadeia. Se o fre-
gués da BookZone gostar do livro e comentd-lo com seus amigos, eles
poderdo comprd-lo numa livraria tradicional. Ou as pessoas poderdo
comprar um livro na livraria porque seu interesse foi despertado por
uma resenha eletrénica na internet. E, em ultima andlise, se a Internet
ajuda a vender mais livros, autores e editoras produzirdo mais, o que
é bom ndo sé para os livreiros como também para os fregueses.

Num artigo publicado na Publishers Weekly, a presidente da
BookZone, Mary Westheimer, respondeu & fria acolhida que recebeu
na convencgdo da American Booksellers Association em 1995:

Se, em vez de lutar futilmente, esses vendedores de livros ameagados olhassem pelo outro
lado do telescopio, talvez vissem que o que consideram concorréncia é na verdade um com-
plemento... Juntos, podemos criar um apetite que alimente nossa industrial8. Se todos nos
— livreiros, editores, distribuidores, autores — fizermos um bom trabalho de vendas, mais
pessoas comprardo mais livros. E se todos trabalharmos juntos visando ao mesmo obijetivo,
nods e nossos fregueses, os leitores, ficaremos muito mais felizes.19

Embora os livreiros tradicionais vejam apenas concorréncia, Wes-
theimer reconhece os elementos de complementaridade no negdcio
de livros.

Um exemplo dramdtico de confundir Jekyll com Hyde encontra-se
em todos os escritérios. Logo que os computadores surgiram, quase
todo mundo pensou que eles eliminariam a “"papelada”. Palavras e
dados armazenados como impulsos magnéticos minuciosos pareciam



constituir o maior concorrente com que o papel j& se confrontara. Sé
se falava em “escritérios sem papéis”. As pessoas comecaram até a
sentir saudade do velho material impresso e escrito. Mas a realida-
de era muito diferente. Segundo o Wall Street Journal, “a despeito do
preco do papel em alta e da difusdo do uso dos computadores, esti-
ma- se que os escritérios consumirdo este ano (1995) 4 milhdes e 300
mil toneladas de papel, 2 milhdes e 900 mil toneladas a mais do que
em 1989. Os escritérios consumirdo S milhdes e 900 mil toneladas no
ano 2000."20 O que os computadores fizeram na realidade foi facilitar
a geracdo de papéis. Os computadores complementam muito mais do
que competem com o papel.

Mesmo quando reconhecem um complemento, algumas pessoas
o desprezam. O Citibank foi o primeiro banco a adotar o ATM, em 1977.
Quando outros bancos surgiram com seus proprios ATMs, queriam
que o Citibank se integrasse as suas redes. Isso teria tornado os car-
tdes ATM de todo mundo mais valiosos. Ao participarem de uma rede
comum, cada mdquina de cada banco complementa todas as demais.
Mas o Citibank se recusou a aderir. NGo quis ajudar o Dr. Jekyll se
isso também implicasse ajudar o Mr. Hyde. Essa decisdo foi tomada
em prejuizo dos proprios clientes do Citibank. Com o tempo, as redes
de outros bancos tomaram-se lideres nacionais e internacionais, e os
clientes do Citibank ficaram de fora. O acesso limitado ao ATM custou
ao Citibank uma fatia do mercado. Eventualmente, o Citibank acor-
dou e filiou-se &s outras redes.

Naturalmente, um jogador pode comecar com Dr. Jekyll e transfor-
mar-se em Mr. Hyde. Originalmente, a televisdo a cabo complemen-
tava as estacdes integrantes de redes de televisdo, estendendo o seu
alcance a cidades de md recepcdo. Com o tempo, entretanto, as com-
panhias de cabo comecaram a transmitir cada vez mais alternativas
para os programas das redes: HBO, CNN, MTV, Nickelodeon, Nashvil-
le, Home Shopping Network e muitas outras. Mesmo pessoas com boa
recepcdo passaram a fazer assinaturas de TV a cabo. A medida que
os telespectadores foram optando por programagdes a cabo em de-
trimento dos espetdculos das redes, a TV a cabo tomou-se mais uma
concorrente do que uma complementadora das redes.

Por que é que as pessoas revelam uma tendéncia a detectar o Mr.
Hyde e ndo perceber o Dr. Jekyll? E a atitude mental tendenciosa que
leva a encarar os negdcios como uma guerra. Tudo é concorréncia,
competic&o, e ndo complementaridade. Essa perspectiva leva muita
gente a supor que quando os fregueses compram o produto de outro, é
menos provavel que comprem o seu. Ou que quando os fornecedores
suprem outros de recursos, terdo menos possibilidades de supri-lo. E
tudo competicdo.

Essa atitude mental talvez decorra da visdo de que tudo na vida
¢ uma questdo de opgdes. Ninguém pode ter tudo. Contando apenas
com dinheiro, tempo e recursos limitados, as pessoas sdo forcadas a



fazer escolhas. Fregueses e fornecedores tém que escolher entre vocé
e a concorréncia. E um ou outro, nunca ambos.

Mas nem sempre isso é verdade. A vis&o excludente das opgdes
deixa de levar em conta os complementos. Quando um fregués adqui-
re um produto complementar, ele se toma mais propenso a comprar o
seu. Euma op¢édo dupla, n&o excluindo um ou outro. Do mesmo modo,
quando um fornecedor prové recursos a um complementador, isso tor-
na mais facil para ele também supri-lo. Novamente ambos, ndo um ou
outro.

Para ajudar a reconhecer tanto o Dr. Jekyll quanto o Mr. Hyde, pen-
se sempre em termos de complementadores e né&o apenas de concor-
rentes.

Jekyll e Hyde

Ha uma tendéncia preconceituosa a se ver um novo
jogador como uma ameaca competitiva.

Mas muitos jogadores lhe complementam ao mesmo
tempo que concorrem com vocé.

Identifique as oportunidades complementadoras as-
sim como as ameacas competitivas.

Fazendo mercados

O fato de os jogadores poderem ser tanto concorrentes quanto
complementadores explica o que de outra maneira pareceria ser um
comportamento estranho. A primeira vista, parece muito esquisito que
negdcios concorrentes se localizem literalmente ao lado um do outro:
os negociantes de diamantes de Nova York ao longo da Rua 47; as
galerias de arte no SoHo; livrarias especializadas em raridades bibli-
ofilas em Londres; cinemas em Westwood, Los Angeles; e vendedores
de carros numa faixa continua de terreno. Em Bruxelas, as lojas de
antiguidades concentram-se em torno da Place du Grand Sablon.

Os antiqudrios ndo deveriam se espalhar por Bruxelas, a fim de
que cada loja tivesse o seu mercado local? Haveria consequentemen-
te menos concorréncia direta de precos, uma vez que os compradores
teriam mais dificuldade em comparar precos. Afinal, o Walmart ndo
se localiza ao lado da Kmart, e a Pearle Vision néo fica em frente &
LensCratfters. Tampouco os cafés e as tinturarias tém o hdabito de se
concentrar.

Mas esse modo de raciocinar vé as lojas de antiguidades de Bru-
xelas somente como concorrentes. Localizando-se uma ao lado da ou-



tra, as lojas de antiguidades tomam-se complementadoras, também.
Em vez de escolherem apenas uma loja para visitar — possivelmente
a errada —, os compradores podem ir & Place du Grand Sablon, bisbi-
lhotar e fazer uma escolha mais fundamentada. E porque é muito mais
conveniente, uma vez que as pessods que para ld se dirigem j& estdo,
em principio, inclinadas a adquirir antiguidades. Também se sentirdo
mais confiantes quanto & alta qualidade da mercadoria, na medida
em que uma loja com produtos inferiores ou precos inflacionados terd
muito mais dificuldade de manter as portas abertas quando ao seu
lado estd instalado um concorrente de superior reputacgdo. De outra
parte, uma pessoa mostra-se geralmente mais disposta a comprar
uma mesa quando encontra as cadeiras perfeitas para ela, e € mui-
to provdavel que vd encontrd-las numa loja préxima. Tomar mais faceil
encontrar cadeiras ajuda a vender mesas, e vice- versa. Situando-se
perto uns dos outros, os antiqudrios, embora concorrentes ao dividi-
rem o mercado, tornam-se complementadores ao criarem o mercado
em primeiro lugar.

Em alguns casos, o efeito agregador ajuda a criar um mercado
maior tanto para os fornecedores quanto para os fregueses. E esse o
caso das artes cénicas na Broadway e off Broadway, em Nova York. Do
lado do espectador, os diferentes espetdculos ajudam a atrair gente
para a cidade, embora disputem o mesmo publico todas as noites. Do
lado do suprimento, a aglomeracdo das artes cénicas cria uma massa
critica que torna mais facil para todos atrair fornecedores. A musica
de cémara pode compartilhar o mesmo palco com orquestras sinfd-
nicas. O teatro pode dividir o palco com os espetdculos de danca. Os
musicos que tocam em orquestras sinfénicas podem atuar em éperas
e musicais. Figurinistas de pecas teatrais podem trabalhar para espe-
téculos liricos e coreogrdficos. [luminadores podem prestar servicos
indiferentemente a qualquer tipo de espetdculo cénico. Diretores po-
dem selecionar atores e atrizes trabalhando nos palcos fora da Broa-
dway — e até mesmo em restaurantes.21

Sejam negociantes de diamantes, galerias de arte, livrarias para
colecionadores de obras raras, cinemas, vendedores de automodoveis
usados, lojas de antiguidades ou artes cénicas, a concentracdo numa
determinada drea cria complementariedades que desenvolvem o
mercado, mesmo que Ads vezes d concorréncia se tome mais acirrada
quando ele é dividido.

A Toys "R" Us parece seguir uma estratégia oposta, localizando
suas lojas em dreas de aluguéis baixos ao longo das rodovias, ao lado
de outros revendedores. As pessoas vao das lojas da Toys “"R” Us por-
que é especificamente onde desejam fazer compras. Serd que essa é a
melhor estratégia? Ndo estamos sugerindo que a Toys “"R” Us se insta-
le ao lado de outra loja de brinquedos, mas talvez se houver por perto
um McDonald’s ou um Discovery Zone (um playground fechado para
criangas, supervisionado) no interior da loja, o retorno para a Toys “R”



Us possa se tornar mais interessante. Afinal de contas, as pessoas a
caminho de Discovery Zone para uma festa de aniversdrio passariam
pela loja de brinquedos. Nada mais conveniente. E por que ndo sabo-
rear um Big Mac enquanto estiver por 1&7?

Até agora, tudo é complemento. Mas o problema para a Toys “R”
Us é que os pais que deixam os filhos no McDonald's ou no Discovery
Zone enquanto vao fazer compras serdo menos influenciados por seus
filhos para comprar brinquedos num impulso de momento. Portanto,
o McDonald’s e o Discovery Zone s&o complementadores quando se
trata de levar gente & loja, mas talvez sejam concorrentes em relacdo
ao que ela compra. Nao sabemos qual é o efeito que predomina, mas,
contando com muito mais de quinhentas lojas, a Toys “"R” Us poderia
se beneficiar fazendo algumas experiéncias. Na verdade, a Toys "R”
Us poderd tirar partido de sua prépria experiéncia no exterior. No Ja-
pdo, por exemplo, ela se juntou & McDonald's e & Blockbuster Video
para criar malls familiares.

Paz e Guerra

As companhias sdo:
® Complementadoras na criacéo de mercados
® Concorrentes na divisdo de mercados

Um jogador que vocé ndo pode evitar

O exemplo mdximo de um jogador ocupando mais de uma posi-
¢do na Rede de Valores é o governo, tanto federal quanto estadual.
Dependendo do aspecto do governo que vocé esteja contemplando,
ele pode desempenhar o papel de fregués, fornecedor, concorrente,
ou complementador. Ele também tem um importante papel nos bas-
tidores.

Quando o governo compra mercadorias e servigcos, ele é um fre-
gués, como qualquer outro — sé que maior. No seu papel de fregués,
o governo encomenda novas estradas, pontes, prédios e penitencid-
rias; compra assisténcia médica e educacgdo; adquire grandes quan-
tidades de equipamento militar. O governo também é um fornecedor.
Entre outras coisas, ele vende petréleo e direitos minerais, direitos ma-
deireiros, e direitos para uso do espectro radiofénico.

Quando as pessoas pagam impostos, elas ficam com menos di-
nheiro para comprar mercadorias e servigos. Portanto, o governo com-
pete com a iniciativa privada pelos délares do povo. E forcoso admitir
que a competicdo € unilateral, uma vez que o pagamento de impos-
tos é obrigatério. Da mesma forma, quando o governo toma dinheiro
emprestado, ele concorre com companhias que procuram levantar



capital. As universidades estatais competem com as universidades
privadas. O Servigco Postal dos Estados Unidos compete com a Federal
Express. Como o maior empregador do pais, o governo também com-
pete com qualquer empresa na contratagdo de pessoal.

Por outro lado, o governo age como complementador de toda ati-
vidade empresarial, suprindo a infraestrutura bdsica e a ordem civil.
Praticamente toda empresa depende do governo para coisas como
protecdo da vida e da propriedade, uma rede de transporte, tribunais
civis, uma moeda estdvel, e assim por diante. Sem essas coisas, as
pessoas ndo poderiam negociar.

Juntamente com seus papéis transacionais enquanto fregués, for-
necedor, concorrente e complementador, o governo tem o poder de
elaborar leis e regulamentos que regem as transacgdes entre outros jo-
gadores. Falaremos mais sobre esse papel do governo nos bastidores
como criador de regras no capitulo destinado as regras.

Amigo ou Inimigo?

Michael Corleone: Mantenha seus amigos perto,
mas os seus inimigos mais perto ainda.
— The Godfather — Parte II

No jogo dos negdcios, quem sdo seus amigos e quem sdo seus ini-
migos? Parece uma pergunta facil. Vocé tem trés grupos de amigos e
um grupo de inimigos, certo? Fregueses, fornecedores e complemen-
tadores estéo todos do seu lado, enquanto os concorrentes obviamen-
te ndo estdo.

Na verdade, sabemos que isso ndo pode ser rigorosamente certo.
As pessoas compreendem, intuitivamente, que ao longo da dimensdo
vertical da Rede de Valores hd uma mistura de cooperacgéo e com-
peticdo. E cooperacao quando fornecedores, companhias e fregueses
juntam-se para criar valores em primeiro lugar. Mas quando o bolo
tem de ser dividido, os fregueses pressionam para obter precos mais
baixos, e os fornecedores também querem a sua fatia. Por conseguinte
na hora de dividir o bolo é competicdo. Nos diversos case studies deste
livro, vocé verd os elementos simulténeos de competicdo e coopera-
¢do em funcionamento. Coopeticdo é a palavra que melhor descreve
seu relacionamento com fregueses e fornecedores.

E a dimensao horizontal? Quem s@o seus amigos e seus inimigos
aqui? Vocé fica contente quando um complementador entra no jogo
e na maioria das vezes, vocé fica ainda mais contente quando con-
correntes se mantém de fora. Entdo complementadores séo amigos e
concorrentes sdo inimigos? Sim. Mas, novamente, esse ndo € o quadro
completo.

Quando um complementador entra no jogo, o bolo cresce. Isso é



ganhar duplamente. Mas ai hd um cabo de guerra com o seu comple-
mentador para saber quem serd o maior beneficidrio. Se o seu com-
plementador ficar com um pedac¢o menor do bolo, obviamente vocé
ficard com o pedago maior, e vice-versa.

Esse cabo de guerra entre complementadores é evidente no negoé-
cio de computadores. Uma vez que os fabricantes de hardware com-
plementam a Microsoft, a entrada da Compaqg e da Dell no mercado
de computadores pessoais compativeis com a IBM beneficiou a Micro-
soft. Mas a Microsoft ganha ainda mais toda vez que a Compaqg ou a
Dell iniciam uma guerra de precos. Quando o preco de hardware cat,
mais pessoas compram computadores, o que redunda em mais ven-
das de software. A Microsoft ganha. Mesmo as pessoas que poderiam
ter comprado computadores pelos precos antigos mais elevados, com
a economia, agora dispdem de mais dinheiro para comprar software.
A Microsoft ganha novamente. Os complementadores podem ser seus
amigos, mas vocé ndo deve se importar se eles sofrerem um pouco. O
sofrimento deles é o seu ganho.

Na verdade, se seus complementadores ficarem numa situacdo
muito confortavel, isso poderd deixd-lo com um pedaco de bolo muito
pequeno, ou talvez nenhum. Para os servicos on-line, um complemen-
to critico é o servigo telefénico local. Se as ligagdes telefénicas séo ca-
ras, os servicos on-line tém que compensar com precgos baixos, talvez
tdo baixos que deem prejuizo. Essa € uma das principais razdes por
que os servigcos on-line n&o deslancharam no Japéo, onde a NTT do-
mina o mercado telefénico e cobra consideravelmente as chamadas
locais. Em contraste, na maioria das cidades dos Estados Unidos, as
chamadas locais ndo sdo medidas, e isso tem contribuido para o cres-
cimento explosivo da America Online, CompuServe, e a multiddo de
veiculos de acesso & Internet. Complementos baratos sGo um valioso
amigo.

E os concorrentes? Certamente aqui, pelo menos, o relacionamen-
to é claro. E a sobrevivéncia do mais bem-dotado. E guerra. As vezes
¢ a guerra. Mais adiante, veremos como a Nintendo derrotou toda a
oposicdo, tornando-se o gigante do negdécio de videogames. Também
veremos como a NutraSweet travou uma guerra de precos na Europa
para estabelecer um valioso precedente. Mas a ideia de que é sem-
pre guerra com os concorrentes € demasiado simplista. Na maioria
das vezes, a abordagem radical na base do ganhar ou perder leva a
uma vitéria de Pirro. Ganhar-perder toma-se perder-perder. O exem-
plo cldssico € baixar os precos numa tentativa de roubar uma fatia de
mercado. Os concorrentes igualam seu preco mais baixo e o resultado
¢é lucros mais baixos como um todo.

Outro problema suscitado pela guerra contra concorrentes é que
¢ muito dificil liquidd-los. N&o raro, vocé consegue apenas feri-los, e o
animal mais perigoso € o animal ferido. Depois de obrigd-los a baixar



seus precgos, seus concorrentes tém menos a perder e todas as razdes
para se tomarem mais agressivos.

O melhor é encontrar oportunidades ganhar-ganhar com seus
concorrentes.

Mas isso é realmente possivel? As pessoas falam de cooperacdo
dentro da companhia, trabalho de equipe e compartilhar informacéo.
Mas fora da companhia, parece ingenuidade pensar em permitir os
concorrentes vencerem. Mas ndo ¢! O que importa ndo € que os ou-
tros vencam — ¢é fatal que isso as vezes aconteca — mas que vocé
venca. Embora seja dificil nos acostumarmos com a ideia, por vezes
a melhor maneira de ser bem-sucedido é permitir que os outros se
deem bem, inclusive seus concorrentes. Vimos exemplos em que com-
panhias tidas essencialmente como concorrentes também podem ser
complementadoras. Na medida em que essas companhias sdo bem-
sucedidas como complementadoras, elas se beneficiam claramente
umas das outras.

Mas também hd muitas ocasides em que a melhor estratégia con-
siste em deixar que os concorrentes sejam bem-sucedidos como con-
correntes. No restante deste livro, veremos muitos casos em que as
taticas empregadas por uma companhia para suplantar um concor-
rente podem se voltar contra ela prépria. Mostraremos como conse-
guir resultados ganhar-ganhar, evitando uma concorréncia mutua-
mente destrutiva. Analisaremos como abrir mdo de um lance muitas
vezes pode reverter desfavoravelmente para vocé, e sugeriremos uma
maneira melhor de concorrer. Veremos como programas de lealdade
ajudam a todos a evitar cair na ratoeira da guerra de precos. Exa-
minaremos como coisas como observar as cldusulas da concorréncia
ajudam a mudar a natureza da concorréncia. Olharemos como in-
fluenciar percepcdes a fim de moldar reagcdes competitivas para be-
neficio de todos. Descobriremos até situacdes onde vale a pena deixar
um concorrente prosperar, embora isso signifique aceitar menos lucro
para vocé. Um caso desse género é quando um novo participante de
um mercado reserva para o titular uma fatia do bolo suficientemente
grande de modo que o titular julgue de seu interesse viver e deixar vi-
ver ao invés de brigar. Um concorrente préspero geralmente é menos
perigoso do que um desesperado.

Julio César. Deixem-me ter homens a minha
volta que sejam gordos.
— Shakespeare, Julius Caesar

Tudo bem, mas ainda é uma ma ideia virar as costas. Estamos far-
tos de saber que os seus concorrentes comer&o o seu almogo com o
maior prazer se vocé deixar. Nossa receita de estratégia ndo é ofere-
cer aos seus concorrentes um almogo de graca — o seu almocgo. Ndo
propomos que vocé seja bonzinho, esperando que os outros retribuam



na mesma moeda. Quase sempre essa € uma receita para perder-
ganhar.22 Temos outra coisa em mente: uma maneira mais inteligente
de concorrer que néo dependa da boa vontade dos outros.

Seu relacionamento como concorrente € prima facie competitivo,
ou na base de ganhar ou perder. Vocé perde quando eles entram no
jogo. Mas vocé ndo terd que perder tanto se reconhecer que, a partir
do momento em que eles entram no jogo, vocé pode manter intera-
¢des ganhar-ganhar com eles. Nem tudo é guerra com os competido-
res. E guerra e paz.

Isso ¢é verdade nos quatro sentidos. Quer se trate de fregués, for-
necedor, complementador ou concorrente, ninguém pode ser rotulado
meramente como amigo ou inimigo. Hd uma dualidade em todo re-
lacionamento — os elementos simultéineos de cooperacdo e competi-
cdo. Guerra e paz. Coopeticdo.

Amigo e Inimigo

Ha elementos ganhar-ganhar e ganhar-perder nas
relacées com:

- fregueses

- fornecedores

- complementadores

- concorrentes _
PENSE. COOPETICAO

Neste ponto, temos um mapa (a Rede de Valores) e um conceito
(coopeticdo) para meditarmos sobre o jogo dos negdcios. Vimos al-
guns exemplos da maneira como companhias mudaram o jogo, tais
como a Ford e a Ford Motor Credit, a Intel e a ProShare, e aludimos a
muitos outros exemplos que virdo. Mas ndo temos ainda um método
sistemdtico para mudar o jogo. Para desenvolver um método, recorre-
mos A teoria do jogo. Esse € o assunto do préximo capitulo.



3. Teoria do Jogo

A vida é o jogo que tem de ser jogado.
— Edwin Robinson

m uanto vocé pode esperar obter num jogo? Como veremos, a
resposta ndo depende simplesmente do tamanho do bolo a
ser dividido, ou de noc¢des de probidade. Tampouco depende do
seu talento de jogador. O que vocé obtém depende do seu poder
no jogo assim como do poder dos outros que disputam um pedago
do bolo. O poder — seu e dos outros — ¢ determinado pela estru-
tura do jogo. A teoria do jogo mostra como quantificar esse poder.

A teoria do jogo comegou como um ramo da matemdtica aplica-
da. Poderia ser chamada de ciéncia da estratégia.l Ela analisa situ-
acdes em que os destinos das pessoas sdo interdependentes. A teoria
do jogo fornece uma maneira sistemdtica de desenvolver estratégias
quando a sorte de uma pessoa depende do que outras pessoas facam.

A teoriadojogo parece feita sob medida para aandlise da estraté-
gia dos negdcios. Mas, historicamente, houve um obstdculo que impe-
diu o mundo dos negdcios de adotar a teoria do jogo. O problema é que
osacadémicos e aspessoas de negdcios usam duas linguagens diferen-
tes: equagdes versus experiéncia. Muita gente nas esferas de negdécios
j& ouviu falar da teoria do jogo e suspeita que ela seja uma ferramenta
potencialmente poderosa. Mas toda a matemdtica inerente pode ser
frustrante e impede as pessoas de unirem a teoria & pratica. Ao mesmo
tempo, os tedricos do jogo frequentemente ndo sdo familiarizados com
a prdtica dos negdcios, e algumas de suas teorias fogem & realidade.
Nossa experiéncia no magistério, na pesquisa e na consultoria sugere
que a comunicagdo entre os mundos da teoria do jogo e da pratica dos
negadcios é tanto possivel quanto valiosa. Este livro une teoria & prdtica.



