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resumo

Este trabalho tem por objectivo ndo sé
definir o comportamento estratégico da
actividade empresarial ligada ao sector
cristaleiro, mas também analisar o seu
desempenho sob o ponto de vista
financeiro, utilizando para o efeito a
tipologia Porteriana.

Com base numa amostra de doze das treze
empresas que constituem o universo deste
sector foi efectuado um questionario com
base do modelo de Dess e Davis e
efectuado o seu tratamento estatistico com
recurso a andlise factorial e de cluster.

Os resultados encontrados indicam que a
tipologia proposta por Porter adapta-se de
um modo geral a orientacdo estratégica
das varias empresas que compdem o
sector cristaleiro portugués, tendo sido
encontradas no entanto opg¢des
estratégicas relacionadas com a lideranca
pelos custos, diferenciagdo e enfoque, néo
sendo identificada a primeira na sua forma
pura, mas sim através de trés variantes.

A analise de clusters permitiu identificar
cinco grupos estratégicos cujo
desempenho, embora ndo contrariando a
tese de Porter, ndo afasta a possibilidade
de estarmos a assistir ao aparecimento de
uma nova forma de competir,
eventualmente mais vantajosa do que as
tradicionais estratégias puras.

| résumé / abstract

L'objectif de ce travail est non seulement de
définir le comportement stratégique de
I'activité des entreprises liées au secteur de la
cristallerie, mais aussi d’analyser leur
performance du point de vue financier,
recourant, a cet effet, & la typologie de Porter.
A partir d'un échantillon de douze entreprises
des treize qui constituent l'univers de ce
secteur, un questionnaire a été élaboré suivant
le modéle de Dess et David, et les réponses
ainsi obtenues ont été traitées statistiquement
selon l'analyse factorielle et de cluster.

Les résultats obtenus indiquent que la
typologie proposée par Porter s'adapte de
fagcon générale a l'orientation stratégique
suivie par les différentes entreprises qui
forment le secteur portugais de la cristallerie.
Cependant, d’autres options stratégiques ont
été découvertes notamment celles liées a la
direction par les codts, différenciation et
focalisation, bien que la premiére n'ait pas été
identifiée sous sa forme pure, mais plutét sous
trois variantes.

L'analyse de cluster a permis d’identifier cing
groupes stratégiques, dont la performance, ne
mettant pas en cause la thése de Porter,
n'écarte pas la possibilité du fait qu'on assiste
actuellement a la naissance d’une nouvelle
forme de compétition, éventuellement plus
avantageuse que les stratégies traditionnelles
pures.

The objective of this work is both to define the
strategic behaviour of the business activity of
the Portuguese glass industry and to analyse
its financial performance within the frame work
of Porter’s typology.

Using a sample of twelve out of the thirteen
companies that form the universe of this
sector, a questionnaire was developed based
on the model of Dess and Davis and the
answers were analysed using factorial and
cluster analysis.

The results achieved pointing out that the
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typology proposed by Porter represents, in a
general way, the strategic orientation of
several companies that make part of the
Portuguese glass industry. There were found
some strategic options related with cost
leadership, differentiation and focus, although
the first one was not identified in its pure form,
but rather with three variants.

The cluster analysis allowed to identify five
clusters whose performance although not
going against the Porter’s thesis, does not
through out the possibility of being to assist the
emergence of a new generic form of
competition, possibly more advantageous than
the traditional pure strategies.



Dezembro '98/(50/64)

1. Introducéo

De todas as tentativas de classificagdo de orientacdes estratégicas empresariais, a tipologia
proposta por Porter (1991a; 1992) tem sido aquela que maior atencdo tem recebido por parte de
numerosos investigadores, sobretudo nos Estados Unidos a partir dos anos 80. Poucos estudos
tém sido feitos sobre a aplicagdo desta teoria num espaco empresarial distinto do norte
americano. Kim e Lim (1988) examinaram a relagdo existente entre o ambiente empresarial na
Coreia, atipologia de Porter e o desempenho das empresas coreanas. Com os trabalhos de
Green etal. (1993), Raposo (1994) e Matias (1992), séo efectuados os primeiros estudos em
Portugal que procuram averiguar da aplicagdo da teoria proposta por Porter num espaco
empresarial também distinto do norte americano. Estes trabalhos, para além do seu interesse
especifico, devem ser interpretados também como um primeiro passo para a generalizagéo da
aplicacdo da teoria Porteriana num contexto econémico mais global.

Este artigo procura averiguar se a tipologia proposta por Porter para classificar as estratégias
empresariais, lideranga pelos custos, diferenciagdo do produto e enfoque, tém aplicagdo ao
sector cristaleiro portugués, identificar grupos estratégicos e comparar niveis de desempenho
entre cada um dos grupos.

A escolha deste sector industrial reveste-se de particular interesse ndo sé pela investigagédo
insuficiente desenvolvida em Portugal nesta area das ciéncias empresariais, mas também pela
utilidade pratica que este estudo podera ter na definicdo de um sector importante a nivel nacional
e com um forte impacto regional e que atravessa actualmente graves problemas estruturais.

O Sector Cristaleiro Portugués

Dos sectores que compdem a indUstria vidreira nacional, o cristaleiro é, sem duavida, aguele que
mais tradicdes tem, dispde de um know-how secular reconhecido a nivel internacional que
confere a cristalaria portuguesa uma imagem de qualidade superior que é necessario preservar.
E caracterizado pela sua forte componente de produgdo manual e por uma pequena componente
automatizada.

O sector cristaleiro portugués é composto por 13 empresas, concentradas no Distrito de Leiria,
concretamente no Concelho da Marinha Grande, que empregam actualmente cerca de 3.000
trabalhadores, tem uma capacidade de produg&o de vidro superior a 150 toneladas diarias, tendo
no triénio de 1993-95 registado taxas médias de crescimento das vendas aproximadamente de
15% e com um volume de exportagdo que no ano de 1994 absorveu 49% do total das vendas, ou
seja 13,2 milhdes de contos de vidro exportado.

Apesar do elevado grau de proliferacdo internacional dos produtos de cristalaria, o sector
cristaleiro portugués continua a seguir um modelo de gestdo tradicional adaptado a situagGes de
emergéncia. Entre estas contam-se as sucessivas crises que o sector tem enfrentado nos ultimos
tempos e que deram origem a desequilibrios crescentes e sistematicos.

A fragilidade do sector é explicada néo s6 pelos factores citados, como também, pela acentuada
indefinicdo estratégica, negligéncia do marketing e auséncia ou insuficiente formalizagdo do
processo de planeamento.

Os inconvenientes da indefinicdo estratégica séo, entre outros, a falta de competitividade, a
incoeréncia e desajuste das politicas funcionais. A negligéncia do marketing constitui para o
sector cristaleiro uma grande vulnerabilidade, que tem como principais consequéncias a falta de
dominio sobre os mercados interno e externo, a consequente relacdo de dependéncia dos
agentes comerciais e a inadequada prossecucgédo de politicas de produto, preco, distribuicdo e
comunicagao/promogao.

Devido aos motivos apontados, podemos afirmar que a maioria das empresas, sobretudo as
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mais velhas, competem com base em activos incorpéreos (a arte de saber trabalhar o vidro)
estando actualmente descapitalizadas e apresentando vicios estruturais dificeis de corrigir. As
mais antigas e maiores foram acumulando ao longo dos anos, um avultado volume de dividas e
de resultados negativos, possuindo uma estrutura econémica e financeira bastante debilitada.

Enquadramento Tedrico

Desde os anos 70 que tém sido desenvolvidos diversos estudos com o objectivo principal de
encontrar uma classificagdo das estratégias tipo que pudessem ser aplicadas em qualquer
situacdo. O nimero e a natureza precisa dos tipos de estratégia identificados, varia consoante os
conceitos e variaveis empregues, assim como da metodologia aplicada. Apesar de ndo haver
duvidas de que a tipologia Porteriana tem sido aquela que maior suporte empirico tem recebido,
a inexisténcia de panaceias universais € um principio ha muito aceite no campo da gestdo, nédo
sendo de surpreender que a estrutura conceptual proposta por Porter ndo seja de aplicagéo
universal, nem o recurso a ela seja garantia de sucesso estratégico para todas as empresas
sejam quais forem as circunstancias. De facto segundo Kiggundu, Jorgensen e Hafsi (1983),
factores como sejam diferengas culturais e diferentes niveis de desenvolvimento tecnoldgico,
podem condicionar a generalizagdo da referida teoria.

Porter (1991a; 1992) apresenta o seu modelo das estratégias genéricas da seguinte forma: ha
dois tipos basicos de vantagem competitiva — baixos custos e diferenciagéo, que quando
combinadas com um alvo estratégico — amplo ou estreito, ddo origem a trés estratégias
genéricas: lideranga pelos custos, diferenciagdo do produto e enfoque, podendo ser este
concretizado através de uma estratégia de baixos custos ou pela diferenciacdo do produto.
Porter apresenta-as como trés alternativas de orientagdo estratégica para uma empresa que
procura alcancar uma vantagem competitiva sustentavel face aos seus concorrentes.

1. Liderancga pelos Custos. Com esta estratégia genérica, uma empresa procura ser o produtor
de menor custo no seu sector industrial, privilegiando a producdo de produtos normalizados e o
atendimento de muitos sectores industriais (alvo estratégico amplo), sensiveis aos precos. As
fontes de vantagem de custo variam e dependem da estrutura da inddstria. Podem incluir a
busca de economias de escala, redugBes de custo através da experiéncia, tecnologia
patenteada, acesso preferencial a matérias primas, apertado controlo da gestdo, minimizacdo de
custos de transaccgéo, etc..

2. Diferenciacédo. Esta estratégia consiste em diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a inddstria. Os métodos
utilizados na diferenciagdo podem assumir diversas formas: qualidade superior dos produtos ou
servigos, imagem de marca, prestigio da empresa, tecnologia superior, servigcos pos venda,
entrega, rede de fornecedores, peculiaridades, etc.. O meio de se obter essa singularidade reside
no modo como uma ou algumas das actividades da cadeia de valor da empresa sdo executadas
e sdo peculiares para cada sector industrial.

3. Enfoque. Esta estratégia é bem diferente das outras, baseia-se na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de um sector industrial. O enfoque obriga a empresa a segmentar o
seu mercado para melhor satisfazer as necessidades particulares da sua clientela, resultando na
diferenciagdo de um melhor produto ou servigo ou custo mais baixo através de eficiéncias
operacionais ou de marketing.

Porter argumenta que a selecgéo e implementagdo de uma das trés estratégias genéricas, sera o
meio para se obter vantagem competitiva sustentavel e assim ganhar lucros acima da média da
industria. Segundo o referido autor, estratégias genéricas diferentes envolvem culturas e
estruturas organizacionais diferentes, por isso defende que, salvo raras e efémeras excepcoes,
para manter uma vantagem competitiva sustentavel e assim ganhar lucros acima da média da
inddstria, uma empresa deve concentrar-se numa s6 estratégia genérica e definir o respectivo
alvo estratégico, devendo evitar ficar presa no meio de duas estratégias (stuck in the middle).
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| Para explicar o sucesso competitivo das empresas, € necessdaria uma teoria dinamica de
estratégia que una circunstancias ambientais e comportamentais da empresa aos resultados de
mercado. Para fazer isto, Porter (1991b) sugere uma cadeia de causalidade, onde separa as
causas de performance superior num dado periodo de tempo, o chamado problema cross-
sectional do processo dinamico pelo qual sé@o criadas posi¢c6es competitivas, o chamado
problema longitudinal.

A teoria de Porter foi, € e continua a ser, ponto de partida para a realizagdo de numerosos
estudos tedricos e/ou empiricos sobre estratégia empresarial. Alguns autores complementam
e/ou criticam diversos aspectos da teoria de Porter, nomeadamente questdes como a
compatibilizagdo das estratégias de baixos custos e de diferenciagdo. Wright (1987; 1988; 1990;
1991), Hill (1988), Jones e Butler (1988), Murray (1988), Miller (1992), Parker et al. (1992),
Reitsperger et al. (1993), White (1986) e Miller (1988) relacionam estratégia, organizagéo,
ambiente e desempenho, enquanto Dess e Davis (1984) operacionalizaram a sua teoria,
utilizando um painel de peritos aos quais foi perguntada a importancia relativa de um conjunto de
variaveis no quadro da tipologia de Porter. Utilizando a analise multivariada, os autores concluem
pela existéncia de grupos de variaveis que se identificam com os trés tipos genéricos de
estratégias propostos por Porter. A nivel internacional é de destacar o trabalho de Kim e Lim
(1988) que verificam as semelhancgas entre as estratégias genéricas utilizadas pelas empresas
em paises desenvolvidos e em paises em vias de desenvolvimento, nomeadamente a aplicagdo
da teoria Porteriana as empresas da indUstria electrénica da Coreia, concluindo que a tipologia
de Porter era visivel mas ndo na sua forma pura e ainda o estudo de Douglas e Rhee (1989), que
faz a comparagéo entre os tipos genéricos de estratégia nos Estados Unidos e na Europa.
Alguns autores, como Miller e Dess (1993), avaliam ainda a referida teoria em termos de
simplicidade, exactiddo e eventual generalizacao.

Em Portugal, tém sido realizados alguns estudos sobre a utilidade da tipologia Porteriana na
definicdo das estratégias seguidas pelos empresarios portugueses. Green et al. (1993)
efectuaram um estudo em que procuram averiguar a aplicagdo da tipologia de Porter & inddstria
portuguesa, mostrando claramente a utilidade da teoria na identificagéo de orientagdes
estratégias em Portugal. Raposo (1994) efectua um estudo aplicado ao sector téxtil nacional, em
que procura examinar a aplicacdo da tipologia Porteriana a este sector, encontrando no seu
estudo algumas variantes no modo de como as empresas procuram seguir determinado tipo de
estratégia. Neste trabalho o autor conclui também que a intensidade da internacionalizacdo ndo é
significativamente diferente entre os grupos de estratégia identificados, pelo que ndo é possivel
afirmar, que as estratégias seguidas pelas empresas do sector téxtil portugués, influenciam o seu
envolvimento internacional. Matias (1992) analisa a aplicacdo daquela tipologia & inddstria
hoteleira algarvia, evidenciando a utilidade da teoria na descrigdo da orientagéo estratégica dos
hotéis, embora identificando formas de comportamento diferentes. Cachadinha (1993), a partir da
teoria dos grupos estratégicos, estudaram o sector da construgdo com o objectivo de
determinarem as estratégias seguidas pelas empresas, bem como os niveis de desempenho por
elas atingido. Os resultados obtidos permitiram identificar quatro grupos estratégicos, nao tendo
no entanto encontrado diferencas de desempenho estatisticamente significativas. Curto (1993)
baseou-se na teoria dos grupos estratégicos para caracterizar o sector téxtil portugués. Os
objectivos do seu estudo consistiram em identificar os determinantes do desempenho das
empresas e a andlise respectiva do seu comportamento. O autor conclui que os factores de
natureza estrutural ndo eram suficientes para explicar os resultados da actividade empresarial,
sendo também necessario acrescentar varidveis comportamentais para explicar o desempenho
das empresas.

Metodologia

Com base na matriz desenvolvida nos Estados Unidos da América do Norte por Dess e Davis
(1984), este estudo pretende, essencialmente, comprovar se a tipologia Porteriana tem aplicacdo
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no sector cristaleiro portugués, nomeadamente identificar grupos estratégicos e comparar os
niveis de desempenho entre cada um dos grupos. O estudo que esta na base do presente artigo,
servindo-se de um modelo desenvolvido por aqueles autores nos Estados Unidos da América do
Norte pretende, fundamentalmente, comprovar se as estratégias genéricas de Porter tém
aplicacé@o no sector cristaleiro portugués, identificar grupos estratégicos e comparar os niveis de
desempenho entre cada um dos grupos.

Participam neste estudo 12 empresas das 13 que constituem o universo das empresas do sector
cristaleiro.

Os dados foram obtidos através de um questionario e entrevista directa, dirigida aos quadros
superiores das empresas cristaleiras. Aos inquiridos foi comunicado, previamente, o propdsito do
inquérito e foi assegurada a confidencialidade da informacao.

O questionario, enviado via postal em Agosto de 1995, permitiu recolher informacdes sobre duas
importantes vertentes. Da primeira faz parte dois grupos de questdes, cujas respostas permitem
avaliar as cinco forgas competitivas, as envolventes econémicas, politico-legal, tecnoldgica e
sécio-cultural &€ consequentemente, determinar o nivel de atractividade do sector. Da segunda
vertente, constam oito grupos de questdes, cujas respostas permitem, por um lado, caracterizar
as actividades das empresas cristaleiras que constituem a sua cadeia de valores e por outro
lado, avaliar o perfil estratégico das empresas, categorizar as empresas em grupos estratégicos
e comparar os niveis de desempenho entre cada um dos grupos.

Para identificar as estratégias genéricas seguidas no sector cristaleiro foi utilizado o painel de
Dess e Davis (1984), do qual constam um conjunto de 21 métodos competitivos (Quadro 1),
relacionados com as estratégias genéricas de Porter. Foi pedido aos inquiridos para indicarem a
importancia relativa de cada um daqueles métodos na definicdo da estratégia da empresa. As
respostas foram analisadas utilizando as técnicas de andlise factorial e de cluster, procurando-se
averiguar a sua consisténcia com os resultados encontrados por Dess e Davis (1984). Apesar da
amostra ser constituida apenas por 12 empresas, tal facto ndo se mostrou impeditivo de
utilizacdo desta técnica devido a consisténcia dos resultados encontrados.

Resultados

Os resultados obtidos pela analise das medidas descritivas, média e desvio padrdo, permitem-
-nos averiguar a importancia relativa que os executivos das empresas cristaleiras atribuem aos
21 métodos competitivos. Observando o Quadro 2 podemos constatar que o desenvolvimento de
novos produtos (MC1), a eficiéncia na fabricagdo (MC3) e o controlo de qualidade (MC4), sao os
métodos competitivos considerados mais importantes na formulagéo da estratégia das empresas
do sector em estudo. Os resultados da analise factorial que constam do Quadro 3 foram
interpretados com a ajuda do painel de Dess e Davis (Quadro 1).

A andlise factorial, respeitando o critério da variancia explicada, resultou na extrac¢do de 5
factores, responsaveis por 79,8% da variancia total j4 que a retencao de demasiados factores
poderia causar a diluicdo de tipos de comportamento eventualmente representativos da mesma
tipologia estratégica.

A tipologia encontrada é ligeiramente diferente da proposta por Porter. De facto, as estratégias
de diferenciacédo e enfoque foram identificadas na sua forma pura e correspondem,
respectivamente, aos factores 1 e 2, enquanto que a estratégia de lideranca de custos foi
identificada com trés variantes a que correspondem os factores 3, 4, e 5. Estes factores
reflectem, portanto atributos de lideranca de custos, mas numa perspectiva diferente de Porter.
Em vez de reunidos em torno de um so6 factor, aparecem distribuidos por trés factores
combinados com outros métodos competitivos que nédo obtiveram consenso no painel de Dess e
Davis.

Na literatura estudada ndo foi encontrado nenhum suporte que pudesse apoiar a ideia de que a
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estratégia de custo baixo se pode dividir em trés variantes, a ndo ser no estudo de Green et al.
(1993) e de Raposo (1994), onde foram identificadas duas variantes, nomeadamente no primeiro
a importancia atribuida ao controlo de qualidade e ao desenvolvimento e melhoria dos produtos
actuais e no segundo a utilizagdo de um minimo financiamento externo, que o autor designou por
custo financeiro baixo.

Quadro 1 — Painel de Dess e Davis: Opinido dos especialistas sobre os Métodos
Competitivos

Métodos Competitivos Diferenciacdo Custo Enfoque
Baixo
MC 1 - Desenvolvimento de novos produtos ++ ” **
MC 2 - Servigo p6s venda ** -- ”
MC 3 - Eficiéncia na fabricacao ” ++ -
MC 4 - Controlo de Qualidade - * *
MC 5 - Treino e experiéncia do pessoal ” ~ -
MC 6 - Manutencéo de elevados niveis de stocks * " --
MC 7 - Pregos competitivos -- ++ *
MC 8 - Variedade de produtos oferecidos -- s --
MC 9 - Desenvolvimento e melhoria dos produtos actuais ” * ”
MC 10 - Nome de marca do produto ++ ” ++
MC 11 - Inovacdo em técnicas e métodos de marketing ++ - **
MC 12 - Controlo dos canais de distribuigédo " ** **
MC 13 - Procura de matérias primas -- ++ --
MC 14 - Utilizagdo minima de financiamento externo ” --
MC 15 - Especificagdo geografica do mercado bem determ. ” -- ++
MC 16 - Capacidade para fabricar produtos especiais ** -- ++
MC 17 - Fabricag&o de produtos de alto preco ** -- ”
MC 18 - Publicidade ++ ” -
MC 19 - Reputagdo da empresa no sector ** ** hid
MC 20 - Previsdo do crescimento do mercado ** i ”
MC 21 - Inovacdo nos processos de fabrico = ++ o

++ = Muito importante
** = N&o houve consenso no painel

- - = Pouco importante
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Quadro 2 — Resultados da Analise Descritiva

Métodos Competitivos Média Desvio-
-Padréo
MC 1 - Desenvolvimento de novos produtos 4,58 0,51
MC 2 - Servigo p6s venda 4,08 0,90
MC 3 - Eficiéncia na fabricagédo 4,58 0, 67
MC 4 - Controlo de Qualidade 4,42 1,00
MC 5 - Treino e experiéncia do pessoal 4,08 1,08
MC 6 - Manutengédo de elevados niveis de stocks 1,42 0,51
MC 7 - Pregos competitivos 3,42 0,90
MC 8 - Variedade de produtos oferecidos 3,58 0,90
MC 9 - Desenvolvimento e melhoria dos produtos actuais 4,17 0,94
MC 10 - Nome de marca do produto 2,75 191
MC 11 - Inovacdo em técnicas e métodos de marketing 2,92 1,44
MC 12 - Controlo dos canais de distribuigédo 3,42 1,16
MC 13 - Procura de matérias primas 2,75 0,97
MC 14 - Utilizacdo minima de financiamento externo 2,00 1,48
MC 15 - Especificagdo geografica do mercado bem determ. 3,50 0,80
MC 16 - Capacidade para fabricar produtos especiais 4,08 0,79
MC 17 - Fabricagdo de produtos de alto preco 2,83 1,40
MC 18 - Publicidade 2,58 1,24
MC 19 - Reputagdo da empresa no sector 3,67 0,89
MC 20 - Previséo do crescimento do mercado 3,50 0,90

MC 21 - Inovacao nos processos de fabrico 4,00 0,60
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Quadro 3 — Resultados da Andlise Factorial: Componentes principais

Métodos Competitivos Factor Factor Factor Factor Factor
1 2 3 4 5
MC 1 - Desenvolvimento de novos produtos -0,89
MC 2 - Servigo pés venda -0,80
MC 3 - Eficiéncia na fabricacao 0,54
MC 4 - Controlo de Qualidade 0,63
MC 5 - Treino e experiéncia do pessoal -0,65 0,52
MC 6 - Manutengéo de elevados niveis de stocks 0,85
MC 7 - Precos competitivos 0,57
MC 8 - Variedade de produtos oferecidos -0,89
MC 9 - Desenvolvimento e melhoria dos prod, actuais 0,54
MC 10 - Nome de marca do produto 0,93
MC 11 - Inovagdo em técnicas e métodos de marketing 0,90
MC 12 - Controlo dos canais de distribuicdo 0,80
MC 13 - Procura de matérias primas -0,65 0,50
MC 14 - Utillizagdo minima de financiamento externo 0,67
MC 15 - Especificagdo geog. do mercado bem determ. 0,93
MC 16 - Capacidade para fabricar produtos especiais 0,65 0,50
MC 17 - Fabricagédo de produtos de alto preco 0,86
MC 18 - Publicidade 0,77
MC 19 - Reputacdo da empresa no sector 0,76 0,53
MC 20 - Previsdo do crescimento de mercado -0,69
MC 21 - Inovagdo nos processos de fabrico 0,87
Valor préprio 6,05 4,10 3,06 1,89 1,67
Variancia (%) 28,8 19,5 14,6 9 7,9
Variancia Acumulada (%) 28,8 48,3 62,9 71,9 79,8

A andlise de clusters, efectuada a partir das cinco orientagc8es estratégicas identificadas na
analise factorial, resultou na extracgdo de cinco diferentes grupos estratégicos relativamente
homogéneos, conforme Quadro 4, cuja interpretacdo iremos efectuar em seguida.

Grupo 1: Enfoque «Forgado» com base na diferenciagao

Este grupo é constituido apenas por duas empresas, uma centenaria e outra com 70 anos de exis-
téncia. Segue uma orientagdo estratégica a que chamamos enfoque (forgado) com base na diferen-
ciacdo, embora ndo na sua forma pura uma vez que regista média positivas noutras dimensoées
estratégicas. Enfatiza a localizac@o geogréfica da sua clientela (MC15), dando uma importancia néo
s6 a sua reputacdo (MC19), como também prima por ter a capacidade de fabricar produtos especiais
(MC16). Pensamos que o comportamento estratégico deste grupo é compreensivel, por serem
empresas histéricas que continuam a ser procuradas pela sua fiel clientela, devido a sua reputagao
em termos de produto, criatividade e do saber fazer do artesé&o vidreiro;
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Grupo 2: Liderancga pelos custos com base na eficiéncia da producéo

Este grupo é constituido por trés empresas com idades compreendidas entre os oito e trés anos
e foram criadas pela iniciativa de antigos supervisores fabris e oficiais vidreiros. Procuram
conseguir vantagens competitivas produzindo com baixos custos, através da eficiéncia dos seus
recursos humanos pelo treino e experiéncia que possuem (MC5), pela reducdo da variedade de
produtos oferecidos (MC8) e eficiéncia na producdo (MC3) através do fabrico de grandes
encomendas.

Grupo 3: Lideranca pelos custos com base no pre¢o das matérias primas

Este grupo é constituido por uma empresa de grande dimenséo e trés de dimensédo média. Sédo
responsaveis por uma quota de mercado superior a 66%, apresentando algumas um elevado
nivel de automatizacao apesar desta dimensdo nao transparecer na analise efectuada. Procuram
seguir uma estratégia de lideranga pelos custos, através da aquisicdo de matérias primas a
custos baixos (MC13), tirando partido da sua reputagéo e longa experiéncia no sector (MC19), o
que lhes permite deste modo a pratica de pregos competitivos (MC7) numa gama de produtos de
design tradicional.

Quadro 4 — Médias dos Grupos Estratégicos

Médias dos Factores Estratégicos

Grupo NQde Factor 1: Factor 2: Factor 3: Factor 4: Factor 5:
Emp. Diferenciacdo Enfoque L. C. L. C. L. C.
Criat./Stocks  Precos Comp. Edif. na Prod.
1 2 0,7378 1,5183 0,5996 -0,9111 0,2801
2 3 -1,1189 0,0185 -0,4180 0,0605 0,7710
3 4 0,3090 0,0888 -0,3515 0,9616 -0,7229
4 1 -1,0194 -0,5588 1,7296 -1,0419 -1,6611
5 2 0,8323 -1,4559 -0,1343 -0,5820 0,8399

Grupo 4: Lideranca pelos custos com base na inovacdo dos processos de fabrico

Nas diversas hipoteses de constituicdo de grupos havia sempre uma empresa que aparecia
isolada, essa empresa forma o grupo 4. De facto tem caracteristicas especiais que a distingue
das restantes. Enquanto que as outras comercializam produtos acabados em vidro, esta
comercializa candeeiros, ou seja, para além de produzir vidro doméstico para iluminagao, faz a
montagem de candeeiros incorporando a estrutura metdlica e a parte eléctrica ao vidro que
produz.

Esta empresa apresenta uma média positiva elevada na orientagédo da lideranga de custos e
médias negativas nas restantes dimensdes estratégicas, donde poderemos concluir que esta
empresa segue uma variante da estratégia de lideranga de custos na sua forma pura, ndo dando
relevo a qualquer outra dimensao estratégica, embora de uma forma nao totalmente coincidente
com a do painel de Dess a Davis. De facto, neste estudo, é notéria também a importancia da
inovacdo nos processos de fabrico (MC21) na estratégia de lideranga pelos custos, sendo no
entanto mais dificil de explicar a grande importancia dada a existéncia de stocks elevados (MC6).
Podemos no entanto avangar duas razdes: uma relacionada com o tipo de actividade, que para
ser competitiva exige a constituicdo de um grande variedade de produtos em stock, outra a
heranga deixada por um modelo de gestéo tradicional, que olhava os stocks como um activo. E
sabida a importancia dada pelos empresarios, h4 uns anos atras, a constituicdo de stocks
elevados como forma de garantir a estabilidade dos custos de produgéo sobretudo em periodos
de inflagdo, como foi aquele que a economia portuguesa atravessou durante toda a década de
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oitenta. Reminiscéncias ainda desta maneira de pensar poderdo explicar o aparecimento desta
dimensdo numa estratégia de custos baixos.

Grupo 5: Diferenciagcédo de Produto e Liderancga pelos Custos via Eficiéncia na Producéo

O grupo 5 é constituido por duas empresas que tentam conjugar uma estratégia de diferenciacédo
com uma estratégia de custo baixo. Na realidade se por um lado procuram diferenciar-se através
da marca do produto (MC10), a inovagdo em técnicas de marketing (MC11), publicidade (MC18)
e controlo dos canais de distribuicdo (MC12) de modo a poderem fabricar (e vender) produtos de
alto prego (MC17), por outro acentuam também a importancia dos aspectos operacionais
nomeadamente através da eficiéncia na fabricagdo (MC3) e do treino e experiéncia do pessoal
(MC5), dimensdes nitidamente vocacionadas para uma estratégia de custo baixo.

Estas empresas procuram atingir um segmento de mercado amplo, rejeitando o enfoque num
determinado segmento de mercado ou produto e praticando precos mais altos do que a
concorréncia, comportamento que se coaduna com a orientagao estratégica seguida, uma vez
gque as empresas podem praticar precos superiores aproveitando a diferenciagcdo a varios niveis.

Fazendo a correspondéncia entre a estratégia atribuida a cada grupo, identificada a partir da
andlise estatistica de agrupamento, e as estratégias genéricas de Porter, deduzimos trés grupos
estratégicos: lideranca pelos custos, enfoque e «stuck in the middle» (Quadro 5). O primeiro ndo
se apresenta tal como o proposto por Porter, distinguindo-se pela observagéo de trés variantes.
O enfoque corresponde «grosso modo» a estratégia apresentada por Porter, mas trata-se de um
enfoque «forcado», porque ndo resulta de uma opcao estratégica implicita e muito menos
explicita, é apenas fruto da circunstancia vivida por parte das empresas cristaleiras: auséncia de
estruturas de comercializacao e grande dependéncia em relagdo a um reduzido nimero de
clientes. As empresas que ndo seguem uma Unica orientagdo estratégica, dando énfase a
métodos competitivos atribuidos a diferentes estratégias encontram-se numa situagéo de
indefinicdo estratégica (stuck in the middle), tal como Porter definiu.

Os resultados obtidos na analise de desempenho evidenciam diferencas entre os cinco grupos
estratégicos (Quadro 6). Estas diferencas embora ndo sejam inconsistentes com a teoria
Porteriana, quando este afirma que as empresas ao falharem no desenvolvimento consistente de
uma orientagdo estratégica, encontram-se numa situacao «stuck in the middle», ndo possuindo
qualquer vantagem competitiva, o seu desempenho ndo é substancialmente diferente de outros
grupos que seguem estratégias puras. De facto da analise do Quadro 6 constatamos que 0 grupo
5 apresenta uma rendibilidade dos capitais préprios negativa, o que decerto modo poderia levar a
concluir que possui um desempenho inferior ao dos restantes grupos, mas no entanto o mesmo
acontece em relagdo ao grupos 1 e 3 que apresentam também rendibilidades negativas, estando
as empresa do grupo 3 numa situagdo financeira muito semelhante e possuindo até as empresas
do grupo 1 uma quota de mercado ligeiramente inferior. Literatura recente (Pruet e Howard,
1996), aponta no sentido de que a introducéo de uma nova dimenséo na analise da
competitividade — «flexibilidade dos meios de produgdo» — torna possivel uma empresa ser
competitiva através da conjugacdo destas duas estratégias.
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Quadro 5 — Estratégias Seguidas pelo Sector Cristaleiro

Andlise Estatistica do Agrupamento Estratégias Genéricas de Porter
Grupo 1: Enfoque na diferenciacéo Enfoque

Grupo 2: Lideranga pelos custos via eficiéncia na producéo Lideranga pelos Custos

Grupo 3: Lideranca pelos custos via pregos competitivos Lideranga pelos Custos

Grupo 4: Lideranga pelos custos via inovagdo e stocks Lideranga pelos Custos

Grupo 5: Diferenciacdo e Lideranca pelos custos via Caidas no Meio - Stuck in the
eficiéncia na produgéao middle

Quadro 6 — Performance por Grupo Estratégico

Réacios Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5
1994

Quota de mercado 8,3% 3,0% 66,6% 9,9% 9,7%
Taxa de cresc. vendas anual 1,8% 50,8% 21,7% 14,5% 16,6%
Rent, capitais proprios (0,23) 0,37 (0,11) 0,18 (0,12)
Autonomia financeira (0,54) 0,20 0,22 0,23 0,20
Solvabilidade (0,35) 0,24 0,28 0,30 0,26
Concluséo

Os resultados evidenciam a utilidade da tipologia de Porter na descrigdo da orientacdo estratégica
das empresas do sector cristaleiro portugués. Apesar do baixo grau de formalizagdo do processo
de planeamento, o sector, ainda que de uma forma implicita, parece estar a seguir estratégias
consistentes com a teoria de Porter. Os resultados da analise factorial utilizada permitiram no
entanto identificar uma tipologia ligeiramente diferente da proposta por Porter. De facto, as
estratégias de diferenciacdo e enfoque foram identificadas na sua forma pura, enquanto que a
estratégia de lideranga pelos custos foi identificada com trés variantes. Pensamos que a existéncia
de trés variantes na estratégia de baixos custos tenha a ver com um conjunto de situa¢des do meio
envolvente, nomeadamente as dimensdes sécio-econdmicas préprias de um pais em
desenvolvimento como Portugal. A variancia por explicar na analise factorial parece indicar todavia,
que as empresas do sector cristaleiro seguem outras variantes estratégicas nao explicitas no painel
de Dess e Davis, matriz que serviu de base ao desenvolvimento deste trabalho.

A analise de cluster permitiu identificar cinco grupos estratégicos relativamente homogéneos.
Dois grupos que seguem uma estratégia genérica pura e trés grupos que colocam énfase em
factores competitivos de diferentes orientagdes estratégicas.

Aos cinco grupos de empresas identificados a partir da andlise de cluster correspondem, grosso
modo, trés grupos estratégicos apresentados por Porter: lideranca pelos custos, enfoque e
«stuck in the middle». Deste modo, a anélise de clusters ao evidenciar trés grupos que seguem
com grande intensidade a lideranca pelos custos, sustenta a existéncia de trés variantes para a
estratégia de baixos custos encontrada na analise factorial das componentes principais.

A anélise do desempenho dos grupos estratégicos permitiu observar algumas diferengas entre os
grupos que embora ndo contrariando a tese de Porter, ndo afastam a possibilidade de estarmos
a assistir ao aparecimento de uma nova forma de competir como refere Pruet e Howard (1996),
eventualmente mais vantajosa do que as tradicionais estratégias puras.
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Podemos concluir que a teoria de Porter, de modo geral, podera explicar o comportamento
estratégico desta industria, podendo contribuir para o posicionamento das empresas no sector e
para a definicdo da estratégia mais adequada ao seu desenvolvimento, contribuindo deste modo
para uma melhoria da competitividade do sector cristaleiro portugués.

Este estudo ndo esté isento de algumas limitacdes, por isso os resultados obtidos devem ser
interpretados com algumas reservas. Reconhecemos como limitagdes o facto do sector
cristaleiro ser constituido por um reduzido nimero de empresas, a possivel exclusdo de algum
importante método competitivo, o facto do estudo ter um caracter estatico e ainda a nédo inclusao
no painel de Dess e Davis (1984), que serve de base a este estudo, de varidveis representativas
de outras dimensdes associadas a outras formas de competigdo.
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