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0 Ambiente

RESULTADO DE APRENDIZAGEM

ApOs a leitura deste capitulo, sera capaz de:

- Analisar o amplo macroambiente de organizagdes em termos de fatores econdmicos,
sociais, tecnologicos, ambientais (ecoldgicos) e juridicos (analise PESTEL).

- |dentificar os principais indicadores desse macroambiente e usé-los na construgdo de
cenarios alternativos que visem a mudanga ambiental.

- Utilizar a andlise das cinco forgas para definir a atratividade das industrias e dos setores
para investimento e identificar seus potenciais para mudanga.

- lIdentificar grupos estratégicos, segmentos de mercado e fatores decisivos de sucesso, e
usa-los para reconhecer as lacunas na estratégia e as oportunidades do mercado.

Froto: DELFKE/ Ay Images
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.1 INTRODUGAQ

O ambiente é o que proporciona s organizagdes seus meios de sobrevivén-
cia. No setor privado, a satisfagdo dos consumidores é o que mantém uma
organizac¢do em atividade; no setor ptiblico, o governo, os clientes, o pa-
ciente ou os estudantes séo aqueles que geralmente desempenham o mes-
mo papel. No entanto, 0 ambiente também ¢é fonte de ameacas. Mudangas
hostis na demanda do mercado, novas exigéncias regulatorias, tecnologias
revoluciondrias ou a entrada de novos concorrentes sdo exemplos disso. A
mudanca do ambiente pode ser fatal para as organizagdes. Observemos um
exemplo: apés 200 anos de prosperidade, a editora Encyclopedia Britannica
quase foi extinta devido & ascenséo das fontes eletronicas de informagéo,
como a Encarta, da Microsoft, e a Wikipédia, disponivel na Internet. E vital
que o0s gerentes analisem seus ambientes com cuidado a fim de antecipar
e — se possivel - influenciar a mudanc¢a de ambiente.

Assim, este capitulo fornece estruturas para a anélise de ambientes com-
plexos e em constante mudanca. Essas estruturas estdo dispostas numa sé-
rie de “camadas” brevemente apresentadas aqui e resumidas na Figura 2.1.

® O macroambiente é a camada mais externa. Consiste no conjunto de fa-
tores do ambiente que causam impactos maiores ou menores em quase
todas as organizagdes. Neste ponto, a estrutura PESTEL pode ser usada

Macroambiente
duastria (oy
in . Setor

FIGURA 2.1 Carh’;das do ambiente de negécios.
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para identificar de que maneira as tendéncias futuras nos ambientes
politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais (ecoldgicos) e juri-
dicos sdo capazes de entrar em conflito com as organiza¢des. Essa and-
lise PESTEL fornece os “dados” gerais para identificar os principais indi-
cadores de mudanga. Esses principais indicadores podem ser utilizados
na construcio de cendrios de futuros possiveis. Os cendrios avaliam a
necessidade de mudangas estratégicas de acordo com as possibilidades
de mudanca do ambiente de negécios.

e A industria, ou o setor, comp0e a camada seguinte junto a este amplo
ambiente geral. E constituida de organizagdes que fabricam os mesmo
produtos ou fornecem os mesmos servigos. Aqui, a estrutura das cinco

forgas é especialmente titil na compreensdo da atratividade de indis-
trias ou setores especificos e das ameacas potenciais oriundas do con-
junto atual de concorrentes.

e Os concorrentes e os mercados formam a camada mais préxima das or-
ganizagOes. Na maior parte das industrias ou setores havera diferentes
organizagdes com caracterfsticas distintas, que concorrem em bases di-
ferentes, algumas mais préximas a uma organizagéo especifica, e outras
mais distantes. O conceito de grupos estratégicos pode ajudar a identi-
ficacdo os concorrentes mais préximos e os mais distantes. Do mesmo
modo, as expectativas dos consumidores néo sdo iguais no mercado.
Eles possuem uma gama de diferentes exigéncias, cuja importancia
pode ser compreendida pelos conceitos de segmentos de mercado e fato-
res decisivos de sucesso.

Este capitulo examina essas trés camadas em sequéncia, comegando
pelo macroambiente.

2.2 0 MACROAMBIENTE

Os trés conceitos desta se¢io — PESTEL, principais indicadores e cendrios
- s#o recursos interrelacionados para a andlise do macroambiente geral de
uma organizag#o. A andlise PESTEL fornece uma ampla visdo geral; os prin-
cipais indicadores auxiliam no foco do que é mais importante; e 0s cendrios
se baseiam nos principais indicadores para explorar os diferentes modos
por meio dos quais o macroambiente pode mudar.

2.2.1 A estrutura PESTEL

A estrutura PESTEL (veja o Exemplo 2.1) fornece uma lista abrangente das
influéncias no possivel sucesso ou fracasso de estratégias especificas. PES-
TEL é 0 acrénimo de Political, Economic, Social, Te echnological, Environmental
and Legal1 (Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico, Ambiental e Juridico).
A politica ressalta o papel dos governos, a economia indica fatores macroe-
condmicos como taxas de cAmbio, ciclos de negdcios e taxas de crescimento

Aestrutura PESTEL dis-
poe as influéncias do am-
biente em seis categorias
principais: politica, econd-
mica, social, tecnolégicas,
ambiental e legal
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Os principais indica-
dores de mudanga séo
fatores ambientais pro-
pensos a ter um grande
impacto sobre o sucesso
ou fracasso da estratégia

0Os cenarios compdem
visoes detalhadas e
plausiveis de como o
ambiente de negécios de
uma organizagdo pode e
desenvolver no futuro-de
acordo com 0s principais
indicadores de mudanga
Que apresentem um gran-
de nivel de incerteza

econdmico diferentes no mundo; as influéncias sociais incluem mudancas
culturais e demogréficas, como, por exemplo, o envelhecimento populacio-
nal em vérias sociedades ocidentais; as influéncias tecnoldgicas se referem
a inovagdes, como a Internet e a nanotecnologia ou o surgimento de novos
compdsitos; o meio ambiente diz respeito especialmente a questdes “ecolé-
gicas”, como poluigdo e residuos; e, finalmente, a legislagéo abrange impedi-
mentos ou mudancas legislativas, como leis de saiide ou de seguranga, ou
restri¢Oes a divisdes ou aquisi¢des de companhias.

Para os gerentes, é importante analisar como esses fatores estdo mu-
dando no presente e como provavelmente mudario no futuro, extraindo
daif implicacdes para a organizagio. Muitos desses fatores estdo interliga-
dos. O desenvolvimento tecnolégico, por exemplo, pode alterar ao mesmo
tempo fatores econdémicos (com a criagdo de novos empregos, por exem-
plo), fatores sociais (0 aumento dos perfodos de lazer) e fatores ambientais
(a redugdo da poluigdo). Como é possivel vislumbrar, a andlise desses fato-
res e suas interligacdes podem produrzir listas extensas e complexas.

Portanto, para que nédo sejamos soterrados por uma avalanche de de-
talhes, cedo ou tarde € preciso dar um passo atrds a fim de identificar os
principais indicadores de mudanga. Estes sdo os fatores do ambiente cujo
grande impacto sobre o sucesso ou fracasso da estratégia é mais provavel.
Um varejista de vestudrio, por exemplo, pode estar preocupado inicialmen-
te com as mudancas sociais que alteram as preferéncias e o comportamen-
to dos consumidores, como as oportunidades de fazer compras fora dos
grandes centros urbanos. Um fabricante de computadores provavelmente
se interessa pelas mudangas tecnoldgicas, como o aumento da velocidade
dos microprocessadores. Os gerentes do setor ptiblico preocupam-se sobre-
tudo com mudangas sociais (o envelhecimento da populacio, por exem-
plo), politicas (alteragdo dos fundos e das politicas ptiblicas) e legislativas
(surgimento de novas exigéncias). A identificagéo dos principais indicado-
res de mudanca auxilia os gerentes a visualizar os fatores PESTEL mais im-
portantes e que tém de maior prioridade. Vérias outras mudancas indubi-
tavelmente irdo depender desses fatores (o envelhecimento da populacéo,
por exemplo, ird provocar mudangas nas politicas e nos fundos ptiblicos).
Sem a exata nogéo dos principais indicadores de mudanga, os gerentes nio
serdo capazes de tomar decisdes que permitam ag¢des efetivas.

2.2.2 A construcao de cenarios

Quando o ambiente de negécios apresenta altos niveis de incerteza oriun-
dos da complexidade ou de mudangas velozes, é impossivel desenvolver
uma Unica visio do modo como as influéncias do ambiente podem afetar
as estratégias da organizagio — na verdade, seria até mesmo perigoso fazer
isso. As analises de cendrios sdo executadas para permitir possibilidades
distintas e auxiliar na prevencéo dos gerentes quanto & consideracéo de al-
ternativas. Desse modo os cenarios oferecem visdes alternativas plausiveis
de como o ambiente de negdcios de uma organizagio pode se desenvolver
no futuro.” Tais cendrios geralmente séio construidos a partir de andlises
PESTEL e dos principais indicadores de mudanga, mas nio oferecem uma
previséo 1inica a respeito de como o ambiente ird mudar.
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Analise PESTEL da indistria da aviacao

As influéncias do ambiente sobre as organizagdes podem ser definioas em seis categorias, No 4mbito da
industria da aviago, uma lista inicial de infiuéncias de acordo com as categorias PESTEL de andlise pode
incluir 0s itens a seguir:

Politicos Econdémicos

@& Apoio do governo para as empresas de
transporte aéreo nacionais

e Controles de seguranga

» Restrigoes a imigragao

® Taxas nacionais de crescimento
® Preco de combustiveis

Tecnoldgicos

® Motores e fuselagens mais econdmicos
em termos de combustivel

® Tecnologias de verificagdes de seguranca

® Teleconferéncias de negécios

Sociais

o Aumento do nimero de viagens de idosos
o IntercAmbios internacionais de estudantes

Ambientais Legais

® Restricoes a fusdes
® Prerrogativas especiais para determinadas
empresas de transporte aéreo

@ Controles de poluiggo sonora
e Controles de consumo de energia
@ Espago fisico para ampliagdo de aeroportos |

Questoes
1. Que outras influéncias do ambiente vocé acrescentaria 2 lista inicial de itens da industria de aviagéo?

2. Em sua lista mais abrangente, qual influéncia vocé ressaltaria como “principais indicadores de mudancga” nas
companhias aéreas nos préximos cinco anos?

Os cenarios geralmente comecam a partir dos principais indicadores
somados ao maior grau de incerteza. Tais indicadores podem criar visdes
do futuro radicalmente diferentes, de acordo com o0 modo como sio apre-
sentados. Na industria de combustiveis, por exemplo, os principais indica-
dores podem ser a mudanca tecnoldgica, as reservas de petrdleo, o cres-
cimento econdmico e a presenga ou auséncia de estabilidade politica. Os
cendrios podem ser construidos em torno de diferentes visdes da estabili-
dade politica futura e do crescimento econdmico. Esses principais indica-
dores séo claramente interrelacionados: a instabilidade politica acentuada
e 0 baixo crescimento econdmico costumam andar juntos. A construcdo
de visdes alternativas plausiveis de como o ambiente de negécios pode se
desenvolver no futuro depende, consequentemente, da confluéncia de in-
dicadores interrelacionados em cendrios internamente consistentes. Até
este ponto da andlise, portanto, dois cendrios internamente consistentes e

p
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plausiveis podem ser propostos: um deles baseado em baixo crescimento e
alta instabilidade; o outro, em alto crescimento e baixa instabilidade.

Observe-se que o planejamento do cendrio ndo tenta prever o imprevisi-
vel: a questio é considerar a possibilidade de futuros alternativos. Comparti-
lhar e debater cendrios alternativos aprimora o aprendizado organizacional
por tornar os gerentes mais perceptivos quanto a impulsos do ambiente de
negdcios e ao que ¢ realmente importante. Os gerentes também podem es-
timar e desenvolver estratégias (ou planos de contingéncia) para cada cend-
rio. Em seguida, devem monitorar o ambiente para constatar como de fato
os acontecimentos se desenrolam e ajustar as estratégias adequadamente.

Uma vez que o debate e o aprendizado sdo tdo importantes no proces-
so de construcéo de cendrios — e os cendrios lidam com incertezas muito
grandes -, alguns especialistas aconselham os gerentes a evitar a producéo
de apenas trés cendrios. Esse niimero tende a apontar uma variagdo entre
“otimista”, “mediano” e “pessimista’. Os gerentes naturalmente demonstram
preferéncia pelo cendrio intermedidrio e negligenciam os demais, dimi-
nuindo o resultado do aprendizado organizacional e do planejamento de
contingéncia. Desse modo, geralmente é melhor contar com dois ou quatro
cendrios e evitar um ponto médio confortdvel. Pouco importa se os cena-
rios ndo se confirmarem: o que importa é o processo de investigacio e de
planejamento de contingéncia que os cenarios proporcionam.

O Exemplo 2.2 mostra um exemplo de planejamento de cendrios de
biociéncia até 2020. Em vez de incorporar uma pilha de fatores, os autores
se concentraram em dois principais indicadores que (i) possuem grande
potencial de impacto e (ii) sdo incertos: avango tecnoldgico e aceitagéio do
publico. Ambos os indicadores podem seguir futuros diferentes, que podem
ser combinados para criar quatro cendrios de futuro internamente consis-
tentes. Cada um dos quatro cendrios recebeu um titulo significativo, para
facilitar a comunicagéo e o debate. Os autores néo prognosticaram que um
iria prevalecer sobre o outro, nem fizeram o célculo das probabilidades.
Previsoes iriam encerrar o debate e o aprendizado, enquanto que probabili-
dades iriam implicar num tipo de precisdo falsa.

Os cendrios séo especialmente dteis onde hd um ntiimero limitado de
principais indicadores influenciando o sucesso da estratégia; onde hd um
alto nfvel de incerteza a respeito dessas influéncias; onde os resultados pos-
sam ser radicalmente diferentes; e onde as organiza¢des tenham de assu-
mir grandes compromissos futuros, os quais podem se revelar altamente
rigidos e dificeis de reverter em circunstincias adversas. A industria de
combustiveis, em que as companhias precisam investir na exploragdo de
campos de petrdleo cuja vida 1itil pode ser de vinte anos ou mais, tradicio-
nalmente tem sido lider no uso de cendrios, ja que ela se depara com uma
combinacdo de todas essas quatro condigdes.

94 INNCTOIAC
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A secdo anterior investigou como os impulsos no macroambiente podem
influir no sucesso ou no fracasso das estratégias de uma organizagéo. O
impacto desses fatores gerais, no entanto, tende a transparecer no am-
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Exemplo 2.2

Cenario para biociéncias em 2020

Ninguém conhece o futuro, mas € possivel se preparar para as alternativas possiveis

Em 2006, pesquisadores da Wharton Business School
trabalharam em colaboragdo com empresas de presti-
gio como Hewlett Packard, Johnson & Johnson e Protcer
& Gamble na produgao de quatro cenarios para o futuro
das biociéncias em 2020. As biociéncias incluem nota-
veis inddstrias high-tech como de genomas, células-
-tronco, clonagem e medicina regenerativa. A meta era
fornecer um sistema amplo para governos, empresas,
pesquisadores e doutores trabalharem nos campos que
consideravam ser o futuro em suas especialidades. A
equipe de Wharton estava ciente de que dominios an-
teriores de alta tecnologia haviam falhado em relagéo a
suas promessas iniciais: a energia nuclear, por exemplo,
sofreu intensa desaprovagao a partir do final dos anos
1970. Nao ha certeza sabre o futuro das biociéncias.

A equipe identificou dois indicadores, fundamentais
mas incertos, de mudanca: avanco tecnoldgico e acei-
tagdo do pablico. No primeiro, a incerteza era quanto
ao sucesso das tecnologias — afinal, a energia nuclear
nao havia se tornado a fonte de energia barata que se
esperava. Quanto ao segundo, a opinido publica sobre
as biociéncias esta pendente, com muitos pedindo o
fim das pesquisas com células-tronco e clonagem. As
possibilidades de sucesso ou fracasso tecnologicos e de
aceitago ou rejeicao por parte do publico definem uma
matriz com quatro cenarios basicos.

Fracasso Sucesso
tecnoldgico tecnolégico
Aceitacéo Reina grande A nova era
do publico expectativa da medicina
Rejeicao Muito barulho Os reféns
do publico por nada da Biociéncia

Fonte: Adaptado de P.J.H. Schoemaker and M.S. Tomczyk {eds)
The Future of BioSciences, The Mack Center for Technological
Innovation and DSI, 2006.

Reina grande expectativa concebe um mundo no
qual as pesquisas de grandes corporagdes e do gover-
no n&o conseguiram desenvolver a esperada cura para
doencas como o mal de Alzheimer e a AIDS, embora
0 publico continue com grandes expectativas. As em-
presas ficariam sob presséo e correndo o risco de uma
intervencéo politica. O cenario Muito barulho por nada
€ um mundo em que o publico se tornou cético apds va-
rias decepgdes com a tecnologia — como resultado, os
fundos publicos para pesquisa em empresas e universi-
dades se esgotaram. Os reféns da biociéncia é um ce-
nario bastante diferente, no qual os sucessos tecnoldgi-
cos na verdade assustaram o pdblico, fazendo-o reagir
contra assuntos de tecnologia, ética e seguranca, pro-
movendo severas restricOes a pesquisa, experimentos e
marketing. Por (ltimo, a Nova era da medicina oferece
tanto o sucesso quanto a aceitagdo, um mundo em que
as empresas privadas e os laboratdrios de pesquisa das
universidades compartilhariam do progresso e propor-
cionariam incriveis inovagdes a um publico agradecido.

A questdo importante dos quatro cenarios ndo é
afirmar que um é mais provavel do que o outro. A equipe
de Wharton demonstra que todos os cenarios sdo per-
feitamente possiveis. Embora as empresas de biocién-
cias possam facilmente se concentrar no cenario Nova
era, precisam manter em mente as outras possibilida-
des. A conclusdo é que precisam ser cautelosas quanto
a suas expectativas de inovacdes tecnoldgicas e tratar
a opinido pUblica habilmente, caso contrario as biocién-
cias poderdo se tornar a indstria nuclear do século XXI.

Fonte: http://mackcenter.wharton.upenn.edu/biosciences.

Questodes

Sobre qual dos dois indicadores — avango tecnold-
gico e aceitagdo do publico — as companhias tém
maior influéncia? Como elas deveriam exercer essa
influéncia?
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Uma industria é um

biente mais imediato por meio de mudancas nas for¢as competitivas em
torno das organizagées. Um aspecto importante disso para a maior parte
das organizagdes serd a concorréncia dentro da indiistria ou do setor. A
teoria econémica define uma indastria como “um grupo de empresas que

)
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ggﬁga?r? gnr:]%rse;%spriggu_ fabricam o mesmo produto principal”,3 ou, de modo mais amplo, “um grupo Entran?e_s
to ou servigo principal de empresas que fabricam produtos que séo substitutos perfeitos uns dos potenciais
outros”. Esse conceito de industria pode ser estendido aos servigos ptiblico = .
pela ideia de um setor. Servigos sociais, assisténcia de satide ou educagéo dAmetaqz
e entrada

A estrutura das cinco
forgas ajuda a identificar
a atratividade de uma
industria ou setor em
termos de forgas com-
petitivas

também possuem vérios produtores do mesmo tipo de servigo, os quais de
fato competem por recursos. A partir da perspectiva da gestéo estratégica,
€ til para gerentes de qualquer organizacéo entender as forgas competiti-
vas em sua industria ou setor, uma vez que serdo estas forgas que irdo de-
terminar a atratividade daquela industria e o sucesso ou fracasso provavel
de uma organizacéo especifica em seu meio.

Esta se¢lo se vale da estrutura das cinco for¢as de Michael Porter para a
andlise da industria.

2.3.1 Forcas competitivas — a estrutura das cinco forgas

A estrutura das cinco forgas,’ de Porter, foi desenvolvida originalmente
como um modo de avaliar a atratividade (potencial de lucro) de indus-
trias distintas. As cinco forgas constituem uma “estrutura” da industria
(veja a Figura 2.2). Embora tenha sido desenvolvida inicialmente para ne-
gbcios, a andlise estrutural da inddstria com a estrutura das cinco forcas
é importante para muitas organizagdes. Ela pode fornecer um ponto de
partida atil para a anélise estratégica mesmo quando o critério do lucro
néo se aplicar: na maior parte dos casos do setor ptiblico, cada uma das
cinco forgas possui seus equivalentes. Tanto quanto avaliar a atrativida-

' Rivalidade
Fornecedores =i competitiva
Poderde ¥

barganha

Poderde ' .
barganha

Ameaca dos
substitutos

Substitutos

~etifsmmms. Compradores

Fonte: adaptado com permissdo de The Free Press, a Division of Simon & Schuster Adult Publishing Group, from Competitive Strategy.
Technigues for Analyzing Industries and Competitors by Michael E. Porter. Copyright © 1980, 1998 by The Free Press. Todos 0s
direitos reservados.

de de uma indtstria ou de um setor, as cinco for¢as podem auxiliar a
determinar um programa de a¢io nos “pontos de fixacio” (pinch-points)
identificados.

As cinco forgas séo a ameaca de entrada de novos participantes numa FiGURA 2.2 A estrutura das cinco forgas.

As barreiras de entrada
a0 fatores que precisam
ser superados pelas novas
empresas que entramy;?
se dessjarem compegtir”
com éxito S

industria; a ameaga de substitutos dos produtos ou servigos da industria; o
poder dos compradores dos produtos ou servigos da industria; o poder dos
Jornecedores na industria; e o alcance da rivalidade entre concorrentes na
industria. A mensagem essencial de Porter é que onde quer que essas for-
cas estejam em alta, as indiistrias ndo serdo atraidas para competir. Haverd
muito competicdo e muita pressdo para se obter lucros razodveis. O restan-
te desta segdo ird apresentar cada uma das cinco forcas em detalhes.

A ameaca de entrada

Afacilidade de entrar numa indtstria influencia claramente o grau de com-
peti¢do. A ameaca de entrada depende da extensdo e da altura das barreiras
de entrada. As barreiras sdo os fatores que precisam ser superados pelas
novas empresas que entram se desejarem competir com éxito. Barreiras de
entrada altas favorecem os participantes (concorrentes j4 existentes), uma
vez que os protegem da entrada de novos competidores. Sio barreiras de
entradas comuns:

e FEscala e experiéncia. Em algumas indiistrias, as economias de escala

sdo extremamente importantes: na producgéo de automéveis, por
exemplo, ou na publicidade de bens de consumo néo durdveis. Uma
vez que os participantes tenham atingindo a produgdo em larga es-
cala, torna-se muito caro para as novas empresas que entram iguala-
rem-se a eles, e até que consigam produzir um volume similar os cus-
tos de suas unidades serdo mais altos. Esse efeito de escala se acentua
onde h{ altas exigéncias de investimento para a entrada, como, por
exemplo, custos de pesquisa na indiistria farmacéutica ou custos de
bens de capital na inddstria automobilistica. As barreiras de entrada
também sdo oriundas dos efeitos da curva de experiéncia que propor-
ciona aos concessiondrios uma vantagem nos custos, vez que estes
concorrentes existentes j4 aprenderam a agir de modo mais eficiente
do que um novo competidor inexperiente (consulte o Capitulo 3). Até
que o novo concorrente adquira experiéncia equivalente ao longo do
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A substituigao diminyi
a demanda por uma &
determinada “classg™de
produtos quando o'con-
sumidor migra entre as
alternativas

tempo, seguird a tendéncia de produzir a custos mais altos. E claro
que os “modelos de negécios” inconstantes podem alterar os efeitos
da escala ou tornar redundantes alguns tipos de experiéncia. O sis-
tema de internet banking, por exemplo, necessita de apenas 10.000
clientes para se tornar vidvel (principalmente se forem clientes de um
nicho rentével) e torna a experiéncia de comandar filiais bem menos
importante.

e Acesso a canais de abastecimento ou de distribui¢do. Em vérias indus-
trias, os fabricantes possuem controle sobre os canais de abastecimen-
to ou de distribui¢io. Algumas vezes, isso acontece diretamente por
meio da posse (integragdo vertical) e outras vezes por uma relacio de
lealdade do cliente ou fornecedor. Em algumas industrias, essa barreira
tem sido ultrapassada por novos concorrentes que entram e deixam de
lado os distribuidores de varejo para vender diretamente aos consumi-
dores através do comércio eletrdnico (e-commerce), como, por exemplo,
a Dell Computers e a Amazon.

e Retaliagdo prevista. Se uma organizacdo prestes a entrar numa indus-
tria acredita que haverd uma retaliagdo muito violenta por parte de
uma empresa j4 existente para impedir essa entrada, ou se entende
que a competicio serd muito custosa, isso também constitui uma bar-
reira. As retaliacbes podem assumir a forma de uma guerra de precos
ou de uma blitz de marketing. O simples fato de saber que os parti-
cipantes estfo preparados para retaliar é geralmente desanimador o
bastante para funcionar como uma barreira. Em mercados globais,
essarelagéo pode se desenrolar em varios “pontos” ou locais diferentes
(consulte o Capitulo 8).

e Legislagdo ou agdo do governo. Restri¢des legais a novos concorrentes
que querem entrar variam de protegdo de patentes (como, por exemplo,
na industria farmacéutica) a regulagio dos mercados (venda de aposen-
tadorias, por exemplo) e agdo direta do governo (como tarifas). £ claro
que as organizagdes ficam vulneraveis a novos concorrentes se o gover-
no retirar esse tipo de protegédo, como ocorreu com a desregulamenta-
¢do da industria de aviagdo.

e Diferenciagdo. Diferenciacio significa fornecer um produto ou servigo
com um valor percebido mais alto do que a competigéo. Os carros sdo
diferenciados, por exemplo, por sua qualidade e pela marca. O ago, ao
contrdrio, é de modo geral uma mercadoria sem diferenciagéo, vendida,
portanto, por tonelada. Os compradores de ago simplesmente irdo atrds
do mais barato. A diferenciacdo diminui a ameaca de entrada porque
aumenta a lealdade do consumidor.

A ameaca dos substitutos

Os substitutos séo produtos ou servicos que oferecem um beneficio similar
aos produtos e servi¢os de uma industria, mas por meio de um processo

distinto. O aluminio, por exemplo, funciona como substituto do ago em .

automoveis; trens sdo substitutos de carros; cinema e teatro sio substi-

y -
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tutos um do outro. Gerentes costumam visar seus competidores da pré-

ria industria e negligenciam a ameaca representada pelos substitutos. Os
substitutos podem diminuir a demanda por uma determinada “classe” de
produtos ou servigos enquanto o consumidor migra entre as alternativas
_ até mesmo levando essa classe de produtos ou servigos a se tornar obso-
Jeta. Entretanto, néo é necessdrio uma alternéncia real para a ameaga dos
substitutos proporcionar um efeito. O simples risco de substituigéo limita
os pre¢os que podem ser cobrados pela industria. Desse modo, embora a
Furostar ndo conte com concorrentes diretos em servicos de transporte
ferrovidrio entre Paris e Londres, os seus precos séo, no final das contas,
limitados pelos custos dos voos entre as duas cidades.

Ha4 dois pontos a considerar sobre os substitutos:

o A relagdo preco/desempenho é vital para concretizar a ameaga dos subs-
titutos. Um substituto continua a ser uma ameaga mesmo se for mais
caro, desde que ofereca vantagens de desempenho apreciadas pelo con-
sumidor. Assim, o aluminio é mais caro do que o ago, mas sua leveza
relativa e sua resisténcia a corrosdo proporcionam uma vantagem em
algumas aplicacdes na fabricagdo de automéveis. E arelacéo entre pre-
¢o e desempenho que conta, mais do que apenas o prego.

o Kfeitos extraindiistria sdo o niicleo do conceito de substituicdo. Os
substitutos vém de fora da induistria dos participantes e ndo devem ser
confundidos com as ameacas dos competidores da mesma indiistria.
A importéncia do conceito de substituicéo é forcar os gerentes a olhar
para as entranhas de sua prépria industria a fim de imaginar ameacas e
restrigdes mais remotas. Quanto mais ameagas de substitui¢do houver,
menos atrativa serd considerada a industria.

0 poder dos compradores

Os clientes sdo, obviamente, essenciais para a sobrevivéncia de qualquer
negdcio. Mas algumas vezes os clientes — chamados aqui de compradores -
podem adquirir tamanho poder de barganha que seus fornecedores tém di-
ficuldades de manter algum lucro, por menor que seja.

O poder do comprador é provavelmente grande quando hd alguma das
seguintes condigbes:

® Compradores concentrados. Onde quer que poucos compradores de
grandes volumes respondam pela maior parte das vendas, o poder do
comprador ¢ consideravel. E o caso de itens como o leite no setor ali-
menticio em vérios paises europeus, onde poucos varejistas dominam
o mercado. Se um produto ou servigo responde por uma alta percenta-
gem das aquisi¢des totais dos compradores, seu controle também pode
aumentar, uma vez que é possivel pesquisar em busca do melhor prego
e assim “apertar” os fornecedores de um modo mais firme do que fariam
€m compras comuns.

® Baixos custos de mudanga. Onde quer que os compradores possam fa-

cilmente alternar entre um e outro fornecedor, 14 é onde eles possuem
uma sélida posi¢do para negociar e podem apertar fornecedores ansio-

Os compradores sdo

os clientes imediatos da
0rganizagao, e nao neces-
sariamente 0s consumido-
res finais
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0Os fornecedores prove-
em o que for necessario
para a fabricagdo de
produtos ou prestagao de
servigos, o que inclui forga
de trabalho e fontes de
financiamento.

sos por fazer negdcio. Os custos de alternancia geralmente sdo baixos
para mercadorias com pouca diferenciagio, como o ago.

e Ameaca de competicdo do comprador. Se o comprador possui alguns
recursos para prover a si mesmo, ou se tem a possibilidade de adqui-
rir tais recursos, ele tende a ser poderoso. Na negociagéo com seus
fornecedores, pode levantar a ameaga de fazer ele mesmo a tarefa dos
fornecedores. Isso se chama integragdo vertical a montante — retroce-
dendo em direcéio as fonles de fornecimento — e pode ocorrer se néo
for possivel obter qualidade ou pregos satisfatérios do fornecedor. Os
fabricantes de vidro, por exemplo, perderam poder em relacéio a seus
compradores quando alguns fabricantes de janelas amplas decidiram
produzir seu préprio vidro.

E muito importante que os compradores sejam diferenciados dos consu-
midores finais. Desse modo, 0s compradores de empresas como a Nestlé ou
a Unilever s#o varejistas como o Carrefour ou a Tesco, e ndo consumidores
comuns (consulte a argumentagfio de “consumidor estratégico’ em 2.4.3). O
Carrefour e a Tesco possuem muito mais poder de negociacdo do que um con-
sumidor qualquer teria. O alto poder de compra desses supermercados tem se
transformado num grande recurso de presséo sobre seus fornecedores.

0 poder dos fornecedores

Os fornecedores sio aqueles que proveem o que for necessdrio para que as
organizagbes fabriquem seus produtos ou prestem seus servigos. Do mes-
mo modo que combustiveis, matéria-prima e equipamentos, isso pode in-
cluir forga de trabalho e fontes de financiamento. Os fatores que aumentam
o poder do fornecedor séo o contrario daqueles que aumentam o poder do
comprador. Desse modo, o poder do fornecedor é elevado quando ha:

® Fornecedores concentrados. Onde quer que poucos produtores domi-
nem o fornecimento, havera mais poder dos fornecedores. A indtstria
do minério de ferro atualmente se concentra na méo de trés produtores
principais, deixando as companhias de ago relativamente fragmenta-
das, numa posic¢éo de negociacdo muito fraca para essa matéria-prima
essencial.

® Altos custos de mudanga. Se for caro ou impraticadvel mudar de um for-
necedor para outro, entdo o comprador se torna relativamente depen-
dente e, assim, enfraquecido. A Microsoft é uma fornecedora poderosa
por causa dos altos custos de mudanga de um sistema operacional para
outro. Os compradores estio prontos para pagar a mais e evitar o pro-
blema - e a Microsoft sabe disso.

® Ameaga de competi¢do do fornecedor. O poder dos fornecedores aumen-
ta onde quer que seja possivel eliminar compradores que atuem como
fornecedores. Dessa maneira, as companhias aéreas conseguiram ne-
gociar contratos dificeis com as agéncias de viagem a partir do surgi-
mento da marcagio on-line de viagens, que permitiu criar uma via di-
reta até os consumidores. Isso se chama integracdo vertical a jusante,
aproximando-se do consumidor final.
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A maioria das organizagdes conta com muitos fornecedores; portanto,
¢ necessdrio concentrar a andlise naqueles mais importantes ou nos tipos
de fornecedor mais decisivos. Se o poder dos fornecedores é grande, eles
podem apanhar todo o lucro potencial de seus préprios compradores, bas-
tando para isso apenas elevar os precos. Os jogadores de futebol de primei-
ra grandeza obtém éxito em aumentar o valor de seus contratos até niveis
astrondmicos enquanto que os times de futebol de primeira linha - seus
“Jonos’ — se esforgam para fazer algum dinheiro.

Rivalidade competitiva

Todas aquelas amplas forcas competitivas (as quatro setas do modelo)
colidem diretamente na rivalidade competitiva entre uma organizacéo e
seus rivais mais imediatos. Desse modo, pequenas barreiras de entrada au-
mentam o nuimero de rivais; compradores poderosos com baixos custos de
mudanca for¢am os fornecedores a aumentar a competicéo para oferecer
os melhores contratos. Quanto mais competitiva se mostra a rivalidade,
pior se torna a situagéo dos participantes dentro da industria.

Os rivais competitivos sdo organizagdes com produtos e servigos si-
milares do mesmo grupo de consumo (ou seja, ndo sfo substitutos). A Air
France e a British Airways séo rivais — e os trens sdo os substitutos. Da mes-
ma forma que existe a influéncia das quatro forcas anteriores, hd um nu-
mero de fatores adicionais que afetam diretamente os graus de rivalidade
competitiva numa industria ou num setor:

o Equilibrio competitivo. Onde os concorrentes sdo aproximadamente do
mesmo tamanho, hé o perigo da competicdo intensa quando um deles
tenta se sobrepujar aos outros. De modo contrdrio, um niimero menor
de industrias rivais tende a apresentar uma ou duas organizagdes domi-
nantes, com os atores menores relutantes em desafiar abertamente os
maiores (concentrando-se, por exemplo, em nichos determinados para
evitar “chamar a atencéo” das empresas dominantes).

® Taxa de crescimento da indistria. Em situagdes de crescimento acelera-
do, uma organizacdo pode crescer junto com o mercado, mas em situa-
¢des de crescimento lento ou de declinio, qualquer incremento prova-
velmente acontecerd as custas de um rival e encontrard forte resisténcia.
Desse modo, mercados de baixo crescimento séo frequentemente asso-
ciados a uma situagéo de competicdo de precos e baixa rentabilidade. O
ciclo de vida da industria exerce influéncia sobre as taxas de crescimento
e, consequentemente, sobre as condigdes de concorréncia.

® Altos custos fixos. As industrias com altos custos fixos, talvez por causa
dos altos investimentos em bens de capital ou em pesquisa no inicio,
tendem a apresentar alta rivalidade. As empresas irdo procurar reduzir
0s seus custos de unidades pelo aumento dos volumes: para fazer isso,
costumam diminuir os pregos, estimulando os concorrentes a fazer o
mesmo e, desse modo, dando a largada a uma guerra de pregos em que
todos na indistria sio afetados. Do mesmo modo, se a capacidade extra
somente pode ser incluida em grandes incrementos (como em varios
setores de produgio como, por exemplo, numa fébrica de produtos qui-

Rivais competitivos sao
organizagGes com produ-

tos e servigos similares do
mesmo grupo de consumo
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micos ou de vidro), é provével que o concorrente, ao executar tal incre-
mento, crie uma capacidade exagerada na industria a curto prazo, o que
leva a0 aumento da competicéo para que tal capacidade seja utilizada.

@

Altas barreiras de saida. A existéncia de altas barreiras de saida - em ou-
tras palavras, encerramento ou desinvestimento - tende ao aumento da
rivalidade, especialmente nas indiistrias em declinio. Com a persisténcia
do excesso de capacidade, os participantes lutam para manter suas fatias
do mercado. As barreiras de safda podem ser altas por vérias razdes: alto
custo de redugéo de quadros, ou alto investimento em ativos especificos,
como uma instalagéo ou um maquindrio que néo podera ser vendido.

® Baixa diferencia¢do. Num mercado de bens, no qual produtos ou ser-
vigos sdo pouco diferenciados, a rivalidade aumenta por haver poucas
razdes que impecam a alternancia do consumidor de um concorrente
para oulro e por ser o pre¢o o inico modo de competir.

2.3.2 Gonclusoes da andlise das cinco forcas

A estrutura das cinco forgas fornece critérios titeis sobre as forgas em agéo no
ambiente da inddstria ou do setor de uma organizagio. O Exemplo 2.3 mostra
as cinco forcas na instdvel indtistria do aco. Il importante, entretanto, utilizar
a estrutura para mais do que apenas listar as for¢as. O resultado final é uma
avaliagdo sobre a atratividade da industria. A andlise deve mostrar uma apre-
ciagéo sobre o fato da industria ser ou néo ser prépria para competigéo.

A anilise deve em seguida indicar um exame das conclusdes sobre es-
sas forgas, como por exemplo:

® Em quais indistrias entrar (ou sair)? O propésito fundamental do mo-
delo das cinco forgas ¢ identificar a atratividade relativa de diferentes
industrias: industrias séo atrativas quando as forgas séo fracas. Os ge-
rentes devem investir em inddstrias onde as cinco forgas trabalham a
seu favor e evitar ou reduzir o investimento em mercados onde as forcas
sejam fortemente contrdrias.

Qual influéncia pode ser exercida? As estruturas da indistria ndo sio
obrigatoriamente fixas, mas podem ser influenciadas por estratégias
gerenciais calculadas. As organiza¢des podem, por exemplo, criar bar-
reiras de entrada ao aumentar o gasto em publicidade para aumentar
a lealdade do cliente. Podem adquirir concorrentes para diminuir a ri-
validade e aumentar o poder sobre fornecedores ou compradores. In-
fluenciar a estrutura da indtistria envolve varias questdes relacionadas
a estratégia competitiva e serdo o assunto principal do Capitulo 6.

® Como os competidores sdo afetados de maneiras diferentes? Os competi-
dores nédo sdo afetados do mesmo modo pelas mudancas, deliberadas
ou esponténeas, na estrutura da industria. Se as barreiras ficam mais
altas pelo aumento dos gastos em P&D ou em publicidade, os atores
menores na industria talvez ndo sejam capazes de seguir os maiores e
acabem postos para fora. Do mesmo modo, o poder crescente dos com-
pradores pode afetar mais duramente os pequenos competidores. A
andlise estratégica de grupo se faz 1itil nessa situagio (consulte 2.4.1).

Exemplo 2.3

A consolidacao da industria do aco

A andlise das cinco forcas ajuda a entender a atratividade instavel de uma industria.

Durante muito tempo, a industria do ago foi considerada
estatica e ndo Jucrativa. Os produtores eram nacionais,
geralmente estatais e frequentemente néo geravam lucro
— entre o final da década de 1990 e o ano de 2003, mais
de 50 produtores de ago independentes pediram faléncia
nos Estados Unidos. O século XXI tem assistido a uma re-
volugdo. Durante 2006, por exemplo, a Mittal Steel pagou
R$60 bilhdes (U$35 bithdes) pela gigante europeia Arce-
|or, criando a maior companhia de ago do mundo. No ano
seguinte, 0 conglomerado indiano Tata comprou a com-
panhia de aco anglo-holandesa Corus por R$22 bilhdes
(U$13 bilhdes). Esses altos pregos eram indicadores de
uma confianga notavel em mudar os rumos da industria.

Entrada de novos concorrentes

Nos ultimos dez anos, dois grupos poderosos surgiram
no mercado mundial de ago. Em primeiro lugar, ap6s um
periodo de privatizagbes e reorganizacdes, grandes pro-
dutores russos como a Severstal e a Evraz entraram no
mercado de exportacoes, vendendo 30 milhdes de to-
neladas de ago em 2005. Ao mesmo tempo, produtores
chineses investiram em novas instalagoes de produgéo,
aumentando a capacidade, durante o periodo de 2003
a 2005, a uma taxa anual de 30%. Desde a década de
1990, a participagdo chinesa na produgao mundial au-
mento mais de duas vezes, chegando a 25% em 2006,
tornando os seus exportadores a terceira forga do pla-
neta, atras apenas do Japao e da Rissia.

Substitutos

0 ago corresponde a uma tecnologia do século XIX,
cada vez mais substituido por outros materiais, como
aluminio nos automaveis, plasticos e aluminios em em-
balagens e lougas, e compdsitos em vérias aplicagoes
de alta tecnologia. Os proprios avangos tecnoldgicos
do ago algumas vezes colaboraram na redugdo de sua
necessidade: as latas de aco se tornaram cerca de 1/3
mais finas ao longo das (ltimas décadas.

Poder do comprador

Os principais compradores de ago incluiam os fabri-
cantes mundiais de automoveis, como Ford, Toyota e
Volkswagen, e os mais destacados produtores de latas,
como a Crown Holdings, responsavel por 1/3 de todas
as embalagens de comida enlatada produzidas na Amé-
rica do Norte e na Europa. Essas empresas adquirem

-

por volume, coordenando compras em todo o mundo.
Os fabricantes de automdveis séo usudrios sofisticados,
muitas vezes estando a frente no desenvolvimento tec-
noldgico de seus materiais.

Poder do fornecedor

A matéria-prima principal para produgéo de ago é o mi-
nério de ferro. Os trés grandes produtores — CVRD, Rio
Tinto e BHB — controlam 70% do mercado internacional.
Em 2005, aproveitando-se da demanda crescente, os
produtores de minério de ferro aumentaram o0s pregos
em 72%, € em 2005 o aumento foi de 19%.

Rivalidade competitiva

A inddstria vinha sendo tradicionalmente muita frag-
mentada. No ano 2000, os cinco maiores produtores
mundiais respondiam por apenas 14% da produgao. A
maior parte do ago é vendida com commodity, por to-
nelada. Os pregos sdo altamente sazonais, uma vez que
os estoques ndo sofrem deterioragao e tendem a ganhar
o mercado & medida que a demanda surge. No final do
século XX, o crescimento da demanda atingiu um indi-
ce pifio de 2% ao ano. O inicio deste século apresen-
tou um boom na demanda, gragas particularmente ao
crescimento chinés. Entre 2003 e 2005, 0s pregos das
chapas de ago para carros e geladeiras triplicaram, ul-
trapassando R$1.000,00 (U$600) a tonelada. Empresas
como a Nucor, nos Estados Unidos, a Thyssen-Krupp, na
Alemanha, bem como a Mittal e a Tata reagiram, ad-
quirindo o material de produtores menos significativos
internacionalmente. A nova gigante do ago, a Mittal, foi
responsavel por cerca de 10% da produ¢ao mundial em
2007. A empresa, na verdade, reduziu sua capacidade
em alguns dos seus centros de producao do Ocidente.

Questoes

1. Nos dltimos anos, qual das cinco forgas se tornou
mais positiva para os produtores de ago e qual se
tornou menos positiva?

2. Explique as estratégias de aquisicao de atores
como a Mittal, a Tata e a Nucor.

3. No futuro, o que pode mudar para tornar a indds-
tria do ago mais ou menos atrativa?
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A convergéncia se

dé quando empresas
anteriormente separadas
comegam a se sobrepor
em termos de atividades,
tecnologias, produtos e
consumidores.

0Os complementares
580 produtos ou servigos
pelos quais os clientes se
dispdem a pagar mais se
estiverem associados ao
produto complementar-do
que se estiverem avyidos.
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Embora tenha sua origem no setor privado, a andlise das cinco forgas
pode proporcionar conclusées importantes também para as organizagdes
do setor publico. As forgas podem ser usadas, por exemplo, para ajustar
a oferta de servicos ou o foco em assuntos estratégicos. Assim, pode va-
ler a pena transferir a iniciativa administrativa de uma drea com servigos
demasiados e sobrepostos (servigos sociais, reinser¢éo social e educagéo,
por exemplo) para outra com menos rivalidade, na qual as organizagdes
possam realizar algo de maior relevo. Igualmente, as estratégicas podem
ser usadas para reduzir a dependéncia de fornecedores especialmente po-
derosos e dispendiosos, como as empresas de energia ou as profissées alta-
mente especializadas.

2.3.3 Fatores decisivos na utilizagdo da estrutura
das cinco forgas

A estrutura das cinco forgas tem de ser usada com cuidado e cumpre notar
que elando é obrigatoriamente completa, mesmo em nivel de inddstria. Ao
usar essa estrutura, é importante levar em conta os seguintes fatores:

® Definicdo ‘correta” da indlistria. A maioria das indistrias pode ser anali-
sada em diferentes niveis. A industria de aviago, por exemplo, apresen-
ta varios segmentos distintos, como as viagens longas e as domésticas,
além de grupos diferentes de consumidores, como os que viajam a la-
zer ou a trabalho, e também os fretes aéreos (consulte 2.4.4, abaixo). As
forcas competitivas provavelmente sio diferentes para cada segmento e
podem ser analisadas separadamente. Geralmente é Gtil conduzir a ana-
lise da induistria, para cada segmento distinto, em nivel de desagregacio.
O quadro geral da indiistria como um todo pode ser entio visualizado.

® Indistrias convergentes. A defini¢do de industria também é frequente-
mente complexa por conta de suas fronteiras em mudanca constante.
Muitas industrias, especialmente em dreas high-tech, estio sendo subme-
tidas a uma convergéncia, na qual industrias anteriormente separadas
comegam a se sobrepor ou a se fundir em termos de atividades, tecno-
logias, produtos e consumidores.’ A mudanca tecnoldgica proporcionou
a convergéncia entre o telefone e as industrias fotograficas, por exemplo,
uma vez que os telefones celulares apresentam cada vez mais funcées de
foto e video. Para uma empresa de cAmeras fotogréficas como a Kodak, os
celulares sio cada vez mais substitutos, e nfio é remota a possibilidade de
ela vir a enfrentar a Nokia ou a Samsung numa competicio direta.

® Produtos complementares. Alguns analistas apontam uma “sexta forca’,
o fornecimento por parte da organizagéio de produtos ou servicos com-
plementares. Esses complementares sdo atores de quem 0s consumi-
dores compram produtos complementares que sdo mais valiosos jun-
tos do que separados. Assim, a Dell e a Microsoft sio complementares,
ja que computadores e programas s&o produtos complementares para
os compradores. A Microsoft precisa que a Dell produza maquinas po-
derosas capazes de executar seus programas de tltima geracéo. A Dell
precisa da Microsoft para fazer funcionar as suas maquinas. Do mesmo
modo, 0s produtores de programas de televisdo e os redatores dos guias

-
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de programacéo sdo complementares uns aos outros. Os complemen-
tares criam duas questdes. A primeira é que eles tém a oportunidade
para cooperar. Faz sentido, por exemplo, que a Dell e a Microsoft tro-
quem informagdes sobre seu desenvolvimento tecnolégico. Isso implica
numa mudanga de perspectiva significativa. Enquanto as cinco forgas
de Porter enxergam as organizag¢des em combate umas contra as outras
para dividir os valores da industria, os comple;nentares podem coope-
rar para aumentar o valor de todo o conjunto.’ A segunda questio, en-
tretanto, trata do potencial de alguns complementares em exigir para si
mesmos uma grande parcela do valor disponivel. A Microsoft tem sido
muito mais lucrativa do que os fabricantes de produtos de informatica
complementares e suas altas margens podem ter diminuido as vendas
e as margens disponiveis de empresas como a Dell. O potencial para
cooperacdo ou antagonismo junto a esta “sexta forga” complementar
precisa ser incluido nas andlises de industria.’

2.3.4 0 ciclo de vida da industria

0 efeito das cinco for¢as geralmente varia de acordo com os estédgios do ci-
clo de vida da industria. O conceito de ciclo de vida da industria diz que as
indiistrias sdo pequenas no seu periodo de desenvolvimento inicial, em se-
guida passam por um periodo de rapido crescimento (o equivalente a "ado-
lescéncia” no ciclo de vida humana), culminando num periodo de “rearran-
jo'. Os dois estagios finais sdo inicialmente um periodo de crescimento lento
ou mesmo nulo ("maturidade”) antes do estdgio final de declinio {"velhicc").
Cada um desses estégios proporciona implicagdes para as ¢inco forgas.”

O estdgio de desenvolvimento é do tipo experimental, geralmente com
alguns atores exercendo pouca rivalidade direta e com produtos altamente
diferenciados. As cinco forgas geralmente séo frageis, mas, por outro lado,
os lucros podem ser escasso por conta do alto investimento exigido. O esta-
gio seguinte é de alto crescimento, com pouca rivalidade e muitas oportu-
nidades de mercado para todos. Os compradores podem se esfor¢ar muito
para garantir seu abastecimento e nio apresentar muita sofisticagdo em
relagdo aos produtos que consomemn, o que diminui seu poder. Um aspecto
negativo desse estdgio de crescimento € que as barreiras de entrada costu-
mam ser baixas, j& que os competidores existentes ndo angariaram muita
escala, experiéncia ou lealdade do cliente. Outro aspecto possivelmente
adverso é o poder dos fornecedores no caso de haver falta de componen-
tes ou de materiais que negdcios em rapido crescimento necessitem para
expansdo. O estdgio de rearranjo se inicia quando as taxas de crescimento
comegam a cair, de forma que a forgas de rivalidade aumentadas expul-
sam as empresas recém-chegadas do negécio. No estigio de maturidade as
barreiras de entrada tendem a aumentar, ja que o controle sobre a distri-
buigio se estabiliza e os beneficios das economias de escala e da curva de
experiéncia aparecem. Os produtos ou servi¢os tendem a se padronizar. Os
compradores podem se tornar mais poderosos enquanto se tornam menos
ansiosos pelos produtos ou servigos da indsLria e mais confiantes para al-
ternar entre fornecedores. Para os atores principais, a participagdo no mer-
cado geralmente ¢ a chave para sobreviver, fornecendo uma alavancagem
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em relagdo aos compradores e vantagem competitiva em termos de custos.
Por fim, o estdgio de declinio pode ser um perfodo de rivalidade extrema, es-
pecialmente quando h4 altas barreiras de saida e a queda das vendas forca
os competidores restantes a uma competigfo em que um come o outro. A
Figura 2.3 lista algumas condigées possiveis em diferentes estdgios do ciclo
de vida.

E importante evitar depositar fé demasiada na inevitabilidade dos esta-
gios do ciclo de vida. Um est4gio ndo acontece previsivelmente apds o ou-
tro: as industrias variam formidavelmente na duragéo de seus estdgios de
crescimento, e outras podem rapidamente ‘desamadurecer” por conta de
inovagbes radicais. A industria telefonica, baseada por quase um século em
linhas fixas, desamadureceu rapidamente com a introdugéo da telefonia
celular e por Internet. Anita McGahan faz observagées sobre a “mentalida-
de da maturidade”, que pode tornar muitos gerentes complacentes e lentos
para reagir & nova competigio."’ O gerenciamento em industrias maduras
néo é necessariamente esperar pelo declinio. Embora um progresso seguro
através dos estdgios néo seja inevitdvel, o conceito de ciclo de vida ainda
assim lembra os gerentes que as condi¢des irdo mudar ao longo do tempo.
A andlise das cinco forgas precisam ser revistas com regularidade, princi-
palmente em indistrias dinimicas.

Analise comparativa da estrutura industrial

A nocéo de ciclo de vida da industria ressalta a necessidade de tornar di-
némica a andlise da estrutura industrial. Um modo efetivo de fazer isso é
comparar as cinco forgas ao longo do tempo num simples “mapa de radar”.
A Figura 2.4 dispde uma estrutura para resumir o poder de cada uma
das cinco forgas em cinco eixos. O poder diminui & medida que os eixos

g

Baixa Baixa rivalidade: Aumento da Compradores mais  Rivalidade extrema:
rivalidade: alta crescimento rivalidade: fortes: crescimento  geralmente, muitas
diferenciagdo. alto e compradores  crescimento mais  baixo e produtos saidas e competigao
Fator decisivo: fracos, mas lento e algumas padronizados, mas  de pregos.
inovagao barreiras de saidas. barreiras de entrada  Fator decisivo:
entrada baixas. Fator decisivo: mais altas. Fator custos e
Fator decisivo: forga gerencial e decisivo: comprometimento
capacidade de financeira compartilhamento
crescimento . do mercado e custos

FIGURA 2.3 0 ciclo de vida da indistria.

e . —————————
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Rivalidade
Baixa

Ameaca Ameaca
de entrada — do substituto
Baixa 3 - Baixa
Tempo + 5
Baixa
Poder do Poder do
comprador fornecedor

Fonte: Baseado em V. Lerville-Anger, F. Fréry, A. Gazengel and A. Ollivier, Conduire le diagnostic global d’une unité industrielle, Editions
d'Organisation, Paris, 2001.

FIGURA 2.4 Andlise comparativa da estrutura industrial.

se dirigem para fora. Onde as forcas estiverem frageis, a drea total com-
preendida pelas linhas entre os eixos sera grande; onde as forcas estiverem
altas, a drea total compreendida pelas linhas serd menor. Quanto maior a
drea compreendida, maior o potencial de lucro. Na Figura 2.3, a indistria
no Tempo 0 (representado pelas linhas verde-claras) apresenta rivalidade
relativamente baixa (apenas alguns poucos competidores) e enfrenta pou-
cas ameacas de substitui¢io. A ameaga de entrada de novas empresas é
moderada, mas tanto o poder do comprador quando do fornecedor séo re-
lativamente altos. No geral, parece apenas uma indudstria moderadamente
atrativa para se investir.

Entretanto, dada a natureza dindmica das industrias, os gerenciamen-
tos precisam olhar para o futuro, no caso o perfodo de cinco anos, repre-
sentado pelas linhas verde-escuras na Figura 2.4."' Neste caso, os gerentes
preveem certa elevagio da ameaga de substitutos (talvez novas tecnologias
sejam desenvolvidas). Por outro lado, preveem um declinio da ameaga de
entrada, j4 que tanto o poder do comprador quanto do fornecedor serdo
diminuidos. A rivalidade continuara a diminuir. Isso parece ser um caso
classico de uma industria na qual alguns atores desenvolvem dominio com-
pleto. A drea compreendida pelas linhas verde-escuras é extensa, sugerindo
uma industria relativamente atrativa. Para uma empresa confiante em se
tornar um dos atores dominantes, pode tratar-se de uma induistria em que
vale a pena investir.

A comparagio das cinco forcas ao longo do tempo num mapa de radar
3juda, assim, a dar & andlise da estrutura industrial um aspecto dinamico.
Outras representages podem ser feitas para auxiliar nas decisdes de diver-

-
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Grupos estratégicos
a0 organizagdes no seio
de uma indUstria ou de
um setor com caracteris-
ticas similares, seguindo
estratégias parscidas ou
competindo em bases
semelhantes

sificacdo (consulte o Capftulo 7), nas quais possiveis novas Induistrias em
que se pode enfrar podem ser comparadas em Lermos de atratividade, As
linhas sdo apenas uma representagio aproximada, € claro, uma vez que
agregam os vdrios elementos individuais que fazem de cada forga uma sim-
ples medida do compisito. Percebe-se também que se uma das forgas é de-
masiadamente adversa, isso puode invalidar as avaliagbes positivas nos ou-
tros quatro eixos. Por exemplo, uma indistria com baixa rivalidade, pouca
substitui¢do, baixas barreiras de entrada e pouco poder do fornecedor pode
ainda assim ndo ser atrativa se compradores poderosos forem capazes de
exigir pregos extremamente reduzidos. Com essas precaugdes em mente,
0s mapas de radar podem ao menos servir como dispositivos uteis para a
andlise inicial e como uma lista eficaz para uma anélise final e mais refinada.

2.4 0S COMPETIDORES E 0S MERCADOS

Uma inddstria ou um setor podem estar num nivel demasiadamente alto
para ter uma compreensao detalhada da competigdo. As cinco forgas po-
dem causar impactos diferentes em diferentes tipos de atores. De volta
a0 exemplo mais recente, a Ford e a Porsche podem estar na mesma in-
diistria (automdveis), mas suas posiges siio diferentes definitivamente,
enfrentam tipos distintos de poder de comprador e poder de fornecedor.
Geralmente é (itil fazer a desagregacio. Virias indtistrias comportam uma
gama de empresas, cada qual com diferentes aptiddes e competindo em
bases distintas. Essas diferengas entre os compelidores estdo previstas no
conceito de grupos estratégicos. Os consummidores também podem ser signi-
ficativamente diferentes. As diferencas entre os consumidores podem ser
percebidas pela distingdo entre consumidores estratégicos e consumidores
finais e entre diferentes segmentos de mercados. Proporcionar a base para
08 grupos estratégicos e os segmentos de mercado é reconhecer o valor dos
consumidores e os fatores decisivos de sucesso. Esses vérios conceitos serio
discutidos a partir de agora.

2.4.1 Grupos estratégicos™

Os grupos estratégicos sio organizagdes no seio de uma inddstria ou de
um setar com caracteristicas similares, seguindo estratégias parecidas ou
competindo em bases semelhantes, Essas caracterfsticas sio diferentes
de outras em outros grupos estratégicos na mesma indiistria ou setor. Por
exemplo, a indiistria de varejo de alimentos, os supermercados, as lojas
de conveniéncia e os armazéns compdem, cada um, diferentes ErUpos es-
tratégicos. Ha vérias caracteristicas diferentes que distinguem os grupos
estratégicos, mas estas podem ser reunidas em duas calegorias principais
(veja a Figura 2.6)."" A primeira é o alcance das atividades de uma orga-
nizagdo (como a linha de produtos, a cobertira geogrifica e o conjunto
de canais de distribuigdo utilizados). A segunda é o comprometinmento de
recursos (como o gasto com as mareas comerciais e com o marketing e a ex-
tensdo da integragao vertical). As caracterfsticas especialmente relevantes
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E util examinar até que ponto as organizacgdes diferem em
termos de caracteristicas como:

Alcance das atividades

® Grau de diversidade de produtos ou servigos
@ Grau de cobertura geografica

® Nimero de segmentos do mercado supridos
® Canais de distribuicéo utilizados

Comprometimento de recursos

® Grau (quantidade) de marcas comerciais

o Esforgo de marketing (por exemplo: cobertura publicitaria,
tamanho da equipe de vendas)

® Grau de integracio vertical

® Qualidade do produto ou do servigo

' e Lideranga tecnolégica (um lider ou um seguidor)

i ® Tamanho da organizacao

Fonte: Baseado em M.E. Porter, Competitive Sirategy , Free Press, 1980; and J. McGee and H. Thomas, ‘Strategic groups: theory,
research and taxonomy’, Strategic Management Journal, vol. 7, no. 2 (1986), pp. 141-160.

FIGURA 2.5 Algumas caracteristicas para a identificagdo dos grupos estratégicos.

para cada indistria dependem de sua histdria, do desenvolvimento e das
forcas em agéio no ambiente.

Os grupos estratégicos podem ser mapeados em grdficos de duas dimen-
sbes — por exemplo, um eixo pode ser a extensdo da linha de produtos e o
outro eixo seria o gasto em marketing. Um método para estabelecer as dimen-
sGes principais para mapear os grupos estratégicos é identificar os mais bem-
-sucedidos (por crescimento ou lucratividade) numa indtistria e compara-los
com os menos bem-sucedidos. As caracteristicas compartilhadas pelos mais
bem-sucedidos, mas nio pelos menos bem-sucedidos, provavelmente deve-
réo ser relevantes para o mapeamento dos grupos estratégicos. Por exemplo,
as empresas mais lucrativas numa indistria podem ser todas limitadas em
termos de linha de produtos e prédiga em gastos com marketing, enquanto as
empresas menos lucrativas podem ser mais diversificadas em termos de pro-
dutos e limitadas em marketing. Nesse caso, as duas dimensdes do gréfico se-
riam linha de produtos e gastos com marketing. Uma recomendagio para as
firmas menos lucrativas seria diminuir sua linha de produtos e impulsionar o
marketing. No Exemplo 2.4, a Figura 1 mostra um mapa do grupo estratégico
dos principais grupos de ensino de Mestrado em Administragio de Empresa
(MBA - Master of Business Administration) na Holanda em 2007.

O conceito de grupo estratégico é proveitoso em pelo menos trés modos
de utilizagao:

-
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Exemplo 2.4

0 ensino de grupos estratégicos em MBAs holandeses

0 mapeamento dos grupos estratégicos pode fornecer critérios sobre as estruturas compelitivas das indistrias ou
Setores e as oportunidades e restrigoes de desenvolvimento.

Em meados dos anos 2000, havia trés tipos de institui-
¢bes que ofereciam cursos de MBA na Holanda: univer-
sidades tradicionais, faculdades de administragdo com
fins lucrativos (FPBSs — For-Profit Business Schools) e
escolas politécnicas;

e As universidade tradicionais ofereciam uma ampla
variedade de temas, empreendiam pesquisas e
atraiam estudantes do proprio pais e do estrangei-
ro. Seus programas eram mais académicos do que
profissionalizantes. O diploma universitario geral-
mente era mais valorizado do que o de uma escola
politécnica.

e As FPBSs eram relativamente novas e forneciam
apenas os diplomas de pds-graduagdo. Atualmente,
algumas delas também oferecem Doutorado em Ad-
ministragao de Empresas (DBA — Doctor in Business
Administration). Essas faculdades geralmente se lo-
calizavam no centro ou na capital do pais. 0 mes-
trado nas FPBSs geralmente era mais voltado para o
aprendizado, o que o tornava atrativo para gerentes
em atividade. Varios alunos ja possuiam diplomas de
uma universidade ou de uma escola politécnica. Mui-
tas dessas escolas eram reconhecidas pelo Conselho
de Credenciamento Holandés. Em 2005, o Ministé-
rio de Educagdo e Cultura da Holanda reconheceu
a NIMBAS, uma FPBS, como “universiteit” oficial. A

NIMBAS mais tarde se fundiu com aTIAS, a faculdade
de administragao da Universidade de Tilburg.

o As escolas politécnicas (chamadas de HogeScholen
na Holanda) geralmente atraiam estudantes locais e
forneciam ensino direcionado mais ao uso da teoria
do que ao desenvolvimento de uma reflexdo con-
ceitual. Algumas dessas escolas politécnicas davam
diplomas de MBA, em alguns casos, em cooperagao
com algumas com universidades do Reino Unido.

0 Quadro 1 fornece uma indicagdo de como esses
trés tipos de instituigbes estavam posicionados em termos
de cobertura geografica e “orientagdo”. 0 Quadro 2 mos-
tra as barreiras em torno das organizagoes que desejavam
passar de um grupo para outro (as barreiras no interior do
grupo). Se, por exemplo, as FPBSs tentassem “entrar” no
grupo estratégico das universidades tradicionais, neces-
sitariam estabelecer uma reputagao em pesquisa ou em
inovagao. Talvez ndo tivessem interesse em fazer pesqui-
$a, Uma vez que isso proporciona altos custos e gera pou-
co lucro pelo esforgo. Contrariamente, o deslocamento das
universidades tradicionais na dire¢ao das FPBSs poderia
ser dificil, pois a universidade talvez nao possuisse pratica
em aprendizagem em agdo (action learning) e fosse inex-
periente em lidar com estudantes mais velhos.

0 Quadro 3 mostra onde poder haver “espago
estratégico”. Esses espagos sao criados por mudan-

Internacional A
Universidades
;S tradicionais
©
5 Nacional Faculdades de
o administragdo com
(0] fins lucrativos
Escolas politécnicas
3 1
Regional \ =
Profissional Académico

“Orientacao”

QUADRO 1 Grupos estratégicos em ensino de Mestrado em Administragao de Empresas na Holanda.
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Internacional y
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QUADRO 3 Espago estratégico.

¢as no macroambiente — especialmente pela globali-
2agdo e pela tecnologia da informagdo. Isso poderia
dar oportunidades as faculdades holandesas de ad-
ministragao para buscar mais oportunidades de nego-
cio internacionais. A ameaga contraria, entretanto, da
entrada de competidores internacionais no mercado
holandés era uma grande preocupagdo. A tecnologia
da informago e da comunicago auxilia 0s alunos a
éstudarem em seus proprios locais de trabalho ou em
Casa, além de permitir sua integragio em redes inter-
nacionais. Assim, uma faculdade norte-americana ou
britdnica poderia fornecer contetido pela Internet e dar
apoio aos alunos por meio de parcerias com institui-

A

Imagem/status
Redes académicas
internacionais
© Rede d Grupos internacionais
® o de alunos Pesquisa
5 Nacional empregadores
S Faculdade com
o experiéncia
Inovagao
Mercado
nao atraente
Regional Y —— =
-+ o
Profissional . i Académico
“Orientacao”
QUADRO 2 Barreiras de mobilidade.
Internacional A
Internacionalizagao
® parcerias
@ subsidiarias Universidades
K} tradicionais
=
8 . Faculdades de
S aciona) Administragao
& com fins lucrativos : Ensino a distancia
Escolas
politécnicas
Treinamento in-company
Regional
- >~
Profissional Académico

“Orientagdo”

goes holandesas. De fato, a Universidade de Phoenix
ja tem feito esforgos neste sentido.

Fonte: Esta é uma versao atualizada de D.J. Eppink and S. de
Waal, ‘Global influences on the public sector’, in G. Johnson

and K. Scholes (eds), Exploring Public Sector Strategy, FT/
Prentice Hall, 2001, chapter 3.

Questoes

1 De que modo essa andlise pode influenciar as
préximas agbes de cada um dos trés tipos de
instituicbes?
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Um segmento de
mercado & um grupo de
clientes gque possui neces-
sidades semelhantes que
sdo diferentes das neces-
sidades dos clientes,dg
outras dreas do mgt}:ado.

i

® Entendimento da competigéo. Os gerentes podem ficar atentos aos seus

competidores diretos em seu grupo estratégico especifico, em vez de
prestar aten¢fio em Loda induistria. Também podem estabelecer as di-
mensdes que mais os diferenciam dos outros grupos, além de qual é a
base provavel para seu relativo sucesso ou fracasso. Estas dimensdes
podem entéo se tornar o foco da agéo dos gerentes.

® Andlise das oportunidades estratégicas. Os mapas dos grupos estraté-

gicos podem identificar os “espagos estratégicos” mais atrativos numa
industria. Alguns espacos no mapa podem ser ‘espagos em branco’,
relativamente pouco ocupados. No mercado holandés de MBA, os
exemplos sdo as licenciaturas para mercado internacional e educagéo
técnica para o mercado regional de treinamento in-company. Os espa-
¢os em branco podem ser oportunidades a explorar. Por outro lado,
podem se tornar “buracos negros’, impossiveis de explorar e passiveis
de causar dano a empresas que entrem. Um mapa de grupo estratégi-
co é apenas o primeiro estdgio da andlise. Os espacos em branco de-
vem ser testados cuidadosamente; nem todos sdo verdadeiros espacos
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Mercados do

consumidor

Mercados industriais/
organizacionais

Caracteristicas  |dade, sexo, raca

das pessoas/das Henda h
organizacoes Tamanho da familia -

Estagio do ciclo de vida

Localizagédo

Estilo de vida
Situagao de Tamanho da compra
compra/uso Lealdade a marca comercial

Propésito de uso
Comportamento de compra
Importancia da compra
Critérios de escolha

Necessidades e = Semelhancas do produto
preferéncias dos Preferéncia de prego
usudrios por Preferéncias de marca

Industria
Localizagcdo
Tamanho
Tecnologia
Lucratividade
Gerenciamento

Aplicacéo

Importéncia da compra
Volume

Frequéncia de compra
Procedimentos de compra
Critério de escolha

Canal de distribuicao

Exigéncias de desempenho
Assisténcia dos fornecedores
Preferéncias de marca

estratégicos.

® Andlise das barreiras de mobilidade. E claro que se mover pelo mapa
para aproveitar as oportunidades néo acontece sem esfor¢os. Geral-
mente serd necessdrio tomar decisoes dificeis e exigird recursos exi-
guos. Os grupos estratégicos séo, por essas razdes, caracterizados por
“barreiras de mobilidade”, obstdculos ao movimento de um grupo es-
tratégico para o outro. Sdo parecidas com as barreiras de entrada da
andlise das cinco forcas. No Exemplo 2.4, a Figura 2 mostra exemplos
de barreiras de mobilidade para os agrupamentos identificados na in-
dustria. Tais barreiras podem ser substanciais: para entrar num grupo
estratégico académico internacional, um competidor regional ndo aca-
démico teria de estabelecer uma imagem apropriada, mobilizar uma
rede de contatos, mudar seus métodos de ensino e aumentar os niveis
de remuneragédo. Do mesmo modo que as barreiras de entrada, é bom
fazer parte de um grupo estratégico de sucesso para o qual hd fortes
barreiras de mobilidade, que impedem a imitacgéo.

2.4.2 Segmentos de mercado

O conceito de grupos estratégicos discutido anteriormente auxilia no entendi-
mento das semelhancas e diferencas das caracteristicas dos “produtores” - as
organizagdes que sdo, real ou potencialmente, competidores. O conceito de
segmento de mercado dirige as atengdes para as diferengas das necessidades
do consumidor. Um segmento de mercado'’ é um grupo de clientes que pos-
sui necessidades semelhantes que séo diferentes das necessidades dos clien-
tes de outras dreas do mercado. No Capitulo 3 serd visto que essa compreen-
séo sobre o que os consumidores (e outras partes interessadas) valorizam e
como uma organizacio e seus competidores estfio posicionados para atender
tais necessidades é vital para compreender a capacidade estratégica.

O conceito de segmentos de mercado deve lembrar aos gerentes vérias
questdes importantes:

caracteristicas Recursos desejados Recursos desejados
dos produtos Qualidade Qualidade

Exigéncias de manutengao

FIGURA 2.6 Algumas bases de segmentacao do mercado.

e As necessidades dos clientes podem mudar por conta de uma imensa

variedade de razoes — algumas das quais identificadas na Figura-2.6. Te-
oricamente, qualquer desses fatores poderia ser usado para identificar
os segmentos de mercado. Em termos praticos, no entanto, é importan-
te considerar as bases de segmentagdo mais importantes em qualquer
mercado especifico. Nos mercados industriais, por exemplo, a segmen-
tacdo geralmente é planejada nos termos da classifica¢éo industrial dos
compradores — como “vendemos para a indiistria de eletrodomésticos”.
Pode acontecer, entretanto, que néo seja esta a base mais relevante para
a segmentacdo quando se pensa no futuro. A segmentagdo por compor-
tamento do comprador (por exemplo, compras diretas versus usuarios
que compram de terceiros, tais como fornecedores) ou valor de compra
(por exemplo, compradores de grandes volumes versus compradores
frequentes de pequenos volumes) pode ser mais apropriado em alguns
mercados. De fato, geralmente é 1itil pensar em diferentes bases de seg-
mentagdo no mesmo mercado para melhor compreender a dindmica
daquele mercado e como estas bases mudam.

A fatia relativa do mercado (ou seja, a fatia em relagio a do competidor)
dentro de um segmento de mercado é uma consideragao importante.
As organizagdes que adquiriram muita experiéncia em trabalhar com
um determinado segmento de mercado ndo devem ter apenas custos
mais baixos nisto, mas também podem ter construido relacionamentos
dificeis de serem rompidos por outros. O que os consumidores valori-
zam ird variar de acordo com o segmento de mercado e assim 0s “pro-
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0 consumidor estraté-
gico € aguele para quem
a estratégia é inicialmente
planejada por possuir
influéncia mais decisiva
sobre quais produtos ou
Servigos sao adquiridos.

dutores” podem obter vantagens em segmentos especialmente adequa-
dos para seus pontos fortes especificos. Eles podem considerar muito
dificil competir numa base mais ampla. Uma pequena cervejaria local,
por exemplo, competindo contra as grandes marcas na base de precos
baixos apoiados em baixos custos de distribuigéo e de marketing estard
confinada ao segmento de mercado local que valoriza os pregos baixos.

e O modo como os segmentos de mercado podem ser identificados e
supridos'® é influenciado por uma quantidade de tendéncias no am-
biente de negécios jd discutidas neste capitulo. A grande disponibili-
dade, por exemplo, de dados do consumidor e a capacidade de pro-
cessa-los eletronicamente combinados com a maior flexibilidade das
operagdes das empresas permite que a segmentacio seja empreendida
em micronfveis — até mesmo para consumidores individuais (os cha-
mados “mercados individualizados”). Assim, o consumo pela Internet
escolhe seletivamente consumidores por meio de ofertas especiais de
acordo com seus padrdes habituais de compras. O surgimento de con-
sumidores mais ricos e voliveis indica que a segmentacéo geografica
pode ser muito menos efetiva do que a segmentacéo por estilo de vida
(através de fronteiras nacionais).

2.43 Aidentificacao do consumidor estratégico

Prover os mercados com bens e servigos geralmente envolve uma varie-
dade de organizac¢bes, que desempenham diferentes papéis. Isso serd dis-
cutido no Capitulo 3 com mais detalhes sobre o conceito de rede de valor
(value network). A maior parte dos consumidores, por exemplo, adquire
bens através de lojas de varejo. Consequentemente, os fabricantes devem
atender a dois tipos de consumidores: as fibricas, seus clientes diretos; e os
consumidores de lojas, os clientes finais de seus produtos. Embora todos
os tipos de consumidores influenciem a demanda, geralmente um deles
serd mais influente do que os outros — este serd o consumidor estratégico.
O consumidor estratégico é aquele para quem a estratégia ¢ inicialmen-
te planejada por possuir influéncia mais decisiva sobre quais produtos ou
servigos séo adquiridos. A menos que néo paire dividas sobre quem ¢ o
consumidor estratégico, os gerentes podem acabar analisando e identifi-
cando as pessoas erradas. Sdo os desejos do consumidor estratégico que
servem de ponto de partida para a estratégia. As exigéncias dos outros con-
sumidores também tém importancia - e precisam ser atendidas —, mas as
exigéncias do consumidor estratégico sdo soberanas. De volta ao exemplo,
deveria ser evidente que para muitos bens de consumo a loja de varejo é o
consumidor estratégico, uma vez que o modo como exibe, promove e sus-
tenta os produtos no ponto de venda é tremendamente decisivo na prefe-
réncia final dos consumidores. No setor puiblico, o consumidor estratégico é
muito frequentemente o “corpo’ que controla os fundos ou autoriza os usos
preferencialmente ao usudrio do servigo. Assim, médicos de familia sfio os
consumidores estratégicos das empresas farmacéuticas e assim por diante.
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2.4.4 A compreensao do que os consumidores valorizam —
fatores criticos de sucesso

Embora o conceito de segmentos de mercado seja util, os gerentes podem

fracassar em perceber como os mercados séo segmentados e em ver as im-

plicagdes estratégicas de tal segmentagio. No préximo capitulo, serd visto

que uma compreensio das necessidades do consumidor e de como ta_ls ne-

cessidades sdo diferentes ¢ decisiva para o desenvolvimento da capacidade

estratégica adequada numa organizagéo. Os consumidores, entretanto, irdo

vyalorizar a maioria dos produtos/servigos em graus maiores ou menores. A

partir do ponto de vista de fornecedores em potencial, é valioso perceber

quais séo os recursos de importancia particular para um grupo de consu-

midores (segmento de mercado). Isso é conhecido como os lateres criticos

de sucesso. Os fatores criticos de sucesso (CSFs - critical success factors)  fatores criticos de

g0 aquelas caracteristicas do produto particularmente valorizadas por g:;ﬁf;%ﬁggsagg%?g s

um grupo de consumidores e, assim, indicam no que a organizagdo deve pagticularmente valor(;»

gobressair-se para superar a competicéo. races r‘r’]“’(gourg‘s%’“;s"suﬁ
O 4mbito para o qual as contribui¢des de diferentes fornecedores di- indicam no que a organi-

rigem os fatores valorizados pelos consumidores pode ser visualizado na E‘;?:"Sgg;’f;‘;bégsmsggtzio

criagdo de um quadro estratégico'® (consulte a Figura 2.7). O quadro é uma

maneira simples mas 1til de comparar as posi¢ées dos competidores num

Alta A
Avaliagdo do
consumidor
RV T — — — .
Reputagao Assisténcia Confianga Testes Qualidade

pbds-vendas na entrega técnica

- =

Média mais baixa do ranking

Média mais alta do ranking

Fontes: Impressao permitida por Harvard Business Review. Figura adaptada de 'Charting your company's future’ _by.C. Kimand R.
Mauborgne, Vol. 80, No. 6. Copyright © 2002 by the Harvard Business School Publishing Corporation; Todos os direitos reservados.

FIGURA 2.7 Um quadro estratégico — valor atribuido pelos consumidores no mercado de equipamentos de enge-
nharia elétrica.
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mercado e o potencial em diferentes segmentos. O quadro se refere ao mer-
cado de equipamentos de engenharia elétrica e mostra o seguinte:

e Cinco fatores decisivos de sucesso séo identificados na Figura 2.7 como
particularmente importantes para a média de clientes (de acordo com
a ordem: reputagio do fabricante, assisténcia pds-vendas, confianca
na entrega, instalagées de teste e qualidade técnica). Essas sdo posi-
¢des médias para que os cinco fatores, com pregos similares, determi-
nem as escolhas dos consumidores. Observe-se a variagdo dos consu-
midores individuais.

e Trés perfis de competidores sio esbogados no quadro em oposicéo aos
cinco fatores. Fica claro que a ponto forte relativo da empresa A ndo € o
fator mais valorizado pelo consumidor médio, considerando que o pon-
to forte da B parece servir melhor. Nenhuma empresa, no entanto, estd
se saindo particularmente bem em relagéo a testes e qualidade técnica,
fatores que podem ser muito importantes para alguns consumidores.

e A escolha do segmento é a préxima questdo. A empresa A poderia ten-
tar melhorar nos fatores mais altos do ranking. Mas as empresas Be C ja
séo fortes nesses fatores, e seus clientes estdo extremamente satisfeitos.
Uma alternativa para a empresa A é focar num segmento de mercado
especifico, aquele para o qual os testes e a qualidade sdo muito mais im-
portantes do que para o consumidor médio. Nesse segmento, hd menos
competicio e mais espaco para aprimoramentos. Pode ser relativamen-
te pequeno, mas ter tal segmento em vista pode ser muito mais lucra-
tivo do que encarar as empresas B e C em suas dreas de pontos fortes.
A empresa A poderia centrar esfor¢os em melhorar seu perfil no lado
direito extremo do quadro gréfico.

As mensagens principais deste exemplo sdo de que é importante con-
siderar o valor através dos olhos dos consumidores e ter certeza a respeito
dos pontos fortes relativos. Embora isso possa parecer evidente, o ponto de
vista de um consumido e a certeza sobre os pontos fortes podem nio ser
facilmente reconheciveis por vdrias razbes:

e Compreensdo (sense making). Os gerentes talvez néo sejam capazes
de compreender os comportamentos complexos e variados que ob-
servam em seus mercados. Frequentemente irdo acumular grandes
quantidades de dados brutos sobre as preferéncias dos consumidores
e movimentos dos competidores, mas lhes faltard a capacidade de tirar
conclusdes Titeis de tais dados (por exemplo, reconhecer tendéncias e
ligagdes). Pesquisadores de mercado e consultores de marketing podem
ser liteis em fornecer uma visdo mais lfimpida do ambiente externo.

e Distdncia do consumidor final. Os fornecedores de componentes e de
matérias-primas, por exemplo, podem estar distantes dos usuarios fi-
nais por varios intermedidrios — outros fabricantes e distribuidores.
Embora esses consumidores diretos possam ser os consumidores estra-
tégicos, ha o risco de que o que é valorizado pelo consumidor final néo
seja compreendido. Em outras palavras, as empresas podem néo estar a
par da demanda mais forte por seu produto ou servico.
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e Preconceitos internos. Gerentes ficam inclinados a pensar que seus pontos
fortes sdo valorizados pelos clientes e que, de alguma forma, seus com-
petidores sdo necessariamente inferiores. Grupos profissionais de vérios
servigos publicos, por exemplo, tendem a considerar que aquilo que eles
pensam ser o melhor para o cliente automaticamente deve ser o melhor,
enquanto permanecem céticos quanto a capacidade de fornecedores do
setor privado de cuidar das “verdadeiras” necessidades dos consumidores.

e Mudangas ao longo do tempo. Os valores dos clientes geralmente evo-
luem, porque estes se tornam mais experientes (por repetidas compras)
ou por causa da disponibilidade de ofertas competitivas que oferecem
melhores condigdes. Os gerentes, no entanto, frequentemente caem na
armadilha causada por sua experiéncia da histéria do mercado (consulte
o Capitulo 5).

'25 OPORTUNIDADES E AMEAGAS

Os conceitos e as estruturas discutidas anteriormente devem ser uteis
para a compreensio dos fatores na macroindiistria e nos ambientes de
competidor/mercado de uma organizagéo. A principal questéo, entretan-
to, sdo as implicagdes que séo tiradas dessa compreensdo para a orientagdo
das decisdes estratégicas e das escolhas. A préxima etapa decisiva, portan-
to, é retirar da andlise do ambiente oportunidades estratégicas decisivas
e ameacas para a organizacéo. Identificar essas oportunidades e ameagas
é extremamente valioso quando se concebem as escolhas estratégicas do
futuro (assunto dos Capitulos 6 a 8). As oportunidades e as ameacas com-
pdem metade das andlises SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats — Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) que modelam as
formulagdes estratégicas de muitas empresas (consulte a Se¢éo 353)." Ao
reagir estrategicamente ao ambiente, a meta é reduzir as ameacas identifi-
cadas e aproveitar as melhores oportunidades.

Aproveitar a abertura estratégica (strategic gap) ¢ um modo eficaz de
administrar ameagas e oportunidades. W. Chan Kim e Renée Mauborgne afir-
mam que se as organiza¢des simplesmente se concentram em enfrentar face
a face seus adversarios, isso ird levar a uma convergéncia competitiva em que
todos os “atores” irdio considerar o ambiente dificil e ameagador.'® Eles descre-
vem isso como uma estratégia do “oceano vermelho” - vermelho por causa do
sangramento causado pela competi¢io e da cor vermelha que marca as perdas
‘ﬁnanceiras. Os autores recomendam que os gerentes tentem as estratégias do
oceano azul”, buscando ou criando grandes espacos, livres da competigéo jé
existente. Os oceanos azuis sdo aberturas estratégicas no mercado, oportuni-
dades que nio estio sendo completamente exploradas pelos competidores.
Uma dessas estratégias foi a criagéo, pelos produtores de vinho da Austrélia,
de vinhos divertidos, descomplicados e ficeis de beber. Uma estratégia do oce-
ano vermelho teria sido competir contra os reputados produtores franceses
com seus rétulos chiques, seu jargdo técnico e seus sabores complexos.

_ As aberturas estratégicas podem ser identificadas com o auxilio das
técnicas deste capitulo. Em termos das cinco forcas de Porter, as abertu-

Uma abertura estratégi-
ca (também chamada de
“janela de oportunidade”)
¢ uma oportunidade no
ambiente competitivo que
ndo esta sendo comple-
tamente explorada pelos
competidores.
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ras estratégicas sdo encontradas onde a rivalidade é baixa. Em termos de
mapas de grupos estratégicos, as aberturas geralmente ficam nos desocu-
pados “espagos em branco”. Em termos do quadros estratégicos, as pos-
siveis aberturas estratégicas estdo onde uma grande diferenca pode ser
estabelecida com a posi¢do da maioria das empresas nos vdrios fatores
valorizados pelos consumidores.

® As influéncias do ambiente podem ser compreendidas como cama-
das em torno da organizagéo, com a camada externa compondo o
macroambiente, a camada intermedidria a indilstria ou sefor € a cama-
da interna os grupos estratégicos e os segmentos de mercado.

® O macroambiente pode ser analisado em termos de fatores PESTEL, a
partir dos quais é possivel identificar os principais indicadores de mu-
danga. Os cendrios alternativos sobre o futuro podem ser construidos
de acordo com o0 modo de desenvolvimento dos principais indicadores.

® Asindustrias e os setores podem ser analisados em termos das Cinco
Forgas de Porter - barreiras de entrada, substitutos, poder do compra-
dor, poder do fornecedor e rivalidade. Juntos, esses fatores determi-
nam a atratividade da industria ou do setor e influenciam o desempe-
nho como um todo. o

N
® Na camada interna do ambiente, a andlise do grupo estratégico, a an-
lise do segmento de mercado e o quadro \estrgtégico podem auxiliar na
identificagdo de aberturas estratégicas ol de oportunidades.

® As estratégias do oceano azul se caracterizam por baixa rivalidade e
provavelmente sdo oportunidades melhores do que as estratégias do
oceano vermelho, com muitos rivais.
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ESTUDO DE CASO

Forcas globais e a industria cervejeira da Europa
Mike Blee e Richard Whittington

Este caso se baseia na industria cervejeira da Europa e examina como a crescente pressdo compelitiva de operar
em mercados globais esta provocando a consolidagao através de aquisicGes, parcerias e fechamentos dentro da
industria. Isto resultou no crescimento da confianga dos produtores de cerveja nas grandes marcas Comerciais.

Na primeira década do século XXI, os cervejeiros
europeus se depararam ¢om um surpreendente
paradoxo. O tradicional centro da indUstria mundial
de cerveja, e ainda o maior mercado regional, es-
tava deixando de ligar para a bebida. O consumo

de cerveja diminufa nos mercados maiores, como a
Alemanha e o Reino Unido, enguanto florescia nos
mercados emergentes do planeta. A China, com um
crescimento anual de 7%, havia se tornar o maior
mercado individual por volume, enguanto os volumes
brasileiros haviam superado os da Alemanha em
2005 (Euromonitor, 2006).

A Tabela 1 da detalhes da decadéncia do
consumo de cerveja europeia em toda a parte.

O declinio em importantes mercados tradicionais
se deve a varios fatores. Os governos atuam for-
temente contra o consumo de bebida por parte
de motoristas, diminuindo a vontade de beber
em restaurantes, pubs e bares. Ha cada vez mais
adverténcias sobre os efeitos do alcool na saude
e no bem-estar. Especialmente no Reino Unido,
ha uma hostilidade crescente contra o chamado
“binge-drinking”, 0 consumo excessivo de alcoot
em pubs e clubs. Os vinhos também se tornaram
muito populares nos mercados do norte da Euro-
pa. O consumo de cerveja per capita, entretanto,
varia imensamente entre paises, sendo quatro
vezes mais alto na Alemanha do que na Itélia, por
exemplo. Alguns mercados europeus cujo consu-
mo era tradicionalmente moderado tém mostrado
bom crescimento.

Os esforgos para a prevengao de dirigir apds o
consumo de bebida alcéolica e ao “binge-drinking”
ajudou a direcionar as vendas do “on-trade” (cer-
veja consumida em estabelecimentos como pubs
ou restaurantes) para o "off-trade” (varejo). Em
todo o mundo, o off-trade aumentou de 63% do
volume em 2000 para 66% em 2005. O off-trade &
cada vez mais dominado por grandes cadeias de
Supermercados como a Tesco ou o Carrefour, que
frequentemente se valem de redugdes de prego
para chamar pessoas para suas lojas. Mais de 1/5
do volume de cerveja ¢ atualmente vendido através
dos supermercados. Os varejistas alemées, como
Aldi e Lidi, angariaram relativo sucesso com suas
Préprias “marcas particulares” (no lugar de marcas

de cervejarias) de cerveja. No entanto, embora o
volume on-trade esteja decrescendo na Europa,
os valores negociados estao subindo, enquanto
os cervejeiros langaram produtos especiais mais
caros, cComo cervejas lager com temperatura de
fermentagdo muito baixa e cervejas com sabor de
frutas. Por outro lado, uma boa parcela dessa de-
manda crescente por produtos especiais esta sen-
do atendida pela importagéo de cervejas aparente-
mente exdticas de outros paises (veja a Tabela 2).

Os custos de compras principais dos cervejeiros
s@o embalagem (correspondente a cerca de metade
dos custos que ndo os trabalhistas), matérias-primas
— como cevada — e energia. A industria europeia de
embalagens é extremamente concentrada e domina-
da por empresas internacionais como a Crow (latas)
e a Owens-lllinois (garrafas). Durante 2006, a cerve-
jaria alema Heineken lamentou o aumento de 11%
dos custos de embalagens.

Aaquisigdes, licenciamentos e parcerias estra-
tégicas aconteceram simultaneamente a batalha
das principais empresas cervejeiras para controlar o
mercado. Ha pressdes globais para a consolidagao
devido a capacidade excedente dentro da industria
e & necessidade de cortar custos e beneficios de
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TABELA 1 Consumo europeu de cerveja por pais e ano {em mil hectolitros)

Pais 1980 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Alemanhat 89820 103105 100904 100385 97107 95639 94994
Austria 7651 8762 8627 8734 8979 8881 8970
Bélgica 12945 10064 9986 9901 9935 9703 N/D
Dinamarca 6698 5452 5282 5202 5181 4862 N/D
Espanha 20065 29151 31126 30715 33451 N/D N/D
Finlandia 2738 4024 4085 4136 4179 4370 N/D
Franga 23745 21420 21331 20629 21168 20200 N/D
Grécia N/D 4288 4181 4247 3905 N/D N/D
Irlanda 4174 5594 5625 5536 5315 5206 N/D
talia 9539 16289 16694 16340 17452 17194 17340
Luxemburgo 417 472 445 440 373 N/D N/D
Holanda 12213 13129 12922 11985 12771 12687 12747
Noruega* 7651 2327 2290 2420 2270 2490 N/D
Portugal 3534 6453 6276 5948 6008 6266 6224
Reino Unido 65490 57007 58234 59384 60302 59195 N/D
Suécia 3935 5011 4932 4998 4969 4635 4566
Suiga* 4433 4194 4141 4127 4334 4262 N/D

* Paises que ndo participam da UE; T 1980 ndo inclui a Alemanha Oriental. Cifras ajustadas

Fonte: www.brewersofeurape.org.

TABELA 2 Importagdo de cerveja por pais

Importagdo em 2002 Importagao em 2004

(% do consumo ou (% do consumo ou
Pais producéo®) producéo)
Alemanha 3,1 4
Austria 5,1 6.4
Bélgica 474 10,2
Dinamarca 2,6 N/D
Espanha 1,7 N/D
Finlandia 2,3 73
Franga 23 31
Grécia 41 N/D
Irlanda N/D N/D
italia 27,15 37
Luxemburgo N/D 38,4
Holanda 3,2 14,4
Noruega 54 N/D
Portugal 1,1 N/D
Reino Unido 10,9 12,3
Suécia N/D 18
Suiga 154 15,6

[V

* Cifras de impor.@(féo ndo incluem cervejas produzida sob licenga
no pais natal; paides variam na medigao da porcentagem de produgéo
0u consumo. d

Fonte: www.brewersofeurope.org.

alavancagem das marcas reconhecidas. A cerve-
jaria belga Interbrew, por exemplo, adquiriu partes
das antigas Bass Empire, Becks e Whitbread em
2001, e em 2004 anunciou a fusdo com a AmBey,
do Brasil, para criar a maior empresa de cerveja

do mundo, a InBev. A segunda maior cervejaria, a
americana Anheuser-Busch, tem investido na Chi-
na, no México e na Europa. Em 2002, a empresa
sulafricana Breweries adquiriu o Miller Group (EUA)
e a Pilsner Urquell, da Republica Tcheca, tornando-
-se a SABMiller. Pequenos atores nos crescentes
mercados da China e da América do Sul também
vém sendo triturados pelas grandes empresas in-
ternacionais. A australiana de médio porte Fosters
esta deixando de participar diretamente de muitos
mercados internacionais, vendendo, por exemplo,
seus direitos comerciais na Europa para a Scottish
& Newcastle. A Tabela 3 enumera as 10 maiores
empresas cervejeiras do mundo, responsaveis por
cerca de metade da produgéo do planeta. Nela
encontram-se também varias empresas especializa-
das e regionais, como a alema Grolsch (veja abaixo)
ou a britanica Cobra Beer, originaria do mercado
indiano de restaurantes.
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TABELA 3 As 10 maiores empresas cervejeiras do mundo
por volume: 2005

P

Parte do
volume

Empresa global (%)  Pais de origem

InBev 10,8 Brasil-Bélgica

Anheuser-Busch 9,4 EUA

SABMiller 73 Africa do Sul (transferida

para 0 Reino Unido)

Heineken 57 Holanda

Morelo 2,9 México

Carlsberg 29 Dinamarca

Coors 2,6 EUA

TsingTao 2,4 China

Baltic Brewery 2,2 Dinamarca/Reino Unido

Holdings

Asahi 21 Japédo

Fonte: Euromonitor International, The World Brewing Industry.

Quatro companhias de cerveja

Heineken (Holanda)
A Heineken é a maior empresa cervejeira da Euro-
pa, responsavel por % das vendas no continente.
Suas vendas totais em 2006 foram de R$ 30 bilhdes
(€ 11,8 bilndes). Cerca de 5% das vendas corres-
pondem a Asia-Pacifico e 17% as Américas. As
maiores marcas da empresa sao a propria Heineken
e a Amstel. Permanece um negdcio controlado pela
familia, o que, afirma-se, da ac grupo a estabilidade
e a independéncia de prosseguir resolutamente em
busca do crescimento internacional.

A estratégia internacional da Heineken é usar
as empresas adquiridas nas regides como meios de
apresentar a marca Heineken aos novos mercados.
Ela visa fortalecer as empresas locais por meio da
transferéncia de tecnologia e conhecimentos especi-
ficos. O resultado é criar economias de escala tanto
para as cervejas locais quanto para a Heineken. As
quatro prioridades de agao da empresa s30 aumen-
tar os rendimentos, aprimorar a eficiéncia e reduzir
08 custos, acelerar a implantagao da estratégia e se
concentrar nos mercados em gue a Heineken acredi-
ta que pode vencer.

Grolsch (Holanda)

A. Royal Grolsch NV é um grupo cervejeiro de mé-
dio porte fundado em 1615. Com vendas totais em
2005 de mais de R$ 800 milhdes (€ 313 milhdes),

a empresa tem menos de 1/20 do tamanho da
Heineken. Seus produtos principais incluem a
Gralsch pramium lager e novas carvejas com sabor
(Grolsch sabor imao e Grolsch grapefruit rosa).
Na Holanda, a Grolsch detém os direites de venda
e distribuicdo da valiosa marca norte-americana
Miller. Cerca de metade das suas vendas sas para
mercados internacionais, seja por exportagao ou
por licenciamento de produgio. Seu segundo
maior mercado é o Relno Unido. Em 2005, a Grols-
ch centralizou sua produgao numa Unica cervejaria
alema para aprimorar a eficiéncia e aumentar o vo-
lume; também abriu uma pequena cervejaria extra
para “ensaios”, a fim de apoiar inovagdes.
Inovagéo e estabelecimento de marcas comer-
ciais formam o nucleo da estratégia da empresa. A
Grolsch acredita que suas cervejas fortes e carac-
teristicas podem obter sucesso num mercado de
homogeneizagao crescente. Sua marca é reforga-
da pelas chamativas garrafas verdes como tampas
“swing-top” exclusivas.

InBev (Bélgica/Brasil)

A InBev foi criada em 2004 a partir da fusdo da belga
InterBrew e a brasileira AmBev. Com um faturamento
de quase R$ 35 bilhdes (€ 13,3 bihdes) em 20086, &
a maior empresa de cerveja do mundo, sustentando
a primeira ou segunda posi¢ao em 20 paises diferen-
tes. Suas marcas reconhecidas internacionalmente
incluem a Beck'’s e a Stella Artois. Por meio de uma
série de aquisicdes, a InBev se tornou a segunda
maior cervejaria da China.

A empresa é franca a respeito de sua estratégia:
transformar-se da maior empresa de cerveja do
mundo na melhor. Pretende fazer isso estabelecendo
marcas mundiais solidas e aprimorando a eficiéncia.
Os ganhos de eficiéncia serdo resultado de mais
coordenagdo central de compras, incluindo midia e
Tl; da otimizagédo da sua rede herdada de cervejaria;
e do compartilhamento internacional de seus melho-
res métodos. Embora continue com as aquisigoes,

a InBev atualmente prioriza o crescimento organico
e margens de lucro melhores de seus negocios ja
estabelecidos.

Scottish & Newcastle (Reino Unido)

A Scottish & Newcastle é um grupo cervejeiro
sediado em Edimburgo e com produgao voltada
para a Europa. Em 2005, seu faturamento foi de R$
14,3 bilhdes (€ 5,5 bilhdes). Suas marcas principais
incluem John Smiths, Kronenbourg, Kanterbréu,
Baltika e (na Europa) Fosters. E a quarta maior
cervejaria da Europa em produgo, além de ser
lider de mercado no Reino Unido, na Franga e na
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Russia. A empresa fez vérias aquisiges no Reino
Unido (inclusive da cidra Bulmer), na Franga, na
Grécia e na Finlandia. O investimento do grupo de
50% na Baltic Beverages proporcionou a exposicéo
nos mercados de rapido crescimento da Russia, da
Ucrania e dos paises do Baltico. Na China, a Scot-
tish & Newcastle possul 20% das agoes da CBC, a
quinta maior cervelaria do pals. Na india, a United
Breweries, que partence & ampresa, é a maior
cervejaria, com a marca Kingfisher. Nos Estados
Unidos, a Scottish & Newcastle & a segunda maior
importadora de cervejas estrangeiras. A empresa
enfatiza o desenvolvimento de cervejas inovadoras
e especiais e esta encerrando as atividades de suas
cervejarias mais ineficientes.

Questdes

1. Com os dados do caso (e qualquer outro dis-
ponivel), realize i) uma andlise PESTEL e ii) uma
andlise das cinco forgas sobre a indUstria euro-
peia da cerveja. Qual é a sua conclusdo?

2. Sobre as quatro empresas detalhadas ante-
riormente (ou outras cervejarias escolhidas por
vocé), explique:

{a) como essas tendéncias vao influenciar de
modo diferente essas diferentes compa-
nhias;

(b) os pontos fortes e fracos relativos de cada
empresa.




