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A esséncia da formulagao de estratégia é lidar com a con-
corréncia. E fcil ver a competigdo de uma forma muito
restrita e muito pessimista. Embora ougamos, algumas
vezes, os executivos reclamando do contrério, concor-
réncia intensa em um segmento nao é coincidéncia, nem
ma sorte.

Além disso, na luta por participagao de mercado, a
concorréncia ndo se manifesta apenas nos outros parti-
cipantes. Ao contrario, concorréncia em um segmento
tem suas raizes em economias implicitas, e existem for-
¢as competitivas que vao muito além dos combatentes
estabelecidos em determinado segmento. Clientes, for-
necedores, potenciais entrantes e produtos substitutos
sao todos competidores que podem ser mais ou menos
importantes ou ativos, dependendo do segmento.

O estado de competigdo em um segmento depende

de cinco forgas basicas, que s3o diagramadas na Figura 1.

! Publicado originalmente em Harvard Business Review (March-April
1979) e ganhador do prémio McKinsey como melhor artigo no Re-
view em 1979. Copyright © 1979 pelo presidente e colegas do Har-
vard College; todos os direitos reservados. Reimpresso com cortes
sob permissdo de Harvard Business Review.
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O poder coletivo dessas forgas determina o potencial de
lucro final de um setor, Esse poder varia de intenso, em

setores como pneus, latas de metal e ago, nos quais ne-
nhuma empresa consegue retornos espetaculares sobre
investimento, até suave, em setores como servigos e equi-
pamentos para campos de petrdleo, refrigerantes e arti-
gos para toalete, nos quais ha espago para retornos bas-
tante altos.

No segmento “perfeitamente competitivo” dos eco-
nomistas, as manobras para conseguir posigao sao feitas
sem impedimento e é muito facil entrar em um segmen-
to. Esse tipo de estrutura de segmento, evidentemente,
oferece a pior projecao para lucratividade a longo prazo.
Quanto mais fracas as forgas coletivamente, maior a
oportunidade de desempenho superior.

Seja qual for sua forga coletiva, a meta dos estrategis-
tas corporativos é encontrar uma posi¢ao na industria
em que sua empresa possa se defender melhor contra es-
sas forcas ou possa influencia-las a seu favor. O poder co-
letivo dessas forgas pode ser dolorosamente aparente pa-
ra todos os antagonistas, mas para lidar com elas, o estra-
tegista deve olhar sob a superficie e analisar as fontes de
cada uma delas. Por exemplo, o que torna o setor vulne-
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réavel a entrada? O que determina o poder de barganha nidade ou como ameaga. Em

dos fornecedores? provou ser util para ajudar na Consid::: f_Omes tambgy,
O conhecimento dessas fontes implicitas de pressao  ra diversificagao. 620 de dre n.

competitiva garante a infra-estrutura para um programa

estratégico de agao. Elas destacam os pontos fortes e os

pontos fracos criticos da empresa, motivam o posiciona-  FORCAS COMPETITIVAS

mento da empresa em seu setor, revelam as dreas nas

quais as mudangas estratégicas podem gerar maiores re- \ A forga ou as forgas competitivas mais forte,
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tor prometem ter maior importancia, seja como oportu- grande importancia para a formulagio da esnatég::opde
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exemplo, mesmo uma empresa com posigao forte em um
setor nao ameagado por potenciais entrantes tera retor-
nos baixos se enfrentar um produto substituto superior
ou com custo mais baixo - como ocorreu com os fabri-
cantes de valvulas eletronicas e maquinas de café, que
aprenderam com o proprio sofrimento. Em uma situagao
dessas, enfrentar o produto substituto torna-se a priori-
dade estratégica nimero um.

Evidentemente, forgas diferentes destacam-se ao mol-
dar a concorréncia em cada industria. No setor de na-
vios-tanques, a forca principal provavelmente é repre-
sentada pelos compradores (as grandes empresas petro-
liferas), enquanto que no setor de pneus a forca estd em
compradores poderosos associados a concorrentes du-
ros. No setor de ago, as principais forgas sdo concorrentes
estrangeiros e materiais substitutos.

Cada setor tem uma estrutura implicita, ou um con-
junto de caracteristicas fundamentais, econdmicas e téc-
nicas, que dao origem a essas forgas competitivas. O es-
trategista que deseja posicionar sua empresa para lidar
melhor com o ambiente de sua industria ou influenciar o
ambiente a favor da empresa deve saber o que faz o am-
biente se mover.

Essa visao de competigdo também ¢ aplicavel a seg-
mentos de servigos e vendas de produtos. Para evitar a
monotonia neste artigo, vou me referir a produtos e ser-
vigos como “produtos”. O mesmo principio geral aplica-
se a todos os tipos de empresa.

Algumas poucas caracteristicas sdo criticas para o
poder de cada for¢a competitiva. Vamos discuti-las nes-
ta secao.

AMEACA.DE.ENIRADA...

Os novos entrantes em um segmento trazem nova capa-
cidade, o desejo de ganhar participagdo de mercado e,
em geral, recursos substanciais. As empresas que diversi-
ficam por meio de aquisigio em outros mercados sempre
alavancam seus recursos para gerar uma mudanga dras-
tica, como a Philip Morris fez com a cerveja Miller.

—

~ ~Aseriedade da ameaga de entrada depende dag’bar- >
(reiras existentes e da‘reagad que o entrante pode esperar

§ concorrentes. Se as barreiras de entrada sio altas e se
0s concorrentes entrincheirados podem fazer retaliagao
pronunciada a um novo entrante, este obviamente nao
representa uma ameaca de entrada séria.

Ha seis fontes principais de barreiras de entrada:

1. Economias de escala - essas economias detém a entra-
da forgando o aspirante a entrar em larga escala ou
aceitar uma desvantagem de custo. As economias de
escala em produgao, pesquisa, marketing e servigos
$ao provavelmente as principais barreiras para en-
trar no setor de computadores de grande porte, co-
mo a Xerox e a GE descobriram lamentavelmente.
Economias de escala também podem atuar como
obstaculos em distribuigao, utilizagdo da equipe de
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vendas, financiamento e quase todas as outras dreas
de uma empresa.

@) Diferenciagdo de produto - a identificagao de marca

cria uma barreira para forgar os entrantes a gastar
muito para conquistar a lealdade do cliente. A pro-
paganda, servigos a clientes, ser o primeiro do setor
e diferencas no produto estao entre os fatores que
promovem a identificagao de marca. Essa talvez seja
a barreira de entrada mais importante nos setores de
refrigerantes, remédios, cosméticos, bancos de in-
vestimento e contabilidade publica. Para criar bar-
reiras altas ao redor de suas empresas, as cervejarias
associam identificagdo de marca com economias de
escala em produgao, distribui¢ao e marketing.

3. Exigéncias de capital — a necessidade de investir gran-
des recursos financeiros para concorrer cria uma
barreira de entrada, particularmente se o capital for
exigido para gastos nao-recuperaveis em propagan-
da antecipada ou P&D. O capital nao é necessario
apenas para ativo fixo, mas também para crédito ao
cliente, para estoque e para absorver as perdas ini-
ciais. Embora as grandes corporagdes tenham recur-
sos financeiros para invadir quase todos os setores,
as exigéncias gigantescas de capital em certas areas,
como fabricagao de computadores e extragdo mine-
ral, limitam o niimero de possiveis entrantes.

4. Desvantagens de custo independente de tamanho — as
empresas entrincheiradas podem ter vantagens de
custo ndo disponiveis para potenciais rivais, inde-
pendentemente de seu tamanho e das economias de
escala obtidas. Essas vantagens podem originar-se
dos efeitos da curva de aprendizado (e de sua prima
mais proxima, a curva de experiéncia), tecnologia
privada, acesso as melhores fontes de matéria-pri-
ma, ativos adquiridos a pregos pré-inflagdo, subsi-
dios governamentais ou localizagao favoréavel. Algu-
mas vezes, as vantagens de custo sao legalmente im-
postas, como no caso das patentes...

5

Acesso aos canais de distribuiciio — o garoto novo no
quarteirdo deve, evidentemente, assegurar a distri-
buigdo de seus produtos ou servi¢os. Um novo pro-
duto alimenticio, por exemplo, pode tirar os outros
da prateleira do supermercado por meio de redugao
de prego, promogodes, esforgos de venda intensos ou
de alguma outra forma. Quanto mais limitados fo-
rem os canais de atacado ou varejo e quanto mais os
concorrentes existentes mantiverem isso dessa for-
ma, obviamente mais dificil serd a entrada nesse
segmento. Algumas vezes, essa barreira é tio alta
que, para ultrapassa-la, um novo concorrente deve
criar seus proprios canais de distribuigao, como fez
a Timex no setor de relégios nos anos 50.

6. Politicas governamentais — o governo pode limitar ou
mesmo excluir setores com controles como exigén-
cias de licenciamento ou acesso limitado a matérias-
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primas. Os setores regulamentados como transpor-
te com caminhdes, varejo de bebidas e despachos
aduaneiros s3o exemplos marcantes; restrigoes go-
vernamentais mais sutis operam em campos como
desenvolvimento de 4rea para esqui e mineragio de

carvao. O governo também pode desempenhar um

papel indireto importante em relagio as barreiras
de entrada por meio de controle como padrdes de
poluigdo do ar e da 4gua e regulamentagdes de se-
guranga.

As expectativas dos concorrentes sobre a reagao'dos
competidores ji existentes também vai influenciar a de-
cisao de entrar ou nao. A empresa provavelmente pensa-
ra duas vezes se os participantes atuais ja atacaram vio-
lentamente um novo entrante ou se:

» Os participantes do setor possuem recursos substan-
ciais para lutar, incluindo excesso de caixa e poder
de empréstimo nao-utilizado, capacidade produtiva
ou influéncia sobre canais de distribuigao e clientes.

Os participantes do setor parecem dispostos a redu-
zir pregos pelo desejo de manter sua participagao de
mercado ou devido ao excesso de capacidade do
segmento.

O crescimento do setor € lento, afetando sua capaci-
dade de absorver mais um participante e provavel-
mente afetando o desempenho financeiro de todas
as partes envolvidas.

Condicées mutantes

Do ponto de vista estratégico, ha dois pontos adicionais
importantes sobre a ameaga de entrada.

Primeiro, essa ameaga muda, evidentemente, a medi-
da que mudam as condigdes. O término das patentes ba-
sicas da Polaroid em fotografia instantanea, por exem-
plo, reduziu muito o custo absoluto de sua barreira de
entrada construida pela tecnologia privada. Nao foi sur-
presa a entrada da Kodak no mercado. A diferenciagao
do produto na impressao desapareceu. Inversamente, no
setor automotivo as economias de escala aumentaram
muito com a automagao pos-Il Guerra Mundial e com a
integragdo vertical - impedindo literalmente a entrada
de novos participantes bem-sucedidos.

Segundo, as decisoes estratégicas envolvendo um
grande segmento de um setor podem ter um forte im-
pacto nas condigbes que determinam a ameaga de en-
trada. Por exemplo, as agées de muitos produtores de
vinho norte-americanos, nos anos 60, para aumentar os
langamentos de produtos, intensificar os niveis de pro-
paganda e expandir a distribui¢do nacional certamente
fortaleceram as barreiras de entrada, aumentando as
economias de escala e dificultando o acesso aos canais
de distribuigao. De forma similar, as decisdes dos mem-
bros do setor de veiculos de passeio de integrar verti-
calmente para reduzir custos aumentou consideravel-

mente as economias de escala e elevou as barreiras de
custo de capital.

EORNECEDORES.ECOMPRADORES ,LODEROSQS comemerens

Fomecedores podem exercer poder de barganha sobre os
participantes de uma ind istria ao elevar pregos ou redu-
zir a qualidade dos produtos e servigos adquiridos. For-

" necedores poderosos podem assim extorquir a lucrativi-
‘dade de um setor incapaz de recuperar os aumentos de
custo em seus proprios pregos. Ao elevar seus pregos, os
produtores de refrigerante contribuiram para a erosao da
lucratividade das engarrafadoras porque essas, enfren-
tando concorréncia intensa de refrescos em p6, sucos de
frutas e outras bebidas, limitaram a liberdade de aumen-

seus proprios pregos. Os clientes também podem for-
Gar os pregos para baixo, exigir qualidade mais alta ou
melhores servigos e jogar os concorrentes uns contra os
joutros — tudo as custas dos lucros do setor.

.~ O poder de cada grupo importante de fornecedores
/ou compradores depende de diversas caracteristicas de
| sua situagdo de mercado e da importancia relativa de

| suas vendas ou colpprag para o setor comparadas com os
negdcios em geral. N

Um grupo de fomecedorej é poderoso se:

“a E dominado por poucas empresas e é mais concen-
trado do que o setor para o qual vende.

" = |Seu produto é tinico ou pelo menos diferenciado, ou
se tiver custos de mudanga. Os custos de mudanga
sao custos fixos que os compradores enfrentam ao
mudar de fornecedor. Eles surgem porque, entre ou-
tras coisas, as especificagoes do produto de um com-
prador o associam a determinados fornecedores, ele
investiu pesadamente em equipamentos auxiliares
especializados ou no aprendizado para operar 0
equipamento de um fornecedor (como um software
de computador), ou suas linhas de produgao estio
conectadas as instalagdes de produgao do fornece-
dor (como ocorre em alguns fabricantes de embala-
gens para bebidas).

= Nao ¢ obrigado a brigar com outros produtos para
vender para um segmento. Por exemplo, a concor
réncia entre as empresas de ago e de aluminio, par2
vender para as fabricas de latas, testa o poder de ¢
da fornecedor.

= Representa uma verdadeira ameaga de integraga®
antecipada para as empresas do setor. Isso gera uma
confirmagao da capacidade de melhoria do setor em
relagéo ao que ele compra.

SN
»” O setor néo é um cliente importante para o grupo 4
fornecedores. Se for um cliente importante, a sorte dos
fornecedores estar4 fortemente associada ao setor ©
eles vao querer protegé-lo por meio de pregos razo#”
veis e assisténcia em atividades como P&D e lobby-

—
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Um grupo de compradotes é poderoso se:

“For concentrado ou comprar em grandes volumes.
Compradores de grandes volumes representam for-
cas particularmente potentes se o setor for caracteri-
zado por custos fixos muito altos — como ocorre com
embalagens de metal, refino de milho e quimicos a
granel, por exemplo — 0 que aumenta o interesse em
manter a capacidade totalmente utilizada.

}(Os produtos que adquire do setor sdo padronizados

ou ndo-diferenciados. Os compradores, certos de que
sempre vao encontrar fornecedores alternativos, po-
dem jogar uma empresa contra a outra, como fazem
na extragao de aluminio.

» Os produtos que compram do setor sao componen-
tes de seus produtos e representam uma fragao sig-
nificativa do custo. Os compradores tendem a com-
prar por um prego favoravel e seletivamente. Quan-
do o produto vendido pelo setor em questdo é uma
pequena fragdo do custo dos compradores, eles ten-
dem a ser menos sensiveis a prego.

Gera lucros baixos, o que cria grande incentivo para
reduzir custos de compra. Compradores altamente
lucrativos, porém, geralmente sao menos sensiveis a
prego (desde que, evidentemente, o item nao repre-
sente uma grande fragao de seus custos).

“O produto do setor ndo seja importante para a quali-
dade dos produtos ou servi¢os dos compradores.
uando a qualidade do produto dos compradores é
muito afetada pela qualidade do produto adquirido,
os compradores em geral sio menos sensiveis a prego.
Entre os setores nessa situagao estdo os de equipamen-
tos para campos de petr6leo, em que uma falha de fun-
cionamento pode gerar grandes perdas, e acessorios
para instrumentos médicos e de teste, em que a quali-
dade do acessério pode influenciar a impressao do
usudrio sobre a qualidade do equipamento.

a O produto do setor nao gera economia para o com-
prador. Quando o produto ou servigo adquirido pode
pagar-se vdrias vezes, 0 comprador raramente é sen-
sivel a preco; ao contrério, ele estd interessado em
qualidade. Isso ocorre em servigos como bancos de
investimento e contabilidade publica, nos quais erros
de julgamento podem custar caro e ser embaragosos,
e em empresas como perfuradoras de pogos de petro-
leo, nas quais uma pesquisa acurada pode economi-

zar milhares de délares em custos de perfuragao.
AT A TASIEY .,
s/Os cor;‘lpra ores representam uma verdadeira amea-

¢a de integragdo para tras na fabricagao do produto
do setor. As trés grandes produtoras de automével e
0s principais compradores de carro sempre usaram a
ameaga de fabricagdo prépria para alavancar a bar-
ganha. Mas, algumas vezes, um setor ameaga 0s
compradores com a possibilidade de que seus mem-
bros possam fazer integrago para frente.

A maioria dessas fontes de poder dos compradores
pode ser atribuida a consumidores como grupo e tam-
bém a compradores industriais e comerciais; é necessario
apenas uma modificagdo na estrutura. Os consumidores
tendem a ser mais sensiveis a preco quando compram
produtos nao-diferenciados, caros em relagao a sua ren-
da e de um tipo no qual a qualidade nao seja particular-
mente importante.

O poder de compra dos varejistas é determinado pe-;
las mesmas regras, com um acréscimo importante. Os/
varejistas podem conseguir um grande poder de barga-
nha em relagdo aos fabricantes quando sdo capazes de
‘influenciar as decisdes de compra dos consumidores, co-
mo fazem nos componentes de 4udio, j6ias, eletrodomés-
ticos, produtos esportivos e outros.

Acdo estratégica

A escolha de uma empresa, em relagdo aos fornecedores
de quem ela vai comprar ou grupos de compradores pa-
ra quem ela vai vender, deve ser vista como uma decisao ‘f
estratégica crucial. Uma empresa pode melhorar sua|
postura estratégica ao encontrar fornecedores ou com-
pradores que possuam menos poder de influencié-la ad- |
versamente. -

Mais comum é a situagao de uma empresa que con-
segue escolher para quem vai vender — em outras pala-
vras, selecao de comprador. Raramente os grupos de
compradores para os quais uma empresa vende tém to-
dos 0 mesmo poder. Ainda que uma empresa venda pa-
ra um tnico setor, normalmente existem segmentos
dentro desse setor que exercem menos poder (e que,
por conseguinte, sio menos sensiveis a preco) do que
outros. Por exemplo, o mercado de reposicdo para a
maioria dos produtos é menos sensivel a preco do que o
mercado geral.

Como regra, uma empresa s6 pode vender para com-
pradores poderosos e mesmo assim ter lucratividade aci-
ma da média se for um produtor de baixo custo em se
setor ou se seus produtos tiverem algumas caracteristi
cas incomuns, senao unicas. Ao fornecer motores elétri-
cos para grandes clientes, a Emerson Electric tem altos
retornos porque sua posigao de baixo custo lhe permite
praticar pregos iguais ou inferiores aos da concorréncia.

Se a empresa nao tem uma posigao de baixo custo ou;
um produto tinico, vender para todos é uma auto—derroj
ta pois, quanto maior o nivel de vendas, mais vulnerave
se torna a empresa. A empresa pode precisar de corage
para fazer uma reviravolta e vender apenas para os
clientes menos potentes.

A selecao de compradores tem sido a chave do su-
cesso da National Can e da Crown Cork & Seal. Elas se
concentram em segmentos do setor de latas nos quais
podem criar uma diferenciagao de produto, minimizar
a ameaga de integragdo para tras e assim mitigar o po-
der aterrador de seus clientes. Evidentemente, alguns
setores nao podem se dar ao luxo de selecionar “bons”

compradores.
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Como on fatores quie geram poder para tornecedores
e compradons mudam com o tempo on coma resultado
de decisoes estratdyleas de tma empresa, naturalente o
poder desses grupos aumenta on diminul, No osetor de
roupas prontas, comao os compradores (lojas de departa-
mento e lojas de roupas) se tornaranm mais concentrados
e o controle passou para an grandes cadelas, comegou a
haver uma pressdo crescente, © o selor passot a sofrer
perdas marginain, O xetor ndo tol capaz de diferenclar
seus produtos ow eriar custos de mudanga que prendes-
sem ox compradores o suficlente para neutralizar essas
tendénelas,

PRODUIQS. SUBSTIIUIQS

Estabelecendo um teto para os pregos que podem ser co-
brados, produtos ou servigos substitutos limitam o po-
Vtencial de um setor, A ndo ser que possa melhorar a qua-
lidade do produto ou diferencid-lo de alguma forma
(por meto de marketing, por exemplo), o setor vai ser afe-
tado em ganhos ¢ possivelmente em crescimento,

Manifestamente, quanto mais atraente a relagho de
prego-desempenho oferecida pelos produtos substitu-
tos, mais firme o teto estabelecido para o potencial lucro
do setor. Produtores de aguicar, que enfrentam a comer-
clolizagho, em larga escala, de xarope de milho com fru-
tose, um substituto do agucar, estio aprendendo essa li-
¢ho atualmente,

Os substitutos ndo apenas limitam o8 tucros em
tempos normals, mas também reduzem a bonanga da
qual um setor pode desfrutar em tempos de alta, Em

1978, os produtores de isolante de fibra de vidro tive-
ram uma demanda sem precedentes como resultado
dos altos custos de energla ¢ de um inverno rigoroso.
Mas a capacidade do setor de aumentar prego fol tem-
perada pelo excesso de substitutos de isolamento, in-
cluindo celulose, 1a mineral ¢ espuma expandida. Es-
ses substitutos estdo destinados a se tornar uma forga
ainda maior quando o ciclo atual de expansdo de fdbri-
ca por parte dos produtos de isolamento de fibra de vi-
dro alcangar capacidade suficiente para atender a de-
manda (entdo considerdvel).

Produtos substitutos que merecem mais atengdo es-
trategicamente sdo aqueles que (1) estdo sujeitos a ten-
déncias de melhoria em sua relagdo prego-desempenho
com o produto do setor ou (2) sdo produzidos por setores
com altos lucros, Os substitutos entram rapidamente em
jogo se algum desenvolvimento aumentar a concorréncia
em seus setores, causando redugio de prego ou melhoria
de desempenho.

e

A rivalidade entre 0s concorrentes existentes assume a
forma familiar de manobras para posicionar - usando ta-
ticas como concorréncia de prego, langamento de produ-

e e e e ——

to e guerra de propaganda. A rivalidade intensa estd ne.
Jaclonada com a presenga de diversos fatores;

\a/ Ox competidores 30 numerosos ou tém aproxima-
[ damente o mesmo tamanho ¢ poder. Nos tltimog
ANON, ¢m muitos setores norte-americanos os con-
correntes estrangeiros tém se tornado, evidentemen.

te, parte do quadro competitivo,

o O crescimento do setor ¢ lento, gerando batalhas por
participagio de mercado que envolvem membros
voltados para a expansio.

o O produtoou servigo ndo tem diferenciagio ou cus-
tos de mudanga, o que prende os compradores e
protege um combatente de ataques a seus clientes
par outros combatentes.

o Os custos fixos sdo altos ou o produto ¢ perecivel,
criando uma forte tentagdo de reduzir pregos. Mui-
tas empresas de materiais bdsicos, como papel e alu-
minio, sofrem com esse problema quando a den
da ¢ reduzida.

» A capacidade ¢ normalmente aumentada em gran-
des incrementos. Tais adigodes, como nas empresas
de cloro e vinil cloro, afetam o equilibrio entre forne-
cimento-demanda do setor ¢ sempre geram perfo-
dos de excesso de capacidade ¢ redugio de pregos.

s As barreiras de safda sdo altas. As barreiras de safda,
como ativos muito especializados ou lealdade ge-
rencial a uma determinada empresa, mantém as em-
presas concorrendo mesmo quando elas tén pouco
retorno ou retorno negativo sobre o investimento. O
excesso de capacidade continua funcionando ¢ a lu-
cratividade dos concorrentes sauddveis sofre quan-
do os doentes entram em cena. Se todo o setor sofre
de excesso de capacidade, talvez deva buscar ajuda
governamental - particularmente, se houver compe-
ticdo estrangeira.

" Os rivais tém estratégias, origens ¢ “personalida-
~des” diferentes, Eles tém idéias diferentes sobre co-
mo competir ¢ acabam batendo cabega continua-
mente durante o processo...

Embora uma empresa deva conviver com muitos des-
ses fatores - porque eles se basciam na economia do se-
tor - ela pode ter alguma latitude para melhorar essas
questoes por meio de mudangas estratégicas. Por exem-
plo, cla pode tentar criar custos de mudanga para 08
compradores ou aumentar a diferenciagao de produto.
Um foco nos esforgos de vendas nos segmentos de cres:
cimento mais rdpido do setor ou em dreas de mercado
com custos fixos mais baixos pode reduzir o impacto da
rivalidade no setor. Se for vidvel, uma empresa pode ten-
tar evitar o confronto com concorrentes por meio de bar-
reiras de safda altas, evitando assim o envolvimento em
redugdes de prego mais amargas.

Ty
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FORMULACAO DA ESTRATEGIA

\ . ; .
\ TJma vez que o estrategista corporativo tenha avaliado as

forgas que afetam a conc_orrén_c{a em seu setor e suas cau-
/sas implicitas, ele pode identificar as forgas e as fraque-
| zas de sua empresa. As forqag e as fraquezas cruciais do
ponto de vista de um estrateglst'a séq as posturas de uma
empresa em relago as causas implicitas de cada forga.
Onde ela se situa em relagio aos substitutos? Em relagio
as fontes de barreiras de entrada?

Depois, o estrategista deve criar um plano de agao que
" pode incluir (1) posicionamento da empresa de forma que
| suas aptiddes gerem a melhor. defesa contra as forgas
competitivas; e/ou (2) igﬂg@gipo equilibrio de forgas
por meio de movimentos estratégicos, melhorando assim
a posigao da empresa; e/ou (3) qugg mudangas
nos fatores implicitos nas forgas e respondendo a essas
mudangas, com a esperanca de explorar a alteragao, esco-
lhendo uma estratégia apropriada para o novo equilibrio
competitivo antes que 0s oponentes o reconhegam. Vou

| considerar separadamente cada abordagem estratégica.

POSICIONANDQ. AEMPRESA......

A primeira abordagem pega a estrutura existente no se-
tor e adapta as forgas e fraquezas da empresa a ela. A es-
tratégia pode ser vista como construtora de defesas con-
tra as forcas competitivas ou usada para encontrar posi-
¢Ooes em um setor em que as forgas sejam mais fracas.

Conhecimento das aptiddes da empresa e das causas
das forcas competitivas vao destacar as dreas nas quais a
empresa deve ter competigao adicional e onde evita-la.
Se a empresa for um produtor de baixo custo, ela pode
decidir enfrentar compradores poderosos cuidando de
vender a eles apenas produtos nao vulneraveis a concor-
réncia de substitutos...

INELUENCIANDO.O EQUILIBRIO.
Ao lidar com as forgas que conduzem a concorréncia no
setor, uma empresa pode desenvolver uma estratégia

Capitulo 4 - Analisando a Esfrafégiam

2:3 :;S;I:?alzlma posigdo ofensiva. Essa postura é desig-
foren azer mais do que simplesmente lidar com as
§as em si; ela deve alterar suas causas.
Inovaqo«_es em marketing podem gerar identificagao de
marca ou diferenciar o produto de outra forma. Investi-

mentos de capital em instalagoes de larga escala ou inte-
Bracdo vertical afetam as barreiras de entrada. O equili-
brio de forcas ¢ parcialmente resultado de fatores exter-
nos e estd parcialmente sob controle da empresa.

A evolugao do setor ¢ estrategicamente importante por-
que, evidentemente, traz mudanca nas fontes de competi-
§do que identifiquei. No modelo familiar do ciclo de vida
do produto, por exemplo, os indices de crescimento mu-
dam, diz-se que a diferenciagao de produto declina a me-
dida que a empresa se torna mais madura e as empresas
tendem a se integrar verticalmente.

Essas tendéncias nao sao tao importantes por si mes-
mas; o fator critico ¢ saber se elas afetam as fontes de
competigao...

Obviamente, as tendéncias que trazem prioridade
mais alta do ponto de vista estratégico sio aquelas que
afetam as fontes de competigao mais importantes no setor
e aquelas que levam novas causas para o primeiro plano...

A estrutura para analisar a. concorréncia que eu des-
crevi também pode ser usada para prever a eventual lu-

cratividade de um setor. No planejamento de longo pra-
zo, a tarefa é examinar cada for¢a competitiva, prever a
magnitude de cada causa implicita e entdo construir um.
quadro do provivel potencial de lucro do setor...
A chave para o crescimento - mesmo para a sobrevi-
véncia - é assumir uma posigao menos vulneravel aq ata-
que dos oponentes que estio no mesmo nivel, sejam esta-
belecidos ou novos, e menos vulneravel a erosao da dire-
cdo de compradores, fornecedores e produtos subsﬁtu-t
tos. O estabelecimento de tal posigao pode assumir mui-
tas formas - solidificar relagoes com clientes favoraveis,|
diferenciar o produto, substantiva ou psicologicamente,
por meio de marketing, integragao para frente ou para,

tras, estabelecer lideranga tecnolégica. ‘



alfre
Caixa de texto


