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I.CONCEITOS BASICOS

1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

1.1. Definigdao do conceito

Estratégia — gestdo criteriosa dos seus recursos distintivos para criar produtos e servigos que alcancem uma
aceitacdo no mercado superior a da concorréncia. A estratégia de uma empresa esta ligado a formulacdo de um
plano que relune, de uma forma integrada, os objectivos, politicas e acgdes da organizagdo com vista a alcancar
0 sucesso. A razdo de ser da estratégia ndo é mais do que a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel
e, assim, as organizacdes devem actuar de acordo com um padrao de decisOes e acgOes que visa reforcar a

adequagao entre as suas diversas actividades a longo do tempo

E multidimensional e situacional, o que faz com que hajam varias definicdes. Diz respeito & determinacdo dos
objectivos basicos de longo prazo de uma organizacdo e adopgdo das acgGes mais adequadas e afectacdo dos

recursos para atingir esses objectivos.

O objecto da estratégia organizacional consiste no estudo das relagbes das organizagdes como o seu meio
envolvente numa perspectiva de longo prazo. Compete-lhe orquestrar os recursos que dispdem e ter uma visao
do conjunto. Engloba ndo somente a formulagdo como a implementagdo da estratégia. Fala de fins e objectivos
(lado da procura) e de meios e planos (lado da oferta). A estratégia sempre se preocupou com o longo prazo e
a turbuléncia torna dificil identificar e utilizar pontos de crescimento sustentado. Estes pontos encontram-se

dentro da empresa: 0S Seus recursos.

Definicoes de estratégia

Chandler (1962): Estratégia é a determinagdo dos objectivos basicos de longo prazo de uma empresa e a

adopcdo das linhas de accdao adequadas e a afectacdao de recursos necessarios a satisfacdo desses objectivos.
Aqui fazia sentido planear no longo prazo, pois a estratégia decorre numa época estavel, cujo o meio
envolvente era controlavel / estavel, e diz respeito a um ndmero reduzido de grandes empresas que ndo seriam

facilmente afectadas por qualquer turbuléncia.

LCAG (1965): A estratégia é o padrdo de objectivos, fins ou metas e principais politicas e planos para atingir
esses objectivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em que a empresa esta e o tipo de empresa

que é ou vai ser.

Ansoff (1965): A estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdao em condicdes de desconhecimento
parcial. As decisGes estratégicas respeitam as relagdes entre a empresa e 0 seu ecossistema.

Andrews (1971): Estratégia é o padrdo de objectivos, fins ou metas, e principais politicas e planos para atingir

esses objectivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em que a empresa esta e o tipo de empresa

que é ou vai ser.

Hofer & Schandel (1978): Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objectivos,

sujeito a um conjunto de restricdes do meio envolvente. Aqui surge a preocupagao com o meio envolvente.

Este ja comeca a ser relevante na estabilidade / instabilidade da empresa.

Porter (1980): Estratégia competitiva sdo acgdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel
num sector de actividade, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter retorno maior do

investimento.



Mintzberg (1988): Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio envolvente: um padrdo

no processo de tomada de decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Convergéncias Divergéncias
Inseparabilidade entre organiza¢do e o meio envolvente — Separagao entre objectivos e estratégia:
relagdo que da sentido ao conceito de estratégia. o Estratégia é a escolha de meios e articulagdo de recursos para

atingir os objectivos, que toma a forma de um plano unificado
(Hofer e Schendel — 1978; Jauch e Glueck — 1980; Thietart — 1984);
e Estratégia é a determinagdo de objectivos de longo prazo, das
politicas e acgdes adequadas para os atingir, assim como dos
recursos necessarios a satisfacdo desses objectivos (Chandler —

1962; Learned, Christensen, Andrews e Guth — 1965; Ansoff — 1965,

Katz — 1970)
Importancia das decisdes estratégicas para o futuro das Tomada de decisao em condi¢oes de desconhecimento parcial
organizagoes. (Ansoff — 1965).

Estratégias definidas ao nivel da organizagao ou ao nivel de | Afectagdo de recursos como o problema principal (Ramanantsoa-

actividades especificas desenvolvidas no seu seio. 1984)

Todas as organiza¢Oes tém uma estratégia explicita ou
Relagdo do sector de actividade com a concorréncia (Porter — 1985)

implicita.
As estratégias planeadas diferem das estratégias Actores envolvidos na definigdo da estratégia (Thiétart e Martinet —
realizadas. 1984)

Decisdes e ac¢oes a serem desenvolvidas para fazer face ao meio
Processos integrados e coerentes — definicao de objectivos,
envolvente — constante adaptagdo aos desafios externos (Mintzberg
meios e formas para atingi-los e concretizagdo. )
—1987

A perspectiva mais pertinente é a que considera que a estratégia diz respeito ao futuro da empresa e que pensa
nos processos de definicdo dos objectivos, dos meios e formas de os atingir como um conjunto de processos

integrados e coerentes.

A importancia da estratégia:

Uma estratégia determinante para o sucesso deve ter quatro caracteristicas:
i) Objectivos simples, consistentes e a longo prazo (claramente definidos)
i) Uma compreensao profunda do meio competitivo (estudo da envolvente: publico alvo, mercado, ect..)
iii) Uma avaliacao objectiva dos recursos (pontos fortes e fracos);

iv) Implementagdo eficiente

Um modelo para a analise de estratégias competitivas

A estratégia vai tentar ser o elo de ligagdo entre a empresa e o seu meio envolvente, fazendo com que a
primeira se adapte, constantemente, (transformando pontos fracos em fortes, utilizando para tal as suas forgas
e protegendo as suas fraquezas). Assim ha que ter em conta os seus objectivos, valores, recursos e
capacidades, estrutura organizacional e sistemas, de modo a que possa enfrentar um meio envolvente cada vez

mais turbulento.

A empresa tem:

a) objectivos e valores



b) recursos e capacidades

c) estrutura organizacional e sistemas: a forma como a empresa esta organizada.

1.2. A formacao da estratégia
A forma como as estratégias surgem e se implementam é o resultado da conjugacdo de factores externos (meio

envolvente) e de condigdes internas (dimensdo, capacidade materiais e humanas da organizagao).

PROCESSOS DE FORMAGCAO DA ESTRATEGIA

4 Processo racional e planeado ou formal

A estratégia empresarial é definida através de uma série de etapas sequenciais, racionais e analiticas e
envolve um conjunto de critérios objectivos baseados na racionalidade econdmica, de modo a ajudar os
gestores na analise das alternativas estratégicas e tomada de decisdo. Este processo formalizado através de
um plano.

Este processo aposta na formalidade, ou seja, ha a necessidade de tornar explicitas as estratégias implicitas
das empresas através de um plano. O planeamento estratégico proporciona uma estrutura unificada, dando a
possibilidade as organizacdes de gerirem os seus negdcios com sucesso, uma vez que os gestores podem tratar
os principais problemas da empresa, identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forgas que
podem ser potenciadas e as fraquezas que devem ser corrigidas.

Este processo apresenta como principal vantagem o facto de criar a oportunidade para as pessoas com
diferentes objectivos pessoais ultrapassarem essas diferengas e estabelecerem objectivos comuns que todos
desejam prosseguir. Assim, a definicdo dos objectivos a longo prazo é coordenada através dos compromissos

de curto prazo.

+ Processo negociado

O processo negociado é o oposto ao modelo da racionalidade. A empresa deixa de ser vista como uma
unidade técnico-econdmica, passando a ser encarada como um corpo social. Consequentemente, a estratégia a
adoptar é estabelecida mediante uma negociacdo entre grupos sociais internos a organizacao (estratégias
desejadas).

Este processo torna o plano num instrumento secundario e considera como o mais importante para a
formacdo da estratégia o processo de negociacdo e a sua aceitacdo pela estrutura organizacional. E dado mais

énfase a dimenséo social e politica do que propriamente a vertente econémica.

£ Processo em construcao permanente

A formacdo da estratégia através de um processo em construgdo permanente pGe em causa os dois
processos anteriores porque num contexto de imprevisibilidade, em que a envolvente estd em constante
mudanga, uma estratégia ndo se desenvolve através de processos claro, ordenados e controlados, nem se
encontra explicita num plano. o que acontece é que a estratégia vai-se formando através da aprendizagem
sobre a envolvente e das capacidades internas da envolvente e da forma de relacionar estes dois pontos. Assim
sendo, as accbes que vao sendo desenvolvidas tenderdo a convergir num U(nico comportamento e,

posteriormente, dardo origem a uma estratégia.

CONCLUSAO
Os processos formal, negociado e em construgdo permanente devem ser entendidos como processos
complementares, ndo se devem considerar como mutuamente exclusivas, na pratica a formagdao da estratégia

pode incluir os trés processos. Primeiro a racionalizacdo e planeamento estratégico, seguindo-se a negociagdo
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com actores externos e internos para tornar o processo aceitavel e flexivel, ndo desprezando o processo de

aprendizagem.

1.3. Sentidos do conceito de estratégia

Estratégias planeadas vs estratégias realizadas

Estratégias planeadas quando a estratégia € um meio de configurar uma relagdo futura entre a empresa e o

meio envolvente, através de planos capazes de antecipar a mudancga e que permitem responder aos desafios do
meio envolvente. Assim a estratégia é a determinacgdo dos objectivos basicos de longo prazo.

Estratégias realizadas quando a estratégia é entendida como a relagdo entre a empresa e o meio envolvente,

7

ie, a posicdo adquirida pela organiacdo na envolvente. Neste sentido a estratégia é um padrdo de
comportamento deduzido de accbes passadas que exprimem a actual relacdo entre a empresa e o meio

envolvente. Este tipo de estratégia é Util quando se pretende entender os caminhos efectivamente percorridos.

No dia-a-dia de uma organizacdo, a estratégia € um balanco entre estes dois tipos, isto €, com base dos
acontecimentos passados, a organizagdo deve tragar novas direccGes que a conduzam para um estadio futuro.
Naturalmente, as estratégias realizadas resultam de acgdes conscientemente planeadas que, podem resultar ou

ndo do cumprimento integral destas ultimas.

Estratégias deliberadas versus estratégias emergentes

Estratégias deliberadas sdo as que se realizam tal como foram explicitamente planeadas, através de um

processo controlado. Centram-se no controlo e direccao da empresa.

Estratégias emergentes sdo padrées de acgbes consistentes realizadas apesar de (ou na auséncia de)

intencdes. Estdo ligadas a nocdo de aprendizagem.

Tanto a estratégia deliberada como a emergente sdo situagdes extremas, entre as quais se situam as

estratégias correctamente realizadas

Estratégias explicitas vs estratégias implicitas

Estratégia Implicita: as estratégias planeadas podem ser parcialmente desconhecidas do observador externo

mas isso ndo traduz uma auséncia de estratégia mas antes, coloca alguns limites ao seu estudo.

Estatégia explicita: sdo planos e documentos escritos, claros e explicitos. Fontes fundamentais a analisar.

Todas as empresas tém estratégias que podem ou ndo permanecer total ou parcialmente implicitas, estratégias
nao ligadas ao planeamento formal mas ao pensamento estratégico: visdo empresarial criativa e do meio
envolvente.

A falta de explicitacdo ndo implica auséncia de estratégia.

Deliberadas _
Planeadas ——M > Realizadas
v >
N&o realizadas
Emergentes




2. DO POSICIONAMENTO AO MOVIMENTO

2.1.Evolucdo da Estratégia

As mudangas que ocorrem na intensidade obrigam a que cada época desenvolva os seus conceitos de
estratégia, assim como as suas praticas e os seus instrumentos de gestdo. No entanto, todas estas definicoes
coincidem quando consideram que a estratégia organizacional é o estudo da organizagdo (como um todo) com

0 meio envolvente, numa perspectiva de longo prazo.

Na evolugdo do pensamento sobre estratégia organizacional distinguem-se dois momentos, o momento do

posicionamento seguindo-se o0 momento do movimento.

No primeiro momento a estratégia organizacional estd associada aos principios de adopgdo e posicionamento,
isto é, pressupde uma adopgdo ao meio envolvente que permita adquirir uma posicdo determinante e
seguidamente procedera a sua defesa. Andlise de oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos (swot).

O segundo momento assume-se como uma ruptura, colocando em evidéncia as estratégias centradas na
intencdo e no movimento, a transformacdo permanente quer do jogo concorrencial, quer da prépria

organizagao.

Adequacao Estratégica Intencgdo Estratégica
Posicionamento: Movimento:
- SWOT - Estratégia baseada nos recursos
- Vantagem competitiva - Transformagdo permanente

2.2. Adequacao estratégica (até inicio dos anos 90)
% Posicionamento
Esta corrente de pensamento estratégico estrutura-se a volta de dois conceitos chave: a sobrevivéncia de toda
e qualquer organizacdo exige a adopcdo a envolvente e o sucesso de toda e qualquer organizacdo exige a

construgdo e defesa de uma vantagem competitiva.

Analise Swot
Fundamentos da analise swot (Peter Drucker, 1954)
«Em que negdcio estamos?»

«Qual poderia ser o nosso negocio?»

A finalidade destas perguntas é que a empresa comece por definir um propdsito, ou seja, defina a sua
actividade (negdcio) para seguidamente proceder a analise do meio envolvente e, assim, detectar as ameacas e
oportunidades. Depois de bem executada esta fase a empresa estd em condicles para se posicionar em termos
de forgas e fraquezas e definir os seus objectivos.

O proposito de uma organizacdo é criar valor e distribui-lo de uma forma justa pelos seus principais

stakeholders, que devem ser envolvidos no processo de formagao e tomada de decisao.

Corporate Strategy - o seu objectivo é determinar em que actividade a empresa compete ou vai competir,
isto é, definir o seu campo de actividade, mais concretamente em que negdcios a empresa opera e em que

mercados se move. A definicdo do campo de actividade consiste em decidir os produtos com os quais a



empresa quer competir, delimitar os mercados onde pretende fazé-lo e ter nocdo das sinergias internas que se

desenvolvem.

A analise SWOT desenvolveu-se, ao longo dos anos, segundo trés eixos:
= Temporal - identificacdo de possiveis futuros da envolvente, para melhor ajustar as reaccbes da
empresa, através de métodos de previsdo
= Espacial - cada segmento tem a sua analise SWOT

= Concorrencial - comparagao das forcas e fraquezas da empresa face aos seus concorrentes

SWOT ——3 Tempo ———p Motores ———p Cenarios (Mintzberg, 1965)

N

Espago Concorréncia
l . Perfil concorrencial
Segmentagao
Anélise estrutural
Dominios estratégicos (Porter, 1980)
(Abell, 1980)

Segundo a escola do planeamento estratégico (Harvard) devemos comecar por definir um propdsito para a
organizacgao (visao), depois analisar o meio envolvente o que nos permite definir objectivos.

Na adequacdo a analise externa determina as decisdes da empresa. A analise das oportunidades e ameagas
remete-nos para o que deve ser feito.

Uma vez que a envolvente e muito instavel e esta em constante mudanca a estratégia ndo pode ser definida
em termos estaticos. O método dos cenarios consiste em assentar o processo de planeamento em relagdo
possiveis futuros da envolvente, permitindo um melhor ajustamento das reacgGes da organizacdo. A analise
swot deve ser feita passa cada segmento pois estes normalmente possuem um jogo concorrencial préprio e

muito especifico. Esta analise é feita relativamente aos concorrentes.

o

% Modelo similar da Escola de Carnegie (Igor Ansoff, 1965)

- Produto/mercado
- Vector de crescimento

- Vantagem concorréncia

- Sinergia

Vantagem Competitiva
Dentro do perfil concorrencial, que identifica as forcas e fraquezas face aos concorrentes, o importante é
escolher o meio de ser mais o mais competitivo possivel assumindo um ascendente determinante sobre a

concorréncia, isto &, definir qual a vantagem competitiva que a empresa tem face aos seus concorrentes.

Para facilitar esta anadlise, foi criada uma matriz de apoio a decisdo, cujo conceito base é a curva da
experiéncia e o ciclo de vida da actividade econdmica e financeira: o custo passou a ser visto como um

elemento delimitador do campo de acgao das empresas.



A matriz representa as actividades da empresa segundo duas variaveis:
= Posigdo concorrencial

= Atractividade do sector

No entanto, estes dois critérios sdo por vezes insuficientes. Isto porque:
= Posicdo relativa do mercado ndo é necessariamente um bom indicador da posicdo concorrencial da
empresa, assim como a taxa de crescimento do sector de actividade ndo é necessariamente um
indicador apropriado da atractividade da envolvente (as empresas podem ser rentaveis em sectores de
fraco crescimento);
= Um concorrente pode ser menos experiente, e contudo ter custos mais reduzidos (os custos de entrada

podem ser mais baixos que os custos de manutengao)

Contribuicdes de M.Porter

v' Pormenoriza as modalidades de anadlise num sector de actividade, para compreender as determinantes
do jogo concorrencial e identificar os factores de sucesso;

v Propde estratégias genéricas que conduzem a uma posicdo dominante o que nos remete para as
trés formas principais de criacdo de valor (dominagao pelo custo a diferenciacdo e focalizacdo);

v Introduz a nogdo de grupo estratégico e alerta para as formas concorrenciais diferenciadas no seio
dum sector de actividade;

v' Introduz o intrumento da cadeira de valor permite-nos compreender como uma organizacdo constroi

sua estratégia e a sua vantagem competitiva sem perder o controlo e a coeréncia da cadeia de valor.

2.3. Intencgao Estratégica

< Movimento

A partir dos anos 80 surgem novas formas concorrenciais, mais criativas e inovadoras. As estratégias de
movimento comecaram a impor-se num contexto de hipercompeticao.

Hipercompeticdao - neste contexto, a vantagem competitiva tende a deteriorar-se e a possibilidade de
defesa é completamente iluséria. A principal razdo que levou a que isto acontecesse foi a instabilidade da
envolvente provocada pela velocidade da evolugdo da concorréncia e dos mercados. Desta forma, a
hipercompeticdo considera que as empresas utilizam cinco mecanismos para se destacarem face a
concorréncia:

e Relacdo qualidade/custo
e Tempo

e Saber fazer

e Barreiras a entrada

e Capacidade financeira

A empresa com maior sucesso é aquela que melhor conjuga as suas diferentes vantagens e a sabe
desenvolve-las o mais rapidamente possivel. Uma vez que este processo desenvolve-se num contexto de
constante mudanca, a criagdo de perturbacdao deve ser entendida como uma fonte de criacdo de novos espagos

concorrenciais. Na sequéncia desta ideia, aparece a nogao de intencdo estratégica.

Intencgdo estratégica - colocar as empresas no centro da formulacdo da estratégia, tendo como objectivo a
transformacgdo das regras do jogo da envolvente e a criagdo de novos espagos concorrenciais. Para que isto
fosse bem conseguido as empresas tinham que ter uma visdo ambiciosa e de longo prazo, assim como o seu

desenvolvimento devia ser baseado numa carteira de competéncias centrais.



Esta abordagem integra a nocao de movimento. A empresa deverd, para ser bem sucedida, conciliar por um
lado as vantagens competitivas ndo duraveis e por outro a transformagdo e a renovacdao constantes. A Unica
solugcdo para se conseguir sobreviver no mercado seria mudar de posicdo antes que a concorréncia tome a
iniciativa.

A crescente turbuléncia do meio envolvente levou a considerar os recursos como fonte principal da

vantagem competitiva sustentada e como base ideal para a formulacdo estratégica.

Estratégia baseada nos recursos

As estratégias baseadas nos recursos consideram que as empresas, a partir dos seus recursos proprios e
competéncias centrais, podem transformar as condiges da envolvente. De acordo com esta perspectiva, as
competéncias distintivas da empresa baseiam-se nos seus recursos e capacidades, que podem ser
representados por activos tangiveis ou activos intangiveis.

A expansdo das empresas é feita com base em recursos existentes. As organizagSes conseguem uma
vantagem competitiva ao adquirirem ou desenvolverem recursos que sejam superiores aos dos seus
concorrentes.

Desta forma, a crescente turbuléncia do meio envolvente levou a considerar os recursos como fonte principal
da vantagem competitiva sustentada e como base ideal para a formulacdo da estratégia.

Quando na tomada de uma decisdo o conhecimento constitui a variavel mais importante, é fundamental que

a autoridade de decisdo e os conhecimentos Uteis inerentes a essa tomada de decisdo coincidam

Transformacao permanente

O problema central da corrente da intencdo é a renovagdo constante das condigdes da concorréncia
resultante da redefinicdo da postura estratégica da empresa.

As empresas que sobrevivem a longo prazo sao aquelas que tém uma grande capacidade para repensarem e
guestionarem regularmente as suas actividades, as suas estruturas e os seus sistemas da organizacao. A era
da transformacao necessita de uma organizagao capaz de perseguir objectivos que mudam e de se reposicionar
rapidamente no tempo.

Para que as empresas consigam ocupar “um bom lugar” no mercado (zona de lucro) devem basear-se uma
configuragdo estratégica que assenta em dois pilares:

¢ Necessidade/desejo do Cliente (determina a cadeia de valor)
e Recursos e competéncias da Organizagao

S6 assim se conseguira obter uma vantagem competitiva.

De modo a satisfazer as necessidades dos clientes (actuais e futuras), as empresas devem antecipar a
qualidade, ou seja:
¢ Devem inovar para desenvolverem produtos ou servigos de alta qualidade e fiabilidade;
e Manterem-se actualizadas com as mudancas tecnoldgicas, politicas e sociais;
e Devem estar sempre um passo a frente das necessidades do consumidor.
Isto exige uma filosofia de gestdo baseada nos principios do compromisso, do envolvimento e da difusdo dos

conhecimentos cientificos.



*ESTRATEGIA BLUE OCEAN*

A estratégia Blue Ocean consiste em explorar espacos de mercado ainda ndo explorados, criando uma nova
procura. Assim, as empresas que adoptam este tipo de estratégia conseguem obter grandes oportunidades de
elevado crescimento e rentabilidade, visto que tornam a concorréncia num factor irrelevante. Esta estratégia
aposta também na diferenciacdo, ou seja, oferece um produto/servigo nunca antes visto, acrescentando valor
para os clientes.

As empresas que navegam em Blue Ocean tém uma visdo reconstrucionista, tendo por base que a
perspectiva das fronteiras do mercado e a estrutura da indUstria ndo estdo pré-definidas e que podem ser
construidas pelas acgbes e convicgbes dos seus intervenientes.

Por oposicdo, na estratégia Red Ocean, as empresas exploram a procura existente, tentando superar os
seus rivais e a medida que o espaco de mercado vai ficando mais preenchido, as perspectivas de lucro e
crescimento diminuem. Assim, os produtos/servigos destas empresas tornam-se meras mercadorias indistintas.

Através de uma abordagem convencional, estas empresas lutam para superar a concorréncia através de
uma posicao de defesa dentro da estrutura industrial existente. Deste modo, as empresas que navegam em
Red Ocean tém uma visdo estruturalista, sendo que as condigdes estruturais da industria estdo pré-

determinadas e as empresas sdo obrigadas a concorrer entre si.

II. FORMULAGAO DA ESTRATEGIA
1. PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

Importancia da estratégia: atitude pro activa na condugdo do negdcio (depois da visdo e da missdo da
empresa estarem definidas, € necessario haver uma atitude activa na condugdo da estratégia); coordenacao de
accdes dispersas (facilitar problemas de coordenacdo); uma oportunidade de conciliar conflitos (espirito
corporativo); trade-off (abandonar negdcios que ndo rendem, ou se diferenciam ou tem baixos niveis de

rentabilidade;

Estratégia da Empresa
o Plano de jogo para posicionar a empresa no mercado escolhido, para competir com sucesso, satisfazer os
seus clientes e atingir bom desempenho.
o Escolhas da gestdo entre alternativas, compromisso com mercados especificos, perspectiva competitiva,

maneira de fazer as coisas

Gestdo Estratégica
A esséncia da elaboracdo de uma boa estratégia implica construir uma poseicdo de mercado suficientemente
forte e uma organiacdo suficientemente capaz para atingir um bom desempenho apesar dos imprevistos, de

intensa concorréncia e dificuldades internas.

A Gestdo estratégica:
= ndo é um evento isolado, é um processo de controlo e reajustamento;
= as fases podem desenvolver-se simultaneamente (estamos a implementar, controlar eventualmente a
reajustar);
= no processo todos estdo envolvidos, o plano envolve todos os patamares hierarquicos;

= 0 papel dos responsaveis é crucial.

10



Vantagens da Gestdo Estratégica
o Da a melhor orientacdo para o conjunto da empresa, na questdo essencial: “o que estamos a tentar fazer e
como consegui-lo”
o Coloca o gestor mais alerta (novas oportunidades e ameagas...)
o Permite orientacdo racional de recursos para apoio a estratégia
o Ajuda a coordenar e a unifucar

o Favorece uma postura de gestdo pro-activa em vez de decisOGes reactivas e defensivas

O processo de gestdo estratégica consiste na execugdo de cinco tarefas que estdo interligadas.

1- Desenvolver a visdo estratégica e missao;

2- Definicao de objectivos (financeiros e estratégicos);

3- Definigdo da estratégia para atingir os objectivos;

4- Implementacdo e execucdo da Estratégia;

5- Avaliagdo da performance, monitorizacdo de novos desenvolvimentos e iniciacdo de ajustamentos

correctivos.

1.1.Visao e Misao
A formulacdo da estratégia tem origem na construcdo de uma posicao de mercado suficientemente forte e de
uma organizacdo capaz de atingir um bom desempenho apesar de acontecimentos imprevistos, da intensa
concorréncia e das dificuldades internas. Assim, € importante que haja uma conjugacdo entre as analises do
meio envolvente e as competéncias internas da organizacdo. A partir da visdo da sua intencdo estratégica

futura, a empresa consegue definir a sua missdo, os objectivos e a estratégia a adoptar.

Desta forma, é fundamental que os varios elementos que compde a estratégia da empresa sejam
consistentes entre si e por isso é conveniente que a missdao, os objectivos e a estratégia formem uma

sequéncia ldgica de raciocinio estratégico:

-

N
Missdo > Objectivos Estratégia

A definicdo dos objectivos e orientacdes estratégicas da organizacdo deve ter em consideragdo os interesses

de todos os elementos internos e externos, como 0s accionistas, consumidores, fornecedores, autoridades
publicas, meio ambiente e os proprios trabalhadores. Por Ultimo, devem ser criadas medidas de incentivo para
que os membros da empresa se empenhem no cumprimento dos objectivos e estratégias tragadas, alinhando

0s seus interesses pessoais com a visao global da empresa.

A visao estratégica corresponde ao que a empresa se pretende tornar no longo prazo, ao conjunto de
aspiracdes para o futuro, mas ndo determina a forma de as alcancar. E um mapa que guia o futuro da empresa,

indicando-lhe a direccao a seguir.

Indica as aspiragdes da gestdo para a organizacdo, fornecendo uma visdo panoramica.
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Visao (futuro): Onde queremos estar daqui a 5-10 anos?

RN NERN

= Que queremos ser?
= Onde queremos chegar?

* Qual a posicao que queremos atingir?

Descricao do que a empresa se quer tornar no longo prazo (conjunto de aspiragdes para o futuro)
Nao tem horizonte temporal bem definido

Nao especifica a forma de atingir essas aspiragdes

Inclui a definicdo do dominio: descrever a area em que opera

Deve ser de inspiragdo e motivagao de todos os membros.

Ex.: Ford:"Um carro em cada casa”

Desta forma, uma boa visdo deve ser breve, facil de recordar e capaz de captar a atencdo de todos os

integrantes de uma organizacao (stakeholders).

A missao responde as seguintes perguntas:

*= Qual é a esséncia do nosso negdcio, e qual a queremos que seja?
= Para quem o faz?
= (O que a empresa procura para os seus clientes?

= Qutros stakeholders?

A missdo ndo é mais do que uma declaracdo escrita que procura traduzir os ideais e orientagdes globais da

organizacdo para o futuro. Deve reconhecer a razdo de ser da empresa que justifica a sua existéncia. A sua

criacdo define o padrao de comportamento dos trabalhadores logo deve estar de acordo com os valores da

organizagao.

A missdo serve de elemento de identificacdo e de coesdo, concedendo a empresa uma identidade estavel.

Assim sendo, deve comunicar porque é que uma organizacdao € Unica. E importante que seja conhecida por

todos o seus membros e que tenha uma certa estabilidade temporal, sendo apenas mudada quando as

condigOes competitivas se alteram.

AN

AR NEENEEN

Especifica para a empresa e ndo genérica;

Util para perceber qual a situacdao da empresa e quais as necessidades dos clientes que a empresa tem de
satisfazer;

Define o padrao de comportamentos dos membros

expressa de forma concisa e clara

Deve ter um caracter tanto estratégico como operacional,

Consiste na ligagdo da estratégica com os valores e visdo, de forma a traduzir / representar os ideais e

orientagdes globais da empresa.

Induz a visdao dos gestores de topo sobre a direccdo a longo prazo da empresa e sobre os ajustamentos
futuros;

Reduz os riscos de falta de visao e de rumo na tomada de decisdo;
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= Exprime os propdsitos da organizacdo a volta dos quais se envolvem e motivam os trabalhadores para
converterem a visdao numa realidade;

= Constitui uma orientacao (um farol) que os gestores intermédios podem utilizar para definir as missoées,
objectivos e estratégias dos seus departamentos, em consonancia

= Ajuda a orgarnizagdo a preparar-se para o futuro

1.2, Objectivos
A definicao de objectivos converte a visdo em alvos especificos de desempenho que norteiam a actividade da
empresa. Qualquer objectivo empresarial deve apresentar duas caracteristicas chave:

e Quantificagdo - o objectivo deve poder quantificado e medido, permitindo o acompanhamento do
progresso da empresa;
e Dimensdo temporal — um objectivo deve ser enquadrado no tempo, para se poder verificar se foi ou nao

alcangado. Deve estar explicito o timing para a sua concretizagao.

A fixacdo dos objectivos deve ser feita com o intuito de incentivar os membros da organizagdo a expandir as

suas competéncias para niveis mais elevados, contudo devem haver metas estabelecidas.

As alteragdes do meio envolvente e as competéncias da empresa levam ha necessidade de se reverem e
modificarem os objectivos estabelecidos, quando isto acontece, esta mudanca deve ser do conhecimento geral

e as suas razdes devem ser devidamente explicitadas.

Os objectivos (TOP - DOWN) evidenciam uma intencdo estratégica a longo prazo, concentram esforgos e nao
devem ser generalidades. Para proporcionar a empresa uma visdo mais integrada dos seus interesses a longo

prazo, é importante complementar objectivos financeiros com objectivos nao-financeiros

Objectivos financeiros Objectivos ndo financeiros
¢ Volume de vendas e Liderancga de qualidade
e Crescimento das vendas e Difusdo da imagem
e Valor da empresa ¢ Ambiente laboral
e Resultados e Nivel de servigo
e Rentabilidade e Tempo de inovacao
e Produtividade e Integragdo social

]

Naturalmente, nem todos os objectivos sdao igualmente relevantes. Os que promovem o reforco das
competéncias centrais da empresa nos factores criticos de sucesso do negdcio sdo os objectivos estratégicos. A
sua concretizagdo tem um grande impacte no desempenho da organizagao.

Os objectivos estratégicos, geralmente ndo financeiros, devem ser conciliados com os restantes objectivos

garantindo, assim, consisténcia no desenvolvimento da empresa.

Os objectivos financeiros, sejam eles estratégicos ou ndo, devem também ser consistentes entre si, sob o

risco de induzir a empresa a tomar decisdes de gestdo contraditorias.

Na fixacdo dos objectivos estratégicos e ndo estratégicos deve-se ter em conta dois factores:
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Horizonte de implementacao - os objectivos de curto prazo devem estar subordinados aos de longo
prazo (ex: se a empresa pretende liderar as areas de inovacdo e de qualidade ndo faz sentido, a curto
prazo reduzir o investimento em pesquisa apenas para melhorar os lucros;
Ambito do negdcio - as empresas que operam em mais do que um sector devem estabelecer objectivos
globais para toda a organizagdo e especificos para cada negdcio individual.

1.3.Definicdo da Estratégia

As organizacgOes precisdo de definir uma estratégia que as ajude a atingirem os objectivos e a alcancar a

missdo/visdao (dos negdcios) da empresa. Quando se limitam a atingir metas sem terem definido a maeira de o

fazer, as organizagdes correm o risco de dispersar os seus recursos em inimeras vias secundarias ou seguirem

caminhos errados.

Uma estratégia empresarial deve responder as seguintes questdes:

Como transformar a visdo em realidade?

Como atingir os objectivos?

Onde deve a empresa competir? (de acordo com a atractividade das diferentes industrias e as
competéncias centrais da empresa, € necessario definir em que sectores deve a empresa actuar);
Como deve a empresa competir? (quais as competéncias centras a reforcar com vista a melhorar o
desempenho relativo nos factores criticos de sucesso dos segmentos-alvo);

Como criar e sustentar a vantagem competitiva?

Como fortalecer a posicdo dos negécios?

A estratégia da organizagdo tem a ver com o plano de jogo para mover a empresa para uma posicao atractiva

do negdcio e construir uma vantagem competitiva sustentavel. Para tal, é necessario integrar todas as decisdes

e coordenar todas as actividades e trabalhadores.

Uma estratégia determinante para o sucesso deve ter quatro caracteristicas:

Objectivos simples, consistentes e a longo prazo (claramente definidos)
Uma compreensdo profunda do meio competitivo (estudo da envolvente: publico alvo, mercado, ...)
Uma avaliagdo objectiva dos recursos (pontos fortes e fracos)

Implementacgao eficiente

A estratégia vai ser o elo de ligagdo entre os recursos e os negécios e os valores, sendo fundamental para a

organizacdo da estratégia, englobando os valores que ajudam a empresa a obter lucro, para inspirar os

intervenientes e consumidores surge a visao, para gerar Compromisso entre esses e a empresa surge missao.

As accles e perspectivas que definem a estratégia de uma empresa sao:

AcgOes para reforgar recursos e capacidades competitivas da empresa

Movimentos defensivos para conter acgdes dos concorrentes e contra ameacgas

AccOes para capitalizar novas oportunidades, novas tecnologias, inovacao/produto e mercados
externos

AcgOes para fusdes ou aquisicdes de concorrentes, aliangas, consorcios

Movimento de integragdo a montante e /ou jusante de cobertura geografica

Esforgos para limitar/alargar a linha de produtos, aumentar qualidade e servigo

Movimento para diversificar e entrar em novos sectores
14



1.4. Implementacao da estratégia

Para que uma estratégia funcione é importante que se verifiquem as seguintes condigdes:

e Construgdo de uma organizagdo capaz de conduzir a estratégia com sucesso

e Desenvolver orcamentos que dirigem os recursos para as actividades criticas de sucesso

¢ Definir politicas e procedimentos operacionais

e Motivar pessoas para comportamentos compativeis

e Recompensar pelos resultados atingidos

e Criar uma cultura organizacional adequada

e Criar sistemas de informagdo e comunicacao para assegurar a orientagdo eficaz no dia-a-dia
e Institucionalizar as melhores praticas e programa para melhoria continua

e Liderar a conducdo da estratégia e melhorar a forma de execucdo da estratégia

A implementacao da estratégia é a fase mais complicada e a que consome mais tempo.

1.5. Avaliacdo da estratégia
Ao longo do tempo é necessario ver se a estratégia estd a ser bem conseguida, e para isso tém que se ter em

conta alguns aspectos:

e Monitorizagao interna e externa

e Progressos para os objectivos

e 0O que corre bem e menos bem?

e Que acgdes correctivas e ajustamentos?

e Alterar a orientagao de longo prazo?

e Alterar a definigdo do negdcio, a missao?

e Ajustar os objectivos

e Quais as mudangas que ocorrem nos mercados?

e Alterar orgamentos, politicas, estruturas e pessoas, processos de trabalho, cultura, praticas de

recompensa?

1.6.Niveis da Estratégia

corpokate —p Uma estratégia para a empresa e para o negdcio geral

—— Estratégias para cada area de negdcio

——» Estratégias para cada unidade funcional com negécio

- > Estratégias para unidade operacionais e

departamentos com areas funcionais

Corporate Strategy - estratégia que engloba as decisGes relativas ao ambito sectorial da actuacdo da

empresa, isto €, preocupa-se com a empresa e 0s hegdcios como um todo. A estratégia corporativa debruga-se
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sobre as questdes relacionadas com a diversificacdo das actividades (movimentos a atingir ou fortalecer
posicoes em diferentes negdcios, maximizar sinergias, definir prioridades de investimento).
O plano de acgdo para dirigir uma empresa diversificada tem em conta:
e Tipo de diversificacdo (concéntrica, sinergias, conglomerada)
e Afectagdo dos investimentos (onde aplicar recursos)
e Desinvestimento
e Entrada em novos negdcios e construgdo de novas posicdes competitivas
e Fortalecimento de posigdes competitivas e rentabilidade nos novos negécios

e Limitacao da diversificagao (criar forte identidade corporativa)

Business Stratagy - estratégia dirigida para cada negdcio em particular, preocupando-se com as decisées
relativas ao desempenho competitivo em cada sector (como construir e fortalecer a posicdao competitiva a longo

prazo no mercado).

Plano de acgdo para gerir uma empresa com um unico negocio?
e Perspectiva competitiva basica (baixo custo/prego, diferenciagdo, nicho)
e Parcerias e aliangas
e Movimentos para responder a mudangas no meio envolvente
e Movimentos para assegurar vantagens competitivas (acelerar I&D, qualidade, design, tecnologia,...)
e Desenvolver mercados e grau de integragao vertical

e Estratégias funcionais chave para construir recursos, forcas e capacidades competitivas

Functional strategies: refere-se a estratégia especifica de uma area funcional, de um processo de negécio, de

um departamento com negdcio (produgdo, marketing, finangas...).

Operating strategies: iniciativas estratégicas para gerir unidades operacionais e tarefas operacionais diarias
com alguma relevancia. As mais limitadas que respeitam a unidades basicas (fabrica, regido, departamento

dentro da area funcional...)

2. ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE

2.1. Meio envolvente mediato ou global
A este nivel encontram-se todos os condicionalismos externos a actividade da empresa. Estas forcas sdo
interdependentes e estdo sujeitas a rapidas flutuagdes, dando origem a incertezas ou oportunidades. Quaisquer
mudancas que se verifiquem neste meio tém impacto sobre todos os actores num mercado particular, desde o
fornecedor ao consumidor final, sem que estes detenham qualquer controlo sobre as forgas da envolvente.
Aspectos a ter em conta:
=  Perspectiva econdmica - para saber se investimos mais ou menos
= Perspectiva tecnoldgica - tecnologias que podem conferir vantagens competitivas para a empresa, em
relacdo as nossas condicdes (equipamentos, processos e conhecimentos).
= Perspectiva politico-legal - elementos governamentais que condicionam a actividade/ industria; estdo
relacionados com o sdcio cultural;
= Perspectiva socio-cultural e demografica (sociedades multiculturais e envelhecimento da sociedade);
caracteristicas da sociedade num determinado espago e num determinado tempo

»  Perspectiva ecoldgica.
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Deste modo é muito importante que a empresa escolha as variaveis mais pertinentes e, a partir delas analise

as tendéncias e preveja as possiveis consequéncias.

2.2.Meio Envolvente imediato ou da industria

2.2.1. Modelo das cinco forcas de Michael Porter

Um dos aspectos essenciais na formulagdo da estratégia consiste na relagdo entre a empresa e a sua
envolvente. Embora a definicdo da envolvente seja bastante vasta, incorporando uma série de forcas, desde as
econdmicas, politicas, sociais, ecoldgicas, tecnoldgicas e legais, o mais importante é definir as caracteristicas
mais relevantes do sector, uma vez que é na envolvente imediata que se definem as regras da concorréncia e €
al que surgem as potenciais estratégias a adoptar e, posteriormente, a implementar.

Assim, para se analisar a rentabilidade de uma empresa tem que se ter em conta as 5 forcas competitivas
apresentadas por Michael Porter:

Poder negocial Concorréncia da Poder negocial

dos fornecedores Inddstria dos clientes

Concorréncia dos

produtos

substitutos

A existéncia de novas entradas € uma ameaca para o sector ja que intensificaria a competitividade e reduziria
a sua atractividade (potenciais niveis de rentabilidade). Os sectores muito atractivos, ou seja, que apresentam
altos niveis de rentabilidade sdo mais susceptiveis a entrada de novas empresas. A disponibilidade de recursos
avultados e um grande envolvimento no sector por parte dos competidores ja estabelecidos, assim como um
historial de reacgao vigorosa tendem a chamar novos concorrentes.

No entanto, quanto maiores forem as barreiras a entrada e a expectativa de retaliacdo por parte dos
concorrentes ja estabelecidos, mais dificil se torna a entrada no sector.

Principais barreiras a entrada:

» Economias de escala - elevados volumes de operagdes ou o aproveitamento de sinergias funcionais
resultam em menores custos unitérios para as empresas instaladas, desincentivando novos concorrentes a
entrar no negocio;

» Diferenciagdo do produto - caracteristicas Unicas do produto, qualidade distintiva ou uma marca forte
permitem aos concorrentes estabelecidos beneficiar da lealdade dos consumidores, face a entrada de novas
empresas;

» Requisitos de capital — a necessidade de efectuar elevados investimentos iniciais de retorno incerto para
entrar num negdcio desencorajam novos concorrentes potenciais;

» Custos de mudanca - quando os clientes tém de incorrer em custos adicionais para mudar de um
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fornecedor para outro, novos concorrentes tém maior dificuldade em conquistar quota de mercado;
» Acesso a canais de distribuicdo - a cobertura extensiva dos canais de distribuicdo por parte dos
competidores instalados cria dificuldades de penetracao aos produtos dos novos concorrentes;
» Diferencas de custos extra-escala — os competidores estabelecidos podem ainda beneficiar de vantagens
de custo ndo relacionadas com as economias de escala, como o dominio exclusivo de tecnologias avancada
ouU 0 acesso a matérias-primas escassas, resultantes da antiguidade do negdcio;
» Politica governamental - medidas de restrigdo a livre iniciativa privada dificultam ou impedem a entrada de

novos concorrentes nos sectores designados.

CONCORRENCIA DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

Um produto substituto é aquele que cobre as mesmas necessidades que o nosso, ou seja, € aquele que
apresenta as mesmas fungdes do ponto de vista do cliente. A existéncia destes produtos limita o beneficio
potencial do sector.

Quanto melhor for a qualidade e mais baixo for o preco dos produtos substitutos, pior serd a rentabilidade
do sector. Para além, da relacdo preco/qualidade, a ameaca dos produtos substitutos € maior quando o grau de
satisfagdo que estes produtos provocam os clientes é mais elevado e a duragdo é maior.

Outra forma dos produtos substitutos afectarem a atractividade do sector é através da imposicdo de um
limite maximo ao prego de venda cobrado ou um limite minimo a remuneragao oferecida.

As empresas de baixa exigéncia técnica sdo as mais prejudicadas com a entrada dos produtos substitutos dada
a sua menor capacidade quer financeira, quer tecnolégica de se adaptar as mudangas decorrentes destes

produtos.

PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES
A medida que o poder de negociagdo dos fornecedores aumenta, a atractividade do sector diminui. Eles tém a
capacidade de influenciar a rentabilidade do sector através de alteragGes nos precos, na qualidade e nos prazos
de entrega dos produtos.
Desta forma, o poder negocial dos fornecedores tende a ser maior quando:
o A industria fornecedora é dominada por poucas empresas € o0 seu grau de concentracdo é superior ao
da industria cliente;
o A industria fornecedora ndo enfrenta a pressdo de produtos substitutos;
o A industria cliente ndo é muito importante para o negdcio dos fornecedores;
o Os produtos fornecidos sao diferenciados ou existem custos de mudancga;
o Os produtos fornecidos sdo relevantes para o negdécio dos clientes;

o Os fornecedores estao em condicdes de integrar verticalmente a jusante.

A andlise do poder negocial dos fornecedores deve incidir sobre a totalidade dos recursos necessarios as
operagdes da indUstria, isto é, devem-se ter em conta tanto os fornecedores de matérias como os fornecedores

de inputs financeiros, tecnoldgicos e humanos.

PODER NEGOCIAL DOS COMPRADORES
A medida que aumenta o poder de negociacdo dos clientes, a atractividade do sector diminui. De facto, os
clientes tém a capacidade para minimizar a rentabilidade de um sector, obrigando a que as empresas baixem
0S seus precos e exigindo maiores niveis de qualidade e servigos. Esta situacdo leva, por vezes, a que muitas

empresas menos competitivas se deteriorem economicamente.
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O poder negocial dos compradores depende de dois factores:
v' Sensibilidade dos consumidores ao prego
Por sua vez a sensibilidade dos consumidores ao preco depende de 4 factores:
- Quanto maior a importancia de um item no total dos custos, mais sensiveis os consumidores sdao ao preco
que pagam.
- Quanto menos diferenciados forem os produtos do sector fornecedor, mais propensos serdo 0s
consumidores para escolherem o fornecedor com base no prego.
- Quanto maior a importéncia do sector fornecedor para a qualidade do produto, menos sensivel serd o
consumidor ao prego.
v" Poder negocial relativo
O poder negocial de cada parte na transaccdo depende da credibilidade e da eficacia que cada uma pde na
ameaca. A chave reside nos custos relativos que cada parte suporta em consequéncia da transaccdao nao se

realizar.

Os factores que influenciam o poder negocial dos compradores sao os seguintes:

= Tamanho e concentragao dos consumidores em relagdo aos fornecedores. Se os consumidores forem
poucos mas as suas compras forem grandes, o custo de perder um consumidor vai ser maior.

* Quanto mais informados os consumidores estiverem em relagdo aos fornecedores, aos seus pregos e
custos, melhores condigées tém para negociar. O conhecimento dos precos de pouco serve quando a
qualidade do produto final é desconhecida (cabeleireiro, design...).

* A capacidade de integracdo vertical. A alternativa a negociar é produzir o bem a adquirir por si proprio. A

integracdo ndo necessita de ocorrer se a ameaca for credivel.

CONCORRENCIA DA INDUSTRIA
Em alguns sectores as empresas competem de forma muito agressiva, por vezes a competicao faz com que os
precos descam até ao nivel dos custos. Noutros sectores a competicdo centra-se na propaganda, inovacao e

outras dimensdes que nao 0s pregos.

Seis factores que determinam a natureza e a intensidade da competicdo - Concorréncia no sector
1- Concentracao

As vendas sdo concentradas em fungdo do nimero e do tamanho da distribuicdo das empresas que competem
num mesmo mercado. A concentragdo pode ser medida através do racio de concentragdo que combina a quota
de mercado dos principais produtores.

Quando um mercado é dominado por um pequeno grupo de empresas (oligopdlio) a competicdo pelos precos é
contida. Em mercados dominados por duas empresas, os pregos tendem a ser similares e a competicdo da-se
ao nivel da propaganda, promocdo e do desenvolvimento do produto. Se o nimero de empresas fornecedoras
deste mercado aumentar, a coordenagao dos precos torna-se complicada e a probabilidade de uma das

empresas comegar a baixar os precos aumenta.

2- Diversidade dos concorrentes

A capacidade das empresas num sector evitarem a competicdo pelos pregos, depende das suas semelhangas

em termos de origens, objectivos, custos e estratégias.
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3- Diferenciacdo do produto

Quanto mais semelhantes forem as ofertas dos concorrentes, mais os consumidores estardo dispostos a
substituicdo de um produto por outro, assim as empresas vao tender a baixar os precos de venda.
Quando os produtos sdo indistinguiveis o preco é a base de competicdo._Nos sectores onde os produtos sao
muito diferenciados, a competicdo pelo prego tende a ser fraca, a menos que hajam muitas empresas a

competir.

3- Excesso de capacidade e barreiras a saida

O excesso de capacidade faz com que as empresas oferegam precos reduzidos com o objectivo de atrair novos
negocios para o sector com vista a estender os custos fixos através do volume de vendas. Pode ocorrer excesso
de investimento para a procura existente o que pode ser um problema estrutural se a procura diminuir. Nesta
situacdo a solugao ocorre quando o excesso de capacidade deixa o sector.

Barreiras a saida sdo custos associados a capacidade de deixar um sector. Existem principalmente quando os

recursos sao duraveis e especializados, e os empregados estdo protegidos por leis do trabalho.

Mais importante do que apenas deter a informagdo sobre os nossos concorrentes, € preciso saber utiliza-la,
prevendo possiveis alteracbes estratégicas e reaccbes da estratégica da nossa empresa. é necessario:
identificar a estratégia actual da concorréncia, identificar os objectivos da concorréncia, saber qual a percepgao
e crencas em relagdo ao sector de actividade por parte da concorréncia, e identificar os recursos e capacidades

da concorréncia.

Limitacbes do modelo das 5 forgas:

v" Produtos substitutos (e estes sao importantes)

v' Produtos complementares (porque sao consumidos juntamente com o nosso e se este nao existe ou
tem um prego muito elevado ira influenciar o nosso negdécio).
Papel do Estado (Incentivos do governo e os empréstimos da banca, ndo sdo considerados no modelo)
Modelo estatico

Determinismo

D N N NN

Ambiguidade (nao calrifica quais as fronteiras da analise)

Da analise da envolvente para a analise da industria

A analise a empresa deve comecar com a analise do que determina o nivel de lucro gerado pela empresa.

Para gerar lucro a empresa necessita de criar valor aos consumidores, através da producdo de bens ou da
prestacdo de servicos. A criacao de valor requer que o prego que o consumidor esta disposto a pagar exceda os
custos em que empresa incorreu para colocar o produto ou servigo ao cliente. Porem a criagdo de valor ndo se
traduz directamente em lucro. A diferenca entre o que o consumidor paga e os custos que a empresa teve, é
distribuida entre os consumidores e os produtores através da forca da competicdo. Quanto maior for a
competicdo entre os produtores, menor sera o preco pago pelos consumidores, tendo como ponto de

comparacdo o preco que os consumidores estariam dispostos a pagar.

O gue determina a nivel de rentabilidade num sector?
o O valor do produto para o cliente
o A intensidade concorrencial

o O poder de negociagao dos produtos face aos seus fornecedores
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Analise a atractividade da industria

Temos ainda de ter em conta que a capacidade do sector (industria) gerar lucros depende em parte da
estrutura do sector.

Monopdlio quando ha uma Unica empresa, protegida por elevadas barreiras a entrada. Esta empresa consegue-
se apropriar de grande parte do valor criado.

Concorréncia perfeita quando ha varias empresas a fornecer o mesmo produto, sem barreiras a entrada. O
lucro nesta situagdo desce ate ao nivel onde apenas cobre os custos de capital.

Ainda o oligopdlio quando o mercado é dominado por um pequeno numero de grandes companhias.

2.2.2. Factores chave de sucesso

Clientes: Concorréncia: quem s3o?

Quem sdo?

O que querem?

Factores criticos da compra: Factores criticos da concorréncia: Factores criticos de sucesso
Preco Prego Preco competitivo
Acesso ao produto + AcgGes promocionais = Fortes canais distribuig&o
Sabor Canais de distribuicdo Campanhas fortes mkt
Relacdo afectividade Cobertura geografica

Temos de identificar os factores que na envolvente da empresa determinam a sua sobrevivéncia e prosperidade
- factores chave de sucesso. Esta identificagdo é feita com base no senso comum.
Para sobreviver e prosperar num sector uma empresa deve responder a duas perguntas:

e 0O gue querem os consumidores?
Para responder a esta questdo é necessario olhar de perto para os consumidores, e entender os consumidores
como a principal razdo para a empresa existir. E crucial que a empresa identifique quem sdo os seus clientes,
determinar as suas necessidades, e estabelecer a base em que os clientes escolhem um produto por outro.

¢ Do que necessita a empresa para sobreviver no jogo da concorréncia?
Para esta questdo a empresa deve examinar a base da competicdo no sector. Que intensidade tem a
competicdo e quais sdo as dimensdes chave. Se a competicdo num sector € muito intensa, entdo os produtos
devem ser muito diferenciados, e a escolha dos consumidores deve ter por base o design e qualidade, ao invés

do preco, os custos reduzidos continuam a ser essenciais para a sobrevivéncia das empresas

N3o existe um desenho técnico para uma estratégia de sucesso, nem existe uma estratégia genérica que
garanta um lucro superior. Cada mercado é diferente nas motivagdes dos consumidores e na forma como a
competicao funciona. Compreender estes aspectos é fundamental para uma estratégia efectiva do negdcio.
Temos sempre de ter em mente que cada empresa apresenta uma combinagdo Unica de recursos e

capacidades, pelo que cada empresa possui factores chave de sucesso Unicos.

Os factores chave de sucesso devem satisfazer trés critérios genéricos:

- Aplicabilidade a todos os concorrentes (existem certos pontos em que todos os concorrentes se
procuram destacar)

- Relevancia (rede de distribuigdo, politica de comunicacdo, a gama de produtos e custos operacionais)

- Possibilidade de controlo pelas empresa
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2.3. ANALISE INTRA-INDUSTRIA

Em sectores altamente concentrados, as caracteristicas da envolvente externa de uma empresa, sdo
determinadas pelo comportamento dos concorrentes. Pelo que se torna necessario adquirir informacdo sobre os
concorrentes e se possivel prever o seu comportamento. Ha trés propdsitos:

e Prever estratégias e decisGes futuras dos concorrentes
e Prever as reacgoes dos concorrentes as iniciativas estratégicas da empresa
e Determinar o que influencia o comportamento dos concorrentes, para se possivel torna-lo favoravel.

A concorréncia pode ser descrita como o esforco para conquistar aquilo que, ao mesmo tempo, outro também
se esforga por conquistar, logo, cada concorrente procura diferenciar-se mais para obter maiores ganhos neste
processo.

A competitividade é, por isso, funcdo da adequacdo estratégica das empresas individuais ao padrdao de

concorréncia vigente no mercado especifico.

Na formulacdo da estratégia de negdcio, os gestores devem considerar as estratégias das empresas

concorrentes. Enquanto em mercados altamente fragmentados, o movimento de um simples concorrente pode

ser pouco importante, em mercados concentrados a andlise da concorréncia torna-se uma parte vital do

planeamento estratégico, ou seja, as caracteristicas chave do ambiente externo de uma empresa sdo

determinadas pelo comportamento de uns quantos concorrentes (confronto ao Modelo de Porter)

A analise da concorréncia tem assim duas preocupagées principais:

1) Obter informagdo importante sobre os concorrentes;

2) Usar essa informacao para prever o comportamento da concorréncia;

COMO? A inteligéncia Competitiva da-nos essa resposta....
O objectivo ndo é criar o desenho perfeito, € antes criar um desenho representativo da realidade. Inteligéncia é
utilizar informacdo eficientemente, i.e, fazer decisées num desenho menos do que perfeito. Tem tudo a ver com

conhecer claramente o concorrente, perceber a sua estratégia e actuar cedo nesse conhecimento.

Portanto, Competitor Intelligence envolve a recolha e analise sistematicas de informagdo publica sobre as
empresas rivais, de modo a suportar a tomada de decisdo. O objectivo da andlise e monitorizacdo da

concorréncia, através da analise da sua inteligéncia é perceber:

Com que concorrentes competimos?

As estratégias e acgGes planeadas da concorréncia;

ANERNEEN

Como é que a concorréncia reage as nossas acgoes?
v" Como influenciar o comportamento da concorréncia de modo a torna-lo favoravel ao nosso negdcio?
Ao conhecermos 0s nossos concorrentes somos capazes de prever os seus proximos passos, explorar as suas

fraquezas e minimizar as suas forgas.
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Segmentacao - dividir o mercado global num nimero reduzido de subconjuntos aos quais se chamam
segmentos, devendo cada um deles ser suficientemente homogéneo no que toca aos seus comportamentos,
necessidades, motivacles, etc. Os varios segmentos devem ser distintos para justificar as diferentes politicas
adoptadas para cada um deles. Os critérios de segmentacdo vao desde os geograficos, econdmicos,
demograficos e sociais, até aos critérios de personalidade e estilos de vida e de comportamento face ao produto
(papel no processo de decisdo, quantidades consumidas, estatuto do consumidor e sua fidelidade,

rentabilidade, habitos de utilizagao, etc.).

E muito importante para a empresa conhecer os seus publicos para melhor se adaptar e para agir sobre eles
de forma mais eficiente e eficaz. Qualquer que seja o publico nunca é homogéneo, pelo que se exige do
marketing que desenvolva metodologias que permitam uma actuagdo eficaz junto dos publicos-alvo da
organizacdo. Desta forma, a segmentagdo torna-se muito importante quando a concorréncia varia nos varios

mercados especificos do sector, em que uns sdo mais atractivos que outros.

Segmentacdao de mercado (na 6ptica do marketing) - identificacdo de diferentes necessidades do comprador
e no seu comportamento de compra, o que vai permitir as empresas dirigirem-se para segmentos que se
equiparem as suas capacidades, com programas de marketing distintos. Foco estd nas actividades de

marketing da cadeia de valores

Segmentacdo da indastria (numa Optica das estratégias) - combina o comportamento de compra do
comprador com os custos, ndo s6 os custos de producdo, mas também os custos inerentes a resposta a
diversos tipos de clientes. Deste modo, a cadeia de valores é totalmente abrangida por esta forma de
segmentacdo. E através deste tipo de segmentacdo que se vai constituir a base da sustentabilidade da

vantagem competitiva.

De facto, a segmentacdo em nada estd (e ndo deve estar) relacionada com as posicdes tomadas pela
concorréncia, uma vez que os segmentos surgem de diferencas estruturais dentro de uma mesma indUstria e
gue os concorrentes podem ainda ndo ter percebido. Na verdade, a segmentagao ganha ainda mais relevancia
na identificagdo dos segmentos que ainda ndo estdo a ser explorados pela concorréncia, no sentido de
aproveitar segmentos potenciais/ndo observados e, assim, aproveitar eventuais oportunidades e criar uma
A segmentacgao torna-se particularmente importante se a natureza e a intensidade da competicao variar entre

diferentes sub mercados pertencentes a um sector.

% A segmentacdo é util para as empresas que desejam entrar num sector identificarem a parte do sector
mais atractiva. E para as empresas estabelecidas num sector ajuda-as a decidir como alocar os recursos
entre diferentes segmentos.

< A segmentacdo também pode ser util para identificar oportunidades inexploradas num sector.

2.3.2.1. Fases da segmentacao estratégia

1 - Identificar variaveis chave de segmentacédo

As decisbes de segmentacdo sdo essencialmente escolhas sobre as caracteristicas dos produtos e dos

consumidores.

As variaveis de segmentagcdo mais apropriadas sdo aquelas que dividem o mercado de forma mais distinta, em

termos de distincdo entre consumidores e produtores e devem ser reduzidas a duas ou trés. Para tal devemos:
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e Identificar as varidveis de segmentacdo estrategicamente mais significantes.

e Combinar as variaveis de segmentacdo que estdo correlacionadas.

2 - Construir a matriz de segmentacao
Depois de seleccionadas as varidveis de segmentagdo, e descritas as categorias, deve-se identificar cada

segmento usando uma matriz de segmentagdo com duas ou trés dimensdes.

3 - Analise da atractividade do sector

A capacidade de gerar lucros de um segmento é determinada pelos mesmos factores estruturais que a
capacidade de gerar lucros de um sector. Assim as 5 forcas de Porter podem ser também utilizadas na analise
de um segmento. Ha no entanto algumas pequenas diferengas:

e Quando analisamos a pressao dos bens substitutos, devemo-nos preocupar apenas com os produtos
substitutos de outros segmentos e ndo com os de outros sectores.

e Quando analisamos a entrada num segmento, a maior fonte de barreiras sdo os produtores estabelecidos
noutros segmentos do mesmo sector. As ameacas de entrada num segmento dependem da existéncia de
restricGes a entrada noutros segmentos. A esta forma de barreiras chamam-se barreiras de mobilidade, e
sao factores chave que determinam a capacidade de um segmento oferecer um retorno de capital superior, que

outro segmento.

4 - Identificar os factores chave de sucesso do segmento
Se usarmos a analise dos critérios de compra dos consumidores, e da base de competicdo das empresas num

sector, adaptando a analise a um segmento podemos identificar os seus factores chave de sucesso.

5 - Seleccionar o alcance do segmento

Por fim temos de decidir se vamos entrar num segmento especializado ou diversificado. As vantagens de um
segmento amplo ou estrito dependem de dois factores: da semelhanca dos factores chave de sucesso e da
presenga de custos partilhados.

Num sector onde os factores chave de sucesso sdao semelhantes para os varios segmentos, uma empresa pode
adoptar uma estratégia semelhante fazendo uma aproximacado aos diferentes segmentes. Se a empresa tiver de
adoptar estratégias diferentes para os varios segmentos, entdo a credibilidade da empresa num segmento,
pode ser afectada adversamente pela sua estratégia noutro segmento.

Os custos partilhados significam que num segmento amplo os fornecedores conseguem custos inferiores aos
dos seus concorrentes em segmentos estreitos.

Os beneficios de segmentos estreitos e amplos variam de sector para sector.

Grupos estratégicos - conjuntos de empresas de um dado sector que adoptam estratégias idénticas ou
semelhantes em fungdo de determinadas varidveis (dimensdes estratégicas), sendo estas:

e Produtos - mercado: gama de produtos, nivel de qualidade e precgo, canais de distribuicdo, localizacdo
geogriafica, ...

e Grau de integragao vertical

e Internacionalizacdo: grau de cobertura geografica internacional, tipo de relagdo com os governos, tipo de
estratégia internacional, ...

e Diversificagdo: grau de diversificagdo, natureza das actividades diversificadas, ...

e Tecnologia utilizada
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A escolha das varidveis tem em conta as que melhor diferenciam as varias empresas em competigao.

E frequente coexistirem diversos grupos estratégicos num mesmo sector, relevando diferencas de orientacdo
estratégica entre os varios conjuntos de concorrentes.

A andlise dos grupos estratégicos é Util para identificar nichos estratégicos num sector e os diferentes

posicionamentos das empresas e tém menor utilidade para analisar as diferencas de rentabilidade.

Barreiras de mobilidade

A diversidade de opgbes estratégicas dos concorrentes face a accdo do meio envolvente conduz geralmente a
diferengas no nivel de rentabilidade e estrutura dos varios grupos estratégicos. Assim, as empresas de grupos
menos atractivos procuram movimentar-se para posicées mais rentadveis noutros grupos. Contudo, a existéncia
de barreiras a mobilidade entre grupos estratégicos tende a dificultar essa evolucdo. Estas barreiras incluem
tanto as barreiras a entrada num novo grupo, como as barreiras a saida do grupo actual.
As principais barreiras a mobilidade sdo as seguintes:

- Elevados investimentos iniciais

- Dominio de novas tecnologias

- Notoriedade da marca

- Acesso a novos canais de distribuicao

- Acesso a novas fontes de matérias-primas

Na verdade as barreiras de mobilidade entre grupos estratégicos permitem que alguns grupos de empresas

sejam constantemente mais rentaveis que outras, sendo que isto ndo tem sustentagdo empirica. Contudo, as
inconsisténcias das descobertas empiricas podem reflectir o facto dos membros dos grupos estratégicos, apesar

de seguirem estratégias semelhantes, ndo estdo, necessariamente, em competicdo

Desta forma, as barreiras a mobilidade conduzem a criacdo de grupos estratégicos relativamente vedados

com uma entidade propria que competem entre si na satisfacdo das diferentes necessidades dos clientes.

2.3. ANALISE COMPETITIVA

O que é a teorica dos jogos?

= Conjunto de ferramantas criadas para auxiliar a compreensdo dos fendmenos observados quando os
decisores (jogadores) interagem entre si;

= Pressuposto: os jogadores agem racionalmente na procura dos seus objectivos;

= Esta teoria tem em conta as capacidades, os conhecimentos e as expectativas desses jogadores em
criar representagdes abstratas de uma extensa gama de situacgdes reais.

» E uma ferramneta analitica para o estudo de situacdes onde haja interaccdo e conflitos de interesses

entre diversos jogadores.

Contribuicées na Gestao Estratégica

1. Permite efectuar um plano dedecisGes estratégicas
o Identidade dos jogadores;
o Especificagdo das opgbes de cada jogador;
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o Especificacdo dos payoffs de todas as combinacdes de opgdes;

o A sequéncia de decisGes usando arvores de decisdo.

2. Pode prever o resultado de situagGes competitivas e permitir a seleccdo das opgdes estratégicas

optimas,através da visdo que oferece em situagdes de concorréncia e negociagdo

Contributo da Teoria dos Jogos
O contributo da Teoria dos Jogos para a definigdo das estratégias adoptadas pelas empresas sera:
1. Cooperacao

v" Nao existe uma dicotomia simple sentre competicdo e cooperagdo,um jogador pode desempenhar
multiplos papéis;

v" Os clientes e fornecedores, embora sejam, essencialmente, parceiros na criagdo de valor, sao
simultaneamente negociadores para a partilha desse mesmo valor, procurando maximizar os seus
resultados

v" Em muitas relagdes comerciais, a competicdo tem um resultado pior quando comparado com

cooperagao

Exemplo a relacdo entre a Coca-Cola e a Pepsi que é essencialmente competitiva, enquanto a Intel e a

Microsoft tém sobretudo uma relacdo de complementaridade.
2. Dissuasao

v' Para as empresas de uma dada industria, quando existe o risco de entrada de uma nova empresa,
emerge a possibilidade de escolha entre uma estratégia de dissuasdo ou de acomodacdo a essa mesma
entrada.

v" Formas possiveis de dissuasdo a entrada de novas empresas: excesso de capacidade, publicidade
intensiva, linha completa de produtos, limite de preco dindmico, limite de preco estatico, manter sigilo...

v O principio subjacente a dissuasdao é a imposicdo de custos aos outros jogadores para acgdes que

consideramos ser indesejaveis. O segredo para a eficacia da dissuasao é ser credivel.

3. Compromisso
Para que a dissuasdo seja efectiva tem que ser credivel, o que significa que tem de ser apoiada por algum tipo
de compromisso. Compromisso esse que &, aparentemente, irracional, envolvendo a eliminacdo de opgdes
estratégicas.

Hard Commitment vs Soft Commitment

/ N

A empresa de tudo faz para A empresa aceita
atingir os seus objectivos passivamente as respostas
da concorréncia

v' O principal papel da sinalizacao é dissuadir os concorrentes. No entanto, como se constata na dissuasdo, a
informacao sozinha ndo é suficiente: os sinais tém de ser crediveis.
v" A sinalizacao pode, ainda, ser usada para manter um ambiente de cooperacdo na industria e diminuir a

concorréncia entre as empresas.

4. Sinalizagao/Aviso
Porter (1980) considera sinalizagdo de mercado qualquer accdo de um concorrente que forneca uma indicagao

directa ou indirecta das suas intengdes, motivos, metas ou situagdo interna. A sinalizacdo é uma forma de
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exteriorizar os propdsitos estratégicos da empresa, podendo ser efectuada por meio de acgdes, como por

exemplo a baixa de precos ou por investimentos em comunicagao.

5. Mudando a Estrutura da Indastria

Existem varias formas de um jogador poder mudar a estrutura do jogo. A empresa pode procurar mudar a
estrutura da industria competindo para o aumento do lucro potencial da industria ou para adequar uma maior
parcela do lucro disponivel. Deste modo, estabelecer aliancas e acordos com concorrentes pode aumentar o

valor do jogo através do aumento do tamanho do mercado e juntando forcas contra possiveis entradas de
concorrentes.

A Teoria dos Jogos é Util?

Aspectos positivos Aspectos negativos

= A esséncia do pensamento estratégico = O preco do rigor matematico tem aplicagdo limitada as

consiste em antecipar as “jogadas” do nosso concorrente.
Estudar a provavel reaccdo do nosso concorrente melhora
a nossa habilidade de escolher a estratégia que vai ser
bem sucedida;

= A sua maior virtude é o rigor. Na microeconomia
a revolugdo da teoria dos jogos tem estabelecido a
analise dos mercados e do comportamento das empresas

com base num fundamento tedrico mais seguro.

situacdes do mundo real, por se obter resultados de
natureza estatica e cujas variaveis utilizadas poderdo ndo

corresponder a realidade;

Fornece uma clara previsdo em situagGes altamente
padronizadas envolvendo poucas varidveis externas e

pressupostos altamente restritivos;

Quando aplicado a situagbes mais complexas (e mais

realistas), normalmente resulta na ndo existéncia de

equilibrio ou a existéncia de multiplos equilibrios, sendo
que os resultados sdo altamente sensiveis a pequenas
mudangas nos pressupostos.

Criticas a aplicacao da Teoria dos Jogos
< o0 mundo empresarial € muito complexo para os modelos aplicados na Teoria dos Jogos, que sdo
homogéneos, sequenciais, simplificados e lentos, possam produzir resultados validos. Até mesmo as

abordagens mais completas seriam ineficientes.

Uma estratégia competitiva tem como finalidade criar uma posicdo competitiva vantajosa para a empresa, para
0 segmento ou para um mercado concreto. Assim, € importante para a empresa ter uma boa estratégia que lhe
permita alcangar posicbes competitivas superiores em relacdo aos seus concorrentes, e desenvolver

capacidades distintas com o objectivo de conseguir vantagens competitivas sustentaveis.

A accao da empresa passa por desenvolver acgoes ofensivas e defensivas para criar uma posigao segura no
sector onde actua, para enfrentar com éxito as cinco forgas (Porter) e obter, assim, um rendimento superior.
As estratégias competitivas sdo as possiveis linhas de actuacdo que a empresa tem para competir num

mercado determinado com produtos concretos.

Vantagem competitiva - dominio e controlo, por parte de uma empresa, de uma caracteristica, habilidade,

recursos ou conhecimento que incrementa a sua eficiéncia e lhe permite distanciar-se da concorréncia.
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Manter uma vantagem competitiva depende da existéncia de mecanismos de isolamento, ou seja, de
barreiras que dificultam a imitacdo pelos concorrentes das estratégias de sucesso. Quanto maior for a
dificuldade que os concorrentes enfrentam para aceder a recursos e capacidades necessarios para imitar ou

substituir a vantagem competitiva do incumbente, maior sera a sustentabilidade.

Para que uma empresa imite com sucesso a estratégia de outra empresa, ha 4 condigdes:

1. Identificacdo: a empresa deve ser capaz de identificar que o concorrente possui uma vantagem
competitiva.

2. Incentivo: a empresa deve acreditar que se investir na imitagdo também vai conseguir um bom retorno
do investimento.

3. Diagnostico: a empresa deve ser capaz de diagnosticar as caracteristicas da estratégia do concorrente
que estdo na base da vantagem competitiva.

4. Aquisicao de recursos: a empresa deve ser capaz de adquirir através de transferéncia ou imitacdo, os

recursos e capacidades necessarias para imitar a estratégia da outra empresa.

A manutengdo de uma vantagem competitiva exige grande esforgo por parte da empresa, por isso é necessario

tomar uma série de precaucdes.

Criar vantagem competitiva

Quanto mais turbulento a envolvente sectorial, maior o nimero de fontes de mudancga.

Quanto maiores forem as diferencas de recursos e capacidades entre as empresas maior a dispersdao de
rentabilidade no sector.

Em mercados turbulentos a capacidade de resposta as mudancas (necessidades dos clientes, precos,
tecnologias, ...) e, sobretudo, a capacidade de antecipar essas mudangas constituem uma importante vantagem

competitiva. E fundamental para a empresa a informacdo (recursos) e flexibilidade (capacidade).

Vantagem competitiva resultante da capacidade de resposta a mudanga

A vantagem competitiva que deriva de uma mudancga externa, depende da capacidade da empresa responder a
mudanca externa. A velocidade de resposta € critica para explorar oportunidades de negédcio. A capacidade de
resposta também depende da capacidade de antecipar as mudancas que estdo na base da vantagem
competitiva ao longo do tempo. Para responder a mudanca ha um recurso chave a informacgdo, e uma

capacidade chave a flexibilidade.

Tipos de vantagem competitiva

Uma empresa consegue um lucro superior ao da empresa concorrente através de uma de duas formas: se
conseguir fornecer o mesmo produto a um custo menor, ou se conseguir fornecer um produto ou servigo
diferenciado de tal forma que o consumidor esteja disposto a pagar um prego premium que excede os custos

adicionais que a empresa suportou para diferenciar o produto.

28



+ Fontes de vantagem competitiva

Vantagem Competitiva

Baixos Custos Diferenciagéao
Lideranga nos 5
Mercado Alargado Diferenciagao
Custos
Alvo
Restrito Focalizagao

A empresa pode obter o seu posicionamento e fazer face as cinco forgas competitivas de cada industria, de
forma a revelar-se superior aos concorrentes e manter uma posigdo de sucesso, através de trés estratégias

genéricas: baixo custo, diferenciacdo e focalizagdo

Lideranca nos custos

A adopgdo de uma estratégica com base na lideranga nos custos pressupde que a empresa tenha custos
inferiores aos seus concorrentes no que toca aos produtos/servicos muito semelhantes, permitindo, assim,
obter margens superiores as do lider em termos de custos quando os precos de venda sdo os mesmos.
A lideranga nos custos é o resultado planeado de politicas direccionadas a redugdo dos gastos. A empresa tenta
descobrir e explorar todas as fontes de vantagem a nivel de custos, e vende um produto padronizado quase

sem servigos adicionais.

A empresa terd vantagem competitiva sobre as restantes presentes no mercado se conseguir

produzir um mesmo bem a um custo unitario significativamente inferior ao da respectiva concorréncia.

Uma empresa que se especializa na lideranga nos custos coloca, normalmente, barreiras a entrada para se
proteger de possiveis produtos substitutos. Apesar de essa medida diminuir o poder negocial dos fornecedores,
a lideranca nos custos / competicdo pelos precos é um grande risco para a empresa, pois € relativamente facil
competirem connosco pelo preco, em especial se conseguem tecnologia mais avangada que permita reduzir os

custos de produgao.

Dominacgdo pelos custos

v Desagregar a empresa em actividades separadas
Importancia relativa de cada actividade no total dos custos
Os cost-drives de cada actividade e a eficiéncia relativa
Benchmarking dos custos das actividades com concorrentes
Influéncia dos custos duma actividade nos custos de outra
Identificar oportunidades para reduzir custos

Eventual outsoursing

N N N SRR

Melhorias continuas e restruturagdes (radicais)
Diferenciacao

A estratégia de diferenciagdo tem como objectivo tornar um produto exclusivo, conferindo-lhe uma

caracteristica de valor que o cliente percebe como Unica. A vantagem competitiva na diferenciacdo baseia-se no
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facto de um cliente estar disposto a pagar mais por um produto em fungdo de outro de preco inferior, desde
que sejam comparaveis.

As empresas conseguem diferenciacdo quando o elevado prego excede os custos extra que advém de tornar o
produto Unico.

Ex. IKEA, Honda

Uma empresa consegue diferenciagao tanto pelo lado da procura como pelo lado da oferta.

Andlise da diferenciacdo do lado da procura

Uma diferenciagdo de sucesso envolve a procura dos clientes pela diferenciagdo com a capacidade da firma
fornecer diferenciagdo. Analisando o lado da procura permite-nos determinar as caracteristicas do produto que
tem potencial de criar valor para os consumidores. A chave do sucesso da diferenciagdao: compreender o
consumidor!

Para perceber os consumidores e as suas necessidades tem de se analisar multiplos atributos do produto e o
seu posicionamento. Ha trés técnicas para analisar estes atributos: a escala multidimensional, analise conjunta,
e analise hedonic dos pregos.

0,

% Escala multidimensional permite a representacao grafica da percepcdo dos clientes em relacdo as

semelhancas e desigualdades dos atributos dos produtos concorrentes.

o,

% Anadlise conjunta consiste na andlise dos pontos fortes elegidos pelos consumidores para diversos

atributos de produto. Requer a identificacdo dos atributos fundamentais dos produtos; e a classificagdo de
produtos hipotéticos que contem atributos alternativos nas embalagens.

o,

< Analise heddnica do preco: analisa as diferencas de precos para produtos concorrentes, e distribui essa

diferenca de precos pelos diferentes atributos oferecidos por cada produto, e ainda calcula o preco de

mercado implicito de cada atributo.

Os drivers da diferenciacdo: lado da oferta

v Caracteristicas e performance do produto

Servicos complementares prestados pela empresa (ex: garantia, entrega)

Intensidade das actividades de marketing (ex: racio de despesas de publicidade)

Tecnologia incorporada no design e produgao

Qualidade dos inputs

Procedimentos que influenciem a condugdo de cada actividade (ex: rigor do controlo de qualidade)
Habilidades e experiéncia dos trabalhadores

Relacdes sinergéticas

Localizagdo (retalho, bancos)

AN NN Y N N N NN

Grau de integracao vertical (que influencia a capacidade da empresa de controlar os inputs e processos
intermédios
v

Riscos associados a diferenciacdo

» O diferencial de custo entre os concorrentes que apresentam custos baixos e a empresa que opta pela
diferenciacdo pode tornar-se demasiado elevado para que os consumidores permanecam fiéis a marca. Os
compradores por vezes renunciam a certas particularidades, a certos servicos ou a imagem da empresa
diferenciada, em contrapartida de pregos mas baixos.

« O factor de diferenciagdo perde a sua importancia quando os compradores se tornam mais sofisticados.
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« A imitacdo restringe a percepcdao de uma diferenciacdo. Este fendmeno ocorre frequentemente quando o

sector se encontra na fase de maturidade.
A diferenciacdo sé pode, em geral, ser mantida mediante uma diferenca de precos. Se uma empresa que se
diferencia se comprometer em custos excessivos, por causa do progresso técnico ou por uma simples falta de

atencdo, uma empresa com custos mais reduzidas sera capaz de a destronar.

Os custos da diferenciacao

Os custos directos da diferenciacdo sdo a aquisicdo de inputs de elevada qualidade, formacdo dos
trabalhadores, elevada publicidade, e bons servigos pds-venda.

Os custos indirectos residem na limitagdo em explorar economias de escala se a diferenciagdo tiver um
segmento alvo pequeno, e na limitacdo de explorar as economias de experiéncia se a diferenciacdo exigir uma

upgrading constante

Focus ou Especializacdo: baseia-se na definicdo do ambito competitivo dentro de um sector. Consiste em
seleccionar um segmento (ou segmentos) e criar uma estratégia para se competir nele. As vantagens
competitivas conseguem-se através da criacdo de valor para grupos concretos de clientes, explorando nichos de
mercado melhor que os concorrentes ou descolhecidos.
A especializacdo pode ser feita com base na:
e Lideranga nos custos — as empresas perseguem menores custos num segmento objectivo

e Diferenciagdo — as empresas procuram diferenciar-se dentro de um segmento de mercado

Vantagem pelo o

Produtos __stmilares custo

custo inferior

Produ unicos
Vantagem pela

diferenciacao

Vantagem

Competitiva

A vantagem competitiva empresarial consiste em um, ou mais, factores que distinguem uma determinada
empresa das restantes. Torna-se fundamental para uma empresa que se queira manter no mercado obter
vantagens competitivas que a tornem Unica em relagdo a concorréncia.

A vantagem competitiva pode ser constituida por factores das mais diversas naturezas, entre as quais, o
dominio ou posse de uma determinada tecnologia detida pela empresa em questdo. Assim, podera

existir a vantagem de diferenciar o seu produto de todos os outros, ou obter niveis de produgdo mais elevados.
Todos estes factores que constituem vantagem competitiva, provém de duas fontes, o baixo custo e a

diferenciagao.

VANTAGEM PELO CUSTO

A curva de experiéncia diz-nos que se duplicarmos a producdo reduzimos os custos unitarios em 20 ou 30 %.
Se aumentamos a producdo, também aumentamos o output. Se os custos diminuem sistematicamente com o
aumento do output, entdo os custos da empresa em relagdo aos do concorrente depende do seu output

cumulativo em relagdo ao do seu concorrente. Se uma empresa consegue expandir o seu output a uma
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velocidade maior que o concorrente entdo consegue descer a curva de experiéncia mais rapidamente que o seu
rival, abrindo um grande diferencial entre os seus custos.

Os incrementos de output de uma empresa dependem da sua quota de mercado relativa.

A empresa deve fixar o preco dos seus produtos ndo com base nos custos actuais mas tendo em conta os
custos futuros, ou seja, nos custos antecipados.

Nesta estratégia ha vantagens em maximizar o volume de oferta se esta se der a um nivel mais amplo,

expandindo a oferta ao nivel internacional.

Fontes de vantagem pelos custos
A curva de experiéncia combina 4 fontes de redugdo de custos (cost drivers): economias de escala, economias

de aprendizagem, melhoramento do processo tecnoldgico e do processo de design, e melhoramento do design
do produto. A estes podemos adicionar mais trés factores que influenciam a posicdo de custos da empresa:
capacidade de utilizacdo, o custo dos inputs, e a eficiéncia residual.
A importancia destes factores varia de sector para sector, de empresa para empresa, e de actividade para
actividade.
Através da identificagdo destes factores podemos fazer o seguinte:

e Diagnosticar a posicao de custos da empresa, para percebermos porque é que os custos unitarios da

nossa empresa sao diferentes dos custos dos seus concorrentes.

e Fazer recomendacdes sobre como a empresa pode melhorar a sua eficiéncia nos custos.

Economias de escala existem quando ha um grande aumento no input empregue na producdo, que resulta
em custos unitarios menores.
As economias de escala surgem de trés fontes:
1. Relagdo técnica entre input e output: em certas actividades o aumento do output ndo requer um
aumento proporcional no input.
2. Indivisibilidades: alguns recursos mao sdao avaliados em pequenas quantidades. Por exemplo: os
sistemas de distribuicdo s6 sdo validos para uma quantidade minima.
3. Especializacdo: ao expandir o nimero de inputs, consegue-se obter uma maior especializacdo das
tarefas. Por exemplo a especializacdo do trabalho promove a aprendizagem e evita perdas de tempo

com a mudanga entre actividades.

Economias de escala e a concentracdo do sector

As economias de escala sdo o determinante mais importante do nivel de concentracdo de um sector (da
proporgao de output do sector considerando as maiores empresas).

As vantagens das economias de escala das grandes empresas raramente sdo na produgdo. Nos bens de
consumo, a tendéncia do mercado é ser dominado por poucas grandes empresas que aproveitam as economias

de escala no que respeita ao marketing.

Limites as economias de escala
O tamanho das empresas, dos edificios é frequentemente muito mais pequeno do que o necessario para a

aplicagcdo das economias de escala. A relutancia em explorar as economias de escala é explicada por trés
factores:
1. Diferenciacdo do produto: quando as preferéncias do consumidor sdo diferenciadas, as empresas devem
encontrar, o prego premium de fornecer um segmento com um produto diferenciado, que exceda o custo da
produgao em pouca quantidade.
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2. Flexibilidade: uma eficiente escala de produgdo envolve trabalho e equipamentos muito especializados,
que tendem a ser inflexiveis no que respeita a sua adaptacdo as flutuagdes da procura, as mudancas
tecnoldgicas, as preferéncias dos consumidores, e aos precos dos inputs.

3. Problemas de coordenagdo e motivacdo: grandes unidades tendem a ser mais complexas e mais dificeis

de gerir que as pequenas unidades.

Economias de aprendizagem
A principal fonte de redugdo de custos pela experiéncia é a aprendizagem pelos membros da empresa. A

repeticdo reduz os custos através do decréscimo de tempo necessario para tarefas particulares, através da
reducdo dos defeitos, e favorece coordenacdo entre trabalhos.

A aprendizagem ocorre ao nivel individual, através de melhorias na destreza e na resolugdo de problemas, e ao
nivel de grupo através do desenvolvimento e refinamento das rotinas organizacionais.

Processo tecnoldgico e processo de design
Para a maioria de bens e servigos existem processos tecnoldgicos alternativos. Um método de producdo é

tecnicamente superior a outro quando, para cada unidade de output usa menos input. Um novo processo
tecnoldgico pode reduzir radicalmente os custos.

Os muitos beneficios de novos processos normalmente requerem grandes mudancas no design dos trabalhos,
no incentivo dos trabalhadores, na estrutura organizacional, e no controlo da gestéo.

De facto, a maior produtividade ganha com um processo de inovagao, costuma ser resultado de melhoramentos

organizacionais do que tecnoldgicos.

Estratetégias Genéricas Competitivas

Partindo das fontes de vantagem competitiva anteriormente analisadas é possivel identificar cinco estratégias
competitivas genéricas. Construindo uma matriz que relacione o mercado com as duas vantagens competitivas,
€ possivel distinguir quatro estratégias distintas entre si e uma quinta que combina caracteristicas comuns

as outras.

Estratégia Genérica | Estratégia Genérica
de baixo custo de Diferenciacao

Best-Cost
Provider
strategy

Estratégia de
focalizacao pelo

baixo custo

Na figura, temos duas colunas, a da esquerda que representa a vantagem competitiva custo, enquanto a coluna
da direita é a vantagem diferenciacdo. Se analisarmos o mercado no seu todo ou o dividirmos em segmentos
(nichos) e aplicarmos esta divisdo a cada uma das vantagens competitivas obtemos a definicdo de cinco

estratégias:

4 ESTRATEGIA GENERICA DE BAIXO CUSTO - a empresa tenta alcancar a estrutura de custos mais baixa do
mercado, dando-lhe a possibilidade de ultrapassar a concorréncia pelo baixo preco e conseguindo destacar-se
face as concorrentes presentes no mercado; Apresentar um custo unitario mais baixo que a concorréncia que

permita vender grandes quantidades a baixo preco. A estratégia da Honda é sustentada por economias de
33



escala, gestdao da informagao e controlo dos custos administrativos, que lhe permitem minimizar os custos

unitarios.

Quais sdo os factores de sucesso de uma estratégia de Baixo Custo?

(e]

Os gestores terdo de analisar todas as actividades geradoras de custos e determinar todos os factores
que influenciam o valor de custo dessa mesma actividade. Esta analise deve ser utilizada para controlar e
manter o custo unitédrio de cada actividade baixo, perseguindo exaustivamente a eficiéncia;

O gestor deve ainda ser pro-activo na reestruturacdo da cadeia de valor, eliminando todos os passos e
etapas que ndo sdo considerados estritamente necessarios e fundamentais para a persecucao dos
objectivos da empresa;

Criar uma cultura organizacional dentro da empresa, responsavel e alerta para a problematica do custo
desnecessario e do desperdicio, limitando-os;

Operar com pouco pessoal corporativo e administrativo;

Usar o benchmarking, comparando a nossa empresa com as melhores do sector e tentando ultrapassa-las

Investir em recursos e capacidades que fazem baixar os custos.

Formas de alcancar o Baixo Custo

Procurar reduzir o custo de aquisicdo de matérias-primas necessarias ao processo produtivo, através da
negociagdo com fornecedores;

Alcancar todas as economias de escala disponiveis, aumentando a producdo de forma a reduzir o custo unit.
Aquisicdo e rapido dominio de tecnologias recentemente criadas, que permitam reduzir o custo de producdo.
Laborar o mais perto possivel da capacidade maxima, reduzindo desta forma, o custo fixo médio por unidade
produzida. Por exemplo, na indUstria automovel, isto podera ser alcancado através da partilha de pecas e
componentes entre modelos, ou a partir da redugao do nimero de modelos produzidos.

Aproveitar todo o potencial das curvas de experiencia e aprendizagem

Potenciar a eficiéncia da cadeia de abastecimento, utilizando sistemas online para colocar ordens de
encomenda e reduzir stocks, diminuindo assim os custos com inventario.

Adoptar métodos que poupem mao-de-obra e gastos laborais, mudando a area geografica de producdo para
zonas onde os salarios sejam inferiores, evitando ainda a mao-de-obra sindicalizada, instalando tecnologias
e maquinas que permitam dispensar funcionarios e aumentar a produtividade.

Estar alerta a possiveis oportunidades de outsourcing e integracao vertical, uma vez que as empresas que
prestam este tipo de servicos muitas vezes conseguem ser mais eficientes que a nossa prépria empresa,
devido a sua dimensdo e experiéncia;

Baixar os requisitos e especificacdes de cada produto, matéria-prima e/ou componentes;

Distribuir os produtos apenas por canais de distribuicdo de baixo custo, nomeadamente através de um site
na internet;

Escolher a forma de entrega das encomendas mais econdmica, ainda que isso implique tempos de espera
pelo produto superiores;

Fazer uso da experiéncia e das ideias criativas dos funcionarios para obter layouts mais produtivos e

eficientes, e linhas de montagem melhoradas.

Formas de ultrapassar a concorréncia

v' Baixar o preco em relagdo a concorréncia

v' Manter o precgo de venda actual
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Desvantagens e Riscos da estratégia de baixo custo

v Assegurar que a dimunigdo do preco € inferior a vantagem obtida

v' Garantir que o incremento nas vendas supere a redugdao da margem de lucro
v' Dificuldade em manter vantagem competitiva a longo prazo
v

Investir de forma continua em novas formas de vantagem competitiva

+ Estratégia de Focalizacdo pelo Baixo Custo - idéntica a anterior, porém o segmento de mercado que
quer captar para si esta perfeitamente identificado, ao invés de tentar conquistar o mercado na totalidade;
Procura oferecer um prego econdmico num restrito segmento de mercado. A agéncia de viagens portuguesa
Tagus serve apenas os segmentos dos jovens e estudantes, no sentido de garantir as tarifas mais econémicas
para o leque restrito de destinos solicitados pelos clientes. Ao garantir elevado volume de trafego aos albergues
de juventude e as empresas de transporte a Tagus conseguiu obter vantagens ao nivel das condicdes de

reserva em relagdo as agéncias concorrentes.

+ Best-Cost Provider Strategy — a empresa fornece a melhor relacdo qualidade-preco, oferecendo um
bem ou servigo com caracteristicas diferenciadoras a um prego competitivo relativamente ao praticado pelas

concorrentes que fabricam produtos com caracteristicas semelhantes; Ex. Nokia 5800 vs iPhone

+ Estratégia Genérica de Diferenciacdo - a empresa tenta conquistar quota de mercado ao introduzir
atributos distintivos nos produtos, quer seja ao nivel das especificacdes técnicas, quer ao nivel estético e de
design; Procura sempre oferecer produtos e solugdes distintos dos da concorréncia, cobrando também o preco
superior pelo valor adicional proporcionado. A IBM procura diferenciar sempre os produtos e solugdes que
oferece dos demais existentes no mercado, exigindo de igual modo um prego superior pelo valor adicional
riado. A sua atencdo estad centrada em satisfazer as necessidades dos clientes mais rapidamente e oferecer

mais “valor” do que a concorréncia.

Escolher deliberadamente ser diferente ou desempenhar actividades diferentes relativamente a concorréncia
para criar combinacdes Unicas de valor. Na estratégia de diferenciagdo, a empresa ird diferenciar-se da
concorréncia ao oferecer algo Unico e valorizado pelos clientes.

Exemplos: Dove, Sony, IKEA, vinhos de Portugal

Objectivos
= Barreiras a entrada de novos concorrentes;
= Aumentar os custos de mudanca, gerando fidelidade dos clientes e tornando-os menos sensiveis aos
precos;
= Reduzir o poder dos clientes porque dificulta a comparacao
= Defesa dos substitutos que ndo tém as mesmas caracteristicas especificas;

= Permitir praticar pregos mais elevados

Falhas
= Ignorar a estrutura do sector
= Confundir eficacia com a estratégia
= Procurar ser o melhor em tudo para todos
= Basear a acgao em competéncias e ndo numa estratégia

= Recorrer a flexibilidade em vez de dar continuidade a estratégia escolhida
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O potencial para diferenciar um produto ou servigo é em parte determinado pelas suas caracteristicas fisicas.

Os produtos que sdao complexos, que satisfazem necessidades complexas, ou que nao necessitam de se adaptar
a padrdes técnicos limitados, oferecem uma grande capacidade para se diferenciarem.

A diferenciagdo vai além das caracteristicas fisicas do produto, tudo o que esta relacionado com o produto ou

servico e influencia o valor percepcionado pelo cliente, é uma fonte de diferenciacdo.

Podem-se distinguir duas dimensGes de diferenciagdo, a tangivel e a intangivel.

% A diferenciacdo tangivel corresponde as caracteristicas observaveis do produto, e que sdo relevantes
para as preferéncias e escolhas dos consumidores. Relaciona-se com as caracteristicas de um produto ou
servico que sdo relevantes para as preferéncias dos consumidores. E extensivel a produtos/servicos
complementares ao produto em questao

% A diferenciagdo intangivel: ha certos produtos em que a escolha dos consumidores se baseia em factores
sociais, emocionais, psicoldgicos e estéticos. O valor que os consumidores percebem num produto ou

servico ndo depende exclusivamente dos aspectos tangiveis que estes oferecem.

As variaveis de diferenciagcdo que se consegue controlar e que potencializam ou promovem o0 sucesso da

estratégia da empresa sdao denominadas como drives.

+ Estratégia de Focalizacao pela Diferenciacao - idéntica a anterior, porém o segmento de mercado que quer
captar para si esta perfeitamente identificado, ao invés de tentar conquistar o mercado na totalidade. Serve
uma gama muito restrita de clientes que estdo dispostos a pagar montantes elevados para usufruir da imagem
de distingdo dos produtos da empresa. A reputacao surge como principal elemento diferenciador da marca
Rolls-Royce. A empresa ao especializa-se em modelos de luxo, servindo uma gama muito restricta de clientes

que pela imagem de distincdo, pela reputacdo, estao dispostos a pagar verbas consideraveis.

LIMITACOES

4 O conceito de diferenciacdo é extremamente vago;

4+ De acordo com este modelo apenas uma empresa poderia ser bem sucedida com uma mesma estratégia
uma vez que todas as estdo em desvantagem competitiva.

4+ A focalizacdo pode criar segmentos extremamente especificos que nos levem a ndo ter concorrentes.
Tanto a BMW como a Lamborghini adoptam estratégias de foco com diferenciagdo, mas isso ndo leva a
que compitam directamente.

+ Distingdo forcada entre custos e diferenciagdo. Ao mesmo tempo que introduz novos menus para se
diferenciar, o McDonald’s beneficia da sua elevada escala operacional e da experiéncia na simplificagdo de

tarefas para alcancar lideranca pelos custos, fazendo com que possua dois tipos de vantagem competitiva.

Criticas as estratégias genéricas
1. Estatico - como o préprio nome indica sdo estratégias genéricas, gerais, estaticas, como um modelo, e ndo
algo que adapte a uma situagdo em especifico de forma apropriada.

2. Escolhas demasiado bem definidas (“ou preto ou branco”), na vida real nem tudo é tdo certo e linear,

existem sempre situagOes diferentes, momentos diferentes, pessoas diferentes, sociedades diferentes.

3. Fim do “trade-off” custo/ qualidade, ao contrario do que diz Porter nem sempre é possivel / realista ignorar

os custos perante a diversificagao e vice — versa.
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4. Por outro lado, todas estas estratégias sao muito viradas para a concorréncia, descurando do cliente e das

suas necessidades.

Actual Novo
N Desenvolvimento pelo
Actual Penetragao
mercado
Desenvolvimento pelo . L
Novo Diversificagdo

produto

A matriz de Ansoff avalia e determina a oportunidade de crescimento das unidades de negdcio de uma
empresa. Esta pode optar pelas seguintes estratégias:
Penetracdo - a organizagcao continua a actuar nos mesmos segmentos de mercado e com 0S mesmos
produtos ou servicos mas tenta aumentar o volume de vendas através do aumento da quota de mercado
e/ou da frequéncia de utilizacdo;

Desenvolvimento pelo produto - a organizacao desenvolve novos produtos e servicos ou aumenta a gama

dos ja existentes, mas dirigida aos mesmos segmentos de mercado servidos antes;

Desenvolvimento pelo mercado - a organizagdo procura servir novos segmentos de mercado, mas com os

mesmos produtos ou servigos que ja oferecia
Diversificacdo - a organizagao cria novos produtos ou servigos para novos segmentos de mercado

aproveitando sinergias tecnoldgicas e/ou comerciais

2.3.3. Estratégia da Empresa

Na analise do tema da Integracdo Vertical, torna-se pertinente iniciar a abordagem, diferenciando dois tipos de
estratégia:

= Corporate strategy sdo todas as iniciativas da empresa para estabelecer a sua posicdo no mercado, e
a combinacgdo das diferentes performances dos negdcios da empresa de forma a alcangar sinergias e vantagem
competitiva.

= Business Strategy sdo todas as accdes que permitem a empresa alcancar uma melhor performance

no negocio e permite responder de forma rapida e adequada as mudancas do mercado e iniciar accdoes para

melhorar a sua posicdo competitiva.

Corporate Business
Strategy Strategy
— —
Integragao | | Dominio
Vertical pelos custos
(—\ (—

Diversificacao

= Diferenciacao

N—— N——
G G
= Globalizacao — Focalizagao

N
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INTEGRACAO VERTICAL
Entende-se por Integracdo Vertical, o processo através do qual, a empresa progressivamente vai englobando as
diversas fases da cadeia de valor, podendo estar presente em mais do que um sector.

Para uma empresa crescer de forma vertical, significa ampliar a indUstria, anexando a estrutura j@ montada
actividades que pertenciam a terceiros, mas que estdo bastantes ligadas a estrutura da inddstria ja existente. A
Integragdo Vertical é assim a combinagdo dos processos de produgdo, distribuigdo, vendas e outros distintos

dentro da mesma empresa.

Uma vez identificadas as actividades que mais contribuem para geragdo de vantagens competitivas no
mercado, é necessario definir o ambito de integracdo vertical da empresa a montante e a jusante das

operagoes centrais.

A empresa integra verticalmente a montante quando decide passar a realizar internamente fungdes ou produtos
necessarios as suas actividades centrais que eram até entdo contratadas a fornecedores externos. No caso da
organizacdo passar a fazer as fungGes ou produtos posteriores as suas actividades centrais que eram até entdo

asseguradas por clientes, passa a integrar verticalmente a jusante.

Pode ocorrer em 2 direcgdes:

+ Integracdo a montante: quando uma empresa detém e controla a producdo dos seus inputs; Ex. Ford

+ Integracao a jusante: quando a empresa detém e controla os seus proprios clientes. Ex. Coca-cola

Naturalmente, as duas opgdes de integragao vertical ndo sao mutuamente exclusivas.

O que determina a integracgao vertical:

o Interdependéncias tecnoldgicas (o aproveitamento das economias de gama (quando a producdo de varios

produtos dentro da mesma unidade é mais barata do que em unidades diferentes)

o Imperfeicbes no mercado de factores (oferta e/ou procuras flutuantes e incertas; precos desajustados):

o Risco no recurso aos mercados exteriores a empresa (problemas de qualidade, filas de espera,

estrangulamentos; desajustamento entre oferta e procura; fraudes)

Integracao Vertical a Montante Integracao Vertical a Jusante
Manutengdo do sigilo sobre tecnologias préprias Obter informacao directa do mercado
Garantia da regularidade dos fornecimentos Aumentar o prego de venda
Acréscimo de diferenciagdo do produto Ganhar acesso aos canais de distribuicao

Complementar a sua oferta aos clientes

Aumentar a diferenciagdo do produto

Beneficios da integ. vertical a montante:
v" Poder de influenciar o preco final porque cria valor adicional ao produto/servico;
v' Maior acesso aos canais de distribuicdo;
v Existéncia de produtos diferenciados o que permite a criacdo de maior oferta aos clientes;
v

Obtencao de feedback dos clientes de forma directa.
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Beneficios da integ. vertical a jusante:
v" Controlo das tecnologias usadas;
v" Diferenciagao do produto, uma vez que a empresa actua na fase de I&D e produgdo;
v A empresa deixa de depender dos prazos e condicionantes dos fornecedores, alcangando independécia
v

Maior controlo de qualidade dos Inputs.

Tipos de Integracao Vertical

+ Total
Ocorre quando todas as actividades envolvidas na execugdao de um produto ou servico, sdo realizadas
internamente, dentro da prépria empresa. Exemplo: A Shell tem uma integracdo total porque detém patentes
de 6leo, bombas de gasolina, camides e refinadoras proprias.

+ Integracao Vertical Parcial

E quando uma empresa apenas realiza internamente uma parte da actividade ou produto e contrata no exterior

o resto da mesma actividade ou produto. Ex. Philips

A integragdo parcial sé faz sentido se a empresa estiver em condigdes de alcangar uma escala dptima de
eficiéncia superior a requerida pela actividade internalizada, podendo assim continuar a lidar com o mercado
sem afectar negativamente os seus lucros. Se, pelo contrario, a empresa dispuser de uma dimensdo
insuficiente para integrar parcialmente uma dada actividade, deve comparar os beneficios estratégicos da

internalizacdo com a perca de eficiéncia derivada da actuacdo a uma escala subdptima.

Quase integracao vertical
o Consiste na celebragdo de contratos de fornecimento de longo prazo entre duas empresas independentes
que operam em fases distintas na mesma cadeia operacional.
o E suportada por participacdes minoritarias no capital social das empresas fornecedoras, empréstimos,
acordos de exclusividade e comparticipagdao em despesas comerciais ou investimentos fabris.
o Proporciona pois as empresas envolvidas uma relacdo de complementaridade com niveis de investimento
reduzidos, mas ndo garante o nivel de estabilidade operacional tipico de uma Integracdo Vertical Total.
o Verifica-se quando ha celebracdo de contratos de fornecimento de longo prazo entre duas empresas
independentes que operam em fases distintas na mesma cadeia. Ex: Franchising
Uma alternativa a integracdo vertical, que Porter designa por quase-integracdo vertical, corresponde ao
estabelecimento de uma relacdo entre empresas verticalmente relacionadas, sendo mais correntemente
utilizadas as seguintes formas: Investimento em accles ou em interesses minoritarios; Acordos de
exclusividade; Comparticipagdo em despesas comerciais ou investimentos fabris; Contratos de fornecimento a
longo prazo; Cooperagao em I&D.
Exemplos de Quase Integracao Vertical:
e Contractos de longo-prazo
¢ Parcerias comprador/fornecedor

¢ Franchising

A Integracao Vertical Parcial requer menores investimentos financeiros e envolve um menor risco operacional,

mas aumenta a complexidade da gestdao (aumento do poder negocial da empresa com os fornecedores ou
clientes)
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A Quase Integracdo Vertical requer menores investimentos financeiros mas ndo possibilita o acréscimo da

diferenciacdo nem o aumento das barreiras a entrada porque os seus parceiros podem também servir a

concorréncia.
< Efeitos sobre a concorréncia
- Pode melhorar a eficiéncia na afectacdo de recursos, em certas condicOes especificas;

- Pode servir para supressdo de um mercado ou esmagamento dos concorrentes pelos pregos.

So6 faz sentido aumentar o nivel de integracdo vertical se:

v O volume de negdcios da empresa rentabilizar a nova actividade internalizada sem afectar negativamente
as restantes fungdes;
v" As restantes funcOes da empresa beneficiarem da realizacdao interna da nova actividade, mesmo que esta

ndo seja, por si s, rentavel.

Beneficios (vantagens): Economias de custos (supressdo de diversas operacdes); Economias de informacédo
e coordenacgdo; Expansdo da base tecnoldgica; Aumento da capacidade de diferenciagdo; Crescimento de poder
negocial; Seguranca nos aprovisionamentos; Aumento das barreiras a entrada; garantia de mercadorias;

estabilidade nos relacionamentos; capacidade de diversificagdo

Riscos e inconvenientes: Aumento do risco operacional e financeiro; Maior complexidade organizacional;
Menor flexibilidade operacional; Diluicdo da estratégia da empresa; menor acesso a tecnologias externas;

reducao da ligagdo ao mercado

Diferentes tipos de relagdes verticais

Contratos de longo prazo — quando ha necessidade de relacionamento proximo entre consumidor e fornecedor,
quando uma ou ambas as partes necessitam de transaccionar investimentos especificos, o contrato de longo
prazo € recomendavel, para evitar o oportunismo e fornecer a seguranga necessaria a realizagdo do
investimento. Contudo estes contratos ndo podem antecipar todas as circunstancias possiveis de acontecer
durante o contrato, e correndo-se o risco de o contrato se tornar demasiado restritivo ou demasiado
incompleto, abrindo alas ao oportunismo e a interpretagdes conflituosas.

Sociedades de vendedores — como é dificil especificar e tornar completo um contrato de longo prazo, o ideal
seriam relacOes verticais baseadas na confianca e na compreensdo mutua, os chamados contratos relacionais.

Franchising - combina as vantagens dos contratos estabelecidos nos mercados e da gestdo hierarquica interna.
Desenhada para facilitar a proximidade na coordenagdo do investimento em activos especificos, permitida pela
integracdo vertical, e o alto incentivo, a flexibilidade e a cooperacdo estratégica entre diferentes negdcios
permitidos pelos contratos de mercado.

Para desenhar as relagbes verticais devemos ter em atencgao:

- A divisdo do risco: a caracteristica chave de qualquer contrato é que os seus termos tenham implicita a
divisdo do risco entre as partes do contrato. O modo como o risco se divide entre as partes do contrato
depende do poder negocial de cada uma.

- Estrutura de incentivos: para um contrato minimizar os custos de transacgao, deve fornecer um conjunto
apropriado de incentivos para cada parte.

Tendéncias recentes

De facto as caracteristicas até aqui referidas ndo reflectem verdadeiramente a complexidade das relagdes

verticais. Os termos contratuais, a propriedade, a estrutura de incentivos apenas determina como a interacgao
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vai ocorrer entre duas actividades. A caracteristica comum dos Ultimos anos tem sido o crescimento de uma
forma intermédia de relagdes verticais, que conseguiu conciliar os incentivos e a flexibilidade das transacgdes
no mercado com a colaboragdo proxima tipica da integracdo vertical.

Os Custos da Integracgao Vertical incluem:
o Ultrapassagem das barreiras a entrada;
o Deseconomias de escala;
o Maiores barreiras a saida;
> Necessidades acrescidas de recursos financeiros;
o Dificuldade de balanceamento da cadeia operacional;
Keiretsu
= Modelo com origem no Zaibatsu;
= Relagbes empresariais de longo prazo;
= Intercambio de informacdo;
= Informalidade Contratual;
» Hierarquia claramente definida;
OBJECTIVO:
] Maximizar competitividade;
] Reforgo da qualidade > TQM;
] Aumento da flexibilidade;

. Diminuicao do tempo de entrega - JIT;

INTEGRAGCAO HORIZONTAL

Consiste no crescimento baseado na aquisicdo de duas ou mais sociedades do mesmo nivel da cadeia
produtiva, ou seja, concorrentes directos. Muitas vezes adquire-se todo o estabelecimento comercial, inclusive
a marca original de um determinado produto, que pode ter boa penetragdo no mercado. Com isso, muitas
vezes 0 administrador opta por manter esta marca original, beneficiando da sua aceitacdo e lealdade. Essa
integracdo aumenta a sua quota de mercado e inviabiliza a competitividade de outras marcas, eliminando a
concorréncia. Desta forma a empresa alcanca economias de escala, obtendo sinergias. Exemplo: grupo Pestana
Hoteis. A empresa concentra o seu capital, pela compra ou associagdo com empresas similares. Exemplo:

aquisicdo em 2007 do Carrefour pelo continente, que sdao empresas do mesmo ramo de actividade.

A diversificacao é uma forma de crescimento estratégico da empresa, cujo objectivo é aumentar a
rentabilidade através de um maior volume de vendas, obtido a partir de novos produtos e novos mercados, ou
seja, é a criacdo de novas actividades correspondentes a novos produtos/mercados, onde o novo sector de
actuacdo apresenta condicOes de atractividade estrutural e factores chave de sucesso distintos.

Esta pode ocorrer tanto na unidade de negdcio como a nivel empresarial.

Esta estratégia faz parte das quatro principais estratégias definidas pela matriz Produto/Mercado de Ansoff:

Produtos
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Penetracdo de Mercado - A empresa foca-se na mudanga de clientes ocasionais para clientes regulares e de

clientes regulares para consumidores intensivos do produto.

Desenvolvimento de Mercado — A empresa tenta conquistar clientes da concorréncia, introduzir produtos

existentes em mercados externos ou introduzir novas marcas no mercado.

Desenvolvimento de Produtos - A empresa procura vender outros produtos a clientes regulares, dinamizando

assim os canais de comunicagao.
Diversificacdo - E considerada a mais arriscada de todas. Na comunicagdo com o mercado, a empresa foca-se
na explicagdo do motivo pelo qual estéd a entrar em novos mercados com novos produtos, com o intuito de

ganhar credibilidade.

Tipos de Diversificacao
A diversificagdo pode assumir quatro formas, segundo Ansoff:
* Horizontal - A empresa concentra o seu capital, pela compra ou associagdo com empresas similares.
Exemplo: Aquisicdo em 2007 do Carrefour pelo Continente, que sao empresas do mesmo ramo de

actividade;

* Integracao Vertical - A empresa passa a produzir um novo produto ou servico, que se encontra entre o
seu mercado de matérias-primas e o consumidor final do produto que ja fabrica.
= Montante - Quando uma empresa passa a executar internamente uma actividade que antes era
realizada por um fornecedor. Exemplo: O McDonald’s (comecou a produzir algumas das suas matérias
primas, como por exemplo a carne).
= Jusante - Realiza-se quando a empresa passa a executar internamente uma actividade que antes era
realizada por um cliente. Exemplo: A Seat (deixou de ter a hipogest como intermediario para ser ela

propria a distribuir em Portugal).

* Concéntrica - Diversificacdo da linha de produtos, com aproveitamento da mesma tecnologia ou forga
de vendas, oferecendo uma quantidade maior de produtos no mesmo mercado. Exemplo: a Mimosa, pois
aposta numa diversificacdo de produtos derivados do leite (leite, iogurtes, manteigas, queijos e natas);

* Conglomerada - Diversificagdo de negécios em que a empresa ndo aproveitarda a mesma tecnologia ou

forcas de vendas. Exemplo: Sonae (Retalho, Centros Comerciais, Telecomunicagées e Seguros).

Ja segundo Wrigley & Rumelt, a estratégia de diversificacdo é classificada em:

#* Relacionada - Implica a entrada em negdcios onde existem compatibilidades estratégicas com as
actividades dos negdcios actuais. Exemplo: A Time Warner, ja que aposta em varios segmentos do sector
dos media (Internet, publicacao, filmes, telecomunicagdes e televisao);

* Nao Relacionada - Implica a entrada em negocios sem existéncia de compatibilidade estratégica com
as actividades de negdcio actuais. Exemplo: O caso da empresa Sonae novamente, que opera em varias

indUstrias.

Motivos para a Diversificacao

As estratégias diversificadas sdo procuradas pelas empresas com o intuito de alcangar 3 principais objectivos:
o Crescimento;
o Tentativa de Redugao do Risco;

o Aumento da Rendibilidade.

A adopgao da estratégia de diversificacao é também procurada por outros motivos tais como:
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< Capitalizacdo das competéncias centrais da empresa: explorar as fontes de vantagem competitiva da

empresa em mais do que um negdcio. Para que a partilha de competéncias centrais tenha um impacto
estratégico no novo negocio, é necessario que esta contribua positivamente no desempenho dos factores
criticos de sucesso da empresa.

Exemplo: Aproveitando o seu conhecimento em sistemas de combustdo, a empresa Honda diversificou com
sucesso das motos para os automoveis.

< Aumento do Poder Negocial: Imposicao de condigGes menos favoraveis aos fornecedores e/ou clientes ou

imitando a actuagdo dos concorrentes dado a presenga da empresa em mais de um negdcio.
Exemplo: empresa Sony, empresa de electrénica, dada a sua presenca em varios sectores de negdcio
relacionados tem um poder negocial elevado, na criagdo de standards.

< Balanceamento dos recursos financeiros: através da entrada em negocios com padrdes de fluxo de caixa

diferentes. Contudo, é necessario verificar se o novo produto possui ciclos sazonais semelhantes, visto que
estes ciclos podem levar ao aumento da variabilidade das receitas e dos pagamentos.

Exemplo: a Corticeira Amorim que diversificou da producdo de rolhas de cortica, para a produgdo de
aglomerados de cortica, duas actividades com caracteristicas financeiras distintas.

% Usufruto de Economias de gama: através da partilha de activos tangiveis e intangiveis, o que permite a

reducdo dos custos, uma vez que a producdo dos produtos na mesma unidade é inferior a sua producdo em

unidades separadas.

Vantagens competitivas da diversificagao
As vantagens passam ndo s6 pela partilha de recursos e capacidades entre os diferentes departamentos e
negdécios do conglomerado, mas também pelo poder do mercado, pelas economias de gama, pelas economias

de internalizacao de transacgdes, pelos mercados internos e ainda pela vantagem do acesso a informacao.

As Economias de Gama definem-se como a capacidade que uma empresa tem de distribuir o custo de inputs
por um volume maior de outputs e assim reduzir a unidade de custo de ambos os produtos, isto é,
caracterizam-se pela diminuicdo dos custos unitarios através da extensdao das operagdes em novas actividades,
utilizando os mesmos recursos para a comercializacdao de diferentes linhas de produto ou servicos. Para
rentabilizar ao maximo as Economias de Gama, a organizacdao devera analisar detalhadamente os seus recursos
disponiveis de modo a evitar um aumento demasiado forte da diversidade de operagGes que poderdo anular os
custos decorrentes das economias de gama. As agéncias de publicidade, sdo um excelente exemplo deste tipo

de economias.

Internacionalizacao
Uma vez definidas as orientagOes estratégicas para o pais de origem, a empresa deve analisar a possibilidade

de transpor as suas operagdes para outros mercados geograficos. O processo de internacionalizacdo da
empresa deve ser enquadrado com as competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas no mercado
domeéstico.

A empresa deve decidir para onde e como se deve internacionalizar de modo a conseguir optimizar a
competitividade dos recursos, activos e competéncias, criando vantagens competitivas de custo, diferenciagao,

rapidez e inovagao.

Aliancas estratégicas
Sdo contractos que, em regra, tém uma duragdo minima de 10 anos. Partilha de capacidades entre duas ou

mais empresas com vista a atingirem as suas vantagens competitivas e/ou criarem novos negocios sem perder
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a sua autonomia estratégica. Ambas as partes perseguem um objectivo comum, partilhando os custos, os
riscos e os beneficios do projecto conjunto durante um certo periodo de tempo. Ex.:Fiat e Chrysler;
Qualquer alianga estratégica apresenta trés caracteristicas:
e Periodo de vigéncia determinando - prazo de validade definido, que pode ser renovado se ambas as
partes o desejarem;
e Partilha de recursos estratégicos

e Manutencgdo da independéncia dos parceiros

Qualquer que seja a natureza da alianca formada, a cooperagdo com outras empresas pode resultar, a médio
e longo prazo, numa intensificagdo da rivalidade competitiva no mercado. Desta forma, o impacte causado na

competitividade da indUstria faz-se sentir a dois niveis:

Em regra, as aliangas devem ser feitas quando:
= Os seus concorrentes estdao unidos por aliancas e a sua empresa ainda nao;
= Se estd insatisfeito com os resultados da sua parceria actual;
* Quando acredita que precisa de mais parceiros para vencer os desafios do futuro
= Quando necessita de ganhar massa critica para ter sucesso no mercado
= Quando necessita de possuir novas competéncias e ndo tem recursos internos suficientes para a

desenvolver.

Os principais objectivos das parcerias ou aliancas estratégica:
= A partilha do risco do negdcio
= Ganhar economias de escala
= Diversificar para novos negdcios
= Internacionalizar-se ou ter acesso a novos mercados regionais
= Ter acesso a novas tecnologias
= Ter acesso a novas competéncias
= Ter acesso ao capital

= Criar valor acrescentado para os seus negocios

Os principais erros a evitar durante o processo:
= Focar-se apenas nos seus interesses e ndo nos beneficios matuos
= Nao injectar a dose certa de confianga
= Deficiente comunicagdo entre os parceiros
= N3do envolver as pessoas indicadas
= Escolher o parceiro errado
= Definir objectivos pouco claros

= Subestimar os problemas da resisténcia a mudanga e dos choques culturais

Como se devem implementar as Aliancas Estratégicas ?

O processo de criagcao de aliancas estratégicas tem quatro estagios principais:
o Identificagdo;
o Avaliagao;
> Negociagao;

o Implementacao.
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Tipos de Aliangas

n . Aumento das capacidades competitivas
Ambito Global Alcangar o mercado global i
a nivel global
Ambito Local Entrar em novos paises Ter acesso a recursos dos paises
Objectivo Mercado Capacidades

*+ Aliancas Locais:
- Joint-ventures
> Usualmente em paises que querem acrescentar valor nas suas actividades produtivas
> Valor para o parceiro local - aumento do Know-how, aumento do rendimento
- Valor para o parceiro estrangeiro — penetragdao no mercado, aumento de lucro (dividendos, pregos de
transferéncia...) Ex.:Canon e Hp
+ Aliancas Globais:
- Coligagdes: Aliancgas de concorrentes, distribuidores e fornecedores no mesmo sector, pondo em comum as
suas capacidades com vista a alargar os mercados ou estabelecer standards comuns.
- Co-especializagbes: empresas que juntam as suas capacidades Unicas para criar um novo negdcioou
desenvolver novos produtos ou tecnologias. Ex. IndUstria aeroespacial
- Aliancas de aprendizagem: Servem de transferéncia de know how entre parceiros e desenvolver
competéncias juntos
+ Aliancas multilaterais Globais:
- Aliancas em rede: Cada parceiro contribui para alargar o ambito de actuacdo. Ex. Visa (cartdo de crédito)
- Aliancas de portfélio: Feito com diversas empresas, produtos e tecnologias ou mercados.

- Aliangas Web: Cada parceiro beneficia e contribui de forma interdependente

Factores que influenciam os tipos de Alianga
» Velocidade de mudanca de mercado

» Forma como os recursos sdo geridos

De referir ainda a existéncia de muitos arranjos de intermediarios:
Franchising, talvez um dos exemplos mais conhecidos dos quais sdo a Coca-Cola e McDonald's. Aqui,
o dono do franchising realiza actividades especificas, tais como fabricacdo, distribuicdo ou venda, enquanto o
franqueador é o responsavel pela marca, marketing e provavelmente pela formagao;
Licenciamento é comum nas induUstrias baseadas na ciéncia, quando, por exemplo, o direito de

fabricar um produto patenteado é concedido a custa do pagamento de uma taxa;

OUTSOURCING

O outsourcing é um processo através do qual uma organizagado (contratante) contrata outra (subcontratada),
na perspectiva de manter com ela um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, com
vista ao desempenho de uma ou varias actividades, que a primeira ndo pode ou ndo lhe convém desempenhar

e que a segunda é tida como especialista.

A contratacdo de servigos ao exterior visa reduzir custos internos aproveitando o "know-how" e a
especializacdo de empresas externas que, em determinadas areas, de maior especificidade, revelam-se como

opgOes mais vantajosas, permitindo maiores rentabilidades para a empresa contratante.

O conceito de outsourcing implica ndo sé o fornecimento de servigos, por entidades externas as

empresas, como também a sua implementacdo e gestdo. Os fornecedores de servigcos de outsourcing ndo se
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limitam ao mero fornecimento do servico, mas garantem também todas as actividades de gestdo necessarias

ao bom funcionamento dos processos internos da empresa, para o qual estes mesmos servigos concorrem.

Hoje, as organizagdes recorrem ao outsourcing por trés razdes principais:

e Gestdo de custos: O outsourcing proporciona uma oportunidade para reduzir custos e melhorar previsdes.

Permite que as organizacOes se concentrem em libertar recursos chave tais como a gestdao e os orgamentos,

para se concentrarem nas suas competéncias essenciais.

e Gestdo de riscos: O outsourcing ndo sé transfere os riscos de despesas de capital para o fornecedor de

servicos como minimiza os riscos envolvidos na formacdo e recrutamento do pessoal, uma vez que o

outsourcing fornece um acesso garantido a aptidoes e conhecimentos relevantes.

7

e Aceleracdo do negodcio: o outsourcing é utilizado para aumentar a velocidade de entrada no mercado,

permitindo fazer transformagées no negoécio, fornecendo acesso a novos conjuntos de aptidées, melhorando

a qualidade dos servicos e permitindo que as organizagdes se concentrem no seu negdécio essencial.

Porque fazem outsourcing as empresas? O que procuram?

Segundo a empresa Gartner, as empresas fazem outsourcing pelas seguintes razdes:
1. Reducdo de custos: 79%

. Foco no negécio ‘core’: 75%

. Melhorar qualidade de servigo: 70%

. Melhorar a competitividade: 67%

. Melhoria continua de processos: 60%

A 1 AW N

. Atingir os “standards”reconhecidos como melhores praticas: 53%

Entre as possiveis areas de outsourcing destacam-se as seguintes:

- Planeamento e Estratégia: Destacam-se nesta area o variado leque de multinacionais da consultadoria
especializadas em estratégia.

- Financeira, juridica e administrativa: Esta € uma das areas mais propensas ao outsourcing. O departamento
financeiro pode entregar ao exterior tarefas como a contabilidade, o apoio juridico e fiscal, o processamento de
salarios ou o desenvolvimento e manutencdo das aplicagdes informaticas de controlo de gestao.

- Marketing e Vendas: consideram-se inesgotaveis as oportunidades de outsourcing nesta area. A maior parte

das empresas faz o outsourcing da sua publicidade; quer ao nivel do planeamento, concepgdo e execucdo de
campanhas; quer ao nivel da compra (ou venda) de espaco publicitario. Também as acgGes de marketing
directo; os estudos de mercado ou as promogdes no ponto de venda (merchandising) sdo geralmente entregues
a agéncias especializadas.

- Informatica, producdo e logistica: nesta area exemplificam-se como servigos possiveis de serem prestados

externamente: a compra (ou aluguer) de equipamentos informaticos; o desenvolvimento de aplicacdes
especificas; a gestdo de redes e de bases de dados e a assisténcia.

- Recursos Humanos: o recrutamento apresenta-se como uma das areas onde o outsourcing tem vantagens
claras. Desde a seleccdo de quadros de topo, assim como dos restantes trabalhadores da empresa, as agéncias
de recrutamento “tradicionais” revelam-se extremamente Uteis. Destaca-se a importancia do apoio de uma
consultora especializada ao nivel, por exemplo, da politica global de remuneracdes; da definicdo de planos de
carreira e de formacgdo e da politica de bdnus e incentivos. Nos Ultimos anos tém vindo a ganhar protagonismo

as firmas especializadas em despedimentos e recolocacdo de pessoas e em trabalho temporario.
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As vantagens:
e Permite a concentragcdo da empresa nas suas actividades criticas;
e Permite reduzir custos operacionais e satisfazer melhor os clientes;
e Permite o0 acesso a novas tecnologias e a especialistas qualificados;
e Permite ganhar flexibilidade e rapidez de adaptagdo ao mercado;
e Permite a comparagao do desempenho interno com os de especialistas externos;
¢ Possibilita uma afectacao mais racional e eficiente dos recursos internos;
¢ Permite a transformacdo de custos fixos em custos variaveis;

e Pode possibilitar o iniciar de relagdes comerciais com novos parceiros;

As desvantagens:
¢ Perda de confidencialidade e possibilidade de copia pelos concorrentes;
e Maior necessidade de controlo da execugdo das actividades;
* Possibilidade de conflitos éticos e de interesse;
e M3 qualidade do servico prestado e auséncia de resposta a reclamacoes;
e Menor envolvimento e dedicagdo por parte do subcontratado;
e Menor alinhamento com a estratégia e as necessidades financeiras da empresa;
¢ Dependéncia excessiva em relagdo ao subcontratado;
e Custos mais elevados do que se as actividades fossem executadas internamente;
e Perda de know-how, falta de espirito de equipa e desmotivacdo dos quadros internos;

e Eventuais dificuldades de integracao com as actividades internas.

Os riscos associados:
¢ A inexperiéncia do subcontratado;
 Incerteza quanto a evolucdo do negdcio;
¢ Risco de surgirem, num futuro préoximo, subcontratados mais eficientes e com maior diversidade de solugdes
¢ Risco de surgirem melhores alternativas em relagcdo ao desempenho das actividades,
¢ Risco de a organizacdo se encontrar numa situacao fragilizada e sem competéncias internas para se adaptar
a mudanga;
¢ Eventual ocorréncia de custos ocultos;
e Tendéncia em considerar o outsourcing como um fim e uma solucdo definitiva, em vez de um meio de

concentracdo de recursos em areas vitais.

Outsourcing Estratégico

Hoje, o outsourcing ja ndo é s6 encarado como uma via para resolver problemas de custos e eficiéncia, é
também muito valorizado o seu enorme potencial para injectar novas ideias, conceitos e estratégias na
organizacao. As empresas comecam, assim, a efectuar a passagem do outsourcing operacional para
o outsourcing estratégico.

Em estudos recentes, veio provar-se que um outsourcing operacional pode conduzir a poupangas de
cerca de 20%, mantendo-se inalterado o nivel de servico. Mas, no caso do outsourcing estratégico verificou-se
que os beneficios podem ser bem mais elevados, até 50%, com melhorias adicionais ao nivel da quota de
mercado e da redugdo de riscos. Esta constatacdo tem levado a construgdo e aperfeicoamento de um novo
modelo de colaboragao entre cliente e fornecedor, que agora passam a ser parceiros comprometidos em

negoécios conjuntos.
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O outsourcing é agora o factor fundamental da criagdo de vantagens competitivas para a organizacao do
cliente. No entanto, raras sdo as empresas que procuram efectuar directamente um outsourcing estratégico.
Este ndo é um objectivo inicial, mas sim o culminar da evolucdo de uma relagdo de parceria iniciada com o
outsourcing operacional e que, pelos resultados positivos atingidos transforma-se num outsourcing estratégico.

O outsourcing estratégico permite a cada empresa especializar-se num nlmero restrito de competéncias
centrais e produtos criticos, na certeza de que os restantes parceiros desenvolvem as competéncias e produtos
criticos complementares. Desta forma, é possivel satisfazer conjuntamente todos os factores criticos de sucesso
do negdcio sem diluir recursos nem efectuar investimentos redundantes, potenciando-se as sinergias de
caracter estratégico no seio das empresas cooperantes.

Adicionalmente, os produtos ou servigos ndo relevantes para o bom desempenho nos factores criticos de
sucesso podem ser contratados livremente no mercado, sem grande preocupagdo com a criagdo de relagdes
contratuais de longo prazo.

Assim, o outsourcing estratégico pode ser entendido como um grau intermédio de externalizagdo,
adequado a produtos ou fungdes que a empresa nao consegue realizar internamente com uma clara vantagem
competitiva sobre a concorréncia, mas onde a contratacdo livre no mercado poderia envolver alguns riscos de

natureza estratégica.

3. ANALISE DA ORGANIZAGCAO

3.1. Analise dos recursos, capacidades e competéncias

A “resource-based-view” considera a empresa como um conjunto de recursos e capacidades que sdo os
principais determinantes da sua estratégia.

Num mundo onde as preferéncias dos consumidores sdo volateis e a tecnologias para os servir esta em
mudanca, uma estratégia focada no mercado ndo proporciona uma direccdo estavel nem constante. Deste
modo a definicdo da empresa em termos do que ela é capaz de fazer oferece uma base mais duravel para a
estratégia a seguir do que a definicdo baseada nas necessidades que o negocio procura satisfazer.

A crescente turbuléncia do meio envolvente levou a considerar os recursos como fonte principal da
vantagem competitiva sustentada e como base ideal para a formulagao estratégica.Os recursos nao criam valor
s6 por si, estabelecem vantagem competitiva, devem trabalhar em conjunto para criar capacidade
organizacional. Para melhor identificar os recursos, podemos dividi-los em tangiveis (financeiros e os fisicos),

intangiveis (tecnoldgicos, reputagdo e cultura) e humanos (motivacdo, know-how...).

p
Vantagem ::I ESTRATEGIA :> Factores Chave de
Competitiva L Sucesso
4
Capacidades
Organizacionais
&
[ Recursos ]
Intangiveis : ﬁ D Humanos
- Tecnologia Tangiveis - saber fazer
- Reputagdo - Financeiros - Capacidade de comunicag&o
- Cultura - Fisicos - Motivagéo
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Recursos - sdo o0s activos a empresa dispde para levar a cabo a estratégia competitiva. Estes podem ser

tangiveis, intangiveis e humanos

Recursos tangiveis
* Financeiros a capacidade de endividamento da empresa e a sua capacidade interna de gerar fundos,
determina a sua capacidade de investimento.
= Fisicos sdo os valores de mercado dos activos fixos, escala dos edificios, flexibilidade dos actvos...
v" Recurso ao balango como ponto de partida
- Que oportunidades existem para economizar os recursos financeiros e fisicos?
- Que possibilidades ha de empregar os activos de forma mais lucrativa?

v" Avaliacdo do potencial dos recursos para criar vantagem competitiva

Recursos intangiveis
= Tecnolégicos - propriedade intelectual (patentes, direitos de autor, segredos de funcionamento).
Recursos para inovacao (facilidades de pesquisa, trabalhadores técnicos e cientificos).
= Reputacgdo inclui a reputacao da empresa junto dos clientes, as relagdes estabelecidas com os clientes, a
reputacdao da empresa junto dos fornecedores.
v" Nao sdo visiveis nos documentos contabilisticos

v' S3o importantes na avaliacdo da empresa: o valor de mercado ndo é igual ao valor contabilistico

Recursos humanos

Determinam as competéncias disponiveis na empresa, determina a flexibilidade, determina a capacidade da
empresa atingir e manter vantagens competitivas. A educacdo, o treino e as experiéncias dos empregados
determinam as habilidades da empresa.

A flexibilidade dos empregados traduz-se na flexibilidade estratégica da empresa.

As habilidades sociais e colaborativas dos empregados determinam a capacidade da empresa em transformar
0s recursos humanos em capacidade organizacional.

A lealdade e comprometimento dos empregados determinam a capacidade da empresa em alcancar e manter

vantagem competitiva.

v Importancia das competéncias técnicas;
v' AptidOes sociais e psicoldgicas:
-Capacidade de atingir objectivos
-Resolver problemas
-Interagir com os outros
-Trabalhar em equipa
v Importancia da cultura organizacional (valores, tradicdes e normas sociais da organizagdo) no

desempenho dos recursos humano

O que torna os recursos valiosos?

zona de criacdo de valor ( interacgdo dinamica de trés forcas de mercado)
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O papel dos recursos e a capacidade na formulacdo da estratégia - Ao definirem os recursos e as capacidades

como o suporte base da definicdo de uma estratégia de longo prazo, esta teoria fundamenta-se em duas
premissas: a primeira, diz-nos que sao 0s recursos internos e as capacidades que imprimem a direccao para a
estratégia empresarial, a segunda premissa diz-nos que, os recursos e as capacidades sdao as fontes primarias
dos lucros da empresa. Com a envolvente a mudar rapidamente a estratégia ndo pode ser definida pelas
necessidades dos clientes, entdo surge a ideia baseada nos recursos para poder definir a estratégia a longo

prazo.

Analise das 3 forcas de mercado:

=  Procura dos clientes: um recurso sé é valioso se contribuir para a satisfagdo de necessidades dos clientes,

ao prego que eles estdo dispostos a pagar. Depende de preferéncias, alternativas disponiveis (Prod.
Substitutos) e da oferta de bens complementares. Este valor sé é efectivo se for possivel satisfazer as

necessidades dos clientes melhor do que os concorrentes (competéncia distintiva)

= Escassez do recurso: se o recurso ndo for escasso estara a disposicdo dos concorrentes e a vantagem

,

competitiva pode ser imitada. A inimitabilidade € uma fonte de criagdo de valor e de manutengdo da

vantagem competitiva. Os recursos sdo mais valiosos se existirem multiplas barreiras & imitagao.

= Apropriabilidade: o valor de um recurso é determinado pelas condigbes no sistema concorrentes - cliente -

fornecedores. O valor mudo com a mudanca no meio envolvente e com a mudanca na estratégia.

> Os recursos sdo dificeis de imitar se:
- Forem fisicamente Unicos (localizacdo de um imdvel; patentes de medicamentos legalmente
protegidas...)
- Dependerem de um processo de acumulagao ao longo do tempo (marcas reconhecidas...
- Existir ambiguidade causal, ndo sendo possivel identificar os recursos responsaveis por uma posicdo
vantajosa no mercado

- Existir impedimento econémico: a reduzida dimensdo do mercado desencoraja a imitagdo

Capacidades Organizacionais
Capacidade para desenvolver uma actividade produtiva particular

.

“ Competéncias organizacionais: actividades distintivas que resultam do agrupamento de activos

D

especificos em clusters integrados.

% Core competences (Competéncias vitais): as capacidades fundamentais da empresa para a estratégia e
desempenho; dao uma contribuicdo significativa para criar valor para o cliente ou para a eficiéncia e
sdao a base para entrar em novos mercados. (Hamel e Prahalad)

% Distinctive competence (Capacidades dinamicas): capacidade de organizar, integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para sobreviver aos desafios das mudancgas. Aquillo que

uma organizagao faz particularmente bem face aos seus concorrentes (Selznick)

Perspectivas de analise das capacidades
As capacidades organizacionais podem ser analisadas segundo duas perspectivas:
A anaélise funcional que identifica as capacidades organizacionais em relacdo a cada uma das principais areas

funcionais da empresa.
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A andlise da cadeia de valor separa as actividades da empresa numa cadeia

capacidades organizacionais em relagdo a cada actividade (Porter)

Analise funcional

Muitas empresas organizam as suas operagGes ao nivel funcional. Por isso é que as principais fungdes de uma

empresa auxiliam a analisar quais os recursos e capacidades estrategicamente mais relevantes.

Analise da cadeia de valor:

= Identificar a actividade

ABORDAGEM FUNMCIONAL

AREA
FUNCIOMAL

Direcgio Geral

CAPACIDADE (cxemplu)

Gestdo Financeira; Pericia no controlo
estratégico de empresas muli-negocios;
Capacidade de motivagdo & coordenagdo das
Varas dreas, stc.

sestdo da Sistema de ntormacan ntegrado com a

InfunagiEo L de devisau, el

&0 Capacidade de pesquiza; desenvolvimenio
rapido de novos produtos inovadores, efc.

Frogucao Enciéncla; Capacidace de melnonas continuas;

MNexililidade = capacidade de resposla

Desian do produto

Capacidade de design

Il ke liny

Wendas e
distribuicdo

Geslio de maicas e comunicagdu, saploiagio
da reputagdo, ote.

Rapidez de distribuicdo; qualidade & eficacia
do servico, ete.

= Afectar custos as actividades

= Identificar actividades que diferenciam a empresa

* Examinar a cadeia de valor: identificar as actividades criticas para o sucesso, de acordo com a missao,

com o sector, com a empresa na fileira produtiva

= Comparar com standard significativo

Actividades suporte: infraestruturas, recursos humanos, i&d, aprovisionamento;

Actividades primarias: logistica interna e externa, producao, mkt e vendas, servigos

A cadeia de valor de porter:

Actividades

de suporte

Actividades

primarias

Infra-estrutura da empresa

Gestdo dos recursos humanos

Desenvolvimento tecnoldgico

Compras
Logistica Operagoes Logistica Marketing Servigos
de de e vendas
entrada saida

sequencial e identificar as

Descreve a forma de olhar para um negdcio como uma cadeia de actividades que transformam inputs em

outputs, que sdo valorizados pelos consumidores. A analise da cadeia de valor ajuda a entender como o
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negocio cria valor aos consumidores, examinando as contribuicbes das diferentes actividades para a criacdo de
valor.A andlise da cadeia de valor procura identificar quais as actividades que possuem vantagens de custos
baixos e aquelas que possuem desvantagens e quais as actividades que contribuem para diferenciar os

produtos e servicos da empresa.

A cadeia de valor inclui uma margem desde que o0s custos que a empresa suporta seja compensado pela
criacdo de valor das actividades. De acordo com Porter, Margem € o que a empresa obtém ao produzir bens ou
servicos que contenham atributos diferenciadores, pelos quais o cliente estd disposto a pagar um prego
premium. E conjuntamente a diferenca entre o valor de venda e o custo colectivo da execucdo das actividades

de valor.

Actividades Primarias - estdo envolvidas com a criacdo fisica do produto, com o marketing, e com a
distribuigdo e servigos pds venda.

= Logistica de Inputs: Actividades relacionadas com a recepcdo, armazenagem e distribuicdo dos inputs aos

produtos.
= Operacoes: Actividades associadas a transformagao de inputs em outputs.
= Logistica de Outputs: Actividades que recebem, armazenam e procedem a distribuicdo fisica dos produtos

aos clientes.

= Marketing e Vendas: Actividades fornecedoras dos meios pelos quais os clientes podem adquirir os

produtos e que os conduzem a fazé-lo.
= Servico: Actividades destinadas a prestarem servigos que permitam realizar ou manter o valor do produto

enquanto propriedade do cliente.

Actividades de Suporte - auxiliam a empresa no fornecimento de infra estruturas ou de inputs, que sao
necessarios ao funcionamento das actividades primarias.

= Infra-estruturas Gerais: Actividades relacionadas com a gestdo geral, Financeira, Administrativa,

Planeamento, RelagGes publicas, controlo, entre outras.

= Gestdo de Recursos Humanos: Actividades envolvidas no recrutamento, contratacdo, formacao,

desenvolvimento e compensacdo de todas as categorias e tipos de pessoal. Também esta actividade esta
geralmente semeada por toda a empresa, embora exista geralmente um 6rgdo coordenador central.

= Desenvolvimento Tecnoldgico: Actividades que contribuem para a melhoria do produto ou dos processos.

Todas as actividades primarias ou de suporte aplicam uma “tecnologia”, em sentido lato, que pode e deve
ser melhorada, o que constitui o objecto do desenvolvimento tecnoldgico e que vai para além da normal
Pesquisa e Desenvolvimento.

= Compras: Actividades de aquisicdo de inputs para a empresa. Ndo integra a parte fisica dos
aprovisionamentos, que constitui actividade primaria. Além disso, extravasa a simples aquisicao de inputs
para a producdo, integrando todos os actos de compra ao exterior da empresa. E, geralmente, uma

actividade espalhada pelas varias fungGes da empresa.

Passos a seguir na analise da cadeia de valor

10 Identificar as actividades o primeiro passo € dividir as operacoes da empresa em actividades primarias e de
suporte. Dentro de cada categoria vao existir varias actividades fonte de fraquezas ou forgas.

20 Alocacdo de custos: de seguida temos de unir os custos a cada actividade respectiva. Cada actividade na

cadeia de valor ocorre em custos ou nem que seja consome tempo e activos. Os defensores da CV advogam
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que os custos organizados por actividades permitem uma andlise melhor, do que a informagado financeira
tradicional.

309 Identificar as actividades que diferenciam a empresa

40 Examinar a cadeia de valor: depois de construida a cadeia de valor os gestores tém de identificar as
actividades que sdo criticas para satisfazer os consumidores e para o sucesso de mercado. Estas actividades
sdo as que merecem mais atencao na analise interna.

Para identificar estas actividades os gestores tém de ter em conta a missdo da empresa, o grau de integragao
vertical da empresa e dos concorrentes para fazerem comparagdes com significado, e o facto de que a natureza
da cadeia de valor e a importancia das actividades varia de sector para sector.

50 Comparagdo com os concorrentes: quando se avalia uma actividade como forte ou fraca devemo-nos basear

numa comparacao significativa com os concorrentes, de modo a tornar a cadeia de valor mais eficiente.

Potencial dos Recursos e Capacidades
O que determina o potencial de rentabilidade dos recursos/capacidades?
A capacidade de estabelecer uma vantagem competitiva
- Escassez - Relevancia
A capacidade de sustentar a vantagem competitiva
-Durabilidade -Transferabilidade -Replicabilidade
A capacidade de apropriar os retornos dessa vantagem competitiva

-Direitos de propriedade -Poder negocial relativo -Fixacdao dos recursos

Duragdo - uns recursos sdao mais duraveis que outros, os mais duraveis sdo uma base mais segura de

vantagem competitiva.

Transferabilidade — a maneira mais simples de adquirir os recursos e capacidades necessarios para imitar a
estratégia de outra empresa é comprando-os.

Se 0s concorrentes conseguem comprar 0S recursos para imitar a estratégia de sucesso da empresa, a
vantagem competitiva da empresa ird durar pouco tempo.

A capacidade dos concorrentes em comprar um recurso, depende da transferabilidade deste.

As finangas, os inputs, os equipamentos entre outros sdo recursos que se transferem com facilidade. Outros
recursos nao sao transferidos facilmente, por serem especificos da empresa ou por o seu valor se depreciar de
transferéncia em transferéncia.

Existem algumas fontes de imobilidade dos recursos, como a imobilidade geografica dos recursos naturais, falta

de informagdo no que respeita a qualidade e a produgdao dos recursos, a complementariedade de certos

recursos com outros cujo desprendimento causa a perda do seu valor ou uma quebra na sua produtividade.

Replicabilidade se uma empresa ndo consegue comprar um recurso ou uma capacidade deve construi-lo ou
produzi-lo. Algumas caracteristicas de sucesso podem ser facilmente copiadas como o layout de uma loja.
Outras capacidades baseadas em rotinas organizacionais complexas apresentam mais dificuldades em serem
copiadas.

As empresas que copiam beneficiam com o facto de os produtos copiados terem um menor custo, pois nao foi

necessario investir em I&D, e também por estes bens serem mais produtivos depois de copiados.
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Utilizacao da Analise de recursos e Capacidade para formular Estratégias
1. Indentificar recursos e capacidades
- Quais os factores criticos de sucesso do sector e qu recursos e capacidades exigem?
- Qual a cadeia de valor da empresa e recursos que a sustentam?
2. Avaliar recursos e capacidades
- Que recursos sao mais importantes para manter vantagens?
- Quais as nossas forgas e fraquezas face aos concorrentes?
- Olhar de diferentes perspectivas: “equipas/brainstorming”
- Fazer benchmarking face a principais concorrentes: forca
- Avaliar em conjunto critérios: importancia e forca relativa

- Permite identificar principais forgas e fraquezas

Como desenvolver novas capacidades
1. FusGes e aquisicGes (aquisicdo de capacidades especificas rapidamente, por exemplo, técnicas);

2. Aliancas estratégicas (relacdo cooperativa entre empresas, envolvendo partilha de recursos para atingir

objectivos comuns);
3. Criagao de unidades/organizacdes separadas (elimina impacto negativo da cultura existente);

4. Sequenciamento de produtos (cada fase da sequéncia tem objectivos de desenvolvimento de capacidades
“dynamic resource fit” — ex. Matsushita: baterias e depois televisdes)

5. Gerir o processo: compromisso em objectivos ambiciosos pode criar a forga orientadora para um

desenvolvimento das capacidades da empresa.

3.2. Analise comparativa de recursos

3.2.1. Analise Swot

Baseia- se na suposigdo de que uma estratégia eficiente deve derivar do encaixe entre os recursos internos da
empresa (forgas e fraquezas) e a envolvente externa (oportunidades e ameagas. O melhor encaixe é aquele

que maximiza os pontos fortes e oportunidades e minimiza as fraquezas e ameacas.

Andlise do meio envolvente  Analise interna da organizagao

OPORTUNIDADES PONTOS FORTES

Analise
Swot

AMEACAS PONTOS FRACOS

Oportunidades - é uma situagdo em que a empresa se encontra em posigdo vantajosa na envolvente. Uma
vantagem relativa de recursos face aos concorrentes e as necessidades de mercado que a empresa serve ou
vira a servir.

Ameacgas - é uma situagdo em que a empresa se encontra em posicdo desvantajosa na sua envolvente.

Ameacas sao impedimentos para que a empresa alcance a posicao desejada.
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Pontes Fortes - sdo recursos que a empresa possui que a colocam em posicao de vantagem perante os
concorrentes.
Pontos Fracos - sdao uma limitacdo ou uma deficiéncia num ou mais recurso ou competéncia em relagdo aos

concorrentes, o que impede a empresa de alcangar uma boa performance.

1°Quadrante é a situacdo mais favoravel. A empresa enfrenta varias oportunidades na envolvente e varios
pontos fortes. Esta situacdo sugere uma estratégia de crescimento orientada para exploragdo da combinagdo
perfeita.

40 Quadrante é a situacdo menos favoravel, a empresa enfrenta muitas ameacgas na envolvente, que resultam
de fraquezas dos seus recursos. Esta situacdo necessita de uma estratégia de reduza ou redireccione o
envolvimento da empresa com produtos e mercados.

20 Quadrante representa a situacdo de uma empresa que possui varios pontos fortes mas enfrenta ameacas na
envolvente. Nesta situacdo deve-se usar uma estratégia que reutilize os recursos e competéncias de modo a
construir uma estratégia de longo prazo em mercados mais oportunistas.

39 Quadrante quando a empresa tem varias oportunidades no mercado mas enfrenta constrangimentos devido

a pontos fracos nos seus recursos. A estratégia a seguir deve eliminar os pontos fracos.

A cadeia de valor permite desagregar as actividades que a empresa realiza para vender o seu produto, ou seja,

divide a actividade principal de uma empresa em actividades de producgdo de valor.

O valor que uma empresa cria mede-se pelo prego que os clientes estdo dispostos a pagar pelos seus produtos.
Neste contexto, pode-se afirmar que uma empresa é rentavel quando o valor que cria ultrapassa os custos das
actividades de producao de valor. Para conseguir vantagens competitivas (criar valor para o cliente), a empresa
tem que:

e Realizar as suas actividades a um custo inferior

e Fazer com que os seus produtos se diferenciem dos da concorréncia

e Realizar as suas actividades de modo a que estas cheguem mais rapidamente ao clientes

O objectivo da andlise da cadeia de valor é identificar as fontes de vantagens competitivas, ou seja, as partes

da organizagdo que contribuem de forma diferencial para a criagdo de valor.

+ Comparacao com a performance passada

Os gestores podem usar a experiéncia passada da empresa como base para analisar os factores internos.
O relatério de um gestor em relacdo a forca ou fraqueza de um recurso, € muito influenciado pelo como o
gestor se tem relacionado, ou como tem sido a sua ligagdo com o recurso.

Os gestores ao usar esta ferramenta tém de ter o cuidado se ndo cairem na visdo em tanel.

+ Estagios de evolucdo do sector

Os requerimentos para o sucesso de um segmento do sector mudam com o passar do tempo. Os gestores
podem utilizar esta mudanca de requisitos, associada a diferentes fases de evolugdo do sector, para identificar
os pontos fortes e fracos de uma empresa.

Na fase de introdugdo de um produto o sucesso passa por deter competéncias técnicas, por ser a primeira

empresa num mercado novo, ou por deter vantagens de marketing.
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Na fase de crescimento os factores de sucesso passam pelo reconhecimento da marca pelos consumidores,
diferenciacao do produto, recursos financeiro para suportar os efeitos das despesas de marketing e das lutas de
precos no cash flow.

Quando o sector entra na fase madura, continua a crescer mas a um nivel inferior. O nimero de segmentos do
sector expande-se, mas a mudanga tecnoldgica no design do produto reduz consideravelmente. Como resultado
a concorréncia torna-se mais intensa, sendo que as promocgées, vantagens de precos e a diferenciacdo sdo os
factores de sucesso nesta fase.

Quando o sector entra em declinio os pontos fortes e fracos centram-se em vantagens de custos, boas relagGes
com clientes ou consumidores, e controlo financeiro. Nesta fase pode existir vantagem competitiva, pelo menos

temporariamente.

+ Benchmarking — comparacdo com 0s concorrentes

Um aspecto importante para determinar os recursos e competéncias, é a comparagdo com o0s existentes e com
0s potenciais concorrentes. As empresas num mesmo sector tém diferentes recursos e capacidades. Estas
diferencas podem tornar-se forcas ou fraquezas relativas, dependendo da estratégia escolhida pela empresa.
Na escolha da estratégia a empresa deve comparar as suas capacidades chave com as dos seus rivais.

O benchmarking compara a forma como a nossa empresa executa uma actividade especifica com a forma como
um concorrente executa essa mesma actividade.

Os gestores procuram sistematicamente fazer benchmarking com os custos e resultados de poucas actividades
com os concorrentes mais relevantes, ou com outros padrdes Uteis, porque estd provado que é uma forma
eficiente para a melhoria continua da actividade.

O ultimo objectivo do benchmarking é identificar as melhores praticas de executar uma actividade, de baixar os
custos, de reduzir os defeitos, ou outros aspectos relacionados com a exceléncia.

Diferengas favoraveis e significativas para a empresa podem ser pontos a apetrechar pelos concorrentes. Pelo
que a identificacdo destes pontos através do benchmarking permite desenhar estratégias para os defender.
Através do benchmarking a empresa consegue evitar estratégias que ndo vai poder suportar competitivamente.

4+ Comparacdo com os factores de sucesso do sector

Os factores chave de sucesso de um sector devem ser utilizados para identificar os pontos fortes e fracos de
uma empresa. Através da identificacdo dos concorrentes, das necessidades dos consumidores, da estrutura
vertical do sector, dos canais de distribuicdo, custos, barreiras a entrada... os gestores procuram determinar

como as capacidades internas de uma empresa representam forcas ou fraquezas, em novas areas competitivas.

III. IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA
3. Implentacdo da Estratégia

A implementacao da estratégia trata-se de traduzir a estratégia propriamente dita em acgdes, ou seja, trata-

se de colocar em pratica a estratégia definida.
3.1. Objectivos de Curto Prazo, Tacticas Funcionais, Sistemas de Recompensa e Empowerment
Depois de definidas as linhas gerais da estratégia, chega a altura de a por em pratica da seguinte forma:

1. Identificando objectivos de curto prazo

2. Iniciando tacticas funcionais especificas

3. Distribuindo tarefas e delegando o respectivo poder
4,

Desenhando o sistema de recompensas
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Os objectivos de curto prazo guiam a empresa no seu dia-a-dia e transformam as aspiragdes de longo prazo
em alvos para accdao, permitindo a clarificagdo, a motivacdo e a facilitacdo da implementagdo eficaz da
estratégia.

A operacionalizagdo dos objectivos de longo prazo passa por:
e Revelar conflitos na organizagdo que ¢é preciso resolver e coordenar acgdes para evitar
disfuncionamentos;
e Identificar resultados mensuraveis de planos de acgdo ou actividades funcionais para, posteriormente,
se proceder a correcgbes e avaliagdes mais aceitaveis;
e Especificar exactamente o que deve ser feito em planos de acgdo, calendarizar as acgdes e atribuir

responsabilidades por cada acgao do plano.

Para se poder alcancar os objectivos de longo prazo definidos com sucesso torna-se necessario identificar
objectivos de curto prazo, para se saber o que é preciso fazer hoje e amanha para que os objectivos de longo

prazo se tornem realidade.

Os objectivos de curto prazo auxiliam a implementagdo da estratégia de 3 formas:
1. Tornam os objectivos de longo prazo realizaveis (ex.: para aumentar os lucros em 20% no horizonte
temporal de 5 anos, o que preciso de fazer num més ou num ano para que isso aconteca?)
2. Ajudam a identificar potenciais conflitos que possam surgir dentro da organizagdo, incoeréncias entre os
objectivos de curto prazo e os de longo prazo
3. Permitem identificar o retorno dos planos de accao ou actividades funcionais postas em pratica. Estes
resultados podem ser utilizados para obter feedback, fazer correcgdes e avaliagdes mais relevantes e

aceitaveis.

Estes objectivos de curto prazo normalmente sdao acompanhados por planos de acgdo:
1. Normalmente identificam tacticas funcionais e actividades desenvolvidas no curto prazo como base do
negoécio para alcangar vantagem competitiva.
2. O segundo elemento dos planos de acgdo é a clarificagdo do tempo que vai desde o inicio do “esforgo”
até produzir resultados

3. O terceiro elemento € permitirem identificar os responsaveis de cada accao do plano

Caracteristicas dos objectivos de curto prazo

o Mensuraveis
Objectivos de Curto Prazo sdao mais consistentes se espelharem o que deve ser feito, quando e como serao
medidos. Permitem monitorizar tanto a eficacia de cada actividade como todo o conjunto de actividades e ha
menor probabilidade de equivocos entre gestores independentes que implementam os planos de acgdo.
Dificuldades em quantificar os objectivos pode ser superado focando nas actividades mensuraveis e depois

identificando resultados mensuraveis

o Estabelecer Prioridades
Apesar de todos os objectivos de curto prazo serem importantes, alguns sdo prioritarios devido a limitacdo do
tempo ou mesmo pelo seu impacto no sucesso da estratégia. Independentemente do método, é importante

defini-los, para evitar conflitos e impedir o sucesso da estratégia.
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o Devem estar em consonancia com os objectivos de longo prazo
Articular os objectivos de longo prazo com os de curto prazo, pormenorizando aqueles em “cascade”, pelas
varias actividades, responsabilidades e pelo tempo

Os beneficio dos objectivos de curto prazo e dos planos de acgao

v' Permitem uma melhor percepgdo do papel de cada membro na missdo da empresa. Essa clarividéncia
ajuda a tornar o capital humano mais eficaz.

v Provém do processo de desenvolvimento dos objectivos. Como implicam reunides, € uma oportunidade
de identificar potenciais conflitos entre os objectivos da estratégia e a realidade percepcionada por
quem vai a vai por em pratica.

v' Constituem a base do controlo estratégico. Para definir os objectivos de curto prazo devem-se fazer
orgamentos, agendamentos, entre outros mecanismos de controlo.

v Sdo uma fonte de motivagcao principalmente quando esses objectivos estdo ligados directamente ao

sistema de recompensas da empresa.

Sdo actividades de rotina que devem ser executadas em cada area funcional (MKT, financeira, I&D). Apoiam a

estratégia e ajudam a atingir os objectivos definidos.

Corporate Estratégia de Tacticas

Strategy negocios funcionais

As tacticas funcionais traduzem o pensamento estratégico em planos de acgdo para atingir os objectivos de CP

> O que distingue as Tacticas Funcionais (TF) da estratégia (E)
Horizonte Temporal
TF: identificam as actividades que tém de ser executadas agora ou num futuro de muito curto prazo. A
vantagem é permitir ajustar mais facilmente a mudangas repentinas.
E: foca-se nas actividades realizaveis a longo prazo
Ex.: a estratégia de uma empresa foi definida a 10 anos, mas todas as semanas as suas tacticas de precos
mudam.
Especificidade
TF: sdo mais especificas, identificam as actividades especificas a serem executadas em cada area para
atingirem os objectivos de CP e, consequentemente, os de LP.

E: ndo sdo tdo especificos, providencia a direccao a seguir em termos gerais

Participantes que as desenvolvem
Diferentes pessoas participam no desenvolvimento da estratégia, na medida em que tanto os gestores de topo
como os operacionais tém de estar de acordo. Deste modo, os objectivos de curto prazo e as tacticas funcionais
sdo aprovadas através da negociacdo entre gestores de topo e os a nivel operacional. O envolvimento de
gestores operacionais no desenvolvimento das tacticas funcionais melhora a percepgdo do que deve ser feito

para atingir os objectivos de longo prazo e contribui para o sucesso da implementacgao.
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Em resumo: Tacticas funcionais reflectem a forma como cada actividade contribui para o sucesso da
implementacdo da estratégia do negocio. A especificidade e o envolvimento dos gestores operacionais no seu

desenvolvimento asseguram a percepcdo e o0 compromisso por parte de todos acerca da estratégia escolhida.

Delegacao de poder ao nivel operacional
Um aspecto também muito relacionado com a implementacdo da estratégia é o desenvolvimento de politicas
que tém por objectivo delegar poder aos gestores operacionais e aos seus subordinados para poderem tomar

decisdes autonomamente.

Para além das téacticas funcionais que ddo inicio a implementagdo da estratégia é necessario fazer mais coisas:
- Conhecer as necessidades dos clientes

- Ser obcecado com a qualidade do servigo

Ha muitos anos, os resultados destas acgdes adivinhavam-se bons, mas foram sempre maus porque os
funcionarios que estavam em contacto com os clientes ndo tinham autonomia e poder para tomar decisdes ou
agir para ir ao encontro das necessidades dos clientes percepcionadas na altura.

A solucdo foi mesmo delegar o poder aos empregados dos niveis mais baixos (operacionais), “puxar para baixo

o poder de tomada de decisdo até ao seu nivel”.

Empowerment - descentralizagdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da empresa, o que se traduz

em incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da empresa como um todo.

As politicas (formais ou informais) que orientam e descentralizam a tomada de decisao sdo muito importantes
para garantir que todo o processo de implementagdao do Empowerment seja feito de uma forma eficaz, pois
elas:

e Estabelecem controle indirecto das accOes independentes

e Promovem direccdo uniforme de actividades similares

e Asseguram maior rapidez das decisdes

e Institucionalizam aspectos do comportamento organizacional
e Reduzem a incerteza na tomada de decisdo repetitiva

e Contrariam a resisténcia as estratégias escolhidas

e Dao respostas predeterminadas aos problemas rotineiros

e S3o uma defesa de solugdes apressadas e mal concebidas

Com Empowerment Sem Empowerment
Tomar decisbes Esperar ordens
Planear e executar Executar
Todos os responsaveis Chefe responsavel
Resolver problemas Encontrar culpados
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Vantagens na implementagao do empowerment:
e« Aumenta o envolvimento e comprometimento dos colaboradores as decisées tomadas
e Fomenta a confianga reciproca
e Estimula a cooperagao
e Os conflitos podem ser tratados com abertura e sinceridade
e Sdo utilizadas estratégias ganhador-ganhador nas relagdes interpessoais
e As empresas que dao poder aos trabalhadores para agirem de acordo com a sua propria iniciativa sdo
as melhores posicionadas para competir a longo prazo

e Cria condicoes para colaboradores “metacompetentes” (conseguem ir além)

Dificuldades na implementagdao do empowerment:
e A empresa ter mais de 200 trabalhadores
e A empresa tender a repetir o que deu certo no passado, ndo tendo em conta que a realidade muda
e As chefias ndo possuirem as qualidades de lideranga necessarias (lideranga autoritaria, controladora, etc)
e Os trabalhadores ndo estarem preparados para realizar as tarefas
e Os trabalhadores ndo aceitarem a autonomia
e Tempo que demora a implementacdo (cerca de 2 anos), pois pode ser necessario treinar os trabalhadores

e mudar a cultura predominante (mentalidades)

3.2. Estrutura e Reengenharia

Apds a formulacao da estratégia é necessario proceder a criacdo da estrutura que ira servir de suporte a
implementacdao das opgOes delineadas. A estrutura organizacional constitui assim um elo de ligagao entre as
orientacdes estratégicas da empresa e a sua actuacdo no mercado e consiste no padrao de relagbes que une
todos os recursos da empresa. A auséncia de uma estrutura organizacional consistente resulta na

descoordenacao das iniciativas individuais e no decréscimo, a prazo, da eficacia e eficiéncia da empresa.

De facto, os beneficios de ter uma estrutura adequada sdo muitos: identificacdo das tarefas necessarias,
organizacao das fungbes e responsabilidades, informacgdes, recursos, e feedback aos empregados, medidas de
desempenho compativeis com os objectivos e condigdes motivadoras.

A tendéncia das organizagdes é reduzir os niveis hierarquicos, tornando-as mais estreitas hierarquicamente
para garantir um nivel basico de competitividade e uma capacidade de resposta de qualidade. Para tal existem

4 medidas:

<+ Reengineering - E 0 melhor e mais popular método que as organizacdes seguem para continuarem
competitivas. Tem como objectivo reeorganizar a empresa para criar mais valor aos clientes, eliminando
barreiras entre empregados e clientes. Implementa processo de atendimento que permitam ao empregado
perceber as necessidades dos clientes. Para que isso se proceda de forma eficaz, a reengenharia é
fundamental porque cruza as varias actividades e departamentos e determina quais deverdo ser agrupadas

para criar uma base consistente de estrutura.
< Downsizing - é o processo de eliminar o n® de empregados, nomeadamente gestores intermédios. Um

dos objectivos do downsizing é aumentar a autonomia da gestdo e tomada de decisdo ao nivel operacional

(delegagdo - empowerment). Centrando-se no que melhor sabem fazer (core competence), subcontratando
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ao exterior (outsourcing) actividades nao fundamentais para o core-business permitindo uma maior

flexibilizagdo da estrutura;

< Outsourcing - comprar fora, criar cooperagdes, cisdes, fusdes, unides, etc. (apesar de aumentara
dependéncia, normalmente, trds vantagens ao nivel dos custos). Recorrem ao outsourcing quando véem

gue existem determinada actividades que ndo criam valor acrescentado ao produto, mas sao necessarias ou
podem ser executadas mais eficazmente por outra empresa externa especializada. O outsourcing pode ser
uma vantagem competitiva. O externalizar actividades, contratando-as a empresas especializadas pode
originar: perdas de conhecimentos relevantes; efeitos negativos na qualidade; falhas graves de experiéncia

adquirida.

Reestruturar para identificar e apoiar as actividades estrategicamente criticas.
Dada a necessidade de adaptar a estrutura a estratégia, sdo levadas a cabo reestruturagdes nas organizagoes.
A base da reestruturacdo esta na nocdo que algumas actividades dentro da cadeia de valor do negécio sdo mais

criticas de sucesso que outras, ou seja, influenciam mais o sucesso da estratégia adoptada.

Consideracoes importantes na reestruturacgao:

v as actividades Criticas depois de identificadas devem ser separadas. Depois a estrutura que fica, tem
de ser alterada para garantir uma integragao atempada na organizagao.

v mas para evitar que cada departamento ou divisao de trabalho olhe apenas para o seu departamento e

ndo para os objectivos que a empresa no seu todo quer atingir, deve-se desenhar uma estrutura que

coordene e integre as actividades de suporte as criticas.

3.2.1. Modelo McKinsey - Organizacao eficaz

O modelo McKinsey descreve os 7 factores a ter em conta para se estruturar uma organizagao de maneira

eficaz e se decidir o nivel em que esta opera.

Shared Values - valores da empresa que sdo partilhados por todos os seus colaboradores. Devem ser
estaveis e reconhecidos por todos. E com base nestes valores que a organizacdo define o seu destino.
Strategy - conjunto de acgbes adoptadas para atingir os objectivos definidos.

Skills - competéncias centrais da empresa.

Staff - recursos humanos da empresa e o modo como eles sdo treinados, motivados a nivel profissional.
Style - estilo de lideranga adoptado pelo topo.

Systems - Todos os procedimentos e processos necessarios para desenvolver a estratégia (sistemas de
informacgdo, sistemas e processos de produgdo, pressupostos, controlos, etc.). Sdo todos os procedimentos
formais e informais que permitem o funcionamento da empresa.
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Structure - estrutura organizacional e as relagdes de autoridade e responsabilidade que nela se estabelecem.

E a estratégia que determina a estrutura da empresa. Assim, se a estratégia muda, a estrutura altera-se.

Uma estrutura eficaz baseia-se na:
¢ Diferenciacdo - separacgdo as actividades para que o trabalho seja feito de forma eficiente

e Integragdo das actividades - coordenagdo das fungdes, de modo a que estas trabalhem de forma

eficaz para o negécio como um todo.

Apds a formulagdo da estratégia é necessario conceber a estrutura organizacional que melhor se adequa aos
objectivos da empresa. A concepcgao da estrutura deve ser feita de modo a coordenar e integrar as actividades
para maximizar o apoio as actividades primarias da cadeia de valor e para minimizar os custos das actividades

de suporte e os tempos gastos na coordenacgdo interna das actividades.

Funcional - Agregacdo na base da homogeneidade de competéncias, capacidades e actividades
Vantagens: eficiéncias de recursos por juntar pessoas com competéncias e orientagdes comuns; forte
controlo das decisOes estratégicas; descentralizacdo e delegacdo rotineiras; especificacdo em profundidade em

cada area funcinal. Neste tipo de estrutura diferentes gestores responsabilizam-se por fungdes distintas

Topo

RH FIN MKT PROD

Desvantagens: Fraca comunicacdo entre areas funcionais e eventuais conflitos; visdo da organizacao limitada;
resposta lenta a problemas; limitacao dos gestores.

Campo de aplicagdo: Nas PME e empresas com um Unico negdcio ou gama limitada de produtos

Divisional - Agregacao na base de produtos , servicos/mercados: cada divisdo inclui as areas funcionais

para prosseguir os seus objectivos préoprios

Topo
Divisao A Divisao B Divisao C
1 1 1 1 1 1
1&D RH FIN MKT 1&D RH FIN MKT 1&D RH FIN MKT

Vantagens: Resposta rapida a envolvente; treino amplo dos gestores; focalizagdo nos produtos, mercados e
rapidez de mudancas; Coordenacdo de fungdes e mantém especializagdo funcional; énfase nos objectivos e
desempenho na divisao.

Desvantagens: Duplicacdo de funcdes que aumenta custos e reduz eficiéncia; partilha limitada entre divisGes;
dificuldade em manter imagem a nivel “corporate”

Campo de aplicagdo: empresas diversificadas em negdcios diferentes

62



Geografica- Adaptagdo da empresa as caracteristicas dos mercados, leis, costumes, clientes, etc. Para
responder de forma &agil.

Topo
Corporate
MKT, I&D, RH, FIN
Staff
Regido 1 Regido 2 Regido 3
MKT, I1&D, RH, FIN Staff da
regiao 2
MKT I&D PROD

Vantagens: permite desenhar a estratégia a medida das necessidades de cada regido; delega responsabilidades
aos niveis mais baixos; melhora coordenacdo funcional no mercado alvo; promove treino dos gestores.
Desvantagens: dificulta a manutencdo da imagem da empresa em cada area; coloca o problema do nivel de
uniformidade ou diversidade que as varias regides devem ter.

Campo de aplicagdo: empresas que trabalham em regides muito diferentes

Hibrida ou Mista- Adopta parte da estrutura funcional e divisional ao mesmo nivel da gestdo; reune

vantagens de eficiéncia e de adequacdo de produtos e mercados.

Topo

I&D Negécio 1 Negocio 2

I I
I&D  RH  MKT

Vantagens: Resposta rapida a envolvente; énfase nso objectivos da divisdo; coordenacdo facil entre fungdes
Desvantagens: duplicagao de fungbes; concorréncia entre divisoes.

Campo de aplicacdo: empresas diversificadas

Matricial - simultaneamente funcinal e divisional, reportando cada unidade a duas hierarquias: vertical e
Horizontal

Topo

I&D PROD RH FIN MKT

Negécio 1

Negdcio 2

Negocio 3
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Vantagens: descentralizagdo na tomada de decisdo; Forte coordenacao (Produto/Projecto); Monitorizacdo da
envolvente e resposta rapida; Utilizacdo flexivel de recursos humanos; Promove a criatividade (Inovacdo);
Maximiza utilizacdo eficiente dos gestores funcionais; Possibilita a gestores intermédios acesso a questbes
estratégicas

Desvantagens: Custos administrativos, confusdo de autoridade; Enfase nas relacdes internas, conflitos
interpessoais; Necessita de forte coordenacdo horizontal e vertical (Cultura)

Campo de aplicagdo: grandes empresas multinacionais, diversificadas e inovadoras

Equipa (produto/processo) — Colaboracao horizontal ou multifuncional para gerir produtos ou processos
particulares

Vantagens: Permite a colaboragdo entre areas funcionais e uma maior eficiéncia e eficacia nos processos (ou
produtos); Menores custos de coordenacdo face a estrutura divisional ou matricial; Promove o entendimento de
especialistas das areas funcionais no desenvolvimento de novos produtos; Permite maior rapidez de resposta;
Facilita a tomada de decisdo em grupo (partilha de responsabilidades)

Desvantagens:Necessita de uma forte cultura de colaboracao e de responsabilizagdo individual.

Formas de diversificacao do produto (mudanca do core business vai alterar a estrutura da empresa)
1. negocios com um so6 produto (estrutura funcional)
2. Negodcios dominantes (1 negdcio com Volume de Vendas entre 70% e 95%) (estrutura funcional no
negécio dominante e divisional nos restantes)
3. Negbcios relacionados (baseados num canal de distribuicdo comum ou tecnologia) (estrutura
multidivisional)

4. Negdcios ndo relacionados (estrutura multidivisional)

Quanto maior a diversidade dos negdcios, maior é a necessidade de descentralizacdo. Mas quando a
diversidade é baixa, mas a interdependéncia destes negocios é alta, é necessario mais integracdo ao nivel

corporate

4.3. Lideranga

Numa era de turbuléncia empresarial e de contingéncia econdmica, onde o ritmo intenso ameaca a
sobrevivéncia das empresas que ndo conseguem adaptar o seu estilo de gestdo e métodos de trabalho a
envolvente, a lideranga assume um papel fundamental. A mudanga faz emergir a necessidade de existirem
lideres, uma vez que é a estes que compete estabelecer os rumos que a organizacdo vai seguir, de modo a

conseguir responder aos actuais desafios que vao surgindo no mundo dos negdcios.

Um bom lider é aquele que consegue mobilizar a equipa a atingir os objectivos, e destaca-se por ter um
conjunto de caracteristicas, tais como as apresentadas na tabela. Para além disto, tem uma visdo estratégica e

uma habilidade para conseguir que as coisas sejam feitas
Lideranca # Gestao

Lideranca tem a ver com a capacidade de motivar as pessoas na mudanga organizacional necessaria a

implementagdo da estratégia. Gestdo tem a ver com capacidades e coordenagdo das actividades.

Lideranga Estratégica: formas de comprometer as pessoas com a mudanca:
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- Clarificando o objectivo da estratégia

- Construindo a estrutura mais adequada

- Criar uma cultura organizacional

Lideranca organizacional respeita a duas dimensoes:

% Gestdo (Skills) tem a ver com a complexidade: as empresas tenderiam a ser cadticas e ndo sobreviveriam

% Lideranca (style) tem a ver com a mudanga: mundo mais volatil e competitivo (galvanizar o envolvimento

dos interessados internos e externos para abragcas mudancas e apoiar as estratégias da empresa)

Lideres sdao quem comanda a empresa, gestores sdo aqueles que lidam com as complexidades do dia a dia,

gerem a empresa.

Teoria das caracteristicas:

As primeiras teorias incidiam sobre as caracteristicas dos lideres, se ja nasciam com elas, ou se podiam

aprendé-las. Aqui a caracteristica tida como mais importante era a Inteligéncia Emocional (esta pode ser

aprendida e aumentada com a idade), esta diz-nos que sermos inteligentes e termos as capacidades técnicas

sdo apenas o bilhete de entrada. Pois o que difere entre um bom gestor e um excelente gestor sdo a sua:

Auto-confianca;

Motivacdo: tém prazer no trabalho bem feito, sdo criativos e sentem gosto no que fazem;

Empatia: consegue ter em consideragdo a perspectiva dos outros juntamente com a dele;

Boas Habilidades Sociais: conseguir mover as pessoas para 0s seus objectivos, conseguir leva-las na
direccao pretendida (persuasao);

Carisma e perspicacia.

Teoria dos Comportamentos:

E considerada mais fidvel na avaliacdo de capacidades de lideranca. Esta tem dois grandes énfases:

Uma elevada preocupacao / consideracao nas pessoas, e na gestdao das relagdes entre elas;
Uma elevada preocupagdo com o trabalho, a estruturas, as tarefas, deliniam-se as pessoas com as

tarefas que desempenham.

4.4. Cultura Organizacional

Trata-se de um conjunto de valores e crencgas, que partilhados criam normas de comportamento individual e

sdo adoptados por todos os membros da organizacdo. Através da assimilagdo da cultura cada trabalhador esta

em condicoes de executar as suas fungdes em sintonia com com a missdo e os objectivos da empresa

possibilitando a descentralizacdo das actividades sem perca de consciéncia e eficacia operacional. Cada

empresa tem a sua cultura organizacional distinta, influenciada pela lideranga dos seus fundadores e gestores

de topo, bem como pelas orientagdes estratégicas seguidas.

A cultura organizacional condiciona o desempenho da empresa a varios niveis:

Cria um sentido de identidade
Cria um empenho colectivo superior aos esforgos individuais
Aumenta a estabilidade da empresa enquanto sistema social

Serve como referéncia para induzir comportamentos convergentes com os principios da organizacao
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A cultura complementa a estrutura organizacional na criagdo de um sistema de relagdes, formais e informais,
entre todos os elementos da empresa, aumentando o seu grau de integracdo e coordenacdao. Assim se
compreende que empresas com recursos, estratégias e estruturas similares tenham desempenhos competitivos
diferentes.

O principal responsavel pela criagdo, difusdo e renovacao da cultura organizacional de uma empresa € o seu
lider. A partir do seu exemplo, das suas prioridades, das suas reacgbes aos problemas e das suas declaragdes

passadas, todos os subordinados tiram ilagdes sobre os valores que a empresa defende.

A cultura organizacional é muito importante para o funcionamento da empresa, por isso tem que ser muito
bem gerida. Assim sendo, é necessario:
e Enfatizar valores dominantes
e Encorajar disseminagdo de histérias e mitos

e Institucionalizar praticas que reforgam valores

IV. A GOVERNAGCAO ORGANIZACIONAL: TEORIAS PRINCIPAIS

1. GOVERNABILIDADE EMPRESARIAL

Governabilidade Empresarial - é o sistema pelo qual as empresas sdo geridas e controladas. No sentido mais
restrito, o termo pode descrever o sistema formal de prestacao de contas da gestdao de topo aos accionistas. No
seu sentido lato, o termo ¢ alargado para incluir toda a rede de relagGes formais e informais que envolvem a

empresa e as suas consequéncias para a sociedade em geral.

Corporate Governance define-se como um modelo de gestdo no qual os administradores precisam de prestar

contas aos accionistas da empresa.

A governabilidade da empresa compreende a estrutura de relagbes e respectivas responsabilidades entre um
grupo central do qual fazem parte os accionistas, os membros do Concelho de Administracdo e os gestores
designados a promover o desempenho competitivo requerido para alcancar a missao e os objectivos.

A eficacia da governagdo ndo se traduz em receitas prontas a aplicar, porque a boa governacdo ndo é somente

o respeito pelas normas/regulamentagdes, mas também o respeito pelos valores e tradigdes.

1.1. Modelo Anglo-americano

As empresas tendem a ser conduzidas pelo mercado e financiadas pelo mercado bolsista.

O modelo assenta nas premissas de que o mercado - particularmente os mercados de capital, e o mercado de
gestores — fornece as restricoes mais efectivas sobre o poder discricional dos gestores, e o direito de votagao

dos accionistas deveria fundamentalmente atribuir os recursos da empresa para fins de maximizagao.

Uma relacdo de agéncia é um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (o principal, ou principais) contrata

outra pessoa (o0 agente) para realizar algum servigo por conta dele(s), o qual envolve alguma delegacdao de
autoridade e de tomada de decisao no agente. Num sentido mais restrito, a teoria de agéncia é uma teoria
especial da teoria dos contratos.

“Problemas” - maximizacdo dos interesses dos gestores a custa dos interesses dos accionistas
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O que levou o modelo anglo-americano a falhar:
e Nos anos 80: os “abusos” e a intensa actividade vigoravam no mercado de governagao corporativa
e Caracteristicas da propriedade e controlo nos EUA e Inglaterra;
e Os accionistas ndo faziam nada, porque eram muito dispersos, os seus capitais eram bastante

pequenos para cada accionista, o que ndo compensaria;

Alteragdes propostas/implementadas:
e Tornar os accionistas menos dispersos (o0 que é muito complicado);
e Grande apelo a que os accionistas interviessem e participassem mais;
e Separaram-se o papel dos gestores de topo e Presidente da Administragao;

e Haver uma melhor escolha dos elementos do conselho de administragdo.

A teoria da agéncia é fundamental para o enquadramento da corporate governance. Procura-se por diversos
meios alinhar os interesses dos gestores com os dos accionistas. Isso pode ser feito através das estruturas e
6rgdos societarios, bem como através de sistemas de gestdo e avaliagdo da performance, incluindo sistemas de

remuneragao e incentivos.

A teoria da agéncia sustenta que as organizagées podem ser analisadas em termos de um conflito de interesses
entre os principais e os agentes. De acordo com esta teoria, os gestores tém interesses que divergem dos
interesses dos principais, € aqueles podem usar o seu poder para maximizar os seus interesses a despesas dos

principais, que se designa por «perda residual».

Os principais problemas da teoria da agéncia sado:
e Agente tenta maximizar mais a sua utilidade que a do principal;
e Assimetria da informagdo (accdo e informacao escondidas levam a que os “maus” agentes afastem os
“bons” agentes);

e Dificuldade de controlo pelos resultados

o

* Beneficios para os investidores - relativo ao modelo dos accionistas, os investidores obtém uma maior taxa
de retorno. Os accionistas podem também reduzir o risco através da diversificacdo das suas participagcdes no
mercado de accionistas onde as acgdes podem ser facilmente negociadas.

% Beneficios para a economia - uma vez que o sistema facilita um maior risco por parte dos investidores,
existe uma maior probabilidade de crescimento da economia e do tecido empresarial. Argumenta-se ainda que
uma das razdes pela qual o Reino Unido obtém um maior investimento do que a média da Unido Europeia é o
facto deste ser um mercado mais aberto a novos investidores.

< Beneficios para a gestdo - a separacdo da propriedade da gestao da empresa torna as decisdes estratégicas
mais objectivas, em termos dos diversos problemas financeiros, laborais e de mercado. Um largo nimero de

accionistas faz com que o controlo das decisGes de gestao ndo estejam recaidas sobre um accionista.

K3

% Desvantagens para os accionistas - o facto das accBes estarem espalhadas por um elevado numero de

accionistas faz com que os mesmos ndao possuam um grande poder de controlo e decisdo. Esta situacao faz
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com que os gestores possam agir em funcdao dos seus proprios interesses em detrimento dos interesses dos

accionistas.

®,
0

» Desvantagens para a economia - o vazio do controlo na organizacdao pode conduzir a tomada de decisGes
em beneficios dos gestores (promogao na carreira). Isto combinado com a ameaca de aquisicdes ou fusdes

pode encorajar os gestores ao sucesso a curto prazo em detrimento do sucesso a longo prazo.

°,
0

% Reputacao da organizacdao e ambicao dos gestores de topo - o vazio no controlo da organizacdo permite aos

gestores receberem avultados

1.2. Modelo Germano-Japonés

As empresas tendem a ser conduzidas pelo produto e financiadas pelos bancos

Premissa principal - Teoria dos stakeholders, que considera a empresa como um veiculo social, cuja
velocidade e pilotagem estdo dependentes da leitura cuidadosa dos sinais da estrada e do comportamento dos
outros utilizadores. A rota é melhor determinada se o envolvimento for de todos os passageiros com

conhecimentos que contribuam para a leitura do mapa.

Esta teoria esta longe de seguir uma ideologia colectivista e tdo pouco rejeita a concorréncia.

No modelo Germano - Japonés, a fungdo objectivo da empresa deve ser definida de uma forma mais ampla e
ir além da maximizacdo do bem estar dos accionistas, devendo existir reconhecimento explicito em relacdo a

grupos que tenham uma associagédo de longo prazo com a empresa.

De acordo com a teoria dos stakeholders, a empresa ndo pode ser entendida apenas como uma instituicdo
socio-econdémica que prospera em funcdao de seus proprietdrios ou accionistas, que arriscam os seus capitais
em funcdo dos lucros. Muitos outros elementos estdo em jogo, tangiveis ou econdmicos. Existe uma base
ampliada, dindmica, formada por um conjunto de pessoas ou instituicdes que também tém interesse no sucesso
da organizagdo. Assim, a empresa deve satisfazer, ao mesmo temo, as expectativas dos accionistas,

empregados, clientes, fornecedores, credores, comunidades e sociedade em geral (stakeholders).

O comprometimento da empresa deve ser feito a varios niveis, entre os quais:
e Distribuicao (conceito de stakeholder mina o conceito sagrado do accionista e a participagao passa a ser
prioritaria; em vez do fornecimento passivo de capital surge o desempenho social e intelectual como
conducente a vantagens competitivas da empresa; tecnologias, conhecimento, capacidades dos recursos
humanos...)
e Producdo (empresa deve gerir os problemas ambientais relacionados com o processo produtivo; poluentes,
quimicos perigosos, consumo de energia ...problemas do terceiro mundo)
e Relagdes éticas com fornecedores, cliente e trabalhadores e construgdo de relagées de confianca que
apoiam investimentos lucrativos e trocas mutuamente benéficas e também uma filosofia de cooperagao onde
o modelo principal-agente é rejeitado
e Stakeholders como “instrumentais” para a empresa ou “participacdo num equilibrio justo” tendo presente
0s varios interesses no sistema social da empresa (responsabilidade social da empresa que requer

conhecimento meio envolvente)
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Esta teoria constitui um instrumento poderoso para a compreensao da empresa no seu meio envolvente e
contribui para a alargar a visdo da gestdo sobre o seu papel e responsabilidades, para além da sua funcdo de
maximizacao dos lucros. Coloca os gestores perante as pretensdes de outros grupos, para além do grupo dos

accionistas.

% Vantagens para os stakeholders - os interesses dos mesmos sdo ponderados e levados em conta;

< Vantagens para os investidores - como o poder reside em alguns grupos, em caso de falha é mais facil
intervir;

% Horizonte a longo-prazo - investir em longo prazo sem a preocupagao e pressao de obter resultados a curto

prazo;

< Desvantagens da gestdo - como os stakeholders tém uma relacdo estreita com a empresa, pode, em
momentos criticos, haver interferéncia e abrandar o processo de decisdo e perda de objectividade;

< Desvantagens para os investidores - como ha mais pressdo dos stakeholders, podem ser feitos
investimentos de longo prazo em projectos cujos retornos podem vir a ser abaixo do esperado pelo
mercado;

% Desvantagens para a economia - pode limitar as possibilidades de crescimento e de actividade

empreendedora.

O modelo Germano-Japonés é bastante vantajoso para as empresas pois permite um envolvimento de todos

aqueles que detenham algum interesse na mesma.

Algumas caracteristicas da governabilidade das empresas germanicas

Uma das caracteristicas mais importantes da cultura de negécios alemad consiste na relativamente forte
concentracdo da propriedade da empresa individual; na importancia das pequenas e médias empresas, com
uma correspondéncia préoxima entre proprietarios e gestores; e o papel limitado desempenhado pelo mercado
bolsista.

% As empresas alemas tendem a ser mais conduzidas pelo produto que pelo mercado e mais financiadas pelos

bancos do que pelo mercado bolsista.

o

% Monitorizacdo do desempenho da empresa pelos varios stakeholders. Caracteristicas internas do seu

sistema de governabilidade que permite a todos os stakeholders interessados - gestores, empregados,
credores, fornecedores e clientes - monitorar o desempenho da empresa.

< O sistema hausbank, de financiamento e monitorizagdo através de contratos implicitos de longo prazo entre
uma empresa e as suas ligacdes bancarias principais, desempenha de certo modo, um papel similar ao das
empresas de capital de risco no sistema anglo-americano de governabilidade empresarial.

.

% Formacdo nas empresas Na Alemanha a ligagéo forte entre a formagdo nas empresas e a educagao geral

em escolas vocacionais é considerada a pedra angular do sucesso da cultura de negécios alemao

Algumas caracteristicas da governabilidade das empresas japonesas

X3

¢

Sociedade japonesa caracteriza-se pela relativa homogeneidade e pela énfase que coloca no grupo em

detrimento do individuo;

9
g

* A perspectiva japonesa valoriza a experimentagado e o aprender fazendo

9
g

» Conceito de ganhos mutuo
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Rede em que o individuo estd inserido mais do que ao prérpio individuo em si; grupo e segurangca emocinal
para o trabalho cooperativo

Sistema de banco principal; grupos de grandes empresas de diversos sectores: Keiretsu horizontais

CONCLUSAO: As grandes diferencas entre os dois modelos assentam essencialmente na focalizagdo nos
lucros dos accionistas (modelo Anglo-Americano) e nos interesses ndo s6 dos accionistas mas dos restantes

stakeholders (modelo Germano-Japonés)

A governabilidade nas empresas alemas A governabilidade nas empresas japonesas
- A filosofia cooperativa - A énfase no grupo e ndo individual
- A concentracdo na propriedade da empresa individual - Uma relagao familiar de longo prazo
- A importancia das PME - Um sistema de banco principal
- A fraca importancia do mercado bolsista - A intervengdo do banco principal na gestdo
- Financiamento sobretudo bancario das empresas

- Maior controlo pelos seus stakeholders
- Importancia do banco principal
- Forte ligagdo ao sistema educativo

As relagOes entre as empresas e bancos de um keiretsu baseiam-se nos seguintes factores:
- Reunido de Conselhos de Presidentes
- Pedido de empréstimo aos bancos
- Detengdo cruzada de acgoes
- Troca de membros do Conselho de Administragao
- Transacgdes em mercados de produtos intermédios
- Projectos conjuntos
O desenvolvimento dos keiretsu é baseado em relacbes empresariais de longo prazo, no frequente intercambio

de informacdo e na informalidade contratual.

1.3. Etica Organizacional

A posicdo ética de uma organizacdo define-se como gosta, a vontade que esta tem para cumprir os susas

obrigagées minimas com os grupos de interesse.

As posicoes éticas que se podem encontrar numa empresa sdo 4:

- A responsabilidade da empresa centra-se apenas em maximizar os interesses a curto prazo dos accionistas;

- A responsabilidade da empresa tem em conta tanto os interesses de curto prazo dos accionistas, mas também
a maximizacdo dos seus beneficios a longo prazo, mantendo boas relagdes o resto dos stakeholders;

- A empresa considera fundamental incluir de forma explicita os interesses e expectativas dos stakeholders na
formacao dos objectivos e estratégias da empresa;

- A empresa incorpora objectivos relacionados com a sociedade onde estd inserida.

1.4. Responsabilidade Social

A responsabilidade social das empresas € a integracdo voluntaria de preocupagdes sociais e ambientais nas

suas operacdes e na sua interaccdo com todas as partes interessadas. Assim, as empresas contribuem para a
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satisfacdo das necessidades dos seus clientes, gerindo simultaneamente as expectativas dos trabalhadores, dos
fornecedores e da comunidade local. Trata-se de contribuir, de forma positiva, para a sociedade e de gerir os
impactos ambientais da empresa, o que podera proporcionar vantagens directas para o negocio e assegurar a

competitividade a longo prazo.

1. A motivacdo dos trabalhadores e seu consequente aumento de produtividade podem ser alcancados

adoptando medidas, como:

- A aprendizagem ao longo da vida;
- A igualdade em termos de remuneracao e de perspectivas de carreira para ambos 0s sexos;
- Uma preocupacao relativamente a empregabilidade e a seguranca dos postos de trabalho.

2.Uma reducgdo na exploragdo de recursos, nas emissdes poluentes ou na produgdo de residuos contribui para:
- A reducdo das despesas energéticas e de eliminacao de residuos;

- A redugdo dos custos de matéria-prima e despoluigdo

3. A reputagdo tem uma importancia crucial para garantir o sucesso no mercado. Pode conquista-la através de:
- Um empenho continuo em praticas comerciais éticas;
- Boas relagGes com clientes e fornecedores;

- Uma boa rede de contactos.

4. A maioria das empresas constituem uma parte integrante da comunidade local e participa activamente nas
aspiracoes e actividades locais, usufruindo de vantagens, como:

- Uma melhor reputagao empresarial;

- Uma melhor contratagao e fidelizagdo do pessoal;

- Estabelecimento de contactos com autoridades locais e pessoas com influéncia na opinido publica.

V.GLOBALIZAGAO DAS EMPRESAS

A globalizacdo, de uma forma genérica, pode ser entendida como o fendmeno de transformacao das indUstrias
em que a sua estrutura competitiva muda progressivamente de multinacional para global. Este fendmeno é

largamente impulsionado por factores:

m  Politicos, como a criagdo da CEE e o desenvolvimento do livre comércio;

m  Tecnoldgicos, que tem permitido o crescimento do nimero de economias de escala, a diminuicdo dos
custos e a melhoria da qualidade. Por outro lado, sdo necessarios elevados investimentos em I&D,
encurtando o ciclo de vida dos produtos;

®  Sociais, como a difusdo de estilos de vida através de filmes e séries de TV, aumentando a sensibilidade

as marcas por parte dos clientes;

Estratégia Global
A estratégia global definird os objectivos de alcance de novos mercados ou ampliagdo dos existentes,
coordenacdo ou construcdo do sistema de negdcios. Sera, portanto, construida a partir de quatro componentes,

tal como demonstrado no esquema.
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Ambigao Global

Posicionamento Estratégia Sistema Global de

Global Global Negocios

Organizagao
Global

Ambicacao estratégica global

Exprime o papel que uma organizagdo pretende ter no mercado mundial, a forma como vé a distribuigdo futura
das suas vendas e a maneira como estardo organizados os seus activos pelo mundo. Esta, por sua vez, consiste
na importancia relativa que determinado conjunto de regiGes ou paises tem para a empresa. Existem cinco
tipos de papéis que uma companhia pode ter no mercado global: Globay player; regional player; regional
dominant player; Global exporter; Global operator

Teoricamente, uma organizagdo pode ser considerada uma empresa global “pura” se possuir trés grandes
caracteristicas:

- O peso relativo que cada mercado possui nas vendas da empresa devera ser idéntico ao peso relativo que
cada mercado tem nas vendas totais daquela industria em todo o mundo;

- A distribuicdo dos seus activos e da sua forca de trabalho deve ser equivalente a distribuicdo dos mmercados
daquela indUstria

- A gestdo das suas actividades deve ser feita de forma integrada e coordenada pelo mundo inteiro

Como se mede o papel de ambigao global? GRI e GCI

Posicionamento Global
Consiste em efectuar dois tipos de escolhas:

- Escolha dos paises em que a empresa quer competir e o papel que esses paises vdo desempenhar na sua
carteira global de paises;

- Definicdo das propostas de valor para os produtos e servicos da empresa, consoante o tipo de segmentos

e 0s paises em que a empresa quer competir;

Paises: Paises chave (“have to be there”); Paises emergentes (fontes de oportunidades); Paises plataform;

Paises de marketing (paises onde nao é necessario investir, apenas vender); Paises de recursos
A proposta de valor consiste, entdo, na definicdo dos atributos que conferem valor para o cliente e que a

empresa oferece ao mercado. A proposta de valor implica: Escolha dos atributos; Escolha do publico-alvo;

Escolha do grau de standardizacao do produto/servigco a oferecer;
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A escolha da estrutura organizacional depende:

- Natureza do contexto concorrencial da industria ou do sector;

- Posicionamento estratégico adoptado pela empresa.

Sistema de Nego6cios Global

O desenho de um sistema de negdcio consiste na decomposicdo da cadeia de valor da companhia em
elementos que sdo espalhados e integrados pelo mundo. A cadeia de valor de uma empresa é o conjunto de
actividades que a companhia utiliza com o intuito de desenhar, produzir e entregar a proposta de valor ao
consumidor. Cada organizagdo tem uma cadeia de valor diferente de acordo com o tipo de industria na qual

opera, e com o grau de integracao vertical que adoptou.

No entanto pode-se distinguir trés grandes tipos de componentes genéricos de uma cadeia de valor:
- Actividades de inovagao: I&D, conhecimento, criacao, design;
- Actividades produtivas: aquisigao, fabrico, BackOffice, operagGes, logistica;
- Actividades de relacionamento com os clientes: Marketing, vendas, distribuicdo, servico ao consumidor.
Em cada uma destas actividades a empresa aloca recursos, activos e competéncias, tal como demonstra a

figura seguinte sobre a cadeia de valor genérica.

Assim, a estratégia global de uma empresa deve ser definida com base nos quatro elementos globais que

temos vindo a falar, embora adaptando-os especificamente ao contexto organizacional:

v" Corporate global ambition

A organizagdo quer ser um player global em todos os negdcios que actua ou atribui diferentes perfis globais
para diferentes negdcios?

Qual é a missao geral do grupo?

v' Corporate global positioning

Em que negébcios a empresa quer estar?

A organizacgdo vé o seu portfolio do negécio como homogéneo em termos de posicionamento competitivo?

v" Global business system

Quais sdo as prioridades na alocacdo de recursos de entre os negocios?
De que forma é que as varias unidades de negdcios partilham os recursos, activos e competéncias de forma a

criarem sinergias?

v Global organisation

Qual é o papel da sede da empresa no controlo estratégico e operacional das unidades de negdcio?

A empresa tem sedes regionais para coordenar actividades ao nivel regional?

Definir uma estratégia global é:

= Conquistar novos mercados e ter uma elevada ambicdo ao nivel dos negdcios;
= Conciliar as novas oportunidades com as capacidades da empresa;

= Trazer valor acrescentado para os clientes;

] Criar uma estrutura organizacional coerente com a estratégia e objectivos organizacionais.
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CONCLUSAO: A empresa deve ter uma visdo de conquista de novos mercados e uma elevada ambicdo ao nivel
dos negdcios (ambicdo global); verificar as oportunidades em cada pais em determinados segmentos em que a
empresa actua e concilid-las com as capacidades, recursos, dimensdo e qualificam da empresa (posicionamento
global); procurar investir noutros paises trazendo valor acrescentado também para os clientes, diversificando
actividades e optimizando os recursos disponiveis, bem como proceder a inovagdo tendo por base uma gesta do
conhecimento e um relacionamento com o cliente (sistema global de negdcios); e criar uma estrutura
organizacional que suportem os diversos objectivos tanto nacionais como internacionais, em fungdo da

estratégia da propria empresa e da natureza do contexto competitivo.

VI.CONTROLO ESTRATEGICO
1. Controlo Estratégico

De uma forma geral, controlo passa por comparar os resultados actuais com os objectivos estabelecidos. O
controlo estratégico passa por acompanhar a estratégia enquanto esta é implementada, de forma a detectar
alteragbes que surjam e fazer os ajustamentos necessarios, isto &, a preocupagdo é direccionar a acgao de

acordo com 0s objectivos estratégicos de longo prazo.

Tipos de controlo estratégico (estes tém como objectivo avaliar a direccdo e adequagdo da estratégia da
empresa)

> Controlo de premissas: O controlo estratégico verifica de forma sistematica e continua se as premissas

sob as quais assenta a estratégia ainda sdo validas. Quando a premissa deixa de ser valida, deve alterar-se a
estratégia. As premissas preocupam-se com factores da envolvente mediata (como por exemplo, a taxa de
inflacgdo, a taxa de juro e a tecnologia) e imediata (fornecedores, concorrentes, produtos substitutos e
barreiras a entrada). Quanto a envolvente imediata, ndo se deve controlar todas as premissas visto que
podem ser dispendiosas e consumir muito tempo desnecessariamente. Assim, os gestores devem seleccionar
as premissas que se podem alterar mais facilmente e as que terao maior impacto na organizacao e sua
estratégia.

> Controlo de implementacdo: A implementacdo da estratégia é feita seguindo uma série de passos,

programas, investimentos e movimentos que ocorrem ao longo do tempo. O controlo de implementagdo tem
como objectivo verificar se a estratégia devera ser alterada, de acordo com os resultados obtidos pelas acgoes
incrementais que implementam a estratégia. Uma forma de controlo de implementagdo sdo os marcos de
revisdo, que visam avaliar a estratégia da empresa para assim controlar a estratégia futura.

> Vigilancia estratégica: A vigilancia estratégica controla um conjunto alargado de situagdes que ocorrem

dentro e fora da empresa e que podem condicionar a sua estratégia.

> Controlo de alerta especial: E a capacidade de adaptacao da estratégia da empresa face a um

acontecimento inesperado. Exemplo: Lidar com catastrofes, como por exemplo, virus da gripe no México,

sismo em Italia.
A maior vantagem do processo de controlo estratégico é o facto da empresa estar no processo de

aprendizagem continuo, que permite formar estratégias mais adequadas a realidade da empresa e do sector

onde opera.
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- Estes guiam, monitorizam e avaliam o processo que atinge os objectivos
de curto prazo.
De acordo com este sistema, existem 4 etapas para o controlo a posteriori: estabelecer standards de
performance, medir a performance actual, identificar desvios dos standards estabelecidos, iniciar a accdo

correctiva;

Tipos de sistemas de controlo operacional:
> A orcamentacdo consiste num plano de alocagao de recursos, que permite aos gestores coordenarem as
suas operagGes e obter uma base para negociar requisigdes de recursos de curto prazo. Temos, entdo, trés
tipos de orgamentos: orgamentos de perdas e proveitos, orgamentos de capital e orgamentos de cash flow.
> A calendarizacdo serve para controlar e monitorizar as restricdes de tempo, sendo este um factor chave
da conquista da estratégia.

> Os factores chave de sucesso identificam quais as areas de maior importancia para a implementacdo da

estratégia.
o Qualidade dos produtos (desempenho face a especificagdes, n° de reclamagdes, ...)
o Servico ao cliente (prazos de entrega, atrasos no servico, ...)
o Moral (tendéncias dos questionarios, absentismo, rotacdo de pessoal, ...)

o Concorréncia (n° de empresas, n° de novos produtos introduzidos, ...)

Assim, o que é comum a estes tipos de sistemas de controlo operacional é a necessidade de estabelecer
standards mensuraveis e medir a performance relativamente a esses standards estabelecidos. Apds a analise
destes dois tipos de controlo chegamos a conclusdo que o controlo operacional preocupa-se com o controlo da
accgdo, enquanto que o controlo estratégico tem em conta a direccdo e a adequacdo da estratégia da empresa.
E importante ainda ter em consideracdo que ambos s3o fundamentais para guiar o processo de gestdo
estratégica.

Utilizar os sistemas de controlo operacional: monitorizar a performance e avaliar os desvios. Estes
sistemas exigem standards de performance, o controlo é o processo através do qual se adquire a informacdo
sobre os desvios relativamente aos standards, determinando as causas dos desvios e adoptando medidas
correctivas. E relevante a monitorizacdo do progresso comparando-o com os standards, dando especial atencdo
aos desvios, as suas causas e as solugdes mais apropriadas a estes. Um dos processos que as empresas
geralmente adoptam é os trigger points (nivel de desvio que os gestores identificam no processo de
planeamento quando surge uma ameaca ou oportunidade fora do comum) para clarificacdo dos standards, mais
concretamente, a monitorizagao dos factores de sucesso. Quando se atingem os trigger points implementam-se
planos de contingéncia, que alteram a estratégia da empresa. Quanto a correccao dos desvios tomam-se
medidas, tais como, eliminar as mas performances, recrutando pessoal, mudando cargos, tarefas e

responsabilidades dos gestores de operagoes.

: melhoria continua para construir mais-valia aos clientes.
A TQM (Total Quality Management) representa a implementagdo de programas de qualidade por todo o
mundo nas ultimas décadas, sendo uma nova cultura virtual das organizagées e também uma nova forma de
pensar. Desta forma, é uma visdo focada na satisfacdo do cliente, consegue medir de uma forma exacta todas
as variaveis criticas na operacdo de um negdcio. Assenta, assim, na melhoria continua dos produtos, servicos,

processos, nas relagdes do trabalho baseadas na confianca e no trabalho em equipa.

75



Existem 10 elementos essenciais na implementagdo da TQM:
e Definir valor e qualidade para o cliente;
e Desenvolver uma orientagdo para o cliente;
e Focar-se nos processos de negécio da empresa;
e Desenvolver aliangas com fornecedores e clientes;
e Adoptar uma abordagem preventiva;
e Adoptar uma atitude “erro zero”;
e Deter primeiro os factos;
e Encorajar todos os gestores e trabalhadores
e Criar uma atmosfera de total envolvimento;

e Esforcos no sentido da melhoria continua.

Assim, o imperativo de qualidade tem redefinido a concorréncia global, mudando a forma como as empresas
abordam o controlo estratégico e o controlo operacional.

Instrumentos de Controlo Estratégico: Balanced Scorecard

2. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é uma abordagem que suporta a implementacdo da estratégia e a monotorizacao da sua

execucao a todos os niveis da organizagao.

Enquanto instrumento de implementacdo da estratégia, o BSC tem como principais funcdes:
e Comunicar a estratégia a toda a organizacao
e Alinhar as acgdes com os objectivos estratégicos

e Medir o desempenho organizacional

Vantagens da utilizagdo desta metodologia:

e Da informagdo ao gestor segundo quatro perspectivas diferentes, limitando o niumero de medidas
utilizado e obrigando o gestor a focalizar-se nas medidas criticas)

e Num so relatoério existe informagdo sobre o essencial da agenda do gestor (orientacdo cliente, resposta
rapida, melhoria da qualidade, énfase na equipa, reducdo do tempo de lancamento de novos produtos e
gestao para o longo prazo)

e Evidencia se a melhoria numa area se deveu a custa de uma outra

e Ajuda a clarificar, simplificar e operacionalizar a visdo do topo para a organizagao (focaliza a atengdo dos

gestores numa pequena lista de indicadores de desempenho corrente e futuro)

O BSC permite traduzir a visdo e a estratégia da empresa na pratica, através de 4 perspectivas:
e Perspectiva financeira
e Perspectiva do cliente
e Perspectiva interna

e Aprendizagem e crescimento
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PRESPECTIVA FINANCEIRA
“Se queremos ser bem sucedidos
como devemos olhar para os

Nnossos accionistas?”

PRESPECTIVA DO CLIENTE

“Como ¢é que criamos valor

PRESPECTIVA INTERNA

“Para satisfazer os nossos

para os nossos clientes?” VISAO I clientes e accionistas em que
E ; processos devemos ser
MISSAO

excelentes?”

PRESPECTIVA FINANCEIRA
“Se queremos ser bem sucedidos
como devemos olhar para os

Nnossos accionistas?”

Perspectiva Financeira
Sobrevivéncia: Cash flow
Sucesso: Crescimento trimestral das vendas e dos
rendimentos por divisdo.
Prosperidade: Crescimento da quota de mercado e da

rentabilidade dos capitais préprios.

Perspectiva Cliente

Novos produtos: % nas vendas dos novos produtos
Resposta: Entrega nos prazos definidos pelos clientes
Preferéncia: Quota das compras

Parcerias: N° de esforgos cooperativos de engenharia

Perspectiva Interna do negocio

Capacidade tecnoldgica: “geometria de produgdo” e

comparagdo com a concorréncia

Exceléncia produtiva: Prazos, custos unitarios

Design e produtividade: eficiéncia da engenharia

Introducdo novos produtos: Ritmo actual comparado com

planeado

Inovagao/aprendizagem

Lideranca tecnoldgica: Prazo para desenvolver a préxima

geragao de produtos
Aprendizagem produtiva: Prazo para a maturidade do

processo produtivo

Focalizacdo produto: % dos produtos que igualam 80%

das vendas

Introducdo no mercado: Tempo comparado com

concorréncia

Numa organizacdo sem fins lucrativos, mais do que a perspectiva financeira/accionista, é a missdo que guia a

estratégia organizacional. Assim sendo, a maneira como a estratégia é implementada é diferente:
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MISSAO

» dl

> .
“Se formos bem sucedidos, “Para atingir a nossa visao,
como olharemos para os como deveremos olhar para
doadores, financiadores?” 0S nossos clintes/utentes?”

“Para satisfazer os nossos clientes, e missao,

em que processos devemos ser excelentes?”

T

“Para atingir a nossa visdao, como é que os

nossos colaboradores devem aprender,

comunicar e trabalhar em conjunto?”

Alguns conceitos importantes no balanced scorecard

Missdo - Expressdo do propodsito da organizagdo, marca o cddigo de comportamento de todos os membros e
legitima a fungdo da organizacao na sociedade. Traduz os ideais e orientacdes globais da empresa para o futuro
e a missao dos subgrupos/ segmentos tem de estar de acordo com a missdo global da empresa.

A missao deve:
e Ser simples e clara
e Reflectir a organizacao
e Ser tida em linha de conta para toda a tomada de decisao
e Ser facil de entender e de comunicar

¢ Responder as questdes: O qué? Para quem? Como?

Valores - Principios que perduram no tempo e que guiam a organizacdo. Representam crengas incutidas na
organizacdo e que podem ser visiveis no dia-a-dia da organizacdo através do comportamento dos

colaboradores.

Estratégia vs Estratégias - A Estratégia no singular consiste no processo que integra a analise,
formulacdo, implementacdo e controlo visto preferencialmente em circulo de forma a permitir detectar
mudancgas que justifiquem a reformulacdo da estratégia. Estratégias no plural consistem nas alternativas ou

caminhos com que a empresa se depara e sobre os quais deve optar.

Estratégia de Negécio / Business Strategy — Definicdo da forma de competir num determinado negdcio

(bindbmio produto/mercado) de modo a atingir vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

78



Temas estratégicos - Vectores ou eixos estratégicos de base que deverdo nortear os objectivos
estratégicos a definir (ex: aumento produtividade, assegurar um modelo de desenvolvimento sustentado,

promover a implementacdo de uma sélida cultura organizacional)

Objectivos Estratégicos — declaragdo concisa que descreve algo especifico que a organizagdo quer atingir.
Devem ser sempre quantificidveis e podem ser medidos através de indicadores de desempenho avaliados num

determinado horizonte temporal.

Indicadores de desempenho - instrumentos de medida da evolugdo/concretizacdo dos objectivos

estratégicos.

Targets ou metas - Valores que deverdo ser atingidos nos indicadores de desempenho.

Iniciativas — Medidas/planos de acgdo para atingir os targets ou as metas propostos
2.1. Mapas estratégicos

Mapa estratégico - Representacdo visual num Balanced Scorecard dos objectivos criticos da empresa e das
relacdes de causa-efeito entre eles, impulsionando o desempenho da organizacdo. Deve ser lido de “baixo para
cima” e na sua versao mais comum (i.e. empresas com fins lucrativos) mostra como os colaboradores precisam
de determinados conhecimentos e competéncias (perspectiva de Aprendizagem e Conhecimento) para inovar e
desenvolver as eficiéncias estratégicas certas (perspectiva dos Processos Internos), a fim de criar valor para os
clientes (perspectiva de Cliente), que por ultimo resultard no aumento do valor para os accionistas (perspectiva

Financeira).
O mapa estratégico é um instrumento que permite aos empregados uma visdo clara de como o seu trabalho

esta ligado aos objectivos da empresa, traduzindo a estratégia em termos operacionais e assumindo a

estratégia como um processo continuo e um trabalho de todos.
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