A rivalidade em algumas indistrias caracteriza-se por expressdes como “belico-
sa”, “amarga” ou “impiedosa”, enquanto em outras indstrias pode ser dita como “po-
lida” ou “cavalheiresca”. A rivalidade ¢ conseqiiéncia da interagdo de vdrios fatores
estruturais.

Concorrentes Numerosos ou Bem Equilibrados. Quando as empresas sa0 nume-
rosas, a probabilidade de dissidéncia é grande, e algumas empresas podem chegar a acre-
ditar que podem fazer movimentos sem serem notadas. Mesmo quando existem poucas
empresas, se elas estiverem relativamente equilibradas em termos de tamanho e recur-
sos aparentes, isto cria instabilidade porque elas podem estar inclinadas a lutarem entre
si e t&m os recursos para retaliagdes vigorosas. Por outro lado, quando a industria € al-
tamente concentrada ou dominada por uma ou poucas empresas, S0 poucos os enga-
nos quanto a forga, € o lider ou lideres podem impor disciplina, assim como desempe-
nhar um papel coordenador na industria através de meios como lideranca de preco.

Em muitas industrias, concorrentes estrangeiros, quer através de exportagdes, quer
participando diretamente por meio de investimentos externos, desempenham um papel
importante na concorréncia. Estes concorrentes, embora possuindo algumas diferen-
cas que sdo vistas mais tarde, devem ser tratados da mesma forma que os concorrentes
nacionais para fins de andlise estrutural.

Crescimento Lento da Industria. O crescimento lento da industria transforma a
concorréncia em um jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram expan-
sd0. A concorréncia por parcela de mercado é muito mais instével do que a situagéo em
que o crescimento rapido da industria assegura que as empresas podem melhorar seus
resultados apenas se mantendo em dia com a indstria, € quando todos os seus recursos
financeiros e administrativos podem ser consumidos na expansdo junto com a industria.

Custos Fixos ou de Armazenamento Altos. Custos fixos altos criam fortes pres-
sbes no sentido de que todas as empresas satisfacam a capacidade, o que muitas vezes
conduz rapidamente a uma escalada nas redugdes de precos quando existe excesso de
capacidade. Muitos materiais basicos, como o papel e o aluminio, padecem deste pro-
blema. A caracteristica significativa dos custos é o valor dos custos fixos em relagio ao
valor adicionado, e ndo os custos fixos como uma proporg¢ao dos custos totais. Empre-
sas que adquirem uma alta proporgéo de custos em insumos externos (baixo valor adi-
cionado) podem sentir enormes pressdes para operar a plena capacidade com o objeti-
vo de atingir o ponto de equilibrio, apesar do fato de a proporgéo absoluta de custos
fixos ser baixa.

Uma situagio relacionada aos custos fixos altos é aquela em que o produto, uma
vez produzido, seja muito dificil ou muito dispendioso para ser mantido em estoque.
Nesta situagio as empresas também estardo vulneraveis a tentacdo de abaixar os precos
de modo a assegurar as vendas. Este tipo de pressdo mantém os lucros baixos em indus-
trias como a pesca de lagosta, a fabricagdo de certos produtos quimicos perigosos e al-
gumas atividades de prestacédo de servigos.

Auséncia de Diferenciagdo ou Custos de Mudanga. Quando o produto ou o servi-
¢o é visto como um artigo de primeira necessidade, ou de quase primeira necessidade,
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a escolha do comprador ¢ baseada em grande parte no prego € no servigo, o que vem
a resultar em pressdes no sentido de uma concorréncia intensa com relagiio a pregos e
servigos. Estas formas de concorréncia sio muito instéveis, como j4 vimos. A diferen-
ciagdo do produto, por outro lado, cria isolamento contra a luta competitiva, porque
os compradores tém preferéncias e sentimentos de lealdade com relagdo a determina-
dos vendedores. Os custos de mudangas, ja discutidos, tém o mesmo efeito.

Capacidade Aumentada em Grandes Incrementos. Quando as economias de es-
cala determinam que a capacidade deve ser acrescentada em grandes incrementos, os
acréscimos de capacidade podem romper cronicamente o equilibrio de oferta/procura
da industria, particularmente quando existe um risco de os acréscimos de capacidade
serem excessivos. A industria pode enfrentar periodos alternados de supercapacidade
e de redugdes de pregos, como os que afligem a produgdo de cloro, vinil-cloreto, e ferti-
lizantes nitrogenados. As condi¢des que conduzem 2 supercapacidade cronica sdo dis-
cutidas no Capitulo 15.

Concorrentes Divergentes. Concorrentes divergentes quanto a estratégias, origens,
personalidades e relacionamentos com relagio a suas matrizes tém objetivos e estraté-
gias diferentes no que diz respeito a como competir, e podem se chocar continuamente
ao longo do processo. Eles podem ter dificuldades em decifrar com exatidio as inten-
¢Oes dos outros concorrentes e em chegar a um acordo sobre as “regras do jogo” para
a industria. As alternativas estratégicas certas para um concorrente serdo erradas para
outros.

Concorrentes estrangeiros muitas vezes acrescentam um alto grau de diversidade
as industrias devido as suas circunstdncias diferentes e metas normalmente diferentes.
Operadores proprietdrios de pequenas empresas de servigos ou de fabricagio também,
podem agir desta forma, porque podem ficar satisfeitos com uma taxa de retorno abai-
x0 da média sobre o capital investido para manter a independéncia de sua propriedade,
enquanto que retornos como estes sdo inaceitaveis e podem parecer irracionais para um
concorrente de capital aberto de grande porte. Em uma induistria como esta, a postura
das pequenas empresas pode limitar a rentabilidade das maiores. Similarmente, as em-
presas que encaram o mercado como uma saida para o excesso de capacidade (por exem-
plo, o caso de “dumping”*) adotardo politicas contrarias as das empresas para as quais
este mercado € basico. Finalmente, as diferencas no relacionamento das unidades con-
correntes com suas matrizes também sdo uma fonte importante de diversidade em uma
industria; uma unidade que faz parte de uma cadeia vertical de negécios em sua organi-
zagdo empresarial pode muito bem adotar metas diferentes e, talvez, conflitantes em re-
lag@o a uma empresa concorrente livremente posicionada na mesma indistria. Ou uma
unidade que é uma “vaca caixeira” no portf6lio de negdcios de sua matriz comportar-
se-4 de modo diferente de uma que esteja sendo desenvolvida para crescer a longo pra-
zo, tendo em vista a auséncia de outras oportunidades na matriz. (Algumas técnicas para
a identificacdo da diversidade nos concorrentes serdo desenvolvidas no Capitulo 3.)

* NT. O termo “dumping” é empregado referindo-se a venda por precos até abaixo do custo para conquistar
o mercado.
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Grandes Interesses Estratégicos. A rivalidade em uma industria se torna ainda mais
instdvel se algumas empresas tiverem muitos interesses em jogo com o propésito de ob-
ter sucesso na industria. Por exemplo, uma empresa diversificada pode considerar mui-
to importante alcancar sucesso em determinada industria de modo a promover a sua
estratégia empresarial global. Ou uma empresa estrangeira como a Bosch, a Sony ou
a Philips pode sentir forte necessidade de estabelecer uma posicéo sélida no mercado
norte-americano de maneira a consolidar prestigio global ou credibilidade tecnolégi-
ca. Em tais situacdes, os objetivos destas empresas podem nio sé ser diferentes, como
ainda mais desestabilizadores porque elas sdo expansionistas e estdo potencialmente in-
clinadas a sacrificar a lucratividade. (Algumas técnicas para avaliar riscos estratégicos
serdo desenvolvidas no Capitulo 3.)

Barreiras de Saida Elevadas. Barreiras de saidas sdo fatores econdmicos, estraté-
gicos e emocionais que mantém as companhias competindo em atividades mesmo que
estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos, sobre seus investimentos. As princi-
pais fontes? de barreiras de saida sdo:

e Ativos especializados: ativos altamente especializados para uma determinada
atividade ou localiza¢do tém valores baixos de liquida¢do ou altos custos de
transferéncia ou conversio.

® Custos fixos de saida: estes incluem acordos trabalhistas, custos de restabele-
cimento, capacidade de manuten¢ido para componentes sobressalentes etc.

¢ Inter-relacGes estratégicas: inter-relagGes entre as unidades da companhia em
termos de imagem, capacidade de marketing, acesso aos mercados financei-
ros, instalagdes compartilhadas etc. Isto faz com que a empresa entenda como
de grande importancia estratégica o fato de estar no negdcio.

e Barreiras emocionais: a relutdncia da administragdo em justificar economica-
mente as decisdes de saida é causada pela identificacdo com a atividade em par-
ticular, pela lealdade com os empregados, pelo receio quanto as suas préprias
carreiras, por orgulho e por outras razges.

® Restri¢cdes de ordem governamental e social: incluem negativa ou desencoraja-
mento por parte do governo quanto a saida do negdcio em virtude do desem-
prego causado e dos efeitos econ6micos regionais; isto é particularmente co-
mum fora dos Estados Unidos.

Quando as barreiras de saida sdo altas, o excesso de capacidade ndo desaparece
daindustria, e as companhias que perdem a batalha competitiva nio entregam os pon-
tos. Ao contrdrio, elas agarram-se com perseveranga e, por causa de sua fraqueza, pre-
cisam recorrer a taticas extremas. A rentabilidade de toda a indtstria pode ser perma-
nentemente reduzida em funcéo disto.

7Para um tratamento mais completo, ver Capitulo 12, que também ilustra como o diagnoéstico de barreiras
de saida ¢ crucial no desenvolvimento de estratégias para industrias em declinio.
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MUDANCAS NAS CONDICOES DA RIVALIDADE

Os fatores que determinam a intensidade da rivalidade competitiva podem mu-
dar e realmente mudam. Um exemplo muito comum € a alteracéio no crescimento da
industria que vem com a sua maturidade. A medida que uma industria amadurece, seu
indice de crescimento declina, resultando em rivalidade intensificada, redugéo nos lu-
cros, e (muitas vezes) em uma convulsdo. Na préspera industria de veiculos de passeio
do inicio dos anos 70, quase todos os produtores se sairam bem, mas 0 baixo crescimen-
to desde entdio eliminou os altos retornos, exceto para os concorrentes mais fortes, para
ndo mencionar que isto forgou muitas das companhias mais fracas a sairem do nego-
cio. A mesma histéria tem sido encenada em uma industria ap6s outra: veiculos para
neve, embalagens em aerossol € equipamento esportivo sdo apenas alguns exemplos.

Uma outra mudanga comum na rivalidade ocorre quando uma aquisi¢éo intro-
duz uma personalidade muito diferente em uma industria, como foi o caso com a aqui-
si¢do, pela Philip Morris, da Miller Beer ¢ com a aquisicdo pela Procter and Gamble
da Charmin Paper Company. A inovagéo tecnolégica também pode aumentar o nivel
dos custos fixos no processo de produgio e intensificar a instabilidade da rivalidade,
como aconteceu na mudanga do sistema de producdo em lote para producdo em série
no acabamento de fato nos anos 60.

Embora uma companhia tenha que conviver com muitos dos fatores que deter-
minam a intensidade da rivalidade na industria — porque eles estao embutidos na eco-
nomia da industria — pode haver algum espac¢o para melhorar a situagio através de mu-
dangas estratégicas. Por exemplo, pode-se tentar aumentar os custos de mudanca dos
compradores fazendo com que a assisténcia técnica aos clientes projete seu produto em
suas operagdes ou tornando-os dependentes quanto a conselhos técnicos. Ou a empre-
sa pode tentar aumentar a diferenciagéo do produto através de novos tipos de Servicos,
inovagdes de marketing ou alteragdes no produto. Concentrando os esfor¢os de vendas
nos segmentos da industria com crescimento mais rapido ou nas dreas de mercado com
os custos fixos mais baixos, pode-se reduzir o impacto da rivalidade na industria. Além
disso, se for vidvel, uma companhia pode tentar evitar uma confronta¢cdo com concor-
rentes com barreiras de saida altas, podendo, assim, evitar envolvimento em grandes re-
dugdes de preco, ou pode reduzir suas proprias barreiras de saida. (Movimentos com-
petitivos serdo explorados detalhadamente no Capitulo 5.)

BARREIRAS DE SAIDAS E DE ENTRADA

Embora as barreiras de saida e de entrada sejam conceitualmente distintas, seu
nivel de jungdo é um aspecto importante da analise de uma industtia. As barreiras de
saida e de entrada estdo freqgiientemente relacionadas. Economias de escala substanciais
na producéo, por exemplo, em geral estao associadas a ativos especializados, da mésma
forma que a existéncia de tecnologia patenteada.

Consideremos o caso simplificado em que as barreiras de saida e de entrada po-
dem ser altas ou baixas:
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Barreiras de Saida

Baixas Altas

Retornos Retornos
Baixas estaveis arriscados

baixos baixos

Barreiras de Entrada

Retornos Retornos
Altas estaveis arriscados

altos altos

FIGURA 1-2 Barreiras e Rentabilidade

O melhor caso, do ponto de vista dos lucros da indstria, é aquele em que as barreiras
de entrada sio altas, mas as de saida sdo baixas. Neste caso, a entrada serd detida e os
concorrentes malsucedidos deixardo a industria. Quando tanto a entrada como a saida
tém barreiras elevadas, o potencial delucro é alto mas, em geral, acompanhado de maior
risco. Embora a entrada seja detida, as empresas malsucedidas permanecerdo e lutarao
dentro da industria.

O caso de barreiras de entrada e de saida baixas ¢ meramente desestimulante, mas
o pior é aquele em que as barreiras de entrada sio baixas e as de saida, altas. Aqui a
entrada é facil e serd atraida por oscilagdes para cima nas condi¢es econémicas ou por
outras circunstincias temporarias. Contudo, a capacidade ndo saird da indistria quan-
do os resultados se deteriorarem. Conseqiientemente, a capacidade se mantém alta na
industria e a rentabilidade é como regra, cronicamente baixa. Uma industria pode ficar
nesta situagdo ruim, por exemplo, se os fornecedores ou financiadores puderem finan-
ciar a entrada com presteza, mas, uma vez dentro da industria, a empresa enfrenta cus-
tos de financiamentos fixos substanciais.

PRESSAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos amplos, com
industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos po-
tenciais de uma industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar
com lucro.t Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros da industria.

Os produtores de agicar confrontados com a comercializagdo em larga escala do
xarope de frutose de milho, um substituto do agticar, estdo, hoje, aprendendo esta li-
¢do, assim como aprenderam os produtores de acetileno e de raiom que enfrentaram com-
peti¢do extrema de materiais alternativos com custo mais baixo para muitas de suas res-

80 impacto dos substitutos pode ser resumido como a elasticidade global da demanda da industria.

39



pectivas aplicagdes. Os substitutos néo apenas limitam os lucros em tempos normais,
como também reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter em tempos
de prosperidade. Em 1978, os produtores de isolantes de fibra de vidro gozaram de uma
procura jamais experimentada antes em decorréncia dos altos custos da eletricidade e
da severidade do inverno. Mas a capacidade da indistria em aumentar seus precos foi
temperada pelo excesso de isolantes substitutos, incluindo celulose, 13 de vidro e espu-
ma de estireno. Estes substitutos estdo prestes a se tornarem uma limitacéo cada vez mais
forte sobre a rentabilidade, uma vez que a expansdo da capacidade da industria tenha
se elevado o suficiente para satisfazer a demanda (e algo além disto).

A identificacdo de produtos substitutos € conquistada através de pesquisas na busca
de outros produtos que possam desempenhar a mesma fungéo que aquele da industria.
Algumas vezes esta pode ser uma tarefa sutil e que leva o analista a negdcios aparente-
mente muito afastados da industria. Corretores de titulos, por exemplo, se defrontam
cada vez mais com substitutos como imdveis, seguros, mercados de cimbio e outras ma-
neiras de o individuo investir capital, acentuadas em importédncia pelo fraco desempe-
nho dos mercados de acdes.

O posicionamento em relagio aos produtos substitutos pode muito bem ser uma
questdo de agdes coletivas da industria. Por exemplo, embora a publicidade feita por
uma empresa possa nio ser suficiente para sustentar a posi¢io da industria contra um
substituto, uma publicidade constante e intensa por todos os participantes da indistria
pode melhorar a posigéo coletiva da indidstria. Argumentos similares se aplicam a res-
postas coletivas em 4reas como aprimoramento da qualidade do produto, esforgos de
marketing, proporcionar maior disponibilidade do produto e assim por diante.

Os produtos substitutos que exigem maior atengao sdo aqueles que (1) estao su-
jeitos a tendéncias de melhoramento do seu “trade-off” de prego-desempenho com o
produto da industria, ou (2) sdo produzidos por industrias com lucros altos. No ultimo
caso, muitas vezes os substitutos entram rapidamente em cena se algum desenvolvimento
aumenta a concorréncia em suas industrias e ocasiona redugio de prego ou aperfeicoa-
mento do desempenho. A andlise destas tendéncias pode ser importante nfa decisdo acerca
de tentar suplantar estrategicamente um substituto ou de planejar a estratégia conside-
rando o substituto como uma for¢a-chave inevitavel. Na industria de guardas de segu-
ranga, por exemplo, os sistemas de alarme eletrdnicos representam um substituto po-
tente! Além disso, eles se tornam cada vez mais importantes, dado que os servicos de
protecdo com uso intensivo de mdo-de-obra enfrentam uma escalada de custo inevita-
vel, enquanto que os sistemas eletrénicos tém grande probabilidade de melhorar seu de-
sempenho e reduzir seus custos. Assim, a resposta adequada das empresas de guardas
de seguranga é provavelmente oferecer pacotes de guardas e sistemas eletronicos, baseados
na redefini¢do do guarda de seguranga como um operador qualificado, em vez de ten-
tar competir com os sistemas eletronicos diretamente. )

PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES

Os compradores competem com a industria forgando os precos para baixo, bar-
ganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra
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os outros — tudo a custa da rentabilidade da industria. O poder de cada grupo impor-
tante de compradores da indistria depende de certas caracteristicas quanto a sua situa-
¢do no mercado e da importéncia relativa de suas compras da industria em comparagio
com seus negdcios totais. Um grupo comprador é poderoso se as seguintes circunstan-
cias forem verdadeiras:

Ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do vende-
dor. Se uma parcela grande das vendas é adquirida por um determinado comprador,
isto aumenta a sua importancia nos resultados. Compradores de grandes volumes sao
particularmente poderosos se a indstria se caracteriza por custos fixos altos — como
acontece na refinacdo de milho e na maior parte dos produtos quimicos, por exemplo
— e aumentam os interesses em jogo no sentido de manter a capacidade preenchida.

Os produtos que ele adquire da indiistria representam uma fragao significativa de
seus proprios custos ou compras. Neste caso, os compradores estdo inclinados a gastar
0S recursos necessarios para comprar a um prego favoravel e a fazé-lo seletivamente.
Quando o produto vendido pela indistria em questdo é uma fragdo pequena dos custos
do comprador, ele, em geral, € muito menos sensivel ao preco.

Os produtos que ele compra da indiistria sdo padronizados ou no diferenciados.
Os compradores, certos de que podem encontrar sempre fornecedores alternativos, po-
dem jogar uma companhia contra a outra, como fazem na industria de extrusdo de
aluminio. :

Ele enfrenta poucos custos de mudanga. Custos de mudanga, ja definidos, pren-
dem o comprador a determinados vendedores. Inversamente, o poder do comprador é
fortalecido se o vendedor se defrontar com custos de mudanga.

Ele consegue lucros baixos. Lucros reduzidos criam grandes incentivos para re-
duzir os custos das compras. Fornecedores da Chrysler, por exemplo, tém-se queixado
de que vém sendo pressionados para oferecer condi¢des de venda mais favoraveis. Com-
pradores altamente rentdveis sdo, porém, em geral, menos sensiveis ao prego (isto é, cla-
IO, S€ 0 item néo representar uma propor¢do grande de seus custos) e podem adotar uma
visdo a longo prazo no sentido de preservar a satide de seus fornecedores.

Compradores que sdo uma ameaga concreta de integragcdo para trds. Se os com-
pradores sdo parcialmente integrados ou colocam uma ameaga real de integragio para
trds, eles estdo em posi¢do de negociar concessées.® Os principais fabricantes de auto-
moéveis, General Motors e Ford, sdo bem conhecidos pelo uso da ameaca de autofabri-
cacdo como um poder de negociagéo. Eles engajam-se na pratica de integracdo créni-
ca, ou seja, produzem parte das suas necessidades de um dado componente internamente
e compram o resto de fornecedores externos. Suas ameacgas de maior integragdo nao s
sdo particularmente dignas de crédito, como também a produgéo parcial interna da-lhes
conhecimento detalhado dos custos, o que é de grande auxilio na negociacdo. O poder
do comprador pode ser parcialmente neutralizado quando as empresas na industria
ameacam com uma integragdo para frente na induistria do comprador.

9Se as motivagdes dos compradores no sentido de uma integragdo se baseiam mais em seguranca de forneci-
mento ou em outros fatores ndo ligados diretamente a pregos, isto pode implicar que as empresas na industria
tenham que oferecer grandes concessdes de pregos para impedir a integragéo.
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O produto da indiistria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servi-
¢os do comprador. Quando a qualidade dos produtos do comprador é muito afetada
pelo produto da industria, os compradores em geral sdo menos sensiveis aos precos. In-
dustrias nas quais esta situagdo existe incluem equipamento para perfuragdo de petréd-
leo, onde uma falha pode conduzir a grandes prejuizos (veja-se 0 imenso custo do re-
cente fracasso de um preventor de explosdes em um pogo mexicano “off-shore”), e cai-
xas para instrumentos médicos e de teste eletronicos, onde a apresentac¢do pode influen-
ciar muito a impressdo do usudrio quanto a qualidade do equipamento no interior.

O comprador tem total informagdo. Quando o comprador tem todas as informa-
¢Oes sobre a demanda, precos reais de mercado, e mesmo sobre os custos dos fornece-
dores, isto em geral Ihe d4 mais poder para a negociacdo do que quando a informacao
é deficiente. Com informagao total, o comprador estd em uma posi¢cdo melhor para as-
segurar o recebimento dos pre¢os mais favoraveis oferecidos a outros e pode contestar
as queixas dos fornecedores de que sua viabilidade esta ameacada.

A maior parte destas fontes de poder do comprador pode ser atribuida a consu-
midores bem como a compradores industriais e comerciais; necessita-se apenas deuma
modificagdo do quadro de referéncia. Por exemplo, os consumidores tendem a ser mais
sensiveis aos pregos se estiverem comprando produtos néo diferenciados, que represen-
tam uma despesa relativamente alta em relagio as suas rendas, oudo tipo em que a qua-
lidade nio é particularmente importante para eles.

O poder de compra de atacadistas e varejistas € determinado pelas mesmas regras,
com um importante acréscimo. Varejistas podem ganhar bastante poder de negociacdo
em relagéo aos fabricantes quando podem influenciar as decisoes de compra dos con-
sumidores, como fazem em componentes de dudio, joalheria, eletrodomésticos, arti-
gos esportivos e outros produtos. Atacadistas podem ganhar poder de negociacdo se pu-
derem influenciar as decisGes de compra dos varejistas ou de outras empresas para as
quais vendam.

ALTERANDO O PODER DO COMPRADOR

Como os fatores acima descritos mudam com o tempo ou em decorréncia das de-
cisdes estratégicas de uma companhia, naturalmente o poder do comprador pode au-
mentar ou diminuir. Na industria de roupas prontas, por exemplo, como os comprado-
res (lojas de departamentos e lojas de confecgdes) se tornaram mais concentrados € 0
controle passou para as grandes cadeias, a indidstria passou a ficar sob crescente pres-
s30 e tem suportado margens declinantes de lucro. A industria tem sido incapaz dedife-
renciar seu produto ou de engendrar custos de mudanca que prendam seus comprado-
res o suficiente para neutralizar estas tendéncias, e a entrada de importagdes ndo tem
ajudado. e &

A escolha de uma companhia quanto aos grupos de compradores a quem vender
deve ser vista como uma deciso estratégica crucial. Uma companhia pode melhorar sua
postura estratégica descobrindo compradores que possuam um poder minimo para
influencia-la negativamente — em outras palavras, selecdo de compradores. Raramen-
te acontece de todos os grupos para os quais uma companhia vende gozarem do mesmo
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poder. Mesmo quando uma companhia vende para uma tnica industria, geralmente exis-
tem segmentos dentro desta industria que exercem menos poder (e que sdo, portanto,
menos sensiveis aos pregos) do que outros. Por exemplo, o mercado de reposi¢do para
a maior parte dos produtos é menos sensivel aos pregos do que o mercado de produtos
originais. (Explorarei mais completamente a selecdo de compradores como uma estra-
tégia no Capitulo 6.)

PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

Os fornecedores podem exercer poder de negociagio sobre os participantes de uma
industria ameagando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos forneci-
dos. Fornecedores poderosos podem conseqiientemente sugar a rentabilidade de uma
industria incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos. Aumen-
tando seus precos, por exemplo, as companhias quimicas contribuiram para a erosao
darentabilidade dos fabricantes de embalagem em aerossol, porque tais fabricantes, en-
frentando intensa concorréncia da autofabricagdo por parte de seus compradores, tive-
ram, em virtude disto, pouca liberdade para aumentar seus pregos.

As condig¢des que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir aquelas que
tornam os compradores poderosos. Um grupo fornecedor é poderoso se o que segue se
aplica:

E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a induistria pa-
raa qual vende. Fornecedores vendendo para compradores mais fragmentados terdo em
geral capacidade de exercer consideravel influéncia em pregos, qualidade e condicdes.

Nao estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a indis-
tria. Até o poder de fornecedores muito fortes pode ser posto em cheque se concorre-
rem com substitutos. Por exemplo, fornecedores que produzem adogantes alternativos
competem duramente por muitas aplica¢es, muito embora as empresas individuais se-
jam grandes em relagdo aos compradores individuais.

A indiistria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor. Quando os for-
necedores vendem para varias indistrias e uma determinada industria nio representa
uma fra¢éo significativa das vendas, os fornecedores estio muito mais propensos a exercer
seu poder. Se a industria é um cliente importante, o destino dos fornecedores estara fir-
memente ligado & industria e eles desejardo protegé-la através de pregos razodveis e de
assisténcia em atividades como P & D e o exercicio de influéncia.

O produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negécio do compra-
dor. Um insumo como este é importante para o sucesso do processo de fabricagdo do
comprador ou para a qualidade do produto. Isto aumenta o poder do fornecedor, sen-
do particularmente verdadeiro quando o insumo nio é armazendvel, permitindo, assim,
que o comprador forme seus estoques. :

Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu
custos de mudanca. Diferenciagio ou custos de mudanga enfrentados pelo comprador
descartam suas opg¢des de jogar um fornecedor contra o outro. Se o fornecedor defronta-
se com custos de mudanga, o efeito é inverso.
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O grupo de fornecedores é uma ameaga concreta de integracdo para frente. Isto
representa uma verificagdo quanto a capacidade de a industria melhorar as condi¢des
de compra.

Pensamos em geral nos fornecedores como outras empresas, mas a mgo-de-obra
também deve ser reconhecida como um fornecedor e que exerce grande poder em mui-
tas industrias. Existe grande evidéncia empirica de que empregados altamente qualifi-
cados e escassos e/ou mao-de-obra firmemente sindicalizada podem absorver uma pro-
porg¢io significativa dos lucros potenciais de uma industria. Os principios na determi-
nacgéo do poder em potencial da mio-de-obra como um fornecedor sdo similares aos
que acabamos de discutir. Os acrécimos basicos na avaliagdo do poder da mao-de-obra
sdo seu grau de organizagdo e possibilidade de a oferta de sortimentos escassos de mao-
de-obra poder se expandir. Quando a forg¢a de trabalho é rigidamente organizada ou
a oferta escassa de mao-de-obra tem o seu crescimento restringido, o poder da mao-de-
obra pode ser alto.

As condi¢Ges que determinam o poder dos fornecedores ndo sé estdo sujeitas a
mudancas como com freqiiéncia estdo fora do controle da empresa. Entretanto, como
comrelagéo ao poder dos compradores, a empresa pode as vezes melhorar sua situagio
pela estratégia. Ela pode aumentar sua ameaga de integragdo para tras, buscar a elimi-
nacdo de custos de mudancga, e coisas semelhantes. (O Capitulo 6 explora mais comple-
tamente algumas implicagGes do poder dos fornecedores para a estratégia de compras.)

O GOVERNO COMO UMA FORCA NA CONCORRENCIA NA INDUSTRIA

O governo tem sido discutido principalmente em termos de seu possivel impacto
nas barreiras de entrada, mas nas décadas de 70 e 80 o governo, em todos os niveis, pre-
cisa ser reconhecido como uma influéncia potencial em muitos, se ndo em todos, aspec-
tos da estrutura da industria, tanto direta quanto indiretamente. Em muitas industrias,
o governo é um comprador ou um fornecedor, e pode influenciar a concorréncia na in-
dustria através das politicas adotadas. Por exemplo, o governo desempenha um papel
de suma importéncia como comprador de produtos relacionados com a defesa e como
um fornecedor de madeira através do controle do Servico Florestal de vastas reservas
de madeira no oeste dos Estados Unidos. Muitas vezes o papel do governo como forne-
cedor ou comprador é determinado mais por fatores politicos do que por circunstan-
cias econdmicas; e isto &, provavelmente, um fato da vida. Atos regulatérios do governo
também podem colocar limites no comportamento das empresas como fornecedoras
ou compradoras. :

O governo pode, também, afetar a posi¢cdo de uma indistria com substitutos através
de regulamentagdes, subsidios, ou outros meios. O governo dos Estados Unidos est4 pro-
movendo fortemente o aquecimento solar utilizando, por exemplo, incentivos fiscais e
auxilio para pesquisas. O fim do controle governamental sobre o gé4s natural est4 elimi-
nando rapidamente o uso do acetileno como uma provisdo quimica. Padrdes de segu-
ranca e de polui¢do afetam o custo relativo e a qualidade dos substitutos. O governo tam-
bém pode afetar a rivalidade entre os concorrentes influenciando o crescimento da in-
dustria, a estrutura de custos através de regulamentagdes, € assim por diante.
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Assim sendo, nenhuma anélise estrutural estd completa sem um diagndstico so-
bre como a politica governamental atual e futura, a todos os niveis, ird afetar as condi-
¢Oes estruturais. Para os propositos da andlise estratégica é, em geral, mais esclarecedor
considerar como o governo afeta a concorréncia através.das cinco forgas competitivas
do que considera-lo como uma forga por si s6. Contudo, a estratégia pode envolver tra-
tarmos o governo como um ator a ser influenciado.

Andlise Estrutural e Estratégia Competitiva

Uma vez diagnosticadas as for¢as que afetam a concorréncia em uma industria
e suas causas bdsicas, a empresa estd em posi¢do para identificar seus pontos fracos e
fortes em relagdo a indistria. Do ponto de vista estratégico, as condi¢des cruciais sdo
o pesicionamento da empresa quanto as causas basicas de cada for¢a competitiva. On-
de a empresa deve se posicionar em relagio aos substitutos? Contra as fontes de barrei-
ras de entrada? Competindo com a rivalidade de concorrentes estabelecidos?

Uma estratégia competitiva efetiva assume uma ac¢do ofensiva ou defensiva de mo-
do acriar uma posi¢do defensdvel contra as cinco forgas competitivas. De modo amplo,
isto compreende uma série de abordagens possiveis:

® posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor
defesa contra o conjunto existente de forgcas competitivas;

e influenciar o equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos e, assim,
melhorar a posi¢ao relativa da empresa; ou

e antecipar as mudancas nos fatores basicos das forgas e responder a elas, explo-
rando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia apropriada ao
novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem.

POSICIONAMENTO

A primeira abordagem toma a estrutura da industria como dada e ajusta os pon-
tos fortes e fracos da companhia a esta estrutura. A estratégia pode ser vista como a cons-
trucdo de defesas contra as forgas competitivas ou como a determina¢do de posicdes
na industria onde estas forg¢as sejam mais fracas.

O conhecimento das capacidades da companhia e das causas das forgas competi-
tivas colocard em destaque as dreas em que a companhia deve enfrentar a concorréncia
e aquelas em que deve evitd-la. Se a companhia for um produtor com baixo custo, por
exemplo, ela pode optar por vender para compradores poderosos, com o cuidado de
vender-lhes apenas produtos ndo vulnerdveis & concorréncia de substitutos.

INFLUENCIANDO O EQUILIBRIO
Uma companhia pode delinear uma estratégia que assume a ofensiva. Esta pos-

tura é determinada para fazer algo mais do que simplesmente enfrentar as forgas pro-
priamente ditas; ela visa alterar suas causas.
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Inovagdes em marketing podem acentuar a identificagao da marca ou mesmo di-
ferenciar o produto. Investimentos de capital em grandes instalacées ou a integracao ver-
tical afetam as barreiras de entrada. O equilibrio de forgas €, em parte, resultado de fa-
tores externos e, em parte, est4 dentro do controle da companhia. A andlise estrutural
pode ser usada para identificar os fatores bésicos que orientam a concorréncia na in-
dustria em questdo e, portanto, os pontos em que a a¢ao estratégica para influenciar o
equilibrio produzird o maior retorno.

EXPLORANDO A MUDANCA

A evolugio da indistria é importante estrategicamente porque a evolucdo, como
¢ 6bvio, traz com ela mudangas nas fontes estruturais da concorréncia. No padrao co-
nhecido do ciclo de vida do produto no desenvolvimento da industria, por exemplo, 0s
indices de crescimento variam, a publicidade é tida como declinante 8 medida que o ne-
gbcio amadurece, e as companhias tendem a uma integragdo vertical.

Estas tendéncias ndo sio tio importantes intrinsecamente; o que é critico € se elas
afetam as fontes estruturais de concorréncia. Consideremos a integragao vertical. Na
industria de minicomputadores em fase de maturidade estd ocorrendo uma intensain-
tegragdo vertical, tanto na fabrica¢cdo como no desenvolvimento de “software”. Esta ten-
déncia muito significativa estd aumentando intensamente as economias de escala bem
como o montante de capital necessario para competir na industria. O que, por sua vez,
estd elevando as barreiras de entrada e pode excluir alguns concorrentes menores dain-
dustria, assim que o crescimento nivele-se.

Obviamente, as tendéncias com maior prioridade do ponto de vista estratégico sdo
aquelas que afetam as fontes mais importantes de concorréncia na industria e aquelas
que introduzem novos fatores estruturais. Na fabricacdo de embalagens em aerossol,
por exemplo, a tendéncia no sentido de uma menor diferencia¢do do produto é, no mo-
mento, dominante. Esta tendéncia aumentou o poder dos compradores, diminuiu as bar-
reiras de entrada e intensificou a rivalidade.

A analise estrutural pode ser usada para predizer a rentabilidade eventual de uma
industria. No planejamento a longo prazo, a tarefa é examinar cada for¢a competitiva,
prever a magnitude de cada causa basica e elaborar, entio, o quadro composto do po-
tencial provével de lucro da industria.

O resultado de um exercicio como este pode ser bastante diferente da estrutura in-
dustrial existente. No momento, por exemplo, o aquecimento solar estd ocupado por
dezenas e, talvez, centenas de companhias, nenhuma das quais com posi¢@o importan-
te no mercado. A entrada é facil e os concorrentes estdo lutando para estabelecer o aque-
cimento solar como um substituto superior para os métodos convencionais de
aquecimento. S -

O potencial do aquecimento solar dependera bastante da forma das futuras bar-
reiras de entrada, do melhor posicionamento da industria em relacdo aos substitutos,
da intensidade da concorréncia no estagio final e do poder captado por compradores
e fornecedores. Estas caracteristicas serdo, por sua vez, influenciadas por fatores como
a possibilidade de estabelecimento de identificagio de marcas, em caso de economias
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de escala significativas ou curvas de experiéncia na fabrica¢io de equipamentos serem
criadas por evolugdo tecnoldgica, as quais serdo os custos finais de capital para entrar
¢ a extensdo eventual dos custos fixos nas instalagdes de produgéo. (O processo de evo-
lug@o estrutural da industria e as for¢as que o dirigem serdo explorados detalhadamen-
te no Capitulo 8.)

ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO

O quadro de referéncia para analisar a concorréncia industrial pode ser usado no
estabelecimento da estratégia de diversificagdo. Ele proporciona um guia para que se
dé uma resposta a extremamente dificil questdo inerente as decisdes de diversificagdo:
“Qualopotencial deste negdcio?” O quadro de referéncia pode permitir a uma compa-
nhia vislumbrar uma indistria com um bom futuro antes que este bom futuro esteja re-
fletido nos precos dos candidatos & aquisigéo.

O quadro de referéncia também pode ajudar a identificar tipos particularmente
valiosos de relacionamento na diversificagdo. Por exemplo, relagcdes que permitem 4 em-
presa superar barreiras de entrada basicas através da divisdo de fungdes ou de relacio-
namentos preexistentes com canais de distribui¢do podem ser uma base fértil para a di-
versificacdo. Todos estes tdpicos serdo explorados com maior detalhe no Capitulo 16.

Anadlise Estrutural e Definicdo de Indistria

Foi bastante enfatizada a defini¢do da industria de interesse como um passo cru-
cial na formulagio da estratégia competitiva. Muitos escritores tém destacado também
aimporténcia de se perceber a prioridade da fungio sobre o produto ao se definir um
negdcio, além dos limites nacionais para a concorréncia internacional em potencial, e
além das fileiras dos atuais concorrentes para aqueles que podem se tornar concorren-
tes no futuro. Como resultado disto tudo, a defini¢io adequada da industria ou das in-
distrias de uma companhia tornou-se um tema de debate interminével. Uma motiva-
¢do importante neste debate é 0 medo de menosprezar fontes latentes de concorréncia
que possam, algum dia, ameagar a industria.

A andlise estrutural, focalizando amplamente a concorréncia bem além dos rivais
existentes, deve reduzir a necessidade de debates sobre onde fixar os limites da indus-
tria. Qualquer definicdo de uma industria é essencialmente uma escolha de onde fixar
alinha entre os concorrentes existentes e os produtos substitutos, entre as empresas exis-
tentes e as que podem vir a entrar na industria, e entre as empresas existentes e os forne-
cedores e compradores. Fixar estas linhas é inerentemente uma questio de grau que tem
pouco a ver com a escolha da estratégia.

Se, entretanto, estas amplas fontes de concorréncia sdo réconhecidas e é avaliado
seu impacto relativo, entdo o local onde as linhas sdo realmente fixadas se torna mais
ou menos irrelevante para a formulagéo da estratégia. Fontes latentes de concorréncia
ndo serdo menosprezadas, nem o serdo as dimensdes bésicas da concorréncia.

A defini¢cdo de uma indistria ndo é a mesma que a defini¢io de onde empresa de-
seja competir (definicdo de seu negdcio). Justamente porque a industria é definida de
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modo amplo, por exemplo, ndo significa que a empresa pode ou deve competir ampla-
mente; podendo existir fortes vantagens em competir em um grupo de industrias rela-
cionadas, como foi visto. A separa¢ido da defini¢do da indistria e a dos negdcios em que
a empresa deseja atuar fard muito quanto a eliminac@o da confusdo desnecesséria na
fixacdo de limites da industria.

UsO DA ANALISE ESTRUTURAL

Este capitulo identificou um grande niimero de fatores que podem ter potencial-
mente impacto na competi¢do industrial.® Nem todos serdo importantes em todas as
indistrias. O quadro de referéncia pode ser usado para identificar rapidamente quais
as caracteristicas estruturais que determinam a natureza da concorréncia em uma de-
terminada industria. E ai que o maximo da atencéo estratégica e analitica deve ser
concentrada.

100 Apéndice B discute as fontes de dados sobre tais fatores.
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