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A metodologia proposta por M.
Porter para abordar o sistema
concorrencial da empresa através
do conceito de grupo estratégico,
introduz aspectos essenciais para
a formulacdo da estratégia em-
presarial.

Considera a necessidade de in-
cluir, “en cascade”, os trés niveis
de analise seguintes:

(1) O estudo das caracteristicas
estruturais do sector que deter-
minam a intensidade das forgas
concorrenciais ¢ que afectam
igualmente todas as empresas,
como a taxa do crescimento da
procura dos produtos do sector,
o potencial global de diferencia-
¢do dos produtos do sector, a
estrutura dos sectores fornece-
dores e compradores, as caracte-
risticas das tecnologias, etc.

(i) O estudo das caracteristicas
do grupo estratégico em que se
inclui a empresa, nomeadamente
a dimensdo dos obstaculos a mo-
bilidade que protegem o grupo,
o poder de negociacdo deste face
a fornecedores e clientes, a sua
vulnerabilidade face a produtos
substitutos e a exposi¢io do gru-

po a ataques dos grupos rivais.

(iii) O estudo do posicionamento
da empresa no seu grupo estra-
tégico com enfoque na agressi-
vidade concorrencial no interior
do grupo, na dimensido da em-
presa face as demais, nos custos
de entrada/saida do grupo ¢ na
capacidade da empresa executar
a estratégia que escolher.

O grupo estratégico aparece pois,
como um instrumento de analise
intermédio entre o sector (“con-
junto de empresas que produzem
produtos largamente substituiveis
entre si”) ¢ a empresa. Os sub-
conjuntos dessas empresas que
seguem uma mesma estratégia,
ou estratégias semelhantes, sdo
identificados com base nas dife-
rencas de actuagdo das empresas
quanto as dimensoes estratégicas
ou variaveis relevantes para o
sucesso empresarial.

Em termos de consequéncias para
a formulagédo estratégica da em-
presa torna-se possivel a deter-
minacgio dos seus TOFA (Trun-
fos, Oportunidades, Fraquezas ¢
Ameacas) como € sugerido por
M. Porter:

SITUACAO ACTUAL/FUTURA

FACTORES

Obstaculos a mobilidade que prote-
gem o0 grupo

Poder de negociacdo do grupo face a
Clientes

Poder de negociagdo do grupo face a
Fornecedores

Exposicio do grupo face a grupos
rivais

Posicdo relativa da empresa no inte-
rior do grupo

Recursos ¢ competéncias para entrar
em grupos mais atractivos
Capacidade de execucgio da estratégia

Oportunidades

Criagido de novo grupo estratégico
Entrada em grupo mais atractivo
Refor¢o da posi¢do do grupo
Reforgo da posicdo da empresa no
£Zrupo

Entrada em novo grupo e reforco da
posi¢do do mesmo

Trunfos Fraquezas
Fortes Fracos
Forte Fraco
Forte Fraco
Fraca Forte
Dominante  Dominada
Disponiveis Nao Disp.
Elevada Baixa
Ameacas

Entrada de outras empresas

no grupo

Riscos associados ao investi-
mento para aproveitamento

da(s) oportunidade(s)




A representacdo “num espago
estratégico” dos grupos e empre-
sas do sector, da sua evolucéo,
permite visualizar o nivel de esta-
bilidade e convergéncia das posi-
¢oes estratégicas e illuminar cena-
rios de evolugdo do sector fazen-
do luz sobre a inviabilidade futu-
ra de alguns grupos, sobre a ca-
pacidade de dissociagio segundo
determinada dimensdo, sobre o
refor¢o dos obstaculos que pro-
tegem certos grupos, etc.

Apresenta-se, em seguida, um
exemplo de aplicacdo da meto-
dologia de M. Porter para abor-
dar o_sistema concorrencial no
sector do mobiliario de escrito-
rio, através do conceito de grupo
estratégico, 0 que constitui o
objectivo principal deste artigo.

Breve caracterizacdo do Sector
do Mobiliario de Escritorio

A producio comunitaria atingiu -

em 1988 cerca de 800 milhdes de
contos, 509% destinada a tercei-
ros paises fora da Comunidade
Economica Europeia e 209% ex-
portada para paises da CEE. As
importag¢des comunitéarias repre-
sentavam 12% da producio.

Do conjunto de mobilidrio, o de
escritorio representava 129 da
producio e 8% do emprego. No
periodo de 1983-88 o crescimento
da producio ¢ do emprego foi,
respectivamente, de 14.3% ¢ 3.1%
ao ano.

Portugal, em 1988, produzia cer-
ca de 1% do mobiliario de escri-
torio da CEE, empregava 49 do
pessoal e a produtividade era 35%
da média comunitaria (3.5 vezes
inferior & da Alemanha e Itilia).
O peso do mobilidrio de escrito-
rio no total do mobilidrio era de
25%. No periodo de 1980-89 o
crescimento médio da producio
foi de 20.4% ao ano. Embora em
1988 as exportacOes portuguesas
de mobiliario de escritério nfo
atingissem | milhdo de contos
(12% da produgdo), em 1990

ultrapassavam os 4 milh&es, o
que significa um crescimento mé-
dio da ordem dos 103% ao ano;
as importagdes representavam
naquele ano 17% da producio e
cresceram nesse mesmo periodo
de 1988-90 cerca de 37% ao ano.

Aspectos de natureza metodolo-
gica e resultados

Uma condicionante importante
da abordagem do sistema con-
correncial através dos grupos es-
tratégicos ¢ a grande quantidade
de informacdo que necessita para
poder ser aplicada. ‘

No nosso caso, essa auséncia de
informacdo foi muito parcial-
mente colmatada por entrevistas
junto de alguns dirigentes do
sector em estudo e pelo aprovei-
tamento de documentacio dis-

persa sobre as empresas do mobi-
lidrio de escritério. No entanto,
o caracter qualitativo da infor-
magao impossibilitou outro tipo
de aplicacdo deveras mais in-
teressante.

Na base do conjunto das empre-
sas inquiridas pelo INE seleccio-
naram-s¢ 35 unidades, tendo-se
fixado |1 empresas que represen-
tardo naquele conjunto cerca de
[/4 dos estabelecimentos, 2/3 do
nimero de trabalhadores e 4/5
do volume de vendas do mobi-
lidrio de escritério.

Esta amostra foi definida na base
da maior informacgio disponivel
e englobou as seguintes empre-
sas: Cortal, Seldex, Foc, Euro-
seel, Levira, Handy, Longra,
Rallrod, Nacital, Carvalho Araua-
jo ¢ Imo.

Matriz das estratégias empresariais (importancia atribuida as varias dimen-

sOes/ variaveis)

Elevada Média Baixa

Nivel de integracio Cortal, Seldex
Foc, Levira

Internacionalizagdo Cortal, Seldex Foc Longra

Especializaciio Carv. Araujo Handy Cortal
Euroseel, Imo Foc, Levira

Qualidade-prego Cortal, Seldex Levira Nacital
Foc

Design Carv. Aranjo Foc Imo
Cortal, Seldex

Gama Cortal, Seldex Longra Handy
Foc, Levira Nacital
Euroseel

Imagem Marca Cortal, Seldex Levira Longra
Euroseel, Foc Handy Nacital
Carv. Aranjo

Segmento de mercado Cortal, Seldex Levira Longra
Foc Nacital

Tecnologia utilizada Cortal, Seldex Foc, Levira Nacital
Carv. A., Longra Handy

Produtividade Cortal, Seldex ~ Foc, Levira ~ Longra
Euroseel Carv. Aratjo  Handy

Relacionamento

com estrangeiro Cortal, Seldex Foc Nacital
Euroseel Levira Longra

Canais distribui¢io Foc Levira
Cortal, Seldex

Servigos Cortal, Seldex

Dimensio Cortal, Seldex Euroseel Longra
Foc Levira Nacital

Handy Carv. Araujo
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Constituiu-se uma matriz das es-
tratégias empresariais (4X3),
cujas linhas sdo as variaveis (ou
dimensdes estratégicas) impor-
tantes para O SuCE€SsO empresa-
rial no sector do mobiliario e as
colunas o nivel de presenca des-
sas variaveis nas estratégias de
cada uma das empresas conside-
radas (elevada, média e baixa).

De acordo com as opinides de
dirigentes do sector retiveram-se
para andlise apenas as seguintes
dimensdes:

(1) Internacionalizacio/Espe-
cializacdo

(i) Qualidade — preco/Design

(ii1) Extensdo da gama/Exigéncia
de segmentos de mercado

(1v) Tecnologia/Produtividade

Por exemplo, em termos de inter-
nacionaliza¢do/especializacdo,
detectaram-se 0s 5 grupos se-
guintes:

1. Grupo. Visa a integragido
mundial produzindo uma grande
diversidade de produtos. A Cor-
tal fez uma cessdo de 49% do
seu capital a uma empresa ame-
ricana ¢ adquiriu uma rede de
distribuicdo em Espanha.

2.° Grupo. Constituido por em-
presas que fornecem mercados
institucionais e concorrem na
generalidade de produtos de mo-
biliario de escritorio (Longra,
Nacital).

3. Grupo. Inclui empresas muito
especializadas e com elevado ni-
vel de internacionalizac¢io, sendo
o design a sua dimensdo domi-
nante (Euroseel).

4. Grupo. Vocacionado para a
identificacio do mobvel de escri-
tério como o objecto de arte. O
caso da Carvalho Aratjo ¢
exemplar.

5. Grupo. Deste grupo fazem
parte empresas com elavado nivel

de especializacdo que desenvol-
vem esforgos para deterem uma
gama de produtos mais diversi-
ficada. A Handy € uma situacédo
tipo.

Conjugando o conjunto de infor-
macéo para as dimensdes retidas
e no intuito de, embora simplifi-
cando, sintetizar numa visao con-
junta os grupos estratégicos, defi-
niram-se duas variaveis relevan-
tes: o design e o nivel de espe-
cializago.

Na hipotese de a variavel “design”
andar positivamente relacionada
com as variaveis internacionali-
zagdo, tecnologia e com o nivel
de exigéncia dos mercados, como
de resto a matriz das estratégias
empresariais sugere, a leitura do
“mapa estratégico” da figura serd
sem davida mais interessante.

A figura seguinte ilustra o re-
sultado.

y, /

Carv. Araujo

Euroseel
Cortal
Seldex
DESIGN Foc
INTERN.
TECNOL. \ ~ Handy
MERCADO Levira
Longra 4 Imo
Nacital ;
/
== sCrres e
ESPECIALIZACAO

NOTAS * Os circulos sio proporcionais ao Volume de vendas (15%, 45%, 20%, e 209%, respectivamente para os grupos 1, 2, 3 ¢ 4)

* As setas expressam evolugdes futuras possiveis
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Grupo 1. Empresas com forte
especializacdo num segmento de
produto ou mercado. O mobilia-
rio ¢ entendido como obra de
arte em que o0s arquitectos
desempenham o papel de pres-
critores para garantir a satisfa-
¢do dos clientes mais exigentes.

As empresas deste grupo apre-
sentam uma imagem forte no
mercado em que operam (mais
amplo que o nacional), uma rela-
¢do qualidade preco satisfatoria
e uma gama de solucgdes variada.

Grupo 2. As empresas deste
grupo detém a lideranga apresen-
tando no mercado grande varie-
dade de produtos; a presen¢a no
estrangeiro € importante ¢ per-
mite obter sinergias em termos
de imagem, produgdo ¢ aprovi-
sionamento. O relacionamento
com empresas estrangeiras ¢ forte
através do qual obtém transfe-
réncias de “know-how” de pro-
du¢do e de marketing. Os clien-
tes do grupo sdo de nivel médio
elevado.

A FOC fara parte deste grupo
estratégico embora numa posi¢ao
ligeiramente inferior quanto ao
dominio de algumas variaveis
(design, internacionalizacio, e
imagem de marca nos segmentos
onde opera).

Assumem aqui particular realce
as melhorias que as empresas
empreendern no sentido de aumen-
tar a competitividade, para defesa
do mercado nacional e penetra-
cdo mais agressiva nos mercados
europeus, nomeadamente:

(i) Estandardizacao a nivel de;
® matérias primas utilizadas
® {ormato de componentes
® modularizacio dos consti-
tuintes do produto
® tecnologias utilizadas e/ou
a utilizar

(ii) Simplificaciio a nivel de:
® reducdo da variabilidade
dos materiais e compo-
nentes

® aumento da mecanizacio
e reducdo do trabalho
manual

® tecnologias do produto e
do processo

(iii) Especializacio (por fabrica):
® rcducdo das linhas de pro-
dutos, designs
@ formacio em novas tecno-
logias de producdo/mar-
keting
® adequagio das tecnologias

(iv) Subcontratacio:

® Comprar em vez de pro-
duzir componentes/ subconjuntos

® Comprar tecnologia ¢
assegurar rentabilizacio
das mesmas (transferéncia,
monitorizacdo, formacéo)

® Utilizar especialistas exter-
nos para melhoria dos
métodos de produgio

® Conseguir mais valor do
fornecedor (corte)

A especializacio, a racionaliza-
¢ao (pela redugdo de linhas de
produtos, melhoria dos métodos
de producdo e utilizacdo de tec-
nologias adequadas) e o aprovei-
tamento de economias de escala
a nivel de produgdo e de marke-
ting (pelo recurso a fusdes ou
joint-ventures com estrangeiros
e 4 concentrac¢io naquilo que sc
faz — ou se tem capacidade para
fazer — bem aparecem assim.
como dreas criticas para o su-
cesso das empresas deste grupo
estratégico.

Grupo 3. Constitul este grupo
um conjunto de empresas carac-
terizadas por apresentarem uma
gama mais reduzida de produtos
de mobiliario de escritorio e se
posicionarem numa clientela de
menor exigéncia em que a deci-
sdo de compra assenta sobretudo
no prego. Sao segmentos de mer-
cado do tipo institucional muito
distantes dos elevados niveis de
qualidade requeridos pelos gran-
des clientes privados fornecidos
pelas empresas do grupo 2 (acti-
vidade bancaria, seguradora,

grandes empresas industriais ¢
comerciais).

A intensidade concorrencial ¢
muito forte pois a entrada neste
grupo esta mais facilitada, e, por
outro lado, a fraca diferenciagdo
dos produtos oferecidos em ter-
mos de design e até da qualidade
dos materiais utilizados, favore-
cem a competicdo entre as em-
presas.

A Levira, lider destacada deste
grupo consegue atingir franjas
do mercado de nivel de exigén-
cia médio, contrariamente ao que
sucede com o0s restantes concor-
rentes do grupo.

Algumas cmpresas deste grupo,
com alguma dificuldade, procu-
ram obter niveis de standardiza-
cao mais elevados apostando
numa maior intensidade capita-
listica (robotiza¢do do corte na
Longra).

Grupo 4. Por ultimo, um con-

junto de empresas especializadas

em certos tipos de mobilidrio
para escritOrio (estantes, por exem-
plo), sendo a Handy a lider deste
grupo. Muitas empresas de me-
nor dimensio trabalham como
subcontratadas em tarefas ou
fases muito especializadas da
producio do mobiliario de es-
critério.

Uma possivel evolucio dos gru-
pos estratégicos.

Uma perspectiva dindmica rela-
tivamente as estratégias seguidas
pelos grupos e pelas respectivas
empresas ndo poderd deixar de
referir os seguintes aspectos:

® No grupo 2 os esforgos da Foc
para um nivel de competitividade
compativel com o da Cortal/Sel-
dex em termos de racionalizacdo/
/especializagdo das suas linhas
de produtos, internacionaliza¢ao
e diferenciagio (marketing ¢
design).

@ No grupo 3 o movimento da
Levira para disputar os merca-

25



dos de exigéncia média dada a
variedade da gama de produtos
que possui.

® No grupo 4 a actuacdo da
Handy no sentido de estender a
sua actividade a todo um con-
junto de produtos de mobilidrio
de escritdrio, dada a atractividade
deste subsector.

® Em geral o esfor¢o de pene-
tracdo nos segmentos mais exi-
gentes do mercado europeu das
empresas ja melhor posicionadas
em termos nacionais (Euroseel,
Cortal/ Seldex ¢ Foc).

® A intensificagdo do recurso as
tecnologias de CAD que repre-
sentam um importante factor
competitivo em termos de capa-
cidade de resposta a mercados
mais exigentes e diversificados.

@ Crescente especializagdo das
empresas mais débeis dos grupos
estratégicos em que a concorrén-
cia é mais forte e consequente
transformacg@o em subcontratadas
das empresas mais competitivas,
unica forma de sobreviverem em
ambiente cada vez mais tur-
bulento.

® Exploracdo dos mercados afri-
canos pelas empresas dos grupos
estratégicos mais débeis, ja tra-
dicionais para algumas delas. O
mesmo sucedera para as empre-
sas mais importantes dadas as
oportunidades de negocio que
tais areas geograficas representam
e a experiéncia que detém.

® Forte aposta nos mercados
europeus, inicialmente em marke-
ting ¢ depois em producgdo, das
empresas mais fortes do mobi-
lidrio (via joint ventures e aqui-
si¢des).

As caracteristicas gerais do mobi-
lidrio de escritorio:

® Grande atractividade

® Elevada mutagdo a nivel tecno-
logico

® Fortes necessidades de forma-
¢do de mao de obra

@ Elevadas possibilidades de
diferenciagdo

® Alguma competitividade inter-
nacional (matérias primas e custo
da méo de obra)

@ Potencial de mercado elevado
pela terciarizagdo das economias
® Fraca dependéncia de clien-
tes/fornecedores

As caracteristicas do grupo lider
a que a empresa em estudo
pertence:

® Algumas barreiras importantes
que protegem o grupo 2 € im-
pdem elevados custos a entrada:

® Forte integracdo horizontal

® Forte imagem de marca das
empresas

® Forte variedade da gama

® Boa relacdo qualidade-preco
® Alguma internacionalizacio

® Alguns segmentos de merca-
do exigentes de dificil acesso a
outros grupos

® Bom nivel de design

® Fraca exposicdo a ataques dos
rivais nacionais mas grande
permissividade a concorrentes
estrangeiros (Italianos)

Posicio da Empresa em estudo
no interior do grupo estratégico:

® [iscala semelhante as restantes
® Forte imagem na opinido
publica (via material escolar)

® Competéncias e vontades de
implementaciio de estratégia
adequada

® Alguma disponibilidade e/ou
obtencio dos recursos requeridos
® Formacio e substituicido de
mio de obra facilitada

® Ligeira “decalage” face a con-
correntes, quanto a:

® Qualidade ¢ normalizagio
® Utilizacdo de novas tecno-
logias

® Design ¢ ergonomia

® Comunicagio com o mercado
® (Custos/precos

Vectores de orientacdo futura
para a empresa em estudo:

Reorganizar
Estrutura divisional ¢ holding
Sistema de informagdo para
gestdo por negdeio
Informatizar

Recrutar/Substituir, Formar
pessoal
Utilizacdo de novas tecnologias
Design

Investir/Desenvolver
Tecnologias
Mercados

Especializar/Desbastar

Mesmos produtos para merca-
dos africanos

Melhores produtos para novos
mercados europeus

Menos produtos para novos
mercados europeus

Racionalizar
Stocks
Imobilizado
Fluxo produtivo
Transformacio do passivo

Internacionalizar
Joint Ventures
Distribui¢do
Producgdo
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