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Introducao

Cada empresa que compete em uma indidstria possui uma estratégia competitiva,
ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitam
por meio de um processo de planejamento como ter evoluido implicitamente atravé:
atividades dos varios departamentos funcionais da empresa. Dispondo apenas de
préprios meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscard métodos «
dos pela sua orientagdo profissional e pelos incentivos daqueles encarregados. N¢
tanto, a soma destes métodos departamentais raramente equivale & melhor estratc

A énfase dada, hoje, ao planejamento estratégico nas empresas dentro e fora
Estados Unidos reflete a proposi¢ao de que existem beneficios significativos a seremr
tidos com um processo explicito de formulagio de estratégia; garantindo que pelo
nos as politicas (se ndo as a¢bes) dos departamentos funcionais sejam coordenac
dirigidas visando um conjunto comum de metas.

A maior aten¢do ao planejamento estratégico formal levantou questdes que ha:
to preocupavam os administradores: O que vem dirigindo a concorréncia em minh
dustria ou nas industrias nas quais estou pensando em entrar? Quais atitudes os
correntes provavelmente assumiréo e qual a melhor maneira de responder? De que
do minha industria ird se desenvolver? Qual a melhor posi¢éo a ser adotada pela
presa para competir a longo prazo?

Todavia, grande parte da énfase nos processos formais de planejamento est:
gico é dada 4 indagagdo destas questes de uma maneira organizada e disciplinac
ndo a lhes dar uma resposta. As técnicas desenvolvidas, geralmente por firmas de
sultoria, para responder as questdes destinam-se 4 companhia diversificada e ndo.
dustria como um todo, ou consideram apenas um aspecto da estrutura industrial
mo o comportamento dos custos, que ndo pode esperar captar a substancia e a com
xidade da concorréncia na industria.



Este livro apresenta uma metodologia abrangente de técnicas analiticas visando
auxiliar uma empresa a analisar sua industria como un todo e a prever a futura evolu-
¢do da industria, compreender a concorréncia e a sua propria posi¢édo e traduzir esta
analise em uma estratégia competitiva para um determinado ramo de negdcio.

O livro estd organizado em trés partes. A Parte I apresenta uma metodologia ge-
ral para a andlise da estrutura de uma indistria e de sua concorréncia. A base desta me-
todologia é a andlise das cinco forgas competitivas que atuam sobre uma industria e de
suas implica¢des estratégicas. Esta parte apdia-se nesta metodologia para apresentar téc-
nicas para a andlise da concorréncia, dos compradores e dos fornecedores; técnicas pa-
ra aleitura de sinais do mercado; conceitos tedricos para que se faga e se responda a mo-
vimentos competitivos; um método para o mapeamento de grupos estratégicos em uma
industria e para explicar diferengas em seu desempenho; e uma metodologia para pre-
ver a evolugdo da industria.

A Parte II mostra o modo como a metodologia analitica descrita na Parte I pode
ser utilizada no desenvolvimento de uma estratégia competitiva em determinados tipos
importantes de meios industriais. Estes meios diferentes refletem diferencas fundamentais
na concentragdo de industrias, no estado de maturidade e na exposi¢do a concorréncia
internacional; sdo cruciais na determinacdo do contexto estratégico no qual uma em-
presa compete, das alternativas estratégicas disponiveis e dos erros estratégicos comuns.
Esta parte examina industrias fragmentadas, industrias emergentes, a :mzmmomo paraa
maturidade industrial, indudstrias em declinio e industrias globais.

A Parte III do livro completa a metodologia analitica examinando sistematica-
mente os tipos importantes de decisdes estratégicas enfrentadas pelas empresas que com-
petem em uma unica industria: integragdo vertical, grande expansdo da capacidade e
entrada em novos negdcios. (A desativagio é considerada em detalhe no Capitulo 12,
na Parte I1.) A analise de cada decisao estratégica baseia-se na aplicagdo dos instrumentos
analiticos gerais da Parte I, bem como em uma outra teoria econémica e em considera-
¢des administrativas no gerenciamento e na motivacao de uma organizagéo. A Parte II1
visa ndo s6 ajudar uma companhia a tomar estas decisdes basicas, mas também dar-lhe
uma certa compreensdo quanto ao modo como seus concorrentes, clientes, fornecedo-
res e entrantes em potencial poderiam toma4-las.

Para analisar a estratégia competitiva para um determinado negdcio, o leitor po-
de contar com o livro de diversas formas. Em primeiro lugar, os instrumentos analiti-
cos gerais da Parte I podem ser utilizados. Em segundo lugar, o capitulo ou os capitulos
da Parte II relacionados as dimensdes basicas da industria da empresa podem ser usa-
dos para dar uma certa orienta¢do mais especifica para a formulacédo da estratégia no
meio ambiente particular da empresa. Por fim, caso a empresa esteja considerando uma
determinada decisdo, o leitor pode consultar o capitulo apropriado na Parte III. Mes-
mo que uma decisdo particular nio seja iminente, a Parte I1I serd 1til na revisdo de deci-
sOes ja tomadas e no exame de decisdes passadas e presentes dos concorrentes.

Embora o leitor possa aprofundar-se particularmente em um capitulo, serd bas-
tante proveitoso ter uma compreensio geral da metodologia total como um ponto de
partida para abordar um problema estratégico particular. As partes do livro visam um
enriquecimento e um reforgo mituos. Se¢bes que aparentemente ndo sdo importantes

para a posicdo da empresa propriamente dita podem ser cruciais com relagdo a con
réncia, e as amplas circunstancias da industria ou a decisdo estratégica atualment
discussdo podem se modificar. O esfor¢o com a leitura do livro na sua totalidade
parecer descomunal, mas ele serd recompensado em termos da velocidade e da cla
com que uma situacéo estratégica pode, entdo, ser avaliada e uma estratégia comps
va desenvolvida. -

Logo ficara evidente, com a leitura, que uma andlise compreensiva de uma in
tria e de seus concorrentes exige um grande volume de dados, alguns dos quais su
de dificil obtengdo. O livro visa fornecer ao leitor uma metodologia para a decisdo s
quais os dados particularmente cruciais e sobre 0 modo como eles podem ser ana
dos. Refletindo os problemas praticos da execugdo desta analise, o Apéndice B for
um método organizado para a condugdo efetiva de um estudo sobre a indistria, inclu
fontes de campo e dados publicados, além de uma orientagdo em entrevista de car

Este livro foi escrito para profissionais, isto é, administradores que procuram
lhorar o desempenho de seus negdcios, consultores em administragdo, professore
administragdo de empresas, analistas de mercado ou outros observadores que bus
compreender e prever o sucesso ou o fracasso empresarial, ou funciondrios do govi
que procuram compreender a concorréncia para formular uma politica piblica. E
seado em minha pesquisa no campo da economia industrial e da estratégia empres:
e na minha experiéncia como professor de programas de Mestrado em Administr:
de Empresas e para executivos na Harvard Business School. Fundamenta-se em ¢
dos detalhados de centenas de industrias com todas as variedades de estruturas e er
tados de maturidade bem diferentes. O livro ndo foi escrito do ponto de vista do ¢
dante, ou no estilo de meu trabalho com uma orientagdo mais académica, mas esg
mos, todavia, que os estudantes se interessem pelo método conceitual, pelas exten
para a teoria da organizacdo industrial e pelos muitos exemplos de casos.

Revisdo: O Método Cldssico E:.m a
Formulacdo de Estratégia

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, o desenvolviment
uma férmula ampla para o modo como uma empresa ird competir, quais deverian
as suas metas e quais as politicas necessdrias para levar-se a cabo estas metas. Visa
servir como um ponto de partida comum para o leitor antes de um aprofundament
metodologia analitica deste livro, esta se¢do far4 a revisdo de um método cldssico |
a formulagdo de estratégias! que tornou-se padrdo no campo. As Figuras I-1 e I-2
tram este método.

1Esta se¢do baseia-se basicamente no trabalho realizado por Andrews, Christensen e outros integrant
grupo de Politica da Harvard Business School. Para uma articulagdo mais completa do conceito de es
gia, ver Andrews (1971) e, mais recentemente, Christensen, Andrews e Bower (1971). Estes relatos cldssicos tar
discutem as razées pelas quais a estratégia explicita é importante em uma companhia, bem como a re
entre a formulagéo de estratégia e o papel e as fun¢des mais amplas da geréncia geral. A estratégia de ple
mento estd longe de ser a inica coisa que a geréncia geral faz ou deveria fazer.
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FIGURA I-1 A Roda da Estratégia Competitiva

A Figura I-1 ilustra que a estratégia competitiva ¢ uma combinagao dos fins (me-
tas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela estd buscando chegar
14. Empresas diferentes empregam palavras diferentes para alguns dos conceitos ilus-
trados. Por exemplo, algumas empresas empregam termos como “missdo” ou ‘“objeti-
vo” a0 invés de “metas”, e outras empregam “tatica” em lugar de “politicas funcionais”
ou “operacionais”. Contudo, nogdo essencial de estratégia é captada na distin¢cdo entre
fins e meios.

A Figura I-1, que pode ser denominada a “Roda da Estratégia Competitiva”, ¢ um
dispositivo para a articulagdo dos aspectos basicos da estratégia competitiva de uma em-
presa em uma unica pagina. No centro da roda estdo as metas da empresa, que sdo sua
defini¢do geral do modo como ela deseja competir € seus objetivos ooozoEmoo.m endo-
econdmicos. Os raios da roda sdo as politicas operacionais basicas com as quais a em-
presa busca atingir estas metas. Sob cada tépico na roda deve-se obter, com base nas
atividades da companhia, uma declaragdo sucinta das politicas operacionais basicas nesta
4rea funcional. Dependendo da natureza do negécio, a administragdo pode ser mais ou
menos especifica na articulagdo destas politicas operacionais bésicas; uma vez especi-
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FIGURA I-2 Contexto onde a Estratégia Competitiva é Formulada

ficadas, o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do comportamento
bal da empresa. Como uma roda, os raios (politicas) devem originar-se de, e reflet
centro (metas), devendo estar conectados entre si; do contrério, a roda nio ird gi

A Figura I-2 ilustra que, no nivel mais amplo, a formula¢io de uma estratégia c
petitiva envolve considerar quatro fatores bésicos que determinam os limites daq
que uma companhia pode realizar com sucesso. Os pontos fortes € os pontos fraco
companbhia sdo o seu perfil de ativos e as qualifica¢gdes em relacdo 4 concorréncia
cluindo recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo de marca, e assim
diante. Os valores pessoais de uma organizag¢io sdo as motivagdes e as necessidades
seus principais executivos e de outras pessoas responsdveis pela implementacio d:
tratégia escolhida. Os pontos fortes e os pontos fracos combinados com os valores
terminam os limites internos (2 companhia) da estratégia competitiva que uma conr
nhia pode adotar com pleno éxito.

Os limites externos sdo determinados pela indistria e por seu meio ambiente r
amplo. As ameagas e as oportunidades da indistria definem o meio competitivo, ¢
seus riscos conseqiientes e recompensas potenciais. As expectativas da sociedade re
tem o impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica governamental, os i
resses sociais, emuitos outros. Estes quatro dados devem ser considerados antes de t
empresa desenvolver um conjunto realista e exeqiiivel de metas e politicas.

A adequagdo de uma estratégia competitiva pode ser determinada com o teste
metas e das politicas propostas quanto a sua consisténcia, conforme mostra a Figura



FIGURA I-3 Testes de Consisténcia®

Consisténcia Interna
As metas si0 mutuamente alcangéveis?
Serd que as politicas operacionais bdsicas se dirigem para as metas?
Ser4 que as polfticas operacionais basicas se reforgam mutuamente?

Ajuste Ambiental
Serd que as metas e as politicas exploram as oportunidades da industria?
Serd que as metas e as politicas abordam as ameacas da indistria (inclusive o risco de uma
resposta competitiva) até o grau possivel com os recursos disponiveis?
Sera wzm a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade do meio em absorver as
acoes?
Serd que as metas e as politicas respondem aos interesses mais amplos da sociedade?

Ajuste de Recursos - vl . .
Serd que as metas e as politicas se ajustam aos recursos a disposicdo da companhia em relagdo a

concorréncia? . .
Serd ﬁco a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade da organizagdo em modifi-

car-se

Comunicagdo e Implementagio
Sera que as metas foram bem compreendidas pelos principais implementadores?

z,

Serd que existe uma congruéncia suficiente entre as metas e as politicas e os valores dos princi-
pais implementadores de modo a asségurar um ooBuuoBHMm.o.w . .
Serd que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma implementacdo efetiva?

2 Estas questdes sdo uma versdo modificada daquelas desenvolvidas por Andrews (1971).

Estas amplas considera¢des em uma estratégia competitiva efetiva podem ser tra-
duzidas em um método generalizado para a formulagdo da estratégia. O sumério das
questdes na Figura I-4 fornece este método para o desenvolvimento da estratégia com-
petitiva 6tima.

FIGURA -4 Processo para a Formulagdo de uma Estratégia Competitiva

A. O Que a Empresa Estd Realizando no Momento?
1. Identifica¢do
Qual a estratégia corrente implicita ou explicita?
2. Suposi¢Ges Implicitas*
Que suposigdes sobre a posi¢do relativa, os pontos fortes e os pontos fracos da companhia,
a concorréncia e as tendéncias da indistria devem ser feitas para que a estratégia corrente
faca sentido?

* Dada a premissa de que os administradores tentam honestamente otimizar o desempenho de suas
empresas, a estratégia corrente seguida por uma empresa deve refletir suposi¢Ges feitas pela adminis-
tragdo com relagdo 4 sua indistria e 3 posi¢do relativa da empresa na inddstria. A compreensdo e o tra-
tamento dado a estas suposi¢cdes implicitas podem ser cruciais para um parecer estratégico. Em geral,
um grande volume de dados convincentes e de suporte precisa ser passado em revista para modificar
estas suposicdes, e ¢ ai que grande parte da atengdo, se ndo a sua maior parte, precisa ser enfocada. A
pura légica da escolha estratégica ndo é suficiente, Ela ndo sera convincente caso ignore as suposi¢es da
administrac@o.

B. O Que Estd Ocorrendo no Meio Ambiente?

1. Andlise da Indistria
Quais os fatores bdsicos para o sucesso competitivo e as ameacas e as oportunidades i
tantes para a indistria?

2. Andlise da Concorréncia
Quais as capacidades e as limitagGes dos concorrentes existentes e potenciais e seus |
veis movimentos futuros?

3. Anilise da Sociedade
Que fatores polfticos, sociais e governamentais importantes apresentardo ameagas ou
tunidades?

4. Pontos Fortes e Pontos Fracos
Dada uma andlise da indistria e da concorréncia, quais os pontos fortes e os pontos :
da companhia em relagdo aos concorrentes presentes e futuros?

C. O Que a Empresa Deveria Estar Realizando?

1. Testes de Suposiges e Estratégia
De que forma as suposi¢des incorporadas a estratégia corrente podem ser compar:
an4lise em B, acima? De que modo a estratégia satisfaz os testes da Figura I-3?

2. Alternativas Estratégicas
Quais as alternativas estratégicas vidveis dadas 4 anélise acima? (A estratégia corrente
delas?)

3. Escolha Estratégica .
Que alternativa faz uma melhor relagdo entre a situagio da companhia e as ameagas e
tunidades externas?

Embora o processo apresentado na Figura I-4 possa estar intuitivamente claro,
resposta a estas perguntas envolve uma grande andlise penetrante. Dar uma respo
estas perguntas é o proposito deste livro.





