TEORIA DOS GRUPOS ESTRATEGJCOS,
UMA NOVA VISAO PARA AS INDUSTRIAS (*)

Dias Curto (**)

Introdugao

A utilizagéo da industria como unidade de analise pelos teoricos classicos
da organizagao industrial (Bain, Mason) encontra suporte na colusédo que su-
pdem existir entre as empresas de uma industria. As decisbes sdo tomadas
reflectindo um consenso previamente estabelecido (colusdo aberta) ou na sua
auséncia, é o reconhecimento da dependéncia mutua entre empresas que con-
duz a comportamentos conciliatérios (colusdo tacita), evitando a rivalidade e os
prejuizos que lhe estdo inerentes, no caso das empresas actuarem de forma
isolada, desprezando o efeito dos comportamentos retaliatérios a adoptar pos-
sivelmente pelos demais concorrentes na industria.

"~ A colusdo, tal como é apresentada por Bain (forma de conciliar o compor-
‘tamento das empresas com vista a realizagdo de objectivos comuns) (') envolve
todas as empresas de uma industria (?) e ndo é dificil de implementar, uma vez
que se consideram as empresas de uma industria unidades homogéneas (3),
«idénticas em todos os aspectos econémicos importantes, excepto no tamanho»
(Caves e Porter, 1977, p. 250). Portanto, para os tedricos classicos da organi-
zagdo industrial, as empresas de uma industria sdo unidades homogéneas que
diferem no tamanho e actuam de forma concertada com vista a maximizagao
do lucro global da industria. Os lucros sdo distribuidos proporcionalmente ao
tamanho de cada empresa (vendas realizadas) e a taxa de rendibilidade deve-
ra ser igual (ou pelo menos a tendéncia devera ser para a igualdade) para todas
as empresas da industria (s6 assim se compreende a colusdo). Quanto aos
factores que dissuadem a entrada na industria de empresas que lhe séo exter-
nas (barreiras a entrada), a homogeneidade garante que todas as empresas
sdo protegidas da mesma forma, isto é, «as barreiras a entrada protegem to-
das as empresas ja instaladas numa industria como um grupo — consequéncia
* légica de se assumir que sdo homogéneas» (Caves e Porter, 1977, p. 250).
A teoria dos grupos estratégicos, ao contrario do defendido pelos tedricos
classicos da organizagéo industrial, considera que nem todas as empresas de
uma indudstria sdo unidades homogéneas, podendo haver empresas que dife-

() O artigo apresenta alguns dos conceitos utilizados na tese de mestrado em Ciéncias
Empresariais — «Grupos estratégicos e performance: um contributo para a caracterizagéo do sector
téxtil portugués» —, que serviu de base a dissertagdo do autor no ISCTE em Novembro de 1992;
a orientagdo da tese esteve a cargo de Elizabeth Reis, professora associada do ISCTE. O autor
agradece ao Prof. Anténio Castro Guerra as observagdes e as sugestdes feitas.

(™) Assistente no ISCTE. .

(1) A concertagéo conduz normalmente & maximizagéo do lucro global da industria.

(2) Os oligopdlios sdo por norma as indlstrias anafisadas por Bain. ’

(3) Quanto mais as empresas se assemelham maior é a propensdo para o concerlar de
decisGes, uma vez que mais se reconhece a dependéncia mutua entre empresas.
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rem noutras caracteristicas que ndo o tamanho. Estas diferengas sdo o resul-
tado de comportamentos (*) diferenciados adoptados pelas empresas, ja que
normalmente nem todas as empresas de uma industria prosseguem a mesma
estratégia ou estratégias semelhantes (°). Além disto, nem todas as empresas
apresentam os mesmos niveis de rendibilidade, podendo haver empresas mais
rentaveis do que outras. '

A industria deixou de ser vista como um conjunto de empresas que pelas
suas semelhangas constituem um todo, para dar lugar a varios grupos, cada
qual aglutinando as empresas que mais se assemelham nas dimensbes estru-
turais que adiante se apresentam. A homogeneidade continua a existir mas pode
ndo ser generalizada a todas as empresas de uma inddstria, devendo ser
restringida a grupos de empresas dentro dessa industria (6).

Esta heterogeneidade que caracteriza as empresas e que estd na base
da segmentagdo das industrias (), levanta a questao dos limites de uma indus-
tria, ja que a especificidade dos grupos poderia contribuir para o seu desapa-
recimento (8). Mas, as diferentes estratégias adoptadas pelas empresas reflec-
tem apenas diversas formas de operar num mesmo ambiente competitivo e
alguma interdependéncia deve ser reconhecida entre empresas mesmo que
localizadas em diferentes grupos (Porter, 1979). Além disto, se se considera
que a interdependéncia oligopolistica é reconhecida mais claramente pelas
empresas de um mesmo grupo do que por empresas de diferentes grupos,
também se supbe que essa interdependéncia é mais susceptivel de ser reco-
nhecida pelas empresas de uma mesma inddstria do que por empresas de
indistrias diferentes (Caves e Porter, 1977). Portanto, apesar da heterogeneidade
que deve caracterizar os grupos, alguma interpendéncia continua a ser reco-
nhecida pelas empresas que os constituem, mesmo que pertengam a diferen-
tes grupos.

Além da interdependéncia que continua a existir, 0s grupos podem ser
diferenciados por factores que afectam as condigbes de venda do produto e
n&o o produto em si (por exemplo a extensédo da linha a que o produto perten-
ce) ou por factores que nao o diferenciam totalmente aos olhos do cliente
(a integragdo vertical das empresas, por exemplo). Portanto, para a existéncia
de grupos ndo é necessdario que cada um apresente um produto diferente,
assegurando-se deste modo algum grau de substituibilidade entre os produtos
de diferentes grupos.

(%) As diferengas entre empresas existem e s&o devidas em grande parte as decisdes to-
madas pelas empresas (McGee e Thomas, 1986).

(%) Sem a diversidade estratégica numa industria, e sem as semelhangas nas escolhas es-
tratégicas das empresas ndo haveria o fendmeno «grupos estratégicos» para explicar (McGee,
1985). .

- (6) A interdependéncia oligopolistica e a homogeneidade das empresas reconhecem-se néo
ao nivel da industria mas ao nivel do grupo estratégico (McGee, 1985).

(7) Para Porter (1979) uma inddstria & composta por empresas concorrentes produtoras de
bens com grau de substituibilidade suficiente para que o comportamento de uma empresa afecte
directa ou indirectamente as demais.

(8) O grupo poderia substituir a inddstria na organizagdo industrial se entre as empresas de
diferentes grupos ndo houvesse qualguer interdependéncia e se entré os produtos fabricados por
cada grupo, ndo houvesse qualquer relagao.
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Nesta perspectiva, na presenca de grupos, as empresas continuam a pro-
duzir produtos com algum grau de substituibilidade e as decisdes tomadas por
cada empresa continuam a afectar directa ou indirectamente as demais empre-
sas (mais a do grupo do que as que estdo posicionadas fora dele). Se estas
duas condigbes se verificarem, e tendo em conta a definigdo de indistria (Porter,
1979), estd assegurada a sobrevivéncia de uma indistria mesmo na presenga
daqueles grupos.

Nocao de grupo estratégico

O conceito de grupo estratégico (°) baseia-se na heterogeneidade ('°) que
deve caracterizar algumas empresas de uma inddstria e tem sido apresentado
na literatura sobre organizagédo industrial como um contributo para o enrigueci-
mento do paradigma (') proposto por Mason nos anos 30 ja que apesar de
«parecer um conceito do lado da oferta, uma vez que procura identificar agru-
pamentos ou estruturas dentro das industrias, o conceito de grupo estratégico
baseia-se de facto na semelhanca observada no comportamento das empre-
sas» (McGee e Thomas, 1986, p. 142). A forma como é definido pela genera-
lidade dos autores «reflecte a preocupagdo com a persistente omisséo do com-
portamento no modelo estrutura-comportamento-performance» (idem). Portanto,
a utilizagcdo do conceito de grupo estratégico pretende ser uma forma de atri-
buir ao comportamento a importancia que the era devida na tricotomia de Mason.

Para os autores que consideram a nogdo de grupo estratégico como instru-
mento de analise ('?) (Porter, Caves, McGee, etc.), uma indlstria é composta
normalmente por varios grupos ('3), cada um agregando as empresas que mais
semelhancas apresentam ao longo de uma série de dimensdes estruturais, no-
meadamente o grau de integracgéo vertical e de diversificacdo da actividade das
empresas, 0 grau de diferenciagdo do produto, a utilizagdo ou ndo de canais

(®) A nogdo de grupo estratégico surgiu pela primeira vez na tese de doutoramento de Hunt
(1972) e pretendia ser um contributo para a explicagio das diferengas de performance na indus-
tria de «produtos brancos» na década de 60. Hunt constatou que havia trés fontes de assimetria
entre as empresas daquela indistria: o grau de integragdo vertical, o grau de diversificacdo do
produto e o grau de diferenciagdo do produto. Estas diferencas resultaram em quatro grupos es-
tratégicos (os grupos foram constituidos de forma a que fosse minimizada a heterogeneidade dentro
de cada grupo).

(19 A néo haver diferengas, néo faria sentido destituir a inddstria de unidade base de ana-
lise, podendo considerar-se a indistria como se de um Gnico grupo estratégico se tratasse.

(") A performance das empresas depende do comportamento por si adoptado e este, por
sua vez, estd condicionado a estrutura da industria relevante em que se localizam e a sua pro-
pria organizagéo interna (estrutura-comportamento-performance). Os tedricos cléssicos da organi-
zagao industrial, no entanto, resumem a tricotomia a sua vertente estrutural, por via da
homogeneidade comportamental que supbem existir entre as empresas de uma industria.

(12) Os grupos ndo sdo necessariamente uma «coesiva» forga de mercado com poder de
negociag¢éo, s&o apenas um instrumento utilizado para perceber a realidade (Hatten e Hatten, 1987).

('3) Nos extremos, uma indistria poderia ser um Unico grupo estratégico se todas as em-
presas desenvolvessem estratégias semelhantes ou entdo poderia haver tantos grupos estratégi-
cos quantas as empresas de uma indistria, se cada empresa prosseguisse uma estratégia dife-
renciada.
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proprios de distribuicdo, a extensdo da linha de produtos, 6 montante e a com-
posigdo das despesas em publicidade, o peso das despesas em | & D nas ven-
das, os mercados geograficamene servidos, o nivel dos custos fixos, etc.

Estas diferengas contribuem para o posicionamento estrutural das empre-
sas e sdo o resultado das diferentes escolhas estratégicas efectuadas pelas
empresas. As empresas que implementam estratégias semelhantes devergdo
pertencer ao mesmo grupo, ja que a analogia comportamental devera conduzir
a posicionamentos semelhantes das empresas ao longo das dimensdes atrés
referidas. Assim, a nogdo de grupo estratégico envolve, por um lado, uma in-
dustria e as empresas que dela fazem parte e, por outro, a estratégia adoptada
por essas empresas e baseia-se na diferenga de comportamentos adoptados
pelas empresas dessa inddstria. Entre diferentes autores, e nesta perspectiva,
é unénime definir-se grupo estratégico como um conjunto de empresas que
prosseguem estratégias semelhantes ('*). No entanto, a forma como é definida
a estratégia contribui para alguma diferenga nas definigbes apresentadas pelos
diversos autores.

Porter (1976, 1979) considera que a estratégia de uma empresa se iden-
tifica com as suas escolhas em relagdo as varidveis de decisdo chave (as di-
mensdes estratégicas capazes de captar as diferentes opgdes estratégicas das
empresas) ('5). Assim, uma inddstria pode ser vista como uma composi¢do de
clusters ou grupos de empresas, em gque cada grupo agrega as empresas que
prosseguem estratégias idénticas ou semelhantes ao longo daquelas varia-
veis (6). Estes grupos designam-se por grupos estratégicos, por causa do crité-
rio que preside a sua constituigdo, as escolhas estratégicas das empresas
(McGee e Thomas, 1986). Newman (1978) encontrou também nas diferentes
opcgbes estratégicas das empresas a razdo para a existéncia de grupos estra-
tégicos numa industria, englobando cada grupo as empresas que mais se as-
semelham nas suas estratégias: «as empresas que competem num mesmo
mercado ndo precisam de escolher estratégias idénticas mesmo que partilhem
do mesmo objectivo» (Newman, 1978, p. 417) e «se a estratégia pode diferir
persistentemente entre rivais directos num mercado, podemos falar de grupos
gstratégicos — cada grupo englobando as empresas altamente semelhantes nas
suas estratégias» (idem).

(') Se estes grupos existem devem ter implicages na concorréncia dentro da industria,
devem contribuir para a compreenséo. da interdependéncia oligopolistica e devem enriquecer o
paradigma estrutura-comportamento-performance da teoria da organizagdo industrial {(McGee, 1985).

(%) Porter (1976, p. 131) considera como varidveis chave, o grau de especializagdo das
empresas, a intengdo em implantar uma marca, a politica de canal de distribuigéo, a selecgao do
canal de distribuigdo, a qualidade do produto, a lideranga tecnol6gica, o grau de integragdo ver-
tical, a posigdo de custo, os servigos pés-venda, a politica de pregos, a alavancagem financeira,
o relacionamento com a empresa-mie e ainda o relacionamento com os governos do pais de
origem e anfitrides. Para McGee (1985), uma vez ‘que as barreiras 4 mobilidade fornecem protec-
¢40 idéntica aos elementos de cada grupo, é natural considerar como varidveis estratégicas aquelas
que afectam o peso das barreiras & mobilidade (a teoria das barreiras a mobilidade é apresenta-
da a seguir).

(6) As varidveis de decisdo sdo também designadas por varidveis estratégicas (McGee, 1985)
ou eventualmente dimensdes estratégicas (Porter, 1976).
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Se considerarmos a estratégia como a determinagdo dos objectivos de
longo prazo de uma empresa e a adopgédo de medidas tendo em vista a afec-
tacdo de recursos necessarios para a sua realizagdo (Chandler, 1962) ou ain-
da, se se considerar a estratégia como uma composi¢do dos elementos — ob-
jectivo, recursos, vantagens competitivas e sinergia (Schendel e Hofer, 1979) (%),
um grupo estratégico pode também ser definido como um conjunto de empre-
sas que competem numa inddstria com base em objectivos e recursos comuns
(Cool e Schendel, 1987) ('9). _

Portanto, e recorrendo a definigdo de Porter, o conceito de grupo estraté-
gico pretende encontrar estruturas ou grupos dentro das industrias, baseados
nas semelhangas observadas no comportamento estratégico das empresas ao
longo de uma série de dimensdes. Dentro de cada grupo, «além das estraté-
gias gerais, as empresas tendem a apresentar quotas de mercado semelhan-
tes, além de serem afectadas e de responderem de modo semelhante a acon-

tecimentos externos ou a movimentos competitivos na industria, em virtude das

suas eslratégias semelhantes» (Porter, 1980, p. 134). A analise que era feita
para a industria pelos tedricos classicos da organizagdo industrial, deve ser
transferida para o grupo estratégico, ja que a homogeneidade deve restringir-se
apenas as empresas que constituem cada grupo.

Teoria das barreiras a mobilidade

A teoria das barreiras a mobilidade pretende ser uma generalizagdo da
teoria das barreiras & entrada e tornou-se necessdria quando o grupo estraté-
gico substituiu a indUstria como unidade de andlise no estudo da organizagéo
industrial.

As barreiras a entrada compreendem todos os factores (%) que dissuadem
a entrada numa indistria de empresas que lhe sdo externas e fornecem pro-
tecgdo idéntica a todas as empresas dessa indistria; «a teoria das barreiras a
entrada identifica-as como caracteristicas comuns a toda a industria e que pro-
tegem igualmente todos os membros de potenciais entrantes» (Porter, 1979,
p. 216).

A maior ou menor dificuldade de entrada (2°) na indistria depende da con-
digdo de entrada que a caracteriza e pode ser avaliada pelo nivel até onde as
empresas ja instaladas nessa industria conseguem elevar os precos acima do
nivel que deveria verificar-se em concorréncia perfeita, sem que se dé a entra-

(17) Citados por Lewis e Thomas (1990).

('8) Idem.

(%) As principais fontes de barreiras a entrada sfo as economias de escala, a diferencia-
¢éo do produto, os custos de mudanga, as vantagens nos custos, 0 acesso aos canais de distri-
buigdo, as necessidades de capital e a politica governamental (Porter, 1976).

(%%) Bain (1956) considera que a entrada de uma nova empresa numa indUstria pressupde
a ocorréncia simultdnea de dois acontecimentos. Por um lado, tera de estabelecer-se legalmente
na indistria uma entidade independente, nova na inddstria, como produtora, e, por outro, a nova
empresa devera contribuir para 0 aumento da capacidade produtiva a utilizar na industria. Nesta
perspectiva, néo se pode falar de entrada, se uma empresa apenas adquire o(s) estabelecimento(s)
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da de novos concorrentes nessa industria. Nesta perspectiva, a entrada sé
devera. efectivar-se se o pregco de mercado exceder determinado limite e quan-
to mais alto for aquele diferencial mais empresas serdo candidatas a entrar na
industria [a cada diferencial prego real-prego competitivo, estd associada a en-
trada de um numero finito de empresas (Bain, 1956)].

Pelo exposto, e face a colusio que se supde existir entre as empresas de
uma industria, as barreiras a entrada tal como séo apresentadas por Bain (1956),
protegem igualmente todas as empresas dessa industria da Unica ameaca que
existe, a entrada na industria de empresas que lhe sdo externas. A coluséo
garante também a homogeneidade comportamental, ja que as estratégias a
prosseguir por cada empresa sdo determinadas pelos acordos estabelecidos
previamente ou s&d0 o resultado da dependéncia que se reconhece entre em-
presas. Assim, a colusdo evita os conflitos intra-industria e obriga a que qual-
quer alteragcdo na estratégia de uma empresa merega 0 consenso das demais
que constituem a industria (sé desta forma a colusdo se manterd). Nesta
perspectiva, a existir coluséo entre as empresas de uma industria, as empre-
sas que lhe sdo externas constituem a Unica ameaga, uma vez que a sua
entrada na industria pode por em causa a colusdo até ai estabelecida. As bar-
reiras a entrada fornecem proteccdo a todas as empresas da industria e po-
dem ser vistas como um bem de capital colectivo cujos beneficios sdo por elas
(consensualmente) repartidos (Caves e Porter, 1977).

A existéncia de grupos estratégicos nas industrias, ao contrario, baseia-se
na heterogeneidade das empresas, pondo em causa a visdo tradicional da in-
dustria, e confronta as empresas com uma nova ameaga: a que é protagonizada
pelas empresas da mesma industria mas que pertencem a grupos estratégicos
diferentes. Assim, as empresas de cada grupo estratégico sdo confrontadas com
a ameaca de dois tipos de entrada possivel, a que é protagonizada por empre-
sas fora da industria (Unica ameaga na perspectiva tradicional) e a que resulta
da mudanga de estratégia (a nova estratégia deve ser a que caracteriza o gru-
po ac qual se pretendem ligar) por parte de empresas ja instaladas na indds-
’tria mas que pertencem a outros grupos estratégicos (mobilidade intergrupo).
Portanto, a ameacga de entrada tanto pode ser proveniente de empresas fora
da industria como de empresas que embora ja instaladas na industria, perten-
cem aos demais grupos estratégicos.

Esta nova visdo da industria, sugere que diferentes grupos estratégicos
devam ser caracterizados por diferentes niveis de protecgao (*') — «a entrada
pode estar bloqueada num dos grupos estratégicos da industria e ser facil num

de outra empresa ja instalada (0 que se verifica € apenas uma mudanga de propriedade ou de
controlo) ou se alguma das empresas ja instalada se decide pelo aumento da respectiva capaci-
dade produtiva; e a entrada nao implica necessariamente a criagdo de uma nova empresa, uma
vez que uma empresa ja instalada noutra industria pode entrar numa industria por diversificagao,
tendo no entanto de contribuir para o acréscimo de produgédo nessa industria. Portanto, a entrada
é efectuada por empresas fora da industria e s6 podera ser considerada como tal se contribuir
para o seu acréscimo de producio.

(') As economias de escala protegem mais as empresas com elevadas quotas de merca-
do, integradas verticalmente, que possuem uma rede proépria de distribuicdo e gue utilizam meios
nacionais para publicitar o seu produto (Porter, 1979, p. 216).
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outro grupo» (Porter, 1979, p. 216) — e que a estratégia adoptada pelas em-
presas de cada grupo deve determinar o nivel de protec¢do que o caracteri-
za — «a importancia das barreiras a entrada depende da estratégia adoptada
pelas empresas» (idem).

Quanto a coluséo, a estrutura de grupos sugere que, a existir, se transfira
da indUstria para o grupo estratégico e as barreiras a entrada, enquanto facto-
res dissuasores, devem tornar-se especificas a cada grupo estratégico, deixan-
do de proteger igualmente todas as empresas de uma inddstria. Nesta pers-
pectiva, as barreiras a entrada deveriam fornecer as empresas de cada grupo
protecgdo contra dois tipos de ameaga, a entrada de empresas externas a in-
dustria e a de empresas que, embora na indlstria, estdo localizadas em gru-
pos estratégicos diferentes.

Mas a ideia que se tem de barreiras a entrada é a de que protegem igual-
mente todas as empresas de uma indistria havendo, na presenga daqueles
grupos, necessidade de redefinir o conceito de entrada, uma vez que o grupo
estratégico substitui a industria no destino das empresas e os entrantes poten-
ciais referem-se a cada grupo e ndo a inddstria como um todo. Assim, um
entrante potencial deve visar um determinado grupo estratégico na industria e
pode ser totalmente novo na industria (entrada na perspectiva de Bain) ou entéo,
apesar de ja instalado na industria, pode pretender ligar-se a um outro grupo
estratégico (2).

Nesta perspectiva, o conceito de barreiras a mobilidade (?®) surgiu na lite-
ratura sobre grupos estratégicos baseado no conceito de barreiras a entrada
mas ampliando-o de forma a contemplar o movimento intra-industria das em-
presas. As barreiras 4 mobilidade pretendem ser mais gerais que as barreiras
a entrada, uma vez que ndo sé protegem as empresas de determinado grupo
estratégico da possivel entrada de empresas externas a industria (esta era a
funcdo das barreiras a entrada) como também da possivel entrada de empre-
sas que embora ja instaladas na industria, estdo posicionadas em grupos es-
tratégicos diferentes.

Formacgao e modificagdao dos grupos estratégicos

Procurar as razbes para a formagdo e modificagdo dos grupos estratégi-
cos € 0 mesmo que tentar explicar porque € que as empresas num Mesmo
ambiente competitivo (indlstria) adoptam diferentes estratégias, isto é, efec-
tuam diferentes escolhas em relagdo as varidveis de decisdo chave.

(%) Uma empresa ndo tem de ser nova na indstria para se poder falar de entrada num
determinado grupo estratégico.

(23) Factores que dissuadem os movimentos de empresas de uma posigio estratégica para
outra (inclusive o abandono de um grupo estratégico — barreiras a saida). O movimento de uma
posicdo externa a inddstria para um grupo estratégico na indulstria passa a fazer parte de um
continuo de movimentos possiveis, utilizando-se este conceito ampliado de barreiras (Porter, 1980,
p. 136). Para McGee e Thomas (1986) as barreiras & mobilidade sdo essencialmente uma limita-
¢do a resposta ou a imitagdo. Funcionam como barreiras a entrada, mas actuam apenas sobre
um grupo e nédo sobre a industria como um todo.
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Para Caves e Porter (1977) o investimento em barreiras & mobilidade esta
na base da constituicdo e da alteragdo dos grupos nas industrias e depende
dos recursos disponiveis bem como das capacidades das empresas (**) para
implementarem a estratégia que lhe esta subjacente (%). Como s&o investimen-
tos que envolvem algum risco, a propensdo para enfrentar a incerteza por par-
te das empresas, influencia também aquela deciséo.

Em relagdo a constituicdo dos grupos, se as empresas possuem diferen-
tes recursos e capacidades, s6 algumas estdo habilitadas a realizar determina-
dos investimentos em barreiras a mobilidade. Além disto, nem todas estéo dis-
postas a correr os mesmos riscos. Assim, & medida que véo realizando aqueles
investimentos, isto &, implementando uma determinada estratégia, as empresas
posicionam-se em diferentes grupos, cada qual agregando as empresas que
mais semelhancas apresentam na estratégia implementada (aquelas que reali-
zam o mesmo tipo de investimento em barreiras & mobilidade). Se as empre-
sas possuem 0s mesmos recursos e capacidades néo significa que implementem
a mesma estratégia ja que podem ter diferentes preferéncias em relagdo ao
investimento a realizar (objectivos) bem como diferentes posicionamentos pe-
rante o risco em que pretendem incorrer.

Quanto a alteragdo dos grupos, a saida de uma empresa acontece quan-
do toma decisBes de investimento em barreiras a mobilidade que n&o sdo acom-
panhadas pelas demais empresas do grupo. A empresa ira situar-se num outro
grupo, caso as estratégias se assemelhem, ou entéo fara surgir um novo gru-
po, se a sua estratégia for totalmente nova na industria.

Porter (1976, 1979) apresenta trés razdes para as empresas optarem por
diferentes estratégias, duas das quais identificadas com a ja atribuida a Caves
e Porter (1977).

Como primeira razdo, Porter considera que as empresas dispdem inicial-
mente ou desenvolvem mais tarde diferentes recursos e potencialidades, op-
tando assim por diferentes estratégias. A medida que a industria se desenvolve,
as empresas melhor situadas distanciam-se das outras em direc¢@o aos grupos
estratégicos com maiores barreiras & mobilidade (e provavelmente mais renta-
veis). Neste caso, a estratégia adoptada por uma empresa é condicionada pelos
recursos e potencialidades de que dispoe.

A segunda razdo para as empresas de uma industria adoptarem diferen-
tes estratégias, e serem enquadradas em diferentes grupos estratégicos, é que
nem todas as empresas sdo orientadas pelos mesmos objectivos e nem todas
realizam o mesmo tipo de investimento na construgdo de barreiras & mobilida-

(24) Os autores apresentam a base para uma estrutura de grupos, no caso de as empresas
partirem de uma situagéo em que so iguais em todos os aspectos (incluindo o custo médio e a
rendibilidade). Quando uma empresa realiza um investimento e altera a sua estratégia para colo-
car os entrantes potenciais na industria em desvantagem (investimento em barreiras a entrada)
altera também a sua postura competitiva em relagdo aos demais concorrentes ja instalados na
industria. Estes por sua vez devem reagir aquela decisdo de investimento, adoptando porventura
e sistematicamente diferentes estratégias (base para a estrutura de grupos na industria).

(25) Uma empresa com capacidades em marketing deve orientar os seus investimentos em
barreiras a entrada para a diferenciagdo do produto. J4 uma empresa com capacidades unicas
em tecnologia de produgéo deve orientar os investimentos em barreiras & entrada para a integragéo
vertical e para a investigagdo e desenvolvimento (idem, p. 253).
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de. O investimento em publicidade, investigagdo e desenvolvimento, etc., com
0 propdsito de reforgar a protecgdo das empresas sacrifica a rendibilidade pre-
sente em favor dos lucros futuros (a rendibilidade futura é influenciada positiva-
mente pelas defesas estruturais a criar com aquele investimento) e geralmente
envolve um certo risco. Assim, se as empresas diferem nos objectivos ou na
postura quanto ao risco, algumas empresas sdo mais propensas a realizar aquele
investimento do que outras, «obrigando» a reparticio das empresas por dife-
rentes grupos estratégicos. _

Estas duas razbes de Porter identificam-se de certa forma com a razédo
apresentada por Caves e Porter. O investimento que cada empresa realiza em
barreiras @ mobilidade depende dos recursos e das potencialidades dessa
empresa bem como do risco a que se pretende submeter. Diferentes investi-
mentos tém subjacentes diferentes estratégias, orientando-se as empresas, de
acordo com o investimento realizado na construcdo de barreiras & mobilidade,
para diferentes grupos estratégicos.

A evolucio historica das indistrias € apresentada também por Porter como
explicagdo para o facto das empresas, mesmo com capacidade para tomarem
decisbes semelhantes nido o fazerem, optando por estratégias diferenciadas.
Assim, os custos inerentes a adopgdo de uma estratégia sdo normalmente mais
baixos para as empresas que entram primeiro numa indudstria, ja que a medida
que esta se desenvolve as barreiras a mobilidade sdo fortalecidas por via de
causas exogenas ou como resultado dos investimentos realizados pelas em-
presas ja instaladas. Desta forma as estratégias iniciais tornam-se inacessiveis
para as udltimos a entrar na inddstria a ndo ser que disponham de maiores
recursos (). Por outro lado, a irreversibilidade das decisdes de investimento
impede também os primeiros a entrar na industria de adoptarem as estratégias
dos ultimos, que t8m a vantagem de observar 0 que aconteceu aos pioneiros.

Portanto, os recursos e as potencialidades das empresas e ainda a sua
postura quanto ao risco inerente aos investimentos em barreiras & mobilidade,
os objectivos que pretendem ver realizados, bem como 0 momento em que as
empresas pretendem entrar numa indlstria ou alterar a sua estratégia (se ja
pertencem a algum dos grupos estratégicos) explicam porque € que as empre-
sas adoptam diferentes estratégias, isto &, pertencem a diferentes grupos.

Os grupos estratégicos e a rendibilidade das empresas

A existéncia de grupos estratégicos numa industria contribui normaimente
para explicar as diferencas de rendibilidade (*’) entre as empresas que a cons-

(26) O processo de evolugdo histérica de uma industria tende a levar a auto-selecgé@o de
tipos de entrantes em diferentes ocasides. Por exemplo, as Ultimas empresas a entrar numa in-
dustria tendem a ser aquelas com vultuosos recursos financeiros e que podem permitir-se espe-
rar até que algumas das incertezas da industria estejam resolvidas. Empresas com poucos recur-
sos, por outro lado, podiam ser induzidas a entrar logo de inicio quando os custos de capital
eram menores (Caves e Porter, 1980).

(37) Segundo McGee (1985) o conceito de grupo estratégico tem sido utilizado pela genera-
lidade dos autores, fundamentalmente para explicar as diferengas de rendibilidade entre empre-
sas de uma mesma industria.
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tituem: «a principal implicagdo dos grupos estratégicos é que a sua presenga
numa industria afecta fundamentalmente a distribuigdo esperada das taxas de
rendibilidade das empresas» (Porter, 1979, p. 215).

Porter (1976) reparte os determinantes fundamentais da rendibilidade de
uma empresa por trés categorias:

Caracteristicas estruturais da industria;
Caracteristicas do grupo estratégico a que pertence;
Posi¢cdo da empresa no seu grupo estratégico.

Caracteristicas estruturais da industria

Porter considera como caracteristicas estruturais mais importantes aquelas
que determinam a intensidade das cinco forgas competitivas (¥) e que influen-
ciam os lucros de todas as empresas de uma industria (e consequentemente a
rendibilidade média), nomeadamente a taxa de crescimento da procura na in-
dustria, a diferenciagdo potencial do produto, a estrutura das industrias fornece-
doras e compradoras, os aspectos tecnoldgicos, etc. Portanto, as caracteristi-
cas estruturais determinam o potencial de lucro numa industria, havendo
industrias potencialmente mais lucrativas do que outras.

Este determinante € comum a todas as empresas de uma industria e
estabelece os limites potenciais de rendibilidade. Quanto a rendibilidade poten-
cial de cada empresa, esta depende do grupo estratégico a que pertence bem
como da posigdo que ocupa dentro desse grupc e ndo deve exceder o limite
determinado pelas caracteristicas estruturais da industria.

Caracteristicas do grupo estratégico

A rendibilidade potencial de uma empresa € limitada pelas caracteristicas
estruturais da industria e depende do grupo estratégico a que pertence, isto é,
as empresas localizadas em grupos estratégicos caracterizados por elevadas
barreiras a mobilidade, relativamente mais protegidos da rivalidade por via do
lugar que ocupam na configuragdo dos grupos estratégicos na industria, com
maior poder de negociagdo com as inddstrias adjacentes e que sdo confronta-
dos com menores elasticidades cruzadas da procura em relagdo aos produtos
substitutos, deverdo apresentar maior potencial de rendibilidade.

As barreiras & mobilidade estdo para os grupos estratégicos como as
barreiras a entrada estavam para a industria (%), ou seja, conferem a algumas

(28) Concorrentes, fornecedores, clientes, produtos substitutos e entrantes potenciais.

(2%) As barreiras a mobilidade s6é por si ndo explicam as diferengas de rendibilidade entre
empresas, devendo considerar-se também o0s demais factores ja referidos anteriormente. Tam-
bém para os maiores niveis de rendibilidade das induUstrias (Bain, 1956) contribuem néo sé as
barreiras & entrada como também o nivel de concentragdo e o grau de diferenciagdo do produto
que se verificavam nessa industria.
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empresas vantagens sistematicas sobre as outras (situadas em grupos menos
protegidos), sd possiveis de quebrar por rupturas que conduzam a alteragdes
estruturais na industria € ndo apenas por via de uma melhor execugdo das
estratégias, reflectindo-se essas vantagens na rendibilidade potencial dos gru-
pos e das empresas que 0s constituem.

A rendibilidade potencial das empresas ¢é influenciada também e negativa-
mente pela rivalidade que existe entre empresas de diferentes grupos estraté-
gicos de uma industria — quanto maior for a rivalidade, justificada pela dificul-
dade em estabelecer a coluséo entre diferentes grupos estratégicos, menor sera
a rendibilidade potencial das empresas, ja que o efeito positivo das barreiras a
mobilidade é afectado negativamente (corroido) pelo efeito da rivalidade entre
grupos. Para Porter (1976), o impacte dos grupos estratégicos na rivalidade entre
empresas depende de quatro factores (todos eles determinantes da coluséo entre
empresas de diferentes grupos estratégicos):

Do numero e do tamanho dos grupos estratégicos;
Da distancia estratégica entre grupos;

Do grau de diferenciagdo dos produtos;

Da interdependéncia entre grupos na industria.

O reconhecimento da dependéncia mutua entre empresas de diferentes
grupos estratégicos, condigdo necessaria para o estabelecimento da coluséo, é
tanto mais dificil de acontecer quanto:

Maior for o nimero de grupos estralégicos na industria e mais pare-
cidos forem esses grupos no tamanho que apresentam. Ao maior
nimero de grupos devera corresponder uma maior assimetria nas
estratégias, havendo grande probabilidade de um grupo deflagrar
uma situagdo de conflito atacando a posicdo de outros grupos
através da redugdo nos precos ou de outras tacticas. A assi-
metria, no entanto, ndo devera ter impacte na rivalidade se as
empresas se diferenciarem no tamanho, ja que, por exemplo,
entre um grupo que detém uma pequena parcela da industria e
outro grupo em que a parcela é muito grande, as diferengas es-
tratégicas provavelmente terdo um impacte reduzido na forma
como competem entre si, uma vez que o poder que o pequeno
dispde, para afectar o grupo grande através de tacticas compe-
titivas, é possivelmente baixo;

Maiores diferengas houver nas opgbes estratégicas realizadas. Quan-
to mais as empresas se afastam nas opgdes estratégicas que
realizam, mais dificil se torna a conciliagdo de preferéncias e mais
diferentes sdo as formas de competir na industria, tornando-se
dificil para as empresas compreenderem os comportamentos das
outras localizadas em grupos estratégicos diferentes (sé entre
grupos é que as estratégias se diferenciam);

Menor for a diferenciagdo do produto entre grupos estratégicos;
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Mais as empresas de diferentes grupos estratégicos competirem pe-
los mesmos clientes. A rivalidade sera tanto maior quanto mais
as empresas com estratégias marcadamente diferentes competi-
rem pelos mesmos clientes. Se os produtos dos grupos forem

diferenciados, entdo € como se de clientes diferentes se tra-
tasse.

Portanto, um grupo estard mais exposto a rivalidade de outros grupos
estratégicos se, por exemplo, competirem pelos mesmos clientes, com produ-
tos considerados substitutos, se tiverem o mesmo tamanho e seguirem estraté-
gias bem diferentes para levar o produto ao mercado. Ao contraric, um grupo
estratégico que tenha uma posicao relativamente forte efou direccione os seus
esforgos para segmentos de mercado diferentes ndo atendidos por outros gru-
pos estratégicos; e que consiga uma elevada diferenciagdo do prc\)duto esta
protegido, quase totalmente, da rivalidade intergrupos. Os grupos estratégicos
protegidos da rivalidade s6 serdo capazes de manter a rendibilidade se as
barreiras a2 mobilidade os protegerem das mudangas estratégicas das empre-
sas dos outros grupos (Porter, 1976).

Posicdao da empresa no seu grupo estratégico

A rendibilidade de uma empresa é influenciada ainda pela posicdo que
ocupa no seu grupo estratégico. Assim, a rendibilidade é influenciada negativa-
mente pela rivalidade que se possa estabelecer dentro do grupo, ja que as
empresas podem competir de tal forma que anulem o potencial de lucro. -Isto
acontece normalmente quando ha muitas empresas no grupo. Porter (1976)
refere ainda como determinantes da rendibilidade de uma empresa a escala de
uma empresa em relagdo as outras, os custos de entrada no grupo e a capa-
cidade para implementar a mesma estratégia. Se existem economias de escala
“suficientes para se traduzirem numa reducéo dos custos, as empresas com uma
menor quota de mercado deverdo apresentar um potencial de lucro inferior.
Em relagdo aos custos de entrada, se uma empresa tiver de mobilizar mais
recursos e potencialidades pode ser colocada em desvantagem quando com-
parada com as outras. A mesma estratégia pode nao ser implementada com o
mesmo grau de eficiéncia por todas as empresas do grupo, devendo contribuir
para os diferentes niveis de rendibilidade.

Conclusao

A teoria dos grupos estratégicos pretende ser uma forma de incorporar o
comportamento na tricotomia de Mason. E utilizada pela generalidade dos au-
tores, quase exclusivamente, na explicacdo das diferencas de performance entre

as empresas de uma mesma industria e baseia-se nos conceitos de grupo
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estratégico e de barreiras & mobilidade. A maior ou menor rendibilidade de uma
empresa depende das caracteristicas gerais da industria (aquelas que influen- -
ciam da mesma forma todas as empresas que a constituem), do grupo estra-
tégico a que pertence e ainda da configuragdo dos demais grupos estratégicos
que coexistem na indastria. A empresa potencialmente mais lucrativa devera
pertencer a uma industria caracterizada por forte crescimento na procura e a
um grupo relativamente bem protegido (barreiras & mobilidade) da rivalidade
intergrupos. Dentro do grupo, apesar da tendéncia ser para as empresas
apresentarem quotas de mercado semelhantes, a empresa mais lucrativa deve- -
ra também ser, de entre todas as que constituem o grupo, a que detém maior
quota de mercado e a que melhor implementa a estratégia que é comum a
todos as empresas que o constituem.
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