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A Analise
Estrutural
de Industrias

A esséncia da formulagéo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia
a0 seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangen-
do tanto forcas sociais como econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente da em-
presa é a indistria ou as indistrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma
forte influéncia na determinacéo das regras competitivas do jogo, assim como das es-
tratégias potencialmente disponiveis para a empresa. Forgas externas a industria sdo sig-
nificativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral
afetam todas as empresas na industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habi-
lidades das empresas em lidar com elas.

‘A intensidade da concorréncia em uma industria nio € uma questao de coincidéncia
ou de m4 sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma industria tem raizes em sua estru-
tura econdmica bésica e vai bem além do comportamento dos atuais concorrentes. o
grau da concorréncia em uma industria depende de cinco forcas competitivas basicas,
que sdo apresentadas na Figura 1-1. O conjunto destas forcas determina o potencial de
lucro final na indistria, que ¢ medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capi-
tal investido. Nem todas as industrias tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamen-
talmente, em seu potencial de lucro final & medida que o conjunto das forcas difere; as
forgas variam de intensas em industrias como a de pneus, papel e aco — onde nenhuma
empresa obtém retornos espetaculares — a relativamente moderadas em industrias co-
mo a de servigos e equipamentos de perfuracao de petréleo, cosméticos e artigos de toalete
— onde altos retornos sdo bastante comuns. -

Este capitulo trata da identificacdo das caracteristicas estruturais basicas das in-
dustrias que determinam o conjunto das for¢as competitivas e, portanto, a rentabilida-
de da industria. A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
industria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que a companhia possa melhor se de-
fender contra estas for¢as competitivas ou influencid-las em seu favor. Dado que o con-
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FIGURA 1-1 Forgas Que Dirigem a Concorréncia na Indastria

junto das forgas pode estar exageradamente aparente para todos os concorrentes, a chave
para o desenvolvimento de uma estratégia é pesquisar em maior profundidade e anali-
sar as fontes de cada for¢a. O conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo com-
petitiva pde em destaque os pontos fortes € os pontos fracos criticos da companhia, anima
0 seu posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que mudangas estratégi-
cas podem resultar no retorno maximo e pGe em destaque as dreas em que as tendéncias
da induistria sdo da maior importancia, quer como oportunidades, quer como amea-
cas. O entendimento destas fontes também provard ser util ao considerarmos dreas pa-
radiversificagdo, embora o foco principal aqui esteja na estratégia em industrias indivi-
duais. A andlise estrutural ¢ a base fundamental para a formulagdo da estratégia com-
petitiva e um suporte basico para a maioria dos conceitos contidos neste livro.
Para evitar repeti¢do desnecessaria, o termo “produto” e ndo “produto ou servi-
¢0” serd usado em referéncia ao produto final de uma industria, embora os principios
"da andlise estrutural aqui desenvolvidos apliquem-se igualmente a atividades de pro-
ducdo e de servigos. A andlise estrutural também se aplica no diagnéstico da concor-
réncia industrial em qualquer pais ou em um mercado internacional, embora algumas
das circunstancias institucionais possam ser diferentes.!

10 Capitulo 13 discute algumas das implica¢des particulares de competir em indiistrias globais.
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Determinantes Estruturais da Intensidade
da Concorréncia

Vamos adotar a defini¢do de uma industria como o grupo de empresas fabrican-
tes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si. Na pratica, hd, com
freqiiéncia, um alto grau de controvérsias com relagio a defini¢cao apropriada, girando
em torno do grau de proximidade que a substitutibilidade deve ter em termos de produ-
to, de processo ou de limites geograficos de mercado. Dado que estaremos em uma me-
lhor posi¢do para tratar destes pontos uma vez introduzido o conceito bdsico da analise
estrutural, vamos supor inicialmente que os limites da indistria ja tenham sido tragados.

A concorréncia em uma industria age continuamente no sentido de diminuir a ta-
xa deretorno sobre o capital investido na diregdo da taxa competitiva basica de retorno,
ou oretorno que poderia ser obtido pela industria definida pelos economistas como “em
concorréncia perfeita”. Esta taxa basica competitiva, ou retorno de “mercado livre”, é
aproximadamente igual ao rendimento sobre titulos do governo a longo prazo ajusta-
dos para mais pelo risco de perda de capital. Os investidores ndo vao tolerar retornos
abaixo desta taxa a longo prazo em virtude de sua alternativa de investimento em ou-
tras industrias, e as empresas com rentabilidade habitualmente inferior a este retorno
acabario saindo do negdcio. A presenga de taxas de retorno mais altas que o retorno
ajustado do mercado livre serve para estimular o influxo de capital em uma industria,
quer por novas entradas, quer por investimento adicional dos concorrentes ja existen-
tes na industria. O conjunto das forgas competitivas em uma indistria determina até
que ponto este influxo de investimento ocorre e direciona o retorno para o nivel da taxa
de mercado livre e, assim, a capacidade das empresas de manterem retornos acima da
média.

As cinco forgas competitivas — entrada, ameagca de substitui¢do, poder de nego-
ciacdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais-concorrentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo.esta
limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes
potenciais sdo todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior
ou menor importincia, dependendo das circunstancias particulares. Concorréncia neste
sentido mais amplo poderia ser definida como rivalidade ampliada.

Todas as cinco for¢as competitivas em conjunto determinam a intensidade da con-
corréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a for¢a ou as for¢as mais
acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagao de es-
tratégias. Por exemplo, mesmo uma companhia com uma posi¢do muito firme no mer-
cado de uma indistria onde ndo haja ameaca de entrada de novas empresas obtera um
retorno baixo, caso se defronte com um produto substituto superior e mais barato. Mesmo
sem produtos substitutos e com a entrada de novas empresas bloqueada, a intensa riva-
lidade entre os concorrentes existentes limitara os retornos potenciais. O caso extremo
daintensidade competitiva é a indiistria em concorréncia perfeita, na defini¢do doseco-
nomistas, onde a entrada é livre, as empresas existentes ndo tém poder de negociacdo
em relacio a fornecedores e clientes, e a rivalidade é desenfreada porque as numerosas
empresas e produtos sdo todos semelhantes.
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Forgas diferentes assumem a predominéncia, é claro, na forma de concorréncia
em cada industria. Na industria de navios petroleiros, a for¢a basica é provavelmente
constituida pelos compradores (as principais companhias petroliferas), enquanto na de
pneus constitui-se de compradores poderosos de equipamento original juntamente com
concorrentes dificeis. Na inddstria siderurgica, as forcas bésicas sdo os concorrentes es-
trangeiros € os materiais substitutos.

A estrutura basica de uma industria, refletida na intensidade das forgas, deve ser
distinguida dos muitos fatores a curto prazo que podem afetar a concorréncia e a renta-
bilidade de uma forma transitéria. Por exemplo, flutua¢des nas condi¢bes econdmicas
no decorrer do ciclo econdmico influenciam arentabilidade a curto prazo de quase to-
das as empresas em muitas industrias, do mesmo modo que as faltas de materiais, as
greves, os piques na demanda e outros fatos semelhantes, Embora estes fatores possam
ter significado t4tico, o foco da andlise da estrutura da industria, ou “andlise estrutu-
ral”, estd na identificagio das caracteristicas basicas de uma indiistria, enraizadas em
sua economia e tecnologia, e que modelam a arena na qual a estratégia competitiva de-
ve ser estabelecida. As empresas teido, cada uma, pontos fortes e pontos fracos peculia-
res ao lidarem com a estrutura da industria, e esta pode mudar e realmente muda grada-
tivamente ao longo do tempo. Contudo, o seu entendimento deve ser o ponto de partida
para a andlise estratégica.

Uma série de caracteristicas técnicas e econdmicas importantes de uma indiistria
sdo criticas para a intensidade de cada forca competitiva. Elas serdo vistas ao discutir-
mos cada uma das forgas.

AMEACA DE ENTRADA

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo
de ganhar parcela de mercado e freqiientemente recursos substanciais, Como resulta-
do, 0s pre¢os podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados, redu-
zindo, assim, a rentabilidade, Companhias provenientes de outros mercados e que es-
tdo se diversificando através de aquisi¢des em uma determinada inddstria com freqiiéncia
usam seus recursos para causar uma mudanga completa, como fez a Philip Morris com
acerveja Miller. Assim, a aquisi¢do de uma empresa ja existente em uma industria com
inten¢do de construir uma posi¢do no mercado deveria ser vista provavelmente como
uma entrada, muito embora nenhuma entidade inteiramente nova tenha sido criada.

A ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de entrada existen-
tes, em conjunto com a reagdo que o novo concorrente pode esperar da parte dos con-
correntes j4 existentes. Se as barreiras sio altas, o recém-chegado pode esperar retalia-
¢do acirrada dos concorrentes na defensiva; a ameaca de entrada é pequena.

BARREIRAS DE ENTRADA

Existem seis fontes principais de barreiras de entrada:

Economias de Escala. Economias de escala referem-se aos declinios nos custos uni-
tarios de um produto (ou operag¢do ou fungio que entra na produgio de um produto),
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4 medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Economias de escala detém a
entrada forcando a empresa entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma for-
te reacdo das empresas existentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma
desvantagem de custo; duas op¢des indesejaveis. Economias de escala podem estar pre-
sentes em quase toda funcdo de um negécio, incluindo fabricagdo, compras, pesquisa
e desenvolvimento, marketing, rede de servigos, utilizagdo da forca de vendas e distri-
buigdo. Por exemplo, economias de escala na produgdo, pesquisa, marketing e servicos
sdo provavelmente as principais barreiras de entrada no segmento principal da indus-
tria de computadores, como a Xerox e a General Electric lamentavelmente descobriram.

As economias de escala podem estar relacionadas a toda uma area funcional, co-
mo no caso de uma forga de vendas, ou podem derivar de determinadas operagGes ou
atividades que sdo parte de uma 4drea funcional. Por exemplo, na fabricacdo de apare-
lhos de televisdo, as economias de escala sdo grandes na produgéo de tubos em cores,
sendo menos significativas na fabrica¢do de gabinetes e na montagem dos aparelhos.
E importante examinar cada componente dos custos isoladamente quanto a sua rela-
¢éo particular entre custo unitario e a escala de producéo.

Unidades de empresas atuando em muitos negdcios podem conseguir obter eco-
nomias similares as de escala, se forem capazes de compartilhar operagdes ou fungdes
sujeitas a economias de escala com outros neg6cios da companhia. Por exemplo, a com-
panhia com miiltiplos negécios pode fabricar pequenos motores elétricos, que sdo a se-
guir usados na producio de ventiladores industriais, secadores de cabelo € sistemas de
refrigeracdo para equipamento eletrdnico. Se as economias de escala na fabricacdo de
motores ultrapassam o nimero de motores necessarios em qualquer mercado, a empre-
sa com multiplos negdcios, diversificada desta maneira, obterd economias na fabrica-
¢do de motores que excedem as que seriam possiveis se ela apenas produzisse motores
para uso em, digamos, secadores de cabelo. Assim sendo, a diversificacdo relacionada
em torno de operagdes ou fungdes comuns pode remover restri¢des de volume impostas
pelo tamanho de uma dada industria.2 A entrante em perspectiva é forcada a se diver-
sificar ou a enfrentar uma desvantagem de custo. Atividades ou fung¢des potencialmen-
te compartilhaveis, sujeitas a economias de escala, podem incluir forga de vendas, siste-
mas de distribuicdo, compras etc.

Os beneficios de compartilhar sdo particularmente potentes caso existam custos
conjuntos. Custos conjuntos ocorrem quando uma empresa fabricando o produto A
(ou uma operagio ou fun¢io que faz parte da producgéo de A) tem inerentemente a ca-
pacidade de produzir o produto B. Um exemplo esta no servigo de transporte aéreo de
passageiros e transporte aéreo de cargas, onde em virtude de restri¢des tecnoldgicas ape-
nas um determinado espago da aeronave pode ser preenchido com passageiros, deixan-
do disponivel espaco de carga e capacidade de carga ttil. Boa parte dos custos corres-

2Para que esta barreira de entrada seja significativa é crucial que a operagdo ou a fungéo compartilhada es-
teja sujeita a economias de escala que ultrapassem o tamanho de qualquer mercado. Se ndo é este 0 caso, as
economias de custos no compartilhamento podem ser ilusérias. Uma companhia pode ver seus custos decli-
narem 4 medida que sio diluidos os gastos gerais, mas isto depende apenas da presenca de excesso de capaci-
dade na operagdo ou fungéo. Estas economias tém curta duragio, e logo que a capacidade seja totalmente
utilizada e expandida, o custo real da opera¢do compartilhada tornar-se-a aparente.
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ponde 2 colocagio do avido no ar e existe capacidade de frete independente da quan-
tidade de passageiros que o avido esteja carregando. Assim, a empresa que esteja com-
petindo tanto por passageiros como por fretes pode ter uma vantagem substancial com
relacdo a empresa competindo em apenas um dos dois mercados. O mesmo tipo de efeito
ocorre em negdcios que envolvem processos de fabricagdo abrangendo subprodutos. A
empresa entrante que ndo pode captar a receita incremental mais alta dos subprodutos
pode enfrentar uma desvantagem, caso as empresas ja instaladas o possam.

Uma situagdo.comum de custos conjuntos ocorre quando as unidades da empre-
sa podem repartir ativos intangiveis tais como marcas e “know-how”. O custo de criar
um ativo intangivel sé precisa ser arcado uma vez; o ativo pode, entdo, ser livremente
aplicado em outro negdcio, sujeito apenas a custos de adaptacdo ou de modificagdo.
Assim sendo, situa¢des em que ativos intangiveis sdo repartidos podem levar a econo-
mias substanciais.

Um tipo de barreira de entrada na forma de economias de escala ocorre quando
existem vantagens econdmicas na integragdo vertical, ou seja, a operacdo em estdgios
sucessivos de produgdo ou distribuig¢do. Nesta situacdo, a empresa entrante deve entrar
de forma integrada ou enfrentar uma desvantagem de custo, assim como uma possivel
exclusdo de insumos ou mercados para seu produto se a maioria dos concorrentes esta-
belecidos estiver integrada. A exclusdo nestas situagdes deriva do fato de que a maior
parte dos clientes compra de unidades filiadas, ou a majoria dos fornecedores “vende”
seus produtos para 0 mesmo grupo a que pertence. A empresa independente passa por
uma dificil situagdo procurando pre¢os comparaveis e pode ficar “espremida” se os con-
correntes integrados lhe oferecerem condi¢des diferentes daquelas que sdao oferecidas
as suas unidades cativas. O requisito de entrar na industria de forma integrada pode elevar
os riscos de retaliacdo e também elevar outras barreiras de entrada discutidas a seguir.

Diferenciagdo do Produto. Diferenciacdo do produto significa que as empresas
estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em
seus clientes, originados do esfor¢o passado de publicidade, servi¢o ao consumidor, di-
ferengas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria. A di-
ferenciacdo cria uma barreira a entrada forcando os entrantes a efetuar despesas pesa-
das para superar os vinculos estabelecidos com os clientes. Este esfor¢o em geral acarre-
ta prejuizos iniciais e, com freqiiéncia, dura um longo periodo de tempo. Estes investi-
mentos na formagdo de uma marca sio particularmente arriscados, pois ndo tém ne-
nhum valor residual se a tentativa de entrada falhar.

A diferenciagdo do produto talvez seja a mais importante barreira de entrada em
produtos para bebés, remédios vendidos normalmente sem prescricdo médica, cosmé-
ticos, bancos de investimento e servigos contdbeis publicos. Na indistria de cerveja, a
diferenciacéo do produto estd combinada com economias de escala na produgao, mar-
keting e distribui¢do para criar altas barreiras.

Necessidades de Capital. A necessidade de investir vastos recursos financeiros de
modo a competir cria uma barreira de entrada, particularmente se o capital é requerido
para atividades arriscadas e irrecuperaveis como a publicidade inicial ou para pesquisa
e desenvolvimento (P & D). O capital pode ser necessario nao somente para as instala-
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¢Oes de producdo mas também para coisas como crédito ao consumidor, estoques ou
a cobertura dos prejuizos iniciais. A Xerox criou uma importante barreira de capital para
a entrada no ramo de copiadoras, por exemplo, quando preferiu alugar copiadoras a
vendé-las diretamente, 0 que aumentou acentuadamente a necessidade de capital de gi-
ro. Embora as maiores companhias contemporineas possuam os recursos financeiros
para entrar quase que em qualquer industria, as exigéncias imensas de capital em cam-
pos como computadores ¢ extragdo de minérios limitam o grupo de provaveis preten-
dentes 4 entrada. Mesmo se o capital estiver disponivel nos mercados de capitais, a en-
trada representa um uso arriscado deste capital, o que se refletird em margens de risco
cobradas aos pretendentes a entrada; o que constitui vantagem para as empresas ja
estabelecidas.3

Custos de Mudanga. Uma barreira de entrada é criada pela presenca de custos de
mudanga, ou seja, custos com que se defronta o comprador quando muda de um for-
necedor de produto para outro. Os custos de mudanca podem incluir custos de um no-
vo treinamento dos empregados, custo de novo equipamento auxiliar, custo e tempo para
testar ou qualificar uma nova fonte, necessidade de assisténcia técnica em decorréncia
da confianca depositada no vendedor, novo projeto do produto, ou mesmo custos psi-
quicos de desfazer um relacionamento. Se estes custos de mudanga sdo altos, os recém-
chegados precisam oferecer um aperfeicoamento substancial em custo ou desempenho
para que o comprador se decida a deixar um produtor j4 estabelecido. Por exemplo, em
solugdes intravenosas (IV) e conjuntos para uso em hospitais, os procedimentos para
ligar as solugdes aos pacientes sdo diferentes entre os produtos concorrentes e os apare-
Ihos para pendurar as ampolas IV nio sdo compativeis. Neste caso, a mudanca encon-
tra grande resisténcia por parte da enfermagem responsavel pela administragdo do tra-
tamento e exige novos investimentos em tais aparelhos.

Acesso aos Canais de Distribuicio. Uma barreira de entrada pode ser criada pela
necessidade da nova entrante de assegurar a distribuicfio para seu produto. Considerando
que os canais de distribuigio 16gicos ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabele-
cidas, a empresa novata precisa persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio
de descontos de prego, verbas para campanhas de publicidade em cooperagio e coisas
semelhantes, o que reduz os lucros. O fabricante de um novo produto alimenticio, por
exemplo, precisa persuadir o varejista a ceder espaco na bastante disputada prateleira
de supermercado através de promessas de promogdes, intensos esforgos de venda para
o varejista, ou por qualquer outro meio.

Quanto mais limitados os canais no atacado e no varejo para um produto e quan-
to maior o controle dos concorrentes existentes sobre eles, obviamente mais dificil serd
aentrada na indistria. Os concorrentes existentes podem ter ligagdes com os canais com
base em relacionamentos duradouros, servigos de alta qualidade-oumesmo relaciona-

3Em algumas indiistrias, os fornecedores estdio inclinados a ajudar a financiar a entrada de modo a aumen-
tar suas préprias vendas (petroleiros, equipamento de serraria). Isto obviamente reduz as barreiras efetivas
de capital a entrada.

4Custos de mudanca podem se apresentar também para o vendedor. Custos de mudanga e algumas de suas
implicagGes serdo discutidos mais completamente no Capitulo 6. :
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mentos exclusivos nos quais o canal somente se identifica com um determinado fabri-
cante. Algumas vezes esta barreira de entrada é tdo alta que para ultrapassd-la uma no-
va empresa precisa criar um canal de distribuicdo inteiramente novo, como a Timex fez
na industria de relogios.

Desvantagens de Custo Independentes de Escala. As empresas estabelecidas po-
dem ter vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas entrantes potenciais,
qualquer que seja o seu tamanho e as economias de escala obtidas. As vantagens mais
criticas sdo fatores como os seguintes:

¢ Tecnologia patenteada do produto: o “know-how” do produto ou as caracte-
risticas do projeto séo protegidos por patentes ou segredo.

® Acesso favordvel as matérias-primas: as empresas estabelecidas podem ter fe-
chado as fontes mais favoraveis e/ou controlado as necessidades previsiveis com
antecedéncia a precos que refletiam uma demanda menor do que a atualmente
existente. Por exemplo, as companhias de enxofre “Frasch”, como a Texas Gulf
Sulphur, ganharam h4 muito tempo o controle de vastos dep6sitos de sal de en-
xofre, antes que os detentores da reserva tivessem conhecimento de seu valor
como resultado da tecnologia “Frasch” de mineragdo. Os descobridores de de-
pOsitos de enxofre eram freqiientemente companhias de petréleo frustradas que
estavam explorando petréleo e ndo foram capazes de dar as suas descobertas
seu real valor.

® LocalizagGes favoraveis: as empresas estabelecidas ocuparam localizagGes fa-
voraveis antes que as for¢as do mercado elevassem seus pregos de modo a cap-
tar todo seu valor.

¢ Subsidios oficiais: subsidios preferenciais do governo podem dar as empresas
estabelecidas vantagens duradouras em alguns negdcios.

® Curvadeaprendizagem ou de experiéncia: em alguns negécios, hd uma tendén-
cia observada no sentido de os custos unitarios declinarem 4 medida que a em-
presa acumula maior experiéncia na fabrica¢do de um produto. Os custos de-
clinam, pois os operarios aprimoram seus métodos e se tornam mais eficientes
(acurvaclassica de aprendizagem), o “layout” é aperfeicoado, sdo desenvolvi-
dos equipamentos e processos especializados, consegue-se um melhor desem-
penho do equipamento, as mudangas no projeto do produto tornam mais facil
sua fabricacdo, melhoram as técnicas de medicéo e controle das operagdes, e
assim por diante. Experiéncia é tio-somente um nome para certos tipos de mu-
danga tecnoldgica e pode ser aplicada ndo sé a produgdo mas também a distri-
buicéo, atividades de apoio e outras fun¢des. Como no caso das economias de
escala, o declinio dos custos com a experiéncia ndo se relaciona a empresa co-
mo um todo, mas surge de operagGes ou fungdes isoladas que constituem a em-
presa. A experiéncia pode reduzir os custos de marketing, distribuicéo e de ou-
tras dreas, bem como na produg¢io ou em operagées na 4rea de producéo; e ca-
da componente de custo deve ser examinado quanto aos efeitos da experiéncia.

O declinio dos custos com a experiéncia parece ser 0 mais significativo em negé-
cios envolvendo alto grau de participa¢do da mao-de-obra desempenhando tarefas com-
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plicadas e/ou operag6es de montagem complexas (industria aerondutica, construg@o na-
val). Ele é quase sempre mais significativo na fase inicial e de crescimento no desenvol-
vimento de um produto e, posteriormente, atinge aperfeigoamentos proporcionais de-
crescentes. Muitas vezes as economias de escala sdo citadas entre as razdes pelas quais
oscustosdeclinamcom a experiéncia. Aseconomias de escala dependem do volume por
periodo, e ndo do volume acumulado, sendo muito diferentes analiticamente da expe-
riéncia, embora as duas freqiientemente ocorram em conjunto, podendo ser dificil separa-
las. O perigo de agrupar a escala e a experiéncia serd abordado posteriormente.

Se os custos declinam com a experiéncia em uma industria e se a experiéncia pode
ser resguardada pelas empresas estabelecidas, entio este efeito conduz a uma barreira
de entrada. Empresas iniciantes, sem experiéncia, terdo custos inerentemente mais al-
tos do que as empresas estabelecidas, e tém que suportar pesados prejuizos iniciais de-
vidoanecessidadedefixarpregos abaixo ou aproximadamente iguais aos custos, de modo
a acumular a experiéncia até conseguir a paridade de custos com as empresas estabele-
cidas (se algum dia conseguirem). Estas ultimas, particularmente a lider em parcela de
mercado, que acumula experiéncia mais rapidamente, terdo fluxos de caixa mais altos
em virtude de seus custos mais baixos para investimento em novos equipamentos e téc-
nicas. Entretanto, é importante reconhecer que a tentativa de alcancar reducdes de cus-
tos através da curva de experiéncia (e de economias de escala) pode exigir antecipada-
mente investimentos substanciais de capital para equipamentos e para cobrir os prejui-
zos iniciais. Se os custos continuarem a se reduzir com o volume, mesmo quando o vo-
lume acumulado fica muito grande, os novos pretendentes a entrar na industria podem
ficar impossibilitados de se equipararem. Uma série de empresas, notadamente a Texas
Instruments, a Black and Decker, a Emerson Electric e outras, desenvolveram estraté-
gias bem-sucedidas, baseadas na curva de experiéncia, através de investimentos agressi-
vos para alcangar volumes acumulados no inicio do desenvolvimento de industrias, mui-
tas vezes antecipando seus pregos as redugdes de custo futuras.

A redugdo no custo devido a experiéncia pode ser aumentada caso existam em-
presas diversificadas na industria, que repartem operagdes ou fungdes sujeitas a este ti-
podereducdocomoutrasunidadesdacompanhia, oucasoexistam atividadesrelacionadas
na companhia a partir das quais pode ser obtida experiéncia incompleta, mas util. Quan-
do uma atividade como a fabricacdo de matéria-prima é dividida por varias unidades
da companhia, a experiéncia obviamente se acumula mais rapidamente do que ocorre-
ria se a atividade fosse usada apenas para atender as necessidades de uma industria. Ou
quando a entidade empresarial tem atividades relacionadas dentro da empresa, as uni-
dadesirmas podem receber os beneficios de sua experiéncia a um custo pequeno ou nu-
lo, dado que experiéncia é um bem intangivel. Esta espécie de aprendizagem comparti-
lhada acentua a barreira de entrada proporcionada pela curva de experiéncia, desde que
as demais condi¢Ges necessarias a seu aproveitamento sejam satisfeitas.

A experiéncia é um conceito tio amplamente usado na formulagéo de estratégias
que suas implicacGes estratégicas serdo discutidas em maior profundidade.

Politica Governamental. A dltima fonte principal de barreiras de entrada é a poli-
tica governamental. O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em industrias
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com controles como licengas de funcionamento e limites ao acesso a matérias-primas
(como regides carboniferas ou montanhas onde possam ser construidas dreas de esqui).
Industrias regulamentadas como o transporte por caminhdes, estradas de ferro, varejo
de bebidas e frete sdo exemplos Obvios. Restricdes governamentais mais sutis podem de-
rivar de controles tais como padrdes de polui¢do do ar e da 4gua e indices de seguranga
e de eficiéncia do produto. Por exemplo, as exigéncias quanto ao controle da polui¢&o
podem aumentar o capital necessario a entrada e a sofisticagdo tecnoldgica requerida,
e mesmo a escala 6tima das instala¢des. Os padrdes para teste do produto, comuns em
industrias como a de alimentos e de outros produtos relacionados a satiide, podem im-
por tempos de espera substanciais, o que ndo s6 aumenta o custo de capital da entrada
como também d4 as empresas estabelecidas noticia ampla da entrada iminente e, as ve-
zes, pleno conhecimento do produto do novo concorrente com o que podem formular
estratégias de retaliagdo. A politica do governo nestas areas certamente produz benefi-
cios sociais diretos, mas em geral tem conseqii€ncias secundarias para a entrada que ndo
sdo percebidas.

RETALIACAO PREVISTA

As expectativas do entrante em potencial quanto a reagdo dos concorrentes exis-
tentes também influenciardo a ameaca de entrada. Se dos concorrentes ja estabelecidos
é esperada uma resposta rigorosa para tornar dificil a permanéncia do recém-chegado
na industria, a entrada pode ser dissuadida. As condig¢Ges que assinalam a forte possi-
bilidade de retaliagdo a entrada e, portanto, a detém, sdo as seguintes:

um passado de vigorosas retaliacdes aos entrantes;
empresas estabelecidas com recursos substanciais para a disputada, incluindo
excedente de caixa e capacidade de contrair empréstimo nao exercitada, um ex-
cesso adequado de capacidade de produgdo para satisfazer todas as necessida-
des futuras provaveis, ou um grande equilibrio com os canais de distribuicdo
ou clientes; :

e empresas estabelecidas com alto grau de comprometimento com a industria e
ativos altamente ndo-liquidos nela empregados;

e crescimento lento da industria, o que limita a capacidade da industria de ab-
sorver uma nova empresa sem deprimir as vendas e o desempenho financeiro
das empresas estabelecidas.

PRECO DE ENTRADA DISSUASIVO

A condic¢do de entrada em uma industria pode ser resumida em um importante
conceito hipotético chamado o prego de entrada dissuasivo: a estrutura de pregos em
vigor (e as condigGes relacionadas como qualidade do produto e servigo) que apenas
equilibra os beneficios potenciais provenientes da entrada (previstos pelo pretendente
em potencial & entrada) com os custos esperados para superar as barreiras estruturais
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de entrada e arriscar-se a retaliagdo. Se o nivel corrente de pregco é mais alto do que o
preco de entrada dissuasivo, as empresas que pretendem entrar fardo previsdes de lu-
cros acima da média, e a entrada ocorrerd. Logicamente o prego de entrada dissuasivo
depende das expectativas dos pretendentes a entrada sobre o futuro e ndo apenas das
condi¢Ges correntes.

A ameaca de entrada em uma indistria pode ser eliminada se as empresas estabe-
lecidas preferirem ou forem forgadas pela concorréncia a fixar seus precos abaixo deste
preco dissuasivo de entrada hipotético. Se fixarem os pregos acima dele, os ganhos em
termos de rentabilidade podem ter vida curta porque serdo dissipados pelo custo de com-
petir ou de coexistir com novas empresas na industria.

PROPRIEDADES DAS BARREIRAS DE ENTRADA

‘Existem varias outras propriedades das barreiras de entrada que s@o cruciais do
ponto de vista estratégico. Primeiro, as barreiras de entrada podem mudar e realmente
mudam a medida que as condi¢des anteriormente descritas também mudam. A expira-
¢do das patentes bésicas da Polaroid na fotografia instantdnea, por exemplo, reduziu
bastante sua barreira de custo absoluto construida pela tecnologia patenteada. Nao ¢
surpreendente que a Kodak tenha mergulhado no mercado. A diferencia¢éo do predu-
to na industria de edigdo de revistas desapareceu, reduzindo as barreiras. E, ao contra-
rio, na indistria automobilistica, as economias de escala aumentaram com o movimento
de automacio e integragdo vertical posterior & Segunda Guerra Mundial, paralisando
virtualmente a entrada bem-sucedida de novas empresas.

Segundo, embora as barreiras de entrada as vezes mudem por motivos muito além
do controle da empresa, as suas decisGes estratégicas também tém um impacto impor-
tante. Por exemplo, as agdes de muitos produtores de vinho norte-americanos nos anos
60 para introduzir novos produtos, aumentar os niveis de publicidade e assumir a dis-
tribui¢do nacional, seguramente aumentaram as barreiras de entrada aumentando as
economias de escala na industria e tornando o acesso aos canais de distribuicdo mais
dificil. Analogamente, as decisdes dos membros da industria de veiculos de passeio no
sentido de uma integragéo vertical com a fabricacdo de componentes de modo a redu-
Zir 0s custos aumentaram muito as economias de escala na industria e elevaram as bar-
reiras de custo de capital.

Finalmente, algumas empresas podem dispor de recursos ou competéncia que lhes
permitam superar a barreira de entrada em uma indistria a um custo mais baixo do que
para a maioria das outras. Por exemplo, a Gillette, com canais de distribui¢do bem de-
senvolvidos para aparelhos e ldminas de barbear, enfrentou custos mais baixos na en-
trada no ramo dos isqueiros descartaveis do que muitas outras firmas. A capacidade de
compartilhar custos também oferece oportunidades para a entrada com um baixo cus-
to. (No Capitulo 16 exploraremos as implicagdes de fatores como estés para a estratégia
de entrada com mais detalhe.)

EXPERIENCIA E ESCALA COMO BARREIRAS DE ENTRADA

Embora com freqiiéncia coincidam, as economias de escala e a experiéncia t&ém
propriedades muito diferentes como barreiras de entrada. A presencga de economias de
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escala sempre leva a uma vantagem de custo para a empresa operando em maior escala
(ou para a empresa que possa repartir atividades) em relagdo as empresas de pequena
escala, pressupondo-se que a primeira tenha as mais eficientes instalacdes, sistemas de
distribui¢io, organizagdes de servico, ou outras atividades funcionais para o seu tama-
nho.s Esta vantagem de custo s6 pode ser igualada se atingida uma escala comparavel
ou uma diversificacdo adequada de modo a permitir a divisdo de custos. A empresa di-
versificada ou que opere em grande escala pode dividir os custos fixos de opera¢ao de
suas instalacdes eficientes entre um grande nimero de unidades, enquanto a empresa
menor, mesmo quando tem instalagdes tecnologicamente eficientes, ndo conseguira
utiliza-las plenamente.

Alguns limites as economias de escala como uma barreira de entrada, do ponto
de vista estratégico das empresas estabelecidas, sdo:

e grande escala e osconseqiientescustos mais baixos podem envolver “‘trade-offs”
com outras barreiras potencialmente importantes, como a diferenciagio do pro-
duto (a escala pode trabalhar contra a imagem do produto ou a qualidade do
servico, por exemplo) ou a capacidade de desenvolver rapidamente uma tecno-
logia patenteada;

e uma mudanca tecnoldgica pode afetar negativamente a empresa com opera-
¢d0 em grande escala se as instalagdes projetadas para obter economias de es-
cala sdo também mais especializadas e menos flexiveis para serem adaptadas
a novas tecnologias;

e o esforgo para alcangar economias de escalas usando-se a tecnologia existente
pode ocultar a percep¢do de novas possibilidades tecnolégicas ou de outras novas
maneiras de competir que sejam menos dependentes da escala.

A experiéncia é uma barreira mais delicada do que a escala, porque a mera pre-
senca de uma curva de experiéncia ndo assegura a existéncia de uma barreira de entra-
da. Outro requisito crucial é que a experiéncia seja patenteada e, portanto, esteja fora
do alcance dos concorrentes e dos pretendentes em potencial & entrada na industria através
de (1) copia, (2) contratagdo dos empregados de um concorrente, ou (3) aquisicdo da
maquinaria mais moderna dos fornecedores de equipamentos ou aquisi¢do de “know-
how” de consultores ou de outras firmas. Freqiientemente a experiéncia ndo pode ser
patenteada; mesmo quando pode, a experiéncia pode ser acumulada mais rapidamente
pela segunda e pela terceira empresas a penetrarem no mercado do que o foi pela pio-
neira, porque os seguidores podem observar alguns aspectos das operacdes da empresa
pioneira. Quando a experiéncia nao pode ser patenteada, as novas empresas que entram
naindustria podem realmente ter uma vantagem, caso possam comprar o equipamento
mais moderno ou se adaptarem a novos métodos.

Outros limites a curva de experiéncia como uma barreira de entrada sdo:

e abarreira pode ser anulada por inovagdes no produto ou no processo condu-
zindo a uma tecnologia substancialmente nova e criando, assim, uma curva de

SE pressupondo que a empresa que opera em larga escala ndo anule sua vantagem através da proliferacdo da
linha de produto.
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experiéncia inteiramente nova.s Os entrantes podem ultrapassar os lideres da
industria e se instalarem na nova curva de experiéncia, para a qual os lideres
podem estar mal posicionados para pular; ‘

® abuscade custos baixos através da experiéncia pode envolver “trade-offs” com
outras barreiras importantes, tais como a diferencia¢do do produto através de
sua imagem ou de progresso técnico. Por exemplo, a Hewlett-Packard levan-
tou barreiras substanciais baseadas no progresso técnico em induistrias nas quais
outras empresas estdo seguindo estratégias baseadas na experiéncia e na esca-
la, como calculadoras e minicomputadores;

® semais de uma companhia forte est4 construindo sua estratégia sobre a curva
de experiéncia, as conseqiiéncias para uma ou mais delas podem ser pratica-
mente fatais. No momento em que apenas um rival se encontre seguindo esta
estratégia, o crescimento da industria pode ter parado e as perspectivas de cap-
tar os beneficios da curva de experiéncia h4 muito teriam desaparecido;

® aperseguicdo agressiva de declinios de custo através da experiéncia pode des-
viar a atencédo dos desenvolvimentos do mercado em outras 4reas ou pode obs-
curecer a percep¢do de novas tecnologias que venham a anular a experiéncia
passada.

INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES
EXISTENTES

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de dis-
puta por posicdo — com o uso de titicas como concorréncia de pregos, batalhas de pu-
blicidade, introdugdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao cliente.
A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou perce-
bem a oportunidade de melhorar sua posi¢do. Na maioria das industrias, os movimen-
tos competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em seus concorrentes e pode, assim,
incitar a retaliacdo ou aos esforgos para conter estes movimentos; ou seja, as empresas
sdo mutuamente dependentes. Este padrio de agdo e reagdio pode, ou néo, permitir que
aempresa iniciante e a industria como um todo se aprimorem. Se os movimentos e con-
tramovimentos crescem em um processo de escalada, todas as empresas da industria po-
dem sofrer as conseqiiéncias e ficar em situagdo pior do que a inicial.

Algumas formas de concorréncia, notadamente a concorréncia de pregos, sdo al-
tamente instéveis, sendo bastante provavel que deixem toda a induistria em pior situa-
¢do do ponto de vista da rentabilidade. Os cortes de precos sdo rapida e facilmente igua-
lados pelos rivais e, uma vez igualados, eles reduzem as receitas para todas as empresas,
amenos que a elasticidade-prego da indstria seja bastante alta. Por outro lado, as ba-
talhas de publicidade podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de diferenciagido
do produto na indistria com beneficio para todas as empresas.

6Para um exemplo deste desenvolvimento retirado da histéria da industria automobilistica, ver Abernathy
e Wayne (1974), p. 109
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