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Resumo

A estratégia empresarial estd cada vez mais presente no dia-a-dia das organizacdes.
Tanto 0s gestores como as respetivas equipas estdo cada vez mais conscientes da importancia
da estratégia nas empresas. Afinal, em tempos bons ou em tempos de crise, a empresa vitoriosa
¢ a que se evidencia por ter uma capacidade de atuacdo coerente, forte e direcionada. Definir a

estratégia €, assim, o ponto de partida para conseguir alcancar o sucesso.

Mas, para que a estratégia aconteca existe a necessidade de direcionar esforcos, de criar
planos de agdo, de verificar e criar indicadores de desempenho coesos que possibilitem o
acompanhamento dos resultados, de mobilizar todos os recursos humanos para que caminhem
na mesma diregdo, de analisar os resultados e sobretudo de verificar se 0s recursos trazem 0s
retornos mais benéficos para a empresa. Para isso torna-se essencial a analise estratégica das
organizagdes para posterior verificacdo do nivel de cada organizagdo e para subsequentes

recomendacdes.

Nesse sentido, este estudo propde uma analise detalhada da estratégia empresarial de
cada uma das empresas da industria transformadora de fabricacdo de carrocarias, reboques e
semi-reboques presentes nesta investigacdo. Tendo por base entrevistas a gestores de cada uma
das empresas, o resultado do estudo possibilita uma abordagem a estratégia empresarial, através
da definicdo e percecdo de elementos essenciais como o processo de gestdo estratégica e de

outros conceitos interligados.

A apresentacdo, compreensdo e analise dos elementos principais da estratégia
empresarial permitiu uma investigacdo mais pormenorizada, e consequentemente, determinou
as praticas e estratégias que estdo a ser implementadas pelas empresas deste setor, bem como,

recomendacdes de novas praticas a fim de criar mais valor para estas empresas.

Palavras-Chave: Estratégia empresarial; Inddstria Transformadora de Fabricagdo de

Carrocarias, Reboques e Semi-reboques; Estudo de Caso



Abstract

The business strategy is increasingly present in the day-to-day of organizations. Both
managers and their teams are increasingly aware of the importance of strategy in companies.
After all, in times of bonanza or crisis, the victorious company is the one that is evidenced by
its ability to act logically, strong and targeted. The definition of strategy is thus the starting

point for the company to get success.

But for the strategy to happen, there is a need to direct efforts, create action plans, verify
and create cohesive performance indicators that enable results to be monitored, mobilize all
human resources to move in the same direction, analyze the results and above all to verify that
resources bring the best returns to the company. For this, it becomes essential the strategic
analysis of the organizations for later verification of the level of each organization and for the

subsequent recommendations.

In this sense, this study proposes a detailed analysis of the business strategy of each one
of the manufacturing companies of bodywork, trailers and semi-trailers present in this
investigation. Based on interviews with managers of each of the companies, the result of the
study allows an approach to the business strategy, through the definition and perception of

essential elements such as the strategic management process and other interconnected concepts.

The presentation, understanding and analysis of the key elements of the business
strategy has allowed for more detailed research and consequently determined the practices and
strategies being implemented by companies in this sector as well as recommendations for new

practices in order to create more value for these companies.

Keywords: Business strategy; Manufacturing Industry of Bodywork, Trailers and

Semitrailers; Case study
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Introducao

Porqué estratégia? Hoje em dia, um dos fatores mais importantes para o éxito de uma
empresa € a definigdo clara da estratégia empresarial. Tanto gestores, como dirigentes e equipas
necessitam de saber como € que a empresa se formou, como esta, onde quer chegar e o que vai

fazer para alcancar os seus objetivos.

Andrews (1980), numa defini¢do muito popular, reforca a nocao de estratégia como uma
determinante do propdsito organizacional e explicitamente observa a importancia dos
stakeholders: a estratégia corporativa é o padrdo de decisdes e divulga os seus objetivos, metas
ou propasitos, origina as principais politicas e planos para alcangar esses objetivos, e define a
gama de neg0cios que a organizagao deve perseguir, o género de organizacdo que é ou pretende
ser, e a natureza das contribui¢cdes economicas ou ndo que quer fazer para 0s seus acionistas,

funcionarios, clientes e comunidades.

Sé um bom planeamento baseado na estratégia, bem definido a nivel de indicadores e
de detalhe das acGes de curto e longo prazo, consegue levar a um bom posicionamento da
empresa no mercado e aos resultados desejados. Gerir bem implica a implementacao de agdes
estratéegicas, da sua gestdo e da procura continua de recursos indispensaveis para que as metas
sejam alcancadas. A gestdo estratégica apresenta-se, assim, como um grande desafio das

organizagdes.

As industrias sdo cada vez mais complexas e estdo em constante evolucao, e por isso,
as organizacdes ndo conseguem subsistir quando somente alguns dos gestores estdo envolvidos
na formulacdo e implementacdo de estratégias. Independentemente do nivel e &rea de
especialidade dos gestores, eles devem conhecer e compreender 0s elementos basicos da gestao.
N&o sé os gestores, como também os restantes colaboradores devem estar envolvidos no
processo (Miller e Dess, 2003). A estratégia €, entdo, o impulso basico que aumentara o
comportamento cooperativo, contribuindo para o bem-estar organizacional (Hax e Majluf,
1988).

As organizacGes devem, por isso, reunir todos os esforcos para seguir uma estratégia, e
para que esta seja bem sucedida, ela deve ser consistente com 0 ambiente externo da empresa

e com o seu ambiente interno - objetivos e valores, recursos e capacidades, estruturas e sistemas



- pois muitas empresas falham devido a falta de consisténcia com o ambiente interno ou externo
(Grant, 2010).

Neste sentido, a temética da estratégia sera abordada na presente investigagéo, para
averiguar e analisar a presenca da estratégia na industria transformadora de fabricacdo de
carrocarias, reboques e semi-reboques. Apesar de esta industria ainda ndo ser reconhecida como
tal, ela é notavel, interessante e apresenta muito valor, representando em 2011, segundo o
estudo ao setor Metallrgico e Metalomecanico: Diagndstico Competitivo e Analise Estratégica,
feito por Augusto Mateus & Associados, 11,4% das exportacBes portuguesas. Embora esta
indGstria evidencie uma trajetéria manifestamente negativa em termos de producgdo e de
emprego entre 2005 e 2009 devido a crise econdmica vivida na altura, encontra-se agora a
evoluir de forma favoravel. Para que a evolucdo seja ainda mais rapida, determinante e positiva,

as empresas desta industria devem agora usar a estratégia como um forte aliado.
Problema de pesquisa/investigacao

Hoje em dia, o0 mundo esta cada vez mais marcado pela globalizacdo e pela evolucao
tecnoldgica, as empresas enfrentam um ambiente cada vez mais turbulento e imprevisivel
(Jacobides, 2010). O ambiente competitivo que se vive entre firmas, faz com que haja
necessidade de se ser sempre melhor que os concorrentes. E, entdo, relevante que haja
orientacdo e sentido na procura e criacdo de oportunidades (Ansoff, 1977). Surge ai o conceito
de estratégia, que evidencia sugestdes de dire¢bes para a organizacdo, que permite a empresa
alcancar os seus objetivos, e responder as oportunidades e ameacas do ambiente externo (Hofer
e Schendel, 1979).

A importancia da andlise estratégica, também chamada de processos de gestdo
estratégica (strategic management process), nas empresas deve-se ao facto de, tal como Barney
e Hesterly (2006) afirmam, esta ser gerada por uma reunido de analises e decisGes que ampliam

a probabilidade de a empresa escolher uma boa estratégia que trara vantagem competitiva.

A dissertagdo, que tem como tema “A Estratégia Empresarial na Industria
transformadora de fabricagdo de carrocarias, reboques e semi-reboques: Estudo de caso”,
pretende analisar estrategicamente algumas empresas deste setor, aconselhar a aplicacdo de
praticas estratégicas e confirmar a importancia deste tipo de analise numa atividade econémica

pouco estudada.



O tema surge também como tentativa de colmatar as poucas investigacoes feitas neste
setor, tentando assim recolher informacdes das praticas organizacionais que as empresas do

setor aplicam e sugerir alteracdes e melhorias, caso seja necessario.

A escolha do tema justifica-se pelo facto de as empresas deste setor ndo terem
capacidade para desenvolver um plano estratégico (por falta de tempo e por inaptiddo técnica

para 0 executar), apesar de muitas delas reconhecerem a importancia da analise estratégica.

E possivel identificar um conjunto de questdes chave a considerar na dissertacio:

Que estratégias estdo a ser usadas nas empresas?

¢ Que outras estratégias deveriam ser implementadas nas empresas de forma a

ganharem vantagem competitiva?

e Quais sdo as semelhancas e diferencas das empresas em estudo?

e Qual é a empresa que melhor implementa a estratégia definida?

Objetivos — tedricos, empiricos, face a investigacéo existente sobre o setor

Este trabalho, através de uma analise pratica, tem como principal objetivo a realizacdo
de uma analise estratégica a industria transformadora de fabricagdo de carrocarias, reboques e
semi-reboques, ou seja, 0 propdsito € compreender como esta cada uma das empresas ao nivel

da estratégia e ap0s isso sugerir melhorias.

Complementarmente, esta tese ir4 permitir aprofundar conhecimentos na &rea e
investigar o mercado das carrogarias. Tendo em conta a ideologia de Drucker (2000) na sua
obra Management Challenges for the 21st Century, que convida os gestores a inventar o futuro
e desenvolver ao maximo o campo de oportunidades, a atual investigacdo pretende contribuir
para o progresso do conhecimento cientifico de estratégia empresarial na industria
transformadora de fabricacdo de carrocarias, reboques e semi-reboques através dos objetivos

subsequentes — Tabela 1;



Tabela 1: Objetivos especificos da investigacao

A nivel tedrico

A nivel empirico

Considerando a pouca
investigacao sobre o tema em
Portugal

Identificar e investigar o
fundamento tedrico que sustenta
a analise para o trabalho
empirico, através do
esclarecimento e definicdo dos
principais conceitos. A
evidenciar:

e Aanalise da estratégia
empresarial na industria
transformadora de
fabricacdo de
carrocarias, reboques e
semi-reboques,
abrangendo o0 modo
como as empresas desta
indUstria compreendem o
conceito;

e Analise dos processos e
praticas estratégicas
aplicadas no dia-a-dia
das empresas que
permitem desenvolver a
estratégia da mesma,
através do uso de
modelos;

e Reconhecimento das
etapas de
desenvolvimento de um
processo de gestao
estratégica, e da
importancia de cada uma
das fases;

Intensificar e aprofundar a
investigacdo no &mbito da
analise estratégica deste ramo
da industria através de um
conjunto de novos progressos e
de diferentes perspetivas:

e Averiguar como opera
e 0 que é a industria
transformadora de
fabricacdo de
carrogarias, reboques e
semi-reboques;

e Identificar quais as
préticas estratégicas
que melhor contribuem
para o sucesso das
empresas desta
industria;

e Conhecer a percecédo
que os trabalhadores
deste ramo da inddstria
tém acerca dos
processos, dos
objetivos, das
insatisfacdes e dos
agrados, relativamente
ao trabalho nesta
industria;

o Comparar o estado de
varias empresas do
setor;

Acrescentar informagéo sobre 0
tema:

e Colaborar e contribuir
para o desenvolvimento
da literatura acerca da
industria
transformadora de
fabricagédo de
carrogarias, rebogues e
semi-reboques;

e Expor um novo estudo
gue permita conhecer o
papel dos gestores do
ramo das carrogarias,
tendo em conta a
analise estratégica;

Fonte: Elaboracdo do Autor




Estrutura da Tese

Apos a fase introdutdria, a presente tese esta organizada em duas partes principais —
uma de revisdo de literatura (Capitulos 1,2,3 e 4) e outra de estudo empirico (Capitulo 5). De
seguida, é apresentada a metodologia (Capitulo 6) e a apresentacdo e discussdo dos resultados

(Capitulo 7). A tese termina com as conclusdes.

Os primeiros quatro capitulos sdo a abordagem bibliografica baseada em conceitos
relacionados com estratégia e com o0 processo de gestdo estratégica. Assim, o capitulo 1
compreende o conceito de estratégia e a analise da envolvente externa e interna. O segundo
capitulo e de acordo com o processo de gestdo estratégia, apresenta-nos a formulagdo
estratégica e os varios conceitos relacionados. O capitulo 3 faz um enquadramento tedrico
acerca da implementacdo estratégica e o capitulo 4 termina a revisdo de literatura com a

abordagem ao controlo estratégico.

O capitulo 5 pretende especificar os objetivos principais deste estudo, apresentado as
principais questdes que norteiam a investigacdo e que resultam da revisdo da literatura e do
pensamento critico do autor. No capitulo 6 desenvolve-se a metodologia bem como a ilustracdo
da analise das questdes de pesquisa e a caraterizagdo da amostra. Os resultados do estudo

empirico estdo apresentados no capitulo 7.

De seguida, sdo apresentadas as principais conclusfes da investigacéo, as consideracdes
finais, a experiéncia adquirida ao longo do estudo bem como as contribuic¢6es do trabalho para
a gestdo e para o campo académico e as principais limitaces enfrentadas ao longo do trabalho,

facultando ainda um conjunto de sugestdes para investigacdes futuras.



Capitulo 1 — Analise da envolvente

1.1 Conceito de Estratégia

A estratégia € um conceito multidimensional e situacional, o que dificulta uma definicdo
de consenso (Hambrick, 1983). O termo estratégia, que veio dos gregos como um conceito com
conotacdo militar, trouxe desde logo a ideia de objetivo a ser alcancado e planos de acéo a
serem realizados em diversos cenarios de acordo com o comportamento do inimigo (Schnaars,
1991). O termo ganhou importancia com a contribuicdo militar, pois os principios utilizados
para combater os inimigos baseavam-se essencialmente na inteligéncia e nos soft skills das
tropas e nao na forca e nos hard skills (Carvalho e Filipe 2006). Principios estes que foram
transferidos para o p6s Segunda Guerra Mundial, onde a estratégia passou a fazer parte da vida
das empresas, que cresceram significativamente e precisavam de diretrizes, linhas e caminhos

a serem seguidos por toda a sua estrutura (Bracker, 1980).

Hoje em dia a estratégia é um conceito universal e esta presente nas mais diversas areas
e contextos. Pensar estrategicamente adquiriu o status de fator indispensavel na conducao e

gestdo das organizacdes, com fins lucrativos ou ndo (Moore, 2000).

Compreender o conceito de estratégia torna-se muitas vezes dificil. Estratégia ndo é
sindénimo de tatica, pelo contrario, ela surge como contraposta a tatica, a qual se descreve como
esquema de utilizacdo dos recursos disponiveis para uma acdo especifica, enquanto que
estratégia é uma norma para a tomada de decisdes em contexto de incognita ou risco. E,
portanto, essencial compreender o conceito com base nas diferentes defini¢cbes encontradas na

literatura.

Para Drucker (1954) estratégia e a analise da situacdo atual e de mudancas se
necessarias. Enquanto que para Mintzberg (1967), a estratégia é a soma das decisdes tomadas
por uma organizacdo em todos os aspetos, tanto comerciais como estruturais, sendo que a
estratégia evolui de acordo com o processo de aprendizagem do gestor. Mintzberg (1987)
apresenta ainda, a estratégia como um conjunto de papeis que esta assume através dos 5 P’s da
estratégia. E definida como um plano (Plan) quando esta é uma diretriz criada para se lidar com
determinada situacdo; como um padrdo (Pattern) quando é uma consisténcia de
comportamentos; como posi¢do (Position) quando funciona como o ajustamento entre o

exterior e o interior da empresa, definindo o que se deve ou ndo fazer; como perspetiva



(Perspective) quando opera como 0 modo proprio de a empresa ver o0 mundo, agindo de acordo
com essa Visdo; e como estratagema (Ploy) quando é apenas uma “manobra” especifica

destinada a superar um concorrente.

Segundo Porter (1980) a estratégia é um conjunto de ac¢des ofensivas ou defensivas para
criar uma posicao de defesa numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas
e assim conseguir um retorno maior sobre o investimento. Enquanto que para Ansoff (1977) e
Grant (2010) a estratégia sao os planos, politicas e principios que guiam e unificam um conjunto

especifico de acbes de forma a atingir objetivos, estabelecendo uma posicao favoravel.

E de facil percecdo que qualquer definicdo de estratégia incide sobre o objetivo nico
de criacéo de valor, quer sobre o ponto de vista do mercado, quer do ponto de vista do acionista
(Lopes da Costa, 2012). Contudo, qualquer que seja a definicdo, pode-se constatar a
abrangéncia e a dificuldade de estabelecimento de fronteiras com outras matérias, areas ou
epistemologias. (Carvalho e Filipe 2006). Apesar dessas dificuldades, cada vez mais as
organizacgdes privadas e publicas das mais diversas areas tém adotado a pratica do planeamento
estratégico em antecipacdo de que isso se traduzira num melhor desempenho (Arasa e Obonyo,
2012)

As organizacbes que aplicam a estratégia apresentam um desempenho superior
comparativamente aquelas que ndo a aplicam, sendo este facto comprovado por varios estudos
(Ansoff, 1984; Arasa e Obonyo, 2012; Mankins e Steele, 2005;). E tal como Grant (2010)
menciona, a estratégia tem um papel preponderante no sucesso das empresas, sobretudo devido
ao principal ingrediente comum a todas as historias de éxito ser a presenca de uma estratégia
bem formulada e efetivamente implementada. Contudo, o éxito da estratégia depende também
da presenca de algumas carateristicas: 0s objetivos serem simples, consistentes e de longo
prazo, haver uma profunda compreensdo do ambiente competitivo, existir uma avaliagdo

objetiva dos recursos e haver uma implementacéo efetiva da estratégia.

A prética da estratégia empresarial concretiza-se nos processos de gestdo, que se
articulam no ciclo dinamico Analise-Formulacdo-Implementacdo-Controlo. O processo de
gestdo estratégica consiste sobretudo em identificar e analisar os elementos da envolvente e da
prépria organizacdo, correlaciona-los determinando os efeitos positivos ou negativos que dai
podem resultar; escolher entre as varias opcdes possiveis as que se apresentam como mais

interessantes, antecipando 0os modos como a organizacdo e a envolvente reagirdo; comunicar as
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opcodes selecionadas, planear as acdes, mobilizar recursos, agir; € monitorizar continuamente o
processo, identificando alteragGes da realidade, desvios do caminho estabelecido, tomando
medidas corretivas ou seja, controlar. As medidas corretivas levam, frequentemente, a reiniciar
o ciclo (Carvalho e Filipe 2006).

A gestdo estratégica é definida como a arte e ciéncia de formular, implementar e avaliar
decisdes multifuncionais que permitem uma organizacdo alcancar os seus objetivos (David,
2009). O proposito da gestdo estratégica é explorar e criar novas e diferentes oportunidades

para o futuro.

O processo de gestdo estratégica comega quando a empresa identifica a sua propria
missdo e a sua proposta de longo termo. Os objetivos s&o marcos mensuraveis que as empresas
usam para avaliar se estdo a realizar as suas missfes. A analise externa e interna sdo processos
atraves dos quais a organizacao identifica as suas ameagas e oportunidades, as suas forcas e
fraquezas. Com a ajuda destas analises, a organizacdo pode passar para a escolha e formulacéo
da estratégia (Barney e Hesterly, 2006). A estratégia pode ser classificada em duas categorias:
estratégias de negdcio (incluindo lideranca de custo e diferenciacdo do produto) e estratégias
corporativas (onde se inclui a integracdo vertical, a diversificagdo, as aliancas, as fusdes e
aquisicdes, o outsourcing e a internacionalizacdo). A implementacao estratégica segue-se a
formulacdo e envolve a escolha de estruturas organizacionais, politicas de controlo de gestao,
e esquemas de compensacado que vao suportar a estratégia. A avaliacdo e o controlo possibilitam
a manutencdo da vantagem competitiva, que € o objetivo principal do processo de gestdo

estratégica.

Apesar de ser dificil saber se a empresa esta a optar pela melhor estratégia, é possivel
reduzir a probabilidade de erros da mesma. A melhor maneira de uma organizacdo o fazer é
escolher cuidadosamente a sua estratégia e seguir o processo de gestdo estratégica. O processo
de gestdo estratégica que € uma sequéncia de analises e escolhas que aumentam a probabilidade
de uma empresa escolher uma boa estratégia, ou seja, escolher uma estratégia que lhe dé

vantagem competitiva (Barney e Hesterly, 2006).

Uma organizagdo tem vantagem competitiva quando esta a implementar uma estratégia
que cria valor e que ndo é implementada simultaneamente pelos seus atuais ou potenciais

concorrentes (Barney, 1991). Essa vantagem competitiva pode ser temporaria ou sustentavel.



Neste sentido, e tendo em conta o objetivo de todas as empresas, Barney (2001) refere a

estratégia como 0 meio para a empresa atingir o sucesso.

1.2 Analise da envolvente externa

1.2.1 Conceitos

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a analise ambiental consiste na monitorizacao,
avaliacdo e disseminacédo de informacédo sobre os ambientes externo e interno para as pessoas
chave dentro da organizacdo. Esta etapa do processo de gestdo estratégica €, para 0S mesmos
autores, um instrumento que ajuda a empresa a evitar surpresas a nivel estratégico e a garantir

a sua presenca a longo prazo.

A andlise estratégica deve iniciar-se com a analise da envolvente externa que abrange a
investigacdo, avaliacdo e recolha de informacdo do ambiente externo a empresa, com o intuito
de identificar fatores estratégicos decisivos para o desenvolvimento da empresa. Carvalho e
Filipe (2006) evidenciam que no contexto da industria a analise externa tem um carater
fundamental, porque identifica a natureza dos negécios e compara o exterior da empresa com
as empresas que trabalham com produtos/servicos similares, e que procuram 0s mesmos nichos

de mercado.

O ambiente geral pode ser caracterizado como o conjunto de aspetos estruturais capazes
de influenciar as diferentes industrias que atuam num determinado pais. Entende-se por
inddstria um conjunto formado por empresas cujos produtos tém 0s mesmos atributos e,

portanto, competem pelos mesmos compradores (Thompson e Strickland, 1999).

Os elementos a analisar na envolvente externa sdo sobretudo o0s acionistas, 0 governo,
os clientes, os credores, 0s grupos de interesses, as associacdes empresariais, 0S concorrentes,
os trabalhadores, os fornecedores e os sindicatos; no ambiente global observam-se sobretudo
os fatores socioculturais, a tecnologia, o ambiente politico-legal e a economia em geral
(Carvalho e Filipe, 2006).

A analise do ambiente externo para além de avaliar o grau de atratividade da industria,
permite também encontrar os fatores criticos estratégicos externos que influenciam a tomada

de decisdes e a formulacdo da estratégia.



A importancia desta analise prende-se com o facto de as organiza¢des serem entidades
que tém relacGes multiplas com outras entidades do seu meio, e, portanto, a afirmagdo de uma
empresa perante a concorréncia esta sempre dependente da sua capacidade de interacdo com o

meio ambiente (Lopes dos Reis, 2000).

1.2.2 Modelos da Analise externa

Barney e Hesterly (2012) afirmam que uma das determinantes criticas das estratégias
de uma empresa sdo as ameagas e as oportunidades do seu ambiente competitivo. Se uma
empresa entender essas ameagas e oportunidades, entdo ela estd um passo mais perto de poder
escolher e implementar uma boa estratégia, ou seja, uma estratégia que leva a vantagem

competitiva.

No entanto, ndo € suficiente reconhecer a importancia de compreender as ameacas e
oportunidades do ambiente competitivo de uma empresa. Também € imprescindivel que haja
um conjunto de ferramentas que os administradores possam aplicar para completar
constantemente essa analise externa como parte do processo de gestdo estratégica. Essas
ferramentas devem ser enraizadas numa base teorica sélida, para que os gestores saibam que

nao foram desenvolvidos de uma forma arbitraria.

Qualquer analise das ameagas e oportunidades que uma empresa defronta deve comecar
com a compreensdo do ambiente geral dentro do qual a empresa opera. Este ambiente geral
consiste em amplas tendéncias no contexto em que a empresa opera e pode ter impacto nas

escolhas estratégicas da mesma (Barney e Hesterly, 2012).

A andlise do meio envolvente - que tem sempre como pano de fundo os contextos
geoestratégicos, politicos, sociolégicos e macroeconomicos associados a globalizagdo, bem
como as respetivas tendéncias - estrutura-se nas analises PEST, da indUstria e da concorréncia,
terminando com a consolidacdo como forma de oportunidades e ameacas (Carvalho e Filipe,
2006).

1.2.2.1 Analise PESTE

Uma das ferramentas que permite a analise das variaveis que constituem o ambiente
geral das empresas (Teixeira, 2011) é a analise PEST, acrénimo para Politica, Econémica,

Social e Tecnoldgica sendo que, ao longo dos anos, surgiram algumas variantes desta analise,

10



acrescentando mais variaveis ao acronimo original. Um exemplo disso é a analise PESTE,
aprimorada por Wheelen e Hunger (2006) sendo que os autores, tencionaram enquadrar 0O
estudo das organizacOes face a um determinado ambiente, tendo em conta as dimensées (P)
Politico e Legal, (E) Econémico e Demografica, (S) Sociocultural e (T) Tecnoldgica e (E)

Ecoldgico/ Ambiental (Environmental).

Esta analise permite aos gestores a compreensdo dos fatores estratégicos que
influenciam e condicionam a empresa de forma positiva ou negativa, compreendendo de que

forma estes afetam a empresa.

O fator P — politico e legal — analisa a estabilidade politica e condi¢bes de
desenvolvimento econdmico, 0S governos e 0S COrpos governamentais a monitorizar,
desenvolvimentos legais esperados, enquadramentos legais bem como outras situacoes politicas
e legais.

O fator E — economico e demografica — examina todos os dados macroeconomicos
pertinentes como o crescimento econdmico (PIB), as taxas de inflacdo, as taxas de juro e de
cambio, as taxas de desemprego, 0s graus de endividamento publico e privado, o investimento,

entre outros.

O fator S — sociocultural — identifica sistemas de valores, niveis educacionais e de

qualificacOes profissionais e estilos de vida.

O fator T — tecnoldgico — expde os fatores tecnoldgicos existentes para a criacdo de
novos produtos e processos, inclui 1&D, o ritmo das mudangas em produtos e tecnologias, 0s

inventivos tecnoldgicos e todos os restantes aspetos tecnoldgicos.

O fator E — ecoldgico ou ambiental — compreende varios aspetos ecoldégicos como 0s
recursos naturais, as alteragdes climaticas e todas as preocupacdes ambientais que as empresas

devem ter e as quais se devem adaptar.

1.2.2.2 Analise da IndUstria

Cada vez mais, 0 mundo esta marcado pela globalizagdo e pela evolucéo tecnologica, o

que faz com que as empresas enfrentem um ambiente cada vez mais turbulento e imprevisivel
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(Jacobides, 2010). O ambiente competitivo que se vive entre firmas, faz com que haja

necessidade de se ser sempre melhor que os concorrentes.

Um dos aspetos diferenciadores de uma empresa, e que lhe permite ganhar vantagem, ¢é
a sua capacidade de reconhecer as alteracOes e tendéncias do mercado e a sua habilidade para
reagir as mesmas, antes da concorréncia. Desta forma, na criacdo de um plano estratégico de
uma empresa, é pertinente a analise da atratividade e da competitividade da industria onde a

empresa se inclui.

Segundo David Aaker (1984), a atratividade pode ser analisada através de sete
dimensdes: conhecimento da dimensdo atual e potencial da industria; crescimento da industria,
rentabilidade, estrutura de custos, canais de distribuicdo, tendéncias da industria e fatores chave
de sucesso. A andlise destas dimensbes vai permitir prever situacdes futuras e
consequentemente auxiliar na formulacéo de estratégias que irdo permitir alterar a estrutura da

industria e melhorar o seu lucro.

1.2.2.3 Modelo das 5 Forcas de Porter

Segundo Porter (1980, 1985, 2008), a rentabilidade de uma organizacdo depende tanto
da atratividade do setor como do seu posicionamento efetivo, pelo que esta ferramenta de
formulacgéo estratégica emerge como forma de auxiliar os estrategas na detecéo de setores com
boas previsdes para o futuro, e também como forma de adequar as suas estratégias para o que
acontecer posteriormente. O modelo de Michael Porter explica a atratividade de uma industria
como resultado da combinacdo de cinco forcas: ameaga de novos concorrentes, poder de
negociacao dos clientes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacao dos fornecedores

e rivalidade entre concorrentes.

A forca coletiva das cinco determina o potencial do lucro final de uma industria, o que
determina a atratividade. Seja qual for a forca coletiva, 0 objetivo dos gestores € encontrar uma
posicdo na indudstria onde a sua empresa se possa defender melhor contra essas forcas ou pelo

menos onde possa influencia-las a seu favor (Porter, 1979).

A forcga ou forgas competitivas mais fortes determinam a rentabilidade de uma industria
e, portanto, sdo de maior importancia na formulacdo de estratégias. A abordagem de Porter

consiste na analise e posterior atribuicdo de uma classificacdo a cada uma das cinco forgas de
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acordo com uma escala previamente definida para posterior determinacdo do grau de

atratividade da industria.

A ameaca de novos concorrentes esté ligada a entrada de outras empresas no mercado,
que tém o intuito de ganhar participacdo no mercado e que, muitas vezes levam a alteracdo de
precos, custos e taxas de investimentos. A gravidade da ameacga de entrada depende das

barreiras a entrada e da reacdo que os concorrentes podem ter face a nova chegada.

A capacidade que os clientes tém de influenciar o prego ou a qualidade do
produto/servico constitui o poder de negociacdo dos clientes. Quanto maior é o poder negocial
dos clientes menor € a rentabilidade do negdcio. O poder de negociagdo dos clientes é forte
quando: (1) as compras de um cliente séo significativas nas vendas de um fornecedor; (2) mudar
de fornecedor tem baixos custos; (3) o cliente tem capacidade para incorporar a montante e
produzir ele proprio o produto/servico; (4) o produto é standard, havendo muitos fornecedores;

(5) o produto/servigo representa um alto custo para o cliente.

A ameaca de produtos substitutos traduz-se em produtos que executam funcoes
similares ou iguais. Esta forca pressiona a industria quando os pre¢os sdo muito altos, quando

expdem uma relacdo qualidade-preco superior e quando assentam em novas tecnologias.

O poder de negociagdo dos fornecedores indica a influéncia que os fornecedores tém
para alterar o negdcio através do preco que apresentam e praticam, através dos prazos de entrega
e dos niveis de servicos que disponibilizam. Quanto maior for o poder de negociacdo dos

fornecedores, menor serd a atratividade da industria.

A quinta forca € a rivalidade entre concorrentes, isto é, a rivalidade entre as empresas
da mesma industria. Esta pode ser feita através de descontos de precos, de publicidade, do
lancamento de novos produtos e de melhorias do servico. O grau de rivalidade diminui a

rentabilidade dos negdcios para as empresas.

1.3 Analise da envolvente interna

A segunda parte da analise estratégica é a analise interna da organizacdo, que € uma
componente essencial para o reconhecimento dos recursos e das competéncias da firma que Ihe

déo distingdo e que acrescentam valor.
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A andlise interna assume, igualmente, um papel relevante na abordagem estratégica,
sobrepondo-se mesmo, as abordagens externas em varias escolas do pensamento estrategico
(Lopes da Costa e Antonio, 2017).

A analise do meio interno implica o reconhecimento dos elementos intrinsecos a
organizacdo. E tal como Lopes da Costa e Antonio (2017) atestam, esta abordagem é uma
avaliacdo dos recursos, da cultura e dos valores empresariais e deve, por isso, ser considerada
como fundamental no contexto da determinagdo do ponto de partida e ser parte integrante de

todo 0 pensamento estratégico.

Uma analise aprofundada a empresa ndo pode deixar de investigar 0s recursos,
competéncias e capacidades. Os recursos sao definidos como ativos tangiveis e intangiveis que
a empresa controla e que pode usar para implementar as suas estratégias, a fim de gerar
capacidade estratégica. As competéncias definem-se como um combinado de capacidades
retidas e organizadas de forma transversal a diversas func@es da empresa. E possivel identificar
dois tipos de competéncias: as distintivas e as core. De acordo com Selznick (1957), as
competéncias distintivas sdo as coisas que a organizac¢ao faz particularmente bem em relacao
aos seus concorrentes. Enquanto que as competéncias core, segundo Prahalad e Hamel (1990),
sdo aquelas que fornecem uma base para entrar em novos mercados e que contribuem
significativamente para os beneficios percebidos pelos clientes. Por sua vez, as capacidades
sdo a subdivisdo dos recursos da organizacdo que sdo definidos como ativos tangiveis ou
intangiveis que ajudam a empresa a retirar 0 maximo beneficio dos recursos que controla
(Barney e Hesterly, 2006).

1.3.2 Modelos da analise interna
1.3.2.1 Analise da cadeia de valor

Um outro instrumento valioso para a analise interna da empresa é a analise da cadeia de
valor (Figura 01), que consiste no estudo de cada uma das atividades da empresa que criam

valor.
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Figura 01: Andlise da Cadeia de Valor
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Fonte: Porter (1985)

A cadeia de valor sdo as varias atividades que sdo desenvolvidas de forma encadeada,
sequencial e que criam valor. As atividades que criam e acrescentam valor estdo divididas em
duas: as primarias (participam diretamente na execucao fisica do produto ou na disponibilizacédo
do servico) e as de suporte (que auxiliam a realizagao das atividades primarias, proporcionando

a compra de materiais, a tecnologia e os recursos humanos) (Carvalho e Filipe, 2010).

De acordo com Barney e Hesterly (2012), a analise da cadeia de valor consiste na
identificacdo das atividades desenvolvidas por uma empresa em todas as suas etapas, desde o
desenvolvimento, a producédo e a comercializacdo dos seus produtos ou servicos. Esta analise

compreende trés fases:

e Avaliagdo das varias atividades da cadeia de valor necessarias a producédo de

determinado produto ou servigo;

e Anadlise das varias ligaces existentes ao longo da cadeia de valor de cada

produto;

e Identificacdo e anélise das potenciais sinergias e economias de escala existentes

na cadeia de valor.
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O objetivo desta ferramenta é fazer um exame a situacao da empresa, a0 mesmo tempo

que procura identificar e melhorar as suas fontes de vantagem competitiva (Porter, 1985).
1.3.2.2 Modelo VRIO

Todas as organizagdes procuram ter uma performance superior a das suas concorrentes.
E, entlo, essencial que estas sejam dotadas de vantagem competitiva, o que pode ser verificado

através do modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagdo).

O modelo VRIO (Barney e Hesterly, 2006) (Figura 02) possibilita a analise de todas as
capacidades e recursos de uma empresa, com o objetivo de analisar o potencial de cada uma
delas para gerar ou ndo vantagem competitiva. Desta forma, Barney e Hesterly (2006) definem
quatro questdes chave sobre as capacidades e recursos que auxiliam a empresa a identificar a

vantagem competitiva, a saber:

e Sdo valiosos? O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ou

neutralize uma ameaga ambiental?

e Sdo raros? Sao recursos controlados, atualmente, por apenas um pequeno

namero de empresas concorrentes?

e S&o dificeis de imitar? As concorrentes que ndo dispdem deste recurso

enfrentam dificuldades em termos de custos para o obter ou para o desenvolver?

e A empresa estd organizada para aproveitar esses recursos? Os processos da
empresa estdo organizados de forma a que seja possivel explorar 0s seus recursos

raros, valiosos e dificeis de imitar?
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Figura 02: Modelo VRIO
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Fonte: Barney e Hesterly (2012)

Criado por Peters e Waterman (1980), enquanto trabalhadores da consultora McKinsey,

0s 7S pretendem demonstrar a importancia dos objetivos estratégicos das empresas colocando

no centro o S que desencadeia todos os outros, denominado de Shared Value ou Superordinate

goal. Esta ferramenta (Figura 03) é composta por duas partes: os Hard S’s (Structure, Strategy
e Systems) e os Soft S’s (Skills, Staff, Style e Shared Values).
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Figura 03: 7S de McKinsey
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Esta ferramenta analisa o tipo de estrutura (structure) utilizada pela empresa, e como a
mesma se divide pelas diferentes atividades; que estratégia (strategy) esta a ser aplicada de
modo a cumprir 0s seus objetivos; quais os sistemas (system) proprios de funcionamento da
empresa, quais os skills fundamentais da empresa e se estes estdo inseridos na cultura da
organizacdo; quais os trabalhadores (staff) da empresa em termos quantitativos e qualitativos;
qual a identidade e cultura da empresa que sdo apurados e enunciados no estilo da empresa
(Style), e por fim o Superordinate Goal que enumera os valores mais importantes para a

empresa tendo em conta todos os “S” atrds mencionados.

1.3.3SWOT i

A anélise SWOT ¢é uma ferramenta estratégica que apresenta 0s pontos fortes
(Strengths), os pontos fracos (Weakness), as oportunidades (Opportunities) e ameacas
(Threats), com o intuito de auxiliar o processo de tomada de decisdo com mais informacao
(Helms e Nixon, 2010).

Uma nova adaptacgdo a esta analise, ¢ a SWOT i (Figura 04), desenvolvida por docentes

do ISCTE Business School. Esta elabora 0 mapa estratégico assente em pilares estratégicos
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com o pressuposto de que as dimensdes dos pilares constituem a base sobre a qual a estratégia
é planeada. Para além disso, a SWOT i possibilita uma abordagem transversal sobre todos
caminhos estratégicos e funciona como uma “lente” na medida em que, através dela podemos

observar a estratégia.

Figura 04: SWOT ¢
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Fonte: Plano Estratégico ISCTE (2018-2022)

Cada pilar estratégico é definido de acordo com a organizacio. E essencial ter em conta
que na SWOT i a analise aos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas, vai ter impacto

nos pilares estratégicos, obrigando-nos a contextualizar a analise e a coloca-la em perspetiva.

De acordo com os autores, a matriz SWOT i integra a preocupagdo com a
sustentabilidade, pois é uma matéria que deve estar cada vez mais presente na tomada de
decisdo dos gestores. Hoje em dia quase todas as organizagdes tém valores, habitualmente até
referentes as preocupagdes ambientais, sociais e econdmicas, porém ao analisar as acfes das
empresas fica-se com a ideia de que os valores s&o muitas vezes esquecidos, e quando 0s

gestores séo questionados sobre as decisdes tomadas, os gestores defendem-se com o0 mercado.
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O “mercado” obrigou-0s a tomar as decisdes, tenham elas ou ndo um impacto negativo nas

pessoas que com eles trabalham ou nas comunidades em que estdo inseridos.

Na SWOT i o centro sdo os valores e o impacto na sociedade, para que estas duas
variaveis estejam sempre presentes nas tomadas de decisdo. Quando, por exemplo, se analisam
as acodes que se podem implementar no sentido de tomar partido dos pontos fortes da empresa
tendo em consideracdo as oportunidades do meio envolvente, deve-se sempre colocar as
seguintes questdes: 1) as a¢des estdo de acordo com os valores da organizacdo? e 2) as a¢oes
irdo ter um impacto positivo ou negativo em termos ambientais, sociais e econémicos? Também
se deve, por exemplo, refletir até que ponto as ac¢Bes irdo contribuir para um aumento da

desigualdade social, ou para o acelerar das mudancas climaticas (Plano Estratégico ISCTE).

Desta forma e em ultima instancia, 0s gestores sdo 0s responsaveis pelas consequéncias

das suas decisdes e ndo os “mercados”.
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Capitulo 2 — Formulacao Estratégica

A formulagdo estratégica constitui o desenvolvimento dos planos a longo prazo,
previamente estabelecidos de acordo com a visdo e missdo da empresa. Inclui também a
determinacdo dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e das ameacas. Por sua vez, como
a empresa ndo possui recursos ilimitados, torna-se necessario desenvolver e analisar estratégias
alternativas aos varios niveis, selecionando a mais vantajosa para realizar. (David, 2009; Pitts
e Lei, 2000; Wheelen e Hunger, 2012):

Esta fase deve responder a questdo “para onde se quer ir?”, e a resposta deve ser
desenhada em funcdo das analises internas e externas previamente feitas (Carvalho e Filipe,
2006). Para dar resposta a esta pergunta € importante que se definam e compreendam elementos

como a Visao, missao, valores e objetivos.

A empresa deve ter uma visdo daquilo que pretende, ou seja, devem estar determinadas
matérias como: a area de negdcio onde vai atuar, 0 que a organizacao ira fazer para se posicionar
no mercado e para se diferenciar das suas concorrentes, a estratégia e filosofia que ird adotar e
os valores e principios que vai seguir. De acordo com Lopes dos Reis (2000), apos a defini¢édo
da visdo é necessario estabelecer a missao, que ¢ a explicitacdo da primeira e que se traduz na
formulacdo de uma declaracao escrita que, de uma maneira concisa e objetiva, apresentando a
estratégia e os valores da empresa. Ela é racional e conduz a a¢do, enquanto que a visdo potencia

a energia que mobiliza para a acéo.

Outro elemento essencial a compreensdo do interior da organizacao sao os objetivos da
mesma que, de acordo com Lopes dos Reis (2000), sdo entendidos como medidas de eficiéncia
de conversdo de recursos operados numa empresa, sendo que, cada objetivo deve poder ser
quantificado e tem de ser considerado tendo sempre presente o periodo de tempo durante o qual
ele deve ser alcancado. Os gerais, também denominados de big goals, sdo metas gerais que se

pretendem alcangar no medio/longo-prazo.
2.1 Estratégias de negdécio

O passo seguinte que a empresa deve dar, apds o ganho de consciéncia do ambiente que
a rodeia, é compreender claramente onde quer ir e 0 que deve fazer para la chegar, para que no

passo subsequente seja possivel definir a estratégia (Lopes dos Reis, 2000).
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O caminho estratégico que cada empresa segue € diferente segundo varios autores,
contudo, para Porter (1980) o caminho estratégico consiste na criagdo de vantagem competitiva
atraves de estratégias que proporcionem maior rentabilidade num dado mercado. Assim, Porter
(1980) define trés estratégias genéricas: baixo custo, diferenciacdo e foco. Estas estratégias

deverdo ser a fonte de vantagem competitiva da empresa perante 0s seus concorrentes.

E cada vez mais comum a estratégia de lideranca através do baixo custo que consiste
em ganhar vantagem competitiva atraves de um conjunto de politicas funcionais encaminhadas
para o0 objetivo de reduzir os custos para mais baixo que a sua concorréncia. A natureza da
vantagem no custo varia de acordo com a estrutura da inddstria, podendo ser um caso de
economias de escala, de tecnologia superior ou de acesso a matérias-primas (Lopes dos Reis,
2000). Para que a empresa seja lider através dos baixos custos, ela tem que encontrar vias para
que essa estratégia seja exequivel ao longo dos tempos, o que implica que haja cuidados
redobrados e controlos rigorosos com o0s gastos a fim de que a estratégia seja sustentavel.
Contudo, a empresa ndo pode descuidar do seu negdcio nem pode abandonar as suas estratégias
corporativas, pois uma estratégia demasiado focada em baixos custos pode levar a produtos e

servigos de tdo baixo pre¢o que ninguém quererd comprar (Barney e Hesterly, 2012).

A estrategia de diferenciacdo pretende colocar a empresa em destaque, atraves de uma
oferta fora do comum valorizada pelo cliente. Para diferenciar os seus produtos/servigos e
acrescentar valor as empresas podem focar-se diretamente nos atributos dos seus produtos e
servigos, através da alteracao das suas carateristicas, da complexidade do produto, do tempo de
introducédo do produto e da localizacéo, ou podem também focar-se nas relacbes com os clientes
através de personalizagao dos produtos, do marketing ao consumidor e da reputacéo do produto,
ou ainda, podem criar ligagdes com ou entre empresas através de canais de distribuicdo, de

servicos e suporte (Grant, 2010).

Uma outra estratégia é a de foco, que se diferencia das outras pelo facto de esta
concentrar as suas agdes apenas num certo mercado/segmento da industria ou num determinado
produto/servico. Esta estratégia abrange dois tipos: a abordagem com foco no custo, onde a
empresa procurar ganhar vantagem de custo no segmento escolhido; e a estratégia com foco na
diferenciacdo, que tenta destacar a empresa das suas concorrentes através das suas carateristicas

Unicas.
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Para além destas posicdes estratégicas, existe o risco de a organizagao tentar seguir um
pouco de cada estratégia, acabando por ficar “stuck in the middle ” (presa no meio). A posi¢édo
aque Porter se refere como stuck in the middle € desvantajosa e de baixa rentabilidade. Contudo,
ha empresas que estdo a adotar uma estratégia hibrida de baixo custo e de diferenciacédo, o que
segundo Thompson e Strickland (1999), tem como objetivo principal proporcionar mais valor
aos clientes, através da combinacdo das duas estratégias. O proposito desta estratégia €

sobretudo a satisfacdo dos clientes a nivel da qualidade e da satisfacdo a nivel de preco.

2.2 Estratégias Corporativas

2.2.1 Diversificacéo

De acordo com Porter (1987), as estratégias corporativas consistem em duas diferentes
questdes: em que negOcio a empresa deve estar e como 0s gestores devem gerir as varias
unidades de negocio. Assim, elas sdo as iniciativas que a organizacao tem de forma a combinar
os diferentes negdcios para que assim seja possivel alcancar o sucesso através da vantagem

competitiva. Existem varias estratégias corporativas, sendo a diversificacdo uma delas.

Sao quatro as alternativas basicas de crescimento de um negécio. Ele pode crescer
atraves do aumento de penetragdo no mercado, através do desenvolvimento do mercado, atraves
do desenvolvimento de produtos ou através da diversificagdo (Ansoff, 1957). A diversificacdo
acontece quando uma empresa entra num outro dominio de atividade, diferente do da sua
atividade core, e explora um novo conjunto de fatores criticos de sucesso. Os gestores optam
muitas vezes por esta estratégia para que haja uma maximizacdo de valor para os acionistas. A
vontade de crescer, a procura da reducdo do nivel de risco, a vontade de uma exploragdo mais
alargada das capacidades estratégicas e a vontade de explorar 0s seus recursos sdo outros

motivos que levam a esta escolha.

Contudo, a selecdo desta estratégia deve estar sempre assente na resposta a duas
questdes essenciais: (1) quao atraente é a industria que se pretende entrar? ; e (2) pode a empresa
estabelecer vantagem competitiva dentro da nova indastria?. Apesar de aparentemente esta
estratégia ser sempre proveitosa, € necessario ter seguranca no potencial lucro superior da
indUstria a entrar ou, pelo menos, ter confianca na capacidade da empresa em criar vantagem

competitiva no novo setor (Grant, 2010).
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Quando uma empresa decide atuar em varias industrias simultaneamente, esta a
implementar uma estratégia de diversificagdo de produtos. Quando a empresa opera em
maltiplos mercados geograficos simultaneamente, estd a implementar uma estratégia
geogréafica de diversificacdo do mercado. Quando uma empresa implementa estes dois tipos de
diversificacdo conjuntamente, esta a implementar uma estratégia de diversificacdo do mercado

de produtos (Barney e Hesterly, 2012).

A diversificagdo em geral requer novas habilidades, novas técnicas e novas instalagdes.
Esta estratégia leva quase sempre a mudancas fisicas e organizacionais na estrutura do negécio,
principalmente se a empresa opta por uma diversificacdo ndo relacionada. Existem dois tipos
de diversificacéo: a relacionada e a ndo relacionada, a diferenca entre ambas consiste na relagao
dos negdcios prosseguidos pela mesma. Se a empresa entra em negocios semelhantes, ou seja,
se existem atividades da cadeia de valor similares em cada negdcio que permitem a partilha de
know-how tecnologico, a obtencédo de custos mais baixos, a exploracéo da notoriedade da marca
e a colaboracdo entre negécios, entdo a empresa optou pela diversificacdo relacionada. Se a
empresa entra em negocios onde ndo existe relacdo entre as atividades da cadeia de valor, entdo

a empresa elegeu uma estrategia de diversificacdo nao relacionada.

A estratégia de diversificar tem como objetivo a criacdo de valor para o acionista, e para
que a decisdo seja tomada com a certeza do objetivo, existem testes essenciais que ajudam a
decisdo: (1) teste de atratividade da industria, ou seja, as industrias escolhidas para a
diversificacdo devem ser estruturalmente atraentes; (2) teste dos custos de entrada no novo
negocio, o custo de entrada ndo deve capitalizar todos os lucros futuros; e (3) teste Better-off
onde ou a nova unidade ganha vantagem competitiva com o seu vinculo com a corporagao, ou

vice-versa (Thompson et al, 2013).
2.2.3 Aliancgas

Cada vez mais as organizagdes precisam de colaborar entre si. O conhecimento, o
expertise e as capacidades sdo elementos fundamentais ao funcionamento das empresas, e por
isso a partilha destes elementos com outras empresas pode gerar beneficios para ambas. Dai
que as empresas optem muitas vezes pelas aliancas estratégicas, que segundo Grant (2010), sdo
uma relacdo de cooperagdo entre empresas que envolve a partilha de recursos na busca de

objetivos comuns. Ou seja, as aliangas sdo acordos entre firmas caraterizados pela reciprocidade
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ou pela combinacdo de esfor¢cos e de competéncias entre as empresas participantes, podendo

envolver, ainda que ndo necessariamente, participacdes de capital (Teixeira, 2011).

Os beneficios desta opcao estratégica passam pela obtencdo e aprendizagem de novas
capacidades, pela entrada facilitada a novos mercados, pela partilha do risco e pela partilha de
conhecimentos e de sinergias. Contudo, esta estratégia tem algumas desvantagens como a
possivel incompatibilidade entre os parceiros, 0 acesso a informacéo privilegiada, a distribuicdo

de lucros e a perda de autonomia (Ferreira et al, 2010).

Apesar de a aprendizagem e a partilha de conhecimentos serem um forte motivo para
formar e sustentar as aliangas, muitas vezes elas nascem também de incentivos oportunistas, o
que exige a criacdo de confianga entre os parceiros (Mody, 1993). Neste sentido, esta estratégia
requer que as empresas envolvidas desenvolvam as suas capacidades de relacionamento, de

cooperacao e de coordenacéo.

De acordo com Barney e Hesterly (2012), as aliancas estratégicas podem ser de trés

tipos:

¢ Nonequity Alliance — nos casos em que a cooperacao entre as empresas € feita

através de contratos e ndo ha participacdo acionaria.

e Equity Alliance — nos casos em que ha participacdo acionaria.

e Joint-Venture — corresponde aos casos onde as empresas cooperantes formam
uma empresa independente. Os lucros desta empresa vdo compensar 0

investimento dos parceiros.

2.2.4 Fusdes e Aquisicdes

Michael Porter (1987) afirmava que para sobreviver as empresas tinham que
compreender o que é uma boa estratégia corporativa. Ao longo dos tempos as empresas ainda

procuram essa compreensao e tentam sempre optar pela escolha da melhor estratégia possivel.

As fusdes e aquisicdes sdo outras duas opcdes estratégicas a nivel corporativo. A fusao
acontece quando duas empresas se unem para formar uma nova empresa, 0 que requer o acordo

dos acionistas de ambas. Normalmente, ocorre entre empresas que sao de tamanho e forga
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aproximadamente semelhantes (Grant, 2010). Esta estratégia pode ser feita de varias formas,
mas tipicamente, uma empresa compra alguma das percentagens dos ativos da segunda

empresa, enquanto a segunda empresa adquire uma percentagem do patriménio da primeira.

A aquisicdo da-se quando uma empesa compra outra. A forma desta compra pode variar,
podendo ser uma partilha de controle, uma aquisicdo amigavel, uma aquisi¢do hostil ou até uma
oferta publica. As empresas que contemplam esta estratégia devem procurar ter objetivos

estrategicamente relacionados (Barney e Hesterly, 2012).

Para muitos autores, inclusive para Grant, as fusdes e aquisicOes, representam um dos
maiores paradoxos da gestdo estratégica, pois existem poucas evidéncias do valor que elas
criam para 0s acionistas da empresa, o que torna incompreensivel o facto de estas estratégias

serem o0 meio preferido de crescimento corporativo para tantas empresas.

Segundo Andrade et al (2001) algumas das razdes para a escolha de fusdes estdo
relacionadas com a eficiéncia que muitas vezes envolvem economias de escala ou outras
“sinergias”, com o facto de quererem criar poder e disciplina de mercado, com a tentativa de
aproveitar as oportunidades de diversificacdo e com a ambicdo de explorar mercados de capitais

internos partilhando riscos.

Para Bower (2001) as aquisi¢Ges ocorrem para se lidar com o excesso de capacidade
através da consolidacdo em industrias maduras, para se envolver com 0s concorrentes em
industrias geograficamente fragmentadas, para se estender a novos produtos ou mercados, para
explorar a erosdo dos limites da industria inventando uma nova inddstria e também como

substituto da inovacao e desenvolvimento.
2.2.5 Outsourcing

O outsourcing tem sido uma das estratégias corporativas com maior crescimento e tendo
vindo a gerar cada vez mais lucros para 0 nosso pais. De acordo com a Associa¢do Portuguesa
para o Desenvolvimento das Comunicagdes (in Jornal Econémico), Portugal tem sido a escolha
preferencial para o investimento no outsourcing de operacdes, especialmente na area das
tecnologias de informacéo. Esta opcao estratégica, muitas vezes traduzida como subcontratacdo
ou externalizacdo, consiste em convencionar a um terceiro um contrato de prestacdo de servi¢os

n3o estratégicos (Lopes dos Reis, 2000). E crucial que a empresa externalize apenas 0s servicos
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que ndo produzem valor acrescentado para os clientes, ou seja, aqueles que a empresa necessita,
mas que ndo geram beneficios ao desenvolvé-los internamente, para que possa focar-se apenas

nas suas atividades core.

O outsourcing permite que as empresas se dediquem mais atentamente as competéncias
centrais, o que levard ao aumento de competitividade e a garantia de que as empresas terdo “a
flexibilidade necessaria para competir num ambiente caraterizado por uma concorréncia
crescente, baseada em competéncias estratégicas, ciclos de producgdo cada vez mais curtos,

orientagdo para o cliente e lideranga através de custos” (Lopes da Costa, 2013).

Os ganhos de eficiéncia e de qualidade, bem como a reducéo de custos sdo as principais
vantagens da escolha desta estratégia. Contudo, segundo Bidault e Cummings (in Lopes da
Costa, 2013:221), existem outros beneficios do outsourcing que nem sempre sao identificados.
Um deles € o facto de permitir o envolvimento de vérias organizagbes com culturas,
experiéncias, estilos de gestdo e competéncias diferentes. As sinergias entre empresas passam
pelo know-how que é criado e que pode constituir uma fonte de inovacdo e de mudanca, pela
possibilidade de os parceiros terem contacto com outras “best practices”, bem como a
eventualidade de identificar fraquezas, e a oportunidade de alterar alguns processos de gestao

tendo em conta que 0s parceiros sdo muitas vezes mais exigentes que os clientes finais.

Em suma, é possivel verificar que o outsourcing permite combinar competéncias de
duas organizac@es, proporcionando-lhes ndo sé o aumento da rentabilidade, a diminuicdo do
risco e 0 aumento da flexibilidade, como também possibilita uma melhoria substancial da
capacidade de resposta as necessidades dos clientes, ao menor custo possivel (Lopes da Costa,
2010).

2.2.6 Integracéao vertical

Como o proprio nome indica, a integracdo vertical consiste em integrar na cadeia de
valor uma nova tarefa, anteriormente desempenhada por outrem. A cadeia de valor € o conjunto
de atividades que uma empresa realiza para criar um produto ou servi¢o desde o ponto em que
sdo apenas matérias primas até ao ponto em que pode ser vendido ao cliente final. Desta forma,
a integracdo vertical pode ocorrer em diferentes niveis. O nivel de integracdo vertical de uma
empresa € simplesmente o nimero de etapas na cadeia de valor que uma empresa realiza dentro

dos seus limites (Barney e Hesterly, 2012). Assim, a integracdo vertical a montante ocorre
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quando a empresa incorpora atividades posicionadas no inicio da cadeia, como por exemplo,
produzir as suas proprias componentes. A integracdo vertical a jusante acontece quando a

empresa assume tarefas do fim da cadeia, anteriormente exercidas pelos seus clientes.

Esta estratégia é implementada com o objetivo de reduzir custos, garantir a qualidade
das atividades, para que a empresa possa ter um maior controlo sobre um bem escasso e para

obter acesso a potenciais clientes.

Segundo Carvalho e Filipe (2006) o maior ou menor grau de integracao vai depender de
fatores como: custos de transagdo, economias de escala, combinagdo e/ou supressdo de
operacOes, custos de obtencdo de informacdo, efeitos de imperfeicdes nos mercados,
estabilidade nos fornecimentos, em termos de precos, qualidade e prazos, protecdao de ativos
especializados, controlo sobre o negocio, flexibilidade estratégica, conhecimento dos
mercados, criacdo ou elevacéo de barreiras a entrada ou de mobilidade, aplicagdo de tecnologias
avancadas ja dominadas, refor¢o da capacidade de diferenciacdo, aumento das oportunidades

de diversificacéo.

A decisdo de integrar verticalmente esta criticamente dependente da estratégia da
empresa e das capacidades que ela possui. A questdo critica do negdcio ndo esta em seguir a
sabedoria convencional, mas sim em avaliar constantemente as suas necessidades estratégicas,
0S Seus recursos e as suas capacidades nas diferentes etapas da cadeia de valor, tendo sempre
em conta as carateristicas das transacdes envolvidas e atratividade relativa das diferentes fases
da cadeia de valor (Grant, 2010).

2.2.7 Internacionalizacéo

De acordo com Mintzberg (1987), fazer estratégia € mudar de perspetivas e/ou posicoes.
A estrategia corporativa de internacionalizacdo esta de acordo com Mintzberg, pois implica
algo ainda mais complexo que a mudanca de perspetivas e posi¢des. A internacionalizacdo
acontece quando as empresas perseguem oportunidades de negécio que vao além das fronteiras

do seu préprio pais (Barney e Hesterly, 2012).

As organizagdes optam por esta estratégia para conseguir novos clientes e novos
mercados, para ter acesso a fatores de producdo com custos mais baixos, para desenvolver

novas competéncias essenciais, para alavancar as competéncias essenciais atuais de novas
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formas e também para gerir os riscos corporativos (Barney e Hesterly, 2012). Na verdade, um
mundo cada vez mais globalizado e interconectado traz beneficios, mas também desafios, para
as economias como um todo, bem como para as empresas que operam esta nova realidade em
particular (Lopes da Costa et al., 2017). O processo de internacionalizacdo é complexo e exige
uma analise prévia aprofundada. Em primeiro lugar é necessario verificar a atratividade do
mercado externo usando as ferramentas estratégicas de analise da inddstria, de seguida, deve-
se averiguar o potencial da empresa para ganhar vantagem competitiva nesse novo mercado, 0
que ira depender da capacidade que esta tera para transferir os seus recursos e capacidades para
a nova localizacdo. A analise subsequente exige a elaboracdo da estratégia internacional em
concreto: vamos exportar ou vamos investir diretamente e atuar isoladamente? Se optarmos
pela Gltima hipo6tese vamos criar uma subsididria ou uma joint venture? Apds todas as analises
estarem concluidas, € inevitavel a criacdo de uma estrutura organizacional adequada (Grant,
2010).

Para que as empresas, que optam por este caminho estratégico, tenham vantagem
competitiva sustentada, é essencial que a sua estratégia seja valiosa, rara, dificil de imitar e a
empresa deve estar organizada para realizar todo o potencial da sua estratégia. Embora, cada
vez mais empresas estejam a procurar esta opcao estratégica, elas ainda podem ser valiosas,
raras e dificeis de imitar, pois existe uma ampla gama de oportunidades a explorar
internacionalmente, e também porque tém a mais valia de trazer consigo 0s Seus recursos raros
e valiosos, que quando bem aplicados faréo a diferenca. Todavia, nas industrias internacionais,
a vantagem competitiva ndo depende apenas dos recursos e das capacidades internas da
empresa, existem algumas implicacdes que terdo impacto tanto nas condi¢des da industria como
no acesso da empresa aos recursos e capacidades. Alguns desses fatores sdo 0s recursos e as
capacidades nacionais (matérias-primas; cultura nacional; recursos humanos; transporte;
comunicacdo e infraestrutura legal), as condi¢ces domésticas do mercado, as politicas

governamentais, as taxas de cambio e as industrias relacionadas e de apoio (Grant, 2010).

Os varios exemplos de sucesso e de fracasso dos neg6cios internacionais que se tornam
conhecidos e que séo analisados, permitem cada vez mais o0 avango da compreensdo de como

implementar estratégias para competir globalmente.
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Capitulo 3 — Implementacao Estratégica

O processo de planeamento estratégico compreende trés elementos principais que
ajudam a transformar a visao e a missdo das organizagdes em factos concretizaveis: a analise
estratégica, a formulacdo e a implementacdo estratégica (Arasa e K’Obonyo, 2012). A
implementacao estratégica € a fase seguinte a formulacéo e é nesta etapa que a estratégia ganha
vida e é aplicada. Tal como Thompson e Strickland (1999) apontam, a tarefa da implementacéo

estratégica € a parte da gestdo estratégica mais complicada e a que consome mais tempo.

Segundo Wheelen e Hunger (2006) a implementacdo é a soma do total das atividades e
escolhas requeridas para a execuc¢do de um plano estratégico. E o processo onde o0s objetivos,
as estratégias e politicas sdo postas em pratica através do desenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos. Todo este processo € implementado através de mudangas
estruturais, da selecdo das pessoas apropriadas a realizacdo das atividades e da manutencao de
uma comunicacdo clara de como a estratégia deve ser posta em acdo. A implementacdo €, em
geral, efetuada pelos niveis intermédio e inferior da organizacdo e revista pela gestdo de topo.
Muitas vezes, é identificada como planeamento operacional na medida em que envolve muitas

decisOes do dia-a-dia para a afetagdo de recursos (Antonio, 2012).

Esta etapa € essencial na gestdo estratégica, uma vez que normalmente as estratégias
falham, ndo pela formulacdo imperfeita, mas sim por ndo terem sido corretamente

implementadas.

O objetivo das organizacOes € ter sucesso atraves da estratégia escolhida, o que so é
possivel se esta se traduzir em ac¢Ges cuidadosamente implementadas, ou seja, € importante que
a estratégia seja traduzida em diretrizes para as atividades diarias dos membros da empresa e é
essencial que a estratégia e a empresa se tornem numa so, isto é, refletindo a estratégia na forma
COmo a empresa organiza as suas atividades, os seus valores e as suas crencas. Na
implementacdo estratégica os gerentes da empresa devem dirigir e controlar as agdes e 0s

resultados, ajustando-os sempre que necessario (Pearce e Robinson, 2004).
3.1 Cultura

Muitas vezes a cultura das empresas é definida como a sua experiéncia, as suas historias,

as convicgdes e as normas compartilhadas que a caraterizam. Ao entrar numa empresa logo nos
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apercebemos da sua cultura pela maneira como as pessoas se vestem e interagem, pelas suas

atitudes e pelos valores que passam (Kotler e Keller, 2006).

A cultura organizacional tem sido reconhecida como uma influéncia importante na vida
organizacional. A cultura de uma empresa, que é a crenca compartilhada e os valores dos
membros da organizacao, pode ser uma grande ajuda ou um impedimento para a implementacao

da estratégia (Pearce e Robinson, 2004).

Segundo Pearce e Robinson (2004), como cada pessoa tem a sua personalidade, cada
organizagdo tem a sua cultura e ambas sdo semelhantes. Da mesma forma que a personalidade
de uma pessoa influencia os seus comportamentos, também a cultura existente na organizagao
pode influenciar as opinides e aces de quem a ela pertence. A cultura deve ser vista pelos seus
membros como um guia para 0 comportamento apropriado na organizacdo, que estard em
conformidade com eles. Se o trabalhador estiver comprometido e em conformidade com a
cultura da empresa, ele ira obter uma maior satisfacdo pessoal e ird alcangar mais objetivos a

nivel pessoal e a nivel organizacional.

A cultura da organizacdo é influenciada por quem a gere e também pelas orientagdes
estratégicas que segue. A importancia da cultura deve-se ao facto de ela ajudar a criar um
sentido de identidade, ao facto de ela poder criar um empenho coletivo e a possibilidade que

ela traz de melhorar o bom funcionamento da empresa.

O processo de execucdo da estratégia pode ser afetado pela cultura organizacional na
medida em que a cultura atual e o clima de trabalho da organizagdo podem ou ndo ser
compativeis com o que é necessario para a efetiva implementacdo e execucao da estratégia. Se
a cultura da organizagdo promover atitudes, comportamentos e a¢des que sejam condutoras da
execucao da estratégia, entdo a cultura ird ser um bom aliado no processo de implementacéo da

estratégia (Thompson et al, 2013).

3.2 Objetivos de Curto Prazo e Taticas funcionais

ApoOs a escolha das estratégias corporativas e de negocios e depois de o0s objetivos de
longo prazo estarem estabelecidos, o processo de gestdo estratégica passa para a fase da acao.

Para isso, é necessario estabelecer objetivos de curto prazo e taticas funcionais.
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Os objetivos de curto prazo sdo aspiracdes de longo prazo que se transformam em
objetivos de agdo em pouco tempo. Quando sdo bem desenvolvidos permitem clareza e séo
facilitadores da implementacdo efetiva da estratégia. As taticas funcionais traduzem as
atividades de rotina que se devem realizar em cada area funcional. Estas ajudam a transformar
0 pensamento estratégico em acdo com o intuito de atingir os objetivos de curto prazo (Pearce
e Robinson, 2004).

Os objetivos de curto prazo ajudam a revelar conflitos na organizacéo que é necessario
resolver, permitem a identificacdo de resultados de planos de acdo ou de atividades funcionais
para posteriormente proceder a corregdes e especificam exatamente o que deve ser feito nos
planos de acdo. E fundamental ter a percecdo de que os objetivos de curto prazo auxiliam a
implementacdo da estratégia, pois para além dos objetivos que tém, também procuram tornar

0s objetivos de longo prazo concretizaveis.

De acordo com Pearce e Robinson (2004), os objetivos de curto prazo sao benéficos
pois permitem uma melhor compreensédo do papel de cada membro na empresa, sdo essenciais
para o controlo estratégico e funcionam como motivadores nomeadamente quando os objetivos

estdo diretamente ligados ao sistema de recompensa.

Quer os objetivos de curto prazo, quer as taticas funcionais surgem da negociagao entre
0s gestores de topo e os trabalhadores operacionais. Contudo, quanto maior for o envolvimento
dos trabalhadores a nivel operacional no desenvolvimento das taticas funcionais, maior sera a
compreensdo daquilo que se deve fazer para conseguir atingir os objetivos de longo prazo, e

assim, contribuir para o éxito da implementacéo.

Segundo 0s mesmos autores, as taticas funcionais sdo executadas em todas as empresas,
na atividade da cadeia de valor, para ajudar a atingir os objetivos estratégicos. Para implementar
as estratégias corporativas e as estratégias de negocio também é necessario que haja taticas
funcionais para 0s operacionais das empresas as conseguirem compreender melhor e, para que

assim, seja possivel o sucesso da implementacéo.
3.3 Politicas de Empowerment

Muitas foram as empresas que perceberam que quem estd na “linha da frente” ¢ quem

conhece melhor o cliente e aquilo que eles pretendem. Dai ter nascido o empowerment, que
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consiste em descentralizar os poderes por todos os membros e pelos varios niveis da
organizacéo, o que faz com que todas as decisdes tomadas nos varios niveis hierarquicos sejam

sempre em prol da empresa.

O empowerment esta a ser feito de varias formas, através de processos de treino, grupos
autogeridos, eliminacdo de niveis de gestdo e uso agressivo de automacdo. O grande esforco
que tem de ser feito é garantir que a tomada de decisdes seja consistente com a missao e com a
estratégia, a0 mesmo tempo que se permite um maior empowerment dos trabalhadores através
de politicas. Politicas estas que sdo derivadas de taticas funcionais (e, em alguns casos, de
estratégias corporativas ou de negdcio) com o objetivo principal de ajudar a execucdo da

estratégia (Pearce e Robinson, 2004).

E necessario garantir que todo o processo de descentralizacdo da tomada de decisdo é
eficaz, para isso estabelecem-se politicas que irdo controlar indiretamente as acOes
independentes, promover a direcdo uniforme de atividades semelhantes, assegurar maior
rapidez nas decisdes, dar resposta a problemas e ser uma defesa de solucdes apressadas e mal

concebidas.

As vantagens do empowerment sdo:

O aumento do envolvimento e comprometimento dos colaboradores;

e Aampliacdo da confianca mdtua;

e O estimulo a cooperacao;

e Os conflitos poderem ser tratados com abertura e sinceridade;

e A melhoria das relacGes interpessoais;

e A criacdo de condic¢Bes para colaboradores que conseguem ir mais além.

Porém a implementacdo do empowerment ndo é facil, pois as empresas podem ter um
namero elevado de trabalhadores, as chefias podem ndo possuir as qualidades de lideranca

necessarias, os trabalhadores podem ndo estar dispostos a realizar determinadas tarefas e o
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tempo de implementacao tendo em conta que pode ser necessaria a formacdo dos trabalhadores

e a mudanca de alguns aspetos (Pearce e Robinson, 2004).
3.4 Estilos de lideranga

Liderar uma organizacdo torna-se todos os dias mais desafiador, pelo que a empresa ira
depender das capacidades do CEO e de mais alguns lideres subordinados que terdo de adaptar
0s seus estilos de gestdo e 0s seus métodos de trabalho a envolvente, o que torna a lideranga um

elemento essencial (Pearce e Robinson, 2004).

A lideranca € o processo pelo qual um individuo influencia um grupo de individuos para
conseguirem um objetivo comum (Northouse, 2004). Para além disso, o lider tem de ter uma
visao estratégica abrangente e tem de ter habilidade para conseguir que a organizacgao responda

aos desafios que vao aparecendo.

Os conceitos de lideranca e de gestdo sdo muitas vezes confundidos, porém a gestdo
esta relacionada com as capacidades e coordenacédo das atividades da organizacdo enquanto que
a lideranca comporta a habilidade de motivar as pessoas quando existe mudanca organizacional

derivada da implementacdo estratégica.

Ao longo dos tempos, varios autores tém tratado os estilos de lideranca, no entanto uma
das teorias que mais se destaca é a de White e Lippit (1939). De acordo com estes autores,
existem trés estilos: autoritario, democratico e liberal (laissez-faire). O lider autoritario
determina diretrizes sem qualquer participacdo do grupo e determina as técnicas para a
execucao das tarefas. Neste estilo, o lider determina qual a tarefa que cada um deve executar e
quem sera o seu companheiro de trabalho. O lider tem uma postura muito diretiva, da instrucdes
firmes e ndo da espaco aos trabalhadores para tomarem decisdes. Nos elogios ou criticas que
faz € dominador e dirige-se diretamente aos colaboradores. O lider democratico procura decidir
as diretrizes em grupo, promovendo e estimulando o debate entre todos. Neste caso, € 0 grupo
que planeia as providéncias e técnicas para atingir os objetivos e todos tém participacdo nas
decisdes. A divisdo de tarefas é do critério do proprio grupo e cada membro pode escolher 0s
companheiros de trabalho. O lider tenta ser um trabalhador normal do grupo. E objetivo e
limita-se aos factos nas suas criticas e elogios. Por sua vez, o lider liberal tem uma participacdo
minima nas decisdes, havendo assim uma grande liberdade para as decis@es individuais ou de

grupo. Nos debates, o lider participa pouco, procura apenas apresentar materiais aos grupos e
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esclarecer davidas. A divisdo das tarefas e a selecdo dos companheiros de trabalho é feita pelos
proprios trabalhadores. O lider ndo avalia nem opina sobre o regular curso das atividades,

apenas faz comentarios quando questionado (White e Lippitt, 1960).

Em 1978, Burns identificou dois tipos de lideranga: transacional e transformacional.
Para este autor, um lider transacional lidera com base nos objetivos e usa bastante o
autoritarismo, enquanto um lider transformacional procura inspirar e transformar os seus
colaboradores para, assim, obterem bons resultados. Mais tarde, Bass e Avolio (1993)
aperfeicoaram modelo de Burns. Para estes autores, a lideranca transacional é sobretudo
caraterizada pela existéncia de relagdes contratuais entre os lideres e os liderados. Neste estilo,
a transacdo entre salario e desempenho nas tarefas é o que dita a motivacdo dos trabalhadores.
E muito comum, neste tipo de lideranca, a existéncia de codigos de conduta e de sistemas de
recompensa. Por outro lado, a lideranca transformacional integra o senso de familia na empresa.
O lider transformacional procura novas formas de trabalhar, tenta abragar novas oportunidades,
ainda que arriscadas, privilegia respostas eficazes a questdes também eficazes. Nao se limita a
reagir a uma circunstancia, tentando sempre molda-la. Quando apropriado, também o lider

transformacional pode utilizar estratégias transacionais (Bass, 1985).

Os lideres devem sempre ajustar o seu estilo de lideranca a situacdo organizacional, bem
como as pessoas que estdo a ser lideradas. Por vezes, ha a necessidade de se usar varios estilos

de lideranca diferentes para ser bem-sucedida.
3.5 Marketing Mix

Ao nivel operacional surgem ainda as decisGes de marketing, mais concretamente do
marketing mix, que sdo decisdes de curto prazo e que devem estar sempre de acordo com as

decisOes estratégicas para obter o impacto desejado.

O mix de marketing consiste em quatro Ps: Product (produto), Price (preco), Promotion
(promocdo), Place (praca ou distribuicdo), sendo que cada P abrange varias atividades e
constitui um conjunto de ferramentas de marketing que a empresa usa para perseguir seus
objetivos de marketing (Borden, 1964). Ao longo dos anos, tém sido propostos novas

adaptacdes e novas ideias (Kotler, 1999).
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Numa primeira instancia as empresas tém de decidir o produto ou servico que vao
oferecer, quais as suas carateristicas fisicas e intrinsecas, como por exemplo, o design, a
qualidade, a embalagem, entre outros. A segunda decisdo prende-se com o0 preco, com quanto
0 produto ou servico vai custar ao cliente e com as condi¢cdes ao nivel de descontos,
mensalidades, prazos de pagamentos, etc. O terceiro P de praca ou distribuicdo envolve os
canais utilizados para disponibilizar o produto, ou seja, onde e como 0 produto deve estar
acessivel. A promocéo € a divulgacdo do produto, isto &, as estratégias de divulgacdo que a

empresa implementa para ser visivel aos consumidores.

O mix de marketing usado pelas empresas vai variar de acordo com a mesma, tendo em
conta 0s seus recursos, as suas condi¢des de mercado e as necessidades dos clientes. As decisoes
de cada elemento do marketing mix tém de ser tomadas tendo sempre em conta o impacto que

poderdo ter nos outros elementos (Goi, 2009).

Hoje em dia, 0 marketing estd mais integrado nas organiza¢des e com uma maior
variedade de produtos e mercados, alguns autores propdem alteracdes ao modelo, propondo
outros P’s. Contudo, apesar das suas limitagdes esta ferramenta continua a ser muito forte quer

nos manuais, quer nas organizacdes (Goi, 2009).
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Capitulo 4 — Controlo Estratégico

A ultima fase da gestdo estratégica é a avaliagao e controlo estratégico, que apresentam
um papel preponderante em todo o processo. Nesta etapa é feito o controlo da estratégia
escolhida pela empresa, na medida em que é nela que se verifica se a estratégia alcanca os
objetivos pretendidos, e onde se realizam os ajustamentos necessarios resultantes das mudancas
internas e externas. O controlo enquanto etapa do processo de gestdo, deve estar disseminado

nos varios niveis da organizacao (Anténio, 2012).

E nesta etapa que as atividades realizadas e os resultados obtidos sdo confrontados com
os resultados previstos. Todos os niveis da organizacdo devem analisar os dados resultantes
desta fase para que haja os ajustes necessarios. Pois tal como Carvalho e Filipe (2006) afirmam
“a cada momento € necessario assegurar que se continua na dire¢do certa e renunciar a veredas

que possam afastar a empresa do caminho tracado para chegar ao destino pretendido.”

De acordo com Lopes da Costa e Antonio (2015 e 2016), as economias estdo cada vez
mais competitivas, o0 que torna necessario uma permanente atencdo dos gestores a forma como
estdo a decorrer as suas atividades e em que medida a estratégia da empresa esté a ser realizada
ou comprometida. O paradigma empresarial pressupde por isso que as empresas pratiquem
estilos de gestdo modernos e orientados para a estratégia, o que requer (1) uma maior
capacidade de planeamento das empresas para que se possa agir no longo-prazo, (2) uma analise
objetiva do que as rodeia no dia-a-dia tentando evitar a subjetividade inerente a proximidade,
(3) a concentracdo em ativos intangiveis dificeis de mensurar e avaliar, e (4) a concecdo de um
verdadeiro sistema de avaliagdo de desempenho que permita efetivamente acompanhar e avaliar

a implementacdo da estratégia promovendo alinhamento, motivacdo e comunicacao.

E importante que para esta fase as empresas adotem modelos de gestdo e de controlo
que as ajudem a traduzir a sua estratégia em objetivos operacionais, direcionando a mesma para
determinados comportamentos e desempenhos que vdo muito para além da pura focalizagao

numa contabilidade analitica (Lopes da Costa e Antonio, 2015).

Para isso, existem alguns instrumentos essenciais que introduzem com a medi¢do, uma
gestdo mais factual, como é o caso do Tableau de bord e de instrumentos globais do tipo
Balanced Scorecard (Carvalho e Filipe, 2006). As duas metodologias ddo uma perspetiva de

futuro, ao contrario do que acontece com as métricas de carater financeiro. E, também, por este
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motivo que ambas devem ser consideradas em simultaneo na gestdo e tomada de decisdo de

qualquer tipo de empresa (Lopes da Costa e Antonio, 2015).

4.1 Metodologias de controlo

Uma das metodologias usadas para o controlo estratégico é o Tableau de bord, que de
acordo com Lopes dos Reis (2000), procura fornecer ao gestor informacgfes para que eles
possam acompanhar e controlar a situacdo empresarial, permitindo, ao mesmo tempo, fazer as
correcdes necessarias tendo em conta os objetivos estratégicos definidos. As suas principais
carateristicas sdo possuir a informacdo sempre atualizada, ter componentes que sdo exatas e

outras que sdo estimadas e ser uma ferramenta muito sintética.

Para Jordan, Neves e Rodrigues (2005), o tableau de bord é uma ferramenta de gestdo
com vista a acdo e uma parte importante do sistema de comunica¢do do controlo de gestdo. Para
0S mesmos autores, este instrumento é uma boa opcao pois inclui informacéo rapida para atuar

no curto prazo.

Porém, uma das ferramentas mais comuns do nosso tempo é o Balanced Scorecard. Em
pesquisas anteriores, a difusdo e institucionalizacdo do Balanced Scorecard foi vista através de
varias e diferentes lentes tedricas, principalmente a perspetiva da moda desta ferramenta na
gestdo (Madsen e Slatten, 2015). Esta ferramenta criada por Kaplan et Norton (1992) tinha, no
seu inicio, como principal objetivo a avaliacdo do desempenho das organizacGes e propunha
fazé-lo ndo sb através de dados financeiros, mas também tendo em conta outras perspetivas
(Antonio, 2012).

Segundo o mesmo autor, ao inicio esta ferramenta era usada apenas na fase do controlo,
mas hoje em dia, estd presente nas varias fases do processo de gestdo estratégica, com o intuito
de constituir um sistema integrado de gestdo do desempenho que torne as organiza¢fes mais

eficientes e mais eficazes, criando mais beneficios para toda a sociedade.

O Balanced Scorecard conjuga um leque de indicadores financeiros onde se reflete o
desempenho passado da empresa com um conjunto de indicadores que fornecem informagoes
futuras da empresa. Para tal, este avalia 0 desempenho organizacional a partir de quatro
perspetivas distintas, mas interrelacionadas: financeira, clientes, processos internos e

crescimento de aprendizagem. O Balanced Scorecard permite que uma empresa alinhe 0s seus
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processos de gestdo e que oriente toda a organizacdo na implementacdo de uma estratégia de
longo prazo. Porém, esta ferramenta ndo substituiu as medidas financeiras, é apenas um

complemento para estas (Kaplan e Norton, 1996).

A implementacdo desta metodologia € essencial, pois ela contempla as atividades de
todos os centros de responsabilidade da empresa com a respetiva identificacdo de objetivos e
correspondentes variaveis-chave, procurando que cada setor tenha um ndmero limitado de
indicadores que lhes permita agir mais rapida e eficazmente sobre qualquer aspeto da sua
atividade (Lopes da Costa e Antonio, 2015).

Uma das limitages desta ferramenta é o facto de esta ndo incluir algumas perspetivas,
como por exemplo a social e a ambiental, dai que muitos autores tenham sugerido algumas

adaptacoOes a este instrumento (Fuldp, G. et al., 2015).

Contudo, as empresas estdo a optar cada vez mais pelo scorecard pois atraves dele
conseguem: (1) esclarecer e atualizar a estratégia, (2) comunicar a estratégia em toda a empresa,
(3) alinhar a unidade e os objetivos individuais com a estratégia, (4) aliar os objetivos
estratégicos aos objetivos de longo prazo e aos or¢camentos anuais, (5) identificar e alinhas
iniciativas estratégicas e (6) realizar analises periodicas de desempenho para aprender e

melhorar a estratégia (Kaplan e Norton, 1996).

Esta metodologia torna-se, deste modo, indispensavel para a avaliacdo e controlo, pois
a maioria das organizacdes que ndo a utiliza é incapaz de alcancar uma consisténcia entre a
visdo e a acdo quando tentam mudar de direcdo e introduzir novas estratégias e processos
(Kaplan e Norton, 1996).
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Capitulo 5 — Abordagem Teorica

A investigacéo realizada para a analise da reviséo de literatura resultou num conjunto
de pontos de vista de diferentes autores e da minha propria percecdo acerca da estratégia
empresarial. Como resultado, surgiram varias questdes importantes que terdo de ser apuradas

para melhor compreensédo da situagcdo das empresas em estudo.

O estudo da estratégia empresarial implica que numa primeira instancia se compreenda
0 conceito em questdo. A sua importancia é percebida pelos varios autores, e é também
consensual que ndo existe uma definicdo Unica e definitiva de estratégia. O termo ja teve varios
significados, diferentes na sua amplitude e complexidade (Dess, Lumpkin, Eisner, 2007).
Todavia, este conceito tem sido usado de forma indiscriminada na area de gestdo, podendo ser
visto como uma analise da situacdo atual e de mudancas necessarias (Drucker, 1954) , ou como
um conjunto de acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢cdo na industria, para
enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento (Porter, 1980). A estratégia é também muitas vezes entendida como os planos,
politicas e principios que guiam e unificam um conjunto especifico de a¢des de forma a atingir
objetivos, estabelecendo uma posicao favoravel (Ansoff, 1977). Todas as defini¢fes dos varios
autores consentem num aspeto, pois qualquer que seja a defini¢do de estratégia ela incide sobre
0 objetivo Unico de criacdo de valor, quer sobre o ponto de vista do mercado, quer do ponto de

vista do acionista (Lopes da Costa, 2012).

Definir a estratégia torna-se complexo, porque este processo depende do ponto de vista
de quem a analisa, pode mudar com o tempo e pode ter varios significados. Esta abundancia de

defini¢Oes tornam a estratégia um conceito complexo e subjetivo (Mainardes et al, 2011).

No entanto, a estratégia da empresa resulta de escolhas de gestdo dificeis entre varias
boas alternativas e sinaliza o comprometimento com mercados, politicas, procedimentos e
operacOes especificas, em vez de outras linhas de acdo “menos desejaveis” (David, 2009).
Desta forma, torna-se essencial que a primeira questdo nos permita compreender como € que
as empresas entendem a estratégia e quais diretrizes estratégicas que elas optam por seguir.

Q.P.1: Quais sao as linhas estratégicas que as empresas seguem nesta industria?

Todavia, as empresas ndo podem garantir que estdo a seguir a melhor estratégia, no

entanto, a gestdo permite que as empresas reduzam a probabilidade de erros (Barney e Hesterly,
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2012). Para a empresa seguir uma boa estratégia e para ter sucesso num longo prazo €
necessario que ela consiga conquistar e manter vantagem competitiva. A vantagem competitiva
¢ definida como “qualquer coisa que uma empresa faz especialmente bem em comparagdo com
empresas rivais”. Quando uma empresa pode fazer algo que empresas rivais ndo podem fazer,
ou possui algo que as empresas rivais desejam, isso pode representar uma vantagem competitiva
(David, 2009).

Alcancar e manter vantagem competitiva ¢ fundamental para o sucesso a longo prazo
de uma organizacdo. As teorias de organizacédo industrial e da visdo baseada em recursos (RBV)
apresentam perspetivas diferentes sobre a melhor maneira de capturar e manter a vantagem
competitiva — ou seja, de gerir estrategicamente. A busca pela vantagem competitiva leva ao
sucesso ou fracasso organizacional (David, 2009). Deste modo, é crucial que as organizagdes
implementem estratégias que criem valor e que ndo sejam implementadas simultaneamente
pelos seus atuais ou potenciais concorrentes (Barney, 1991). Neste sentido, a segunda questao
a analisar surge como uma tentativa de conhecer quais sdo os fatores estratégicos da empresa
que a distinguem das restantes e que Ihe concedem vantagem competitiva. Q.P.2: Quais sdo
os principais fatores diferenciadores das empresas desta industria relativamente as suas

concorrentes?

Normalmente, a vantagem competitiva é de dificil sustento e é fortemente condicionada
pelas empresas rivais que procuram imitar e arrasar essa vantagem. Para combater essa situacao,
as organizagdes necessitam de reunir esforcos para alcancar uma vantagem competitiva
sustentada, adaptando-se continuamente a mudancas nas tendéncias, eventos externos,
capacidades internas, competéncias e recursos; e formulando, implementando e avaliando com
eficacia estratégias que aproveitam esses fatores (David, 2009). A analise da envolvente externa
é uma peca essencial para este processo, pois permite identificar a natureza dos negocios e
comparar 0 exterior da empresa com as empresas que trabalham com produtos/servigos

similares (Carvalho e Filipe, 2006).

A importancia da analise externa também se prende com o facto de as organizagdes
serem entidades que tém relacdes multiplas com outras entidades do seu meio e, portanto, a
afirmacdo de uma empresa perante a concorréncia estd sempre dependente da sua capacidade
de interacdo com o meio ambiente (Lopes dos Reis, 2000). Para facilitar a monitorizacéo e
analise de todas as influéncias externas existem varios modelos e ferramentas, como por

exemplo, a analise PESTE, a analise da industria e as cinco forcas de Porter. Porter, que
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enguanto proponente da abordagem da Organizacdo Industrial advoga que os fatores externos
sd0 mais importantes do que os fatores internos, e que cria entdo este modelo para se centrar
sobretudo na analise de forcas externas e varidveis da industria como base para a obtencédo e

manutencao de vantagem competitiva (David, 2009).

Neste contexto, surge a necessidade de apurar a existéncia desta analise nas empresas.
E caso ela exista, importa saber quais as ferramentas usadas para a fazer da melhor forma e com
que periodicidade ela é feita, de forma a estar sempre em atualizacdo. Q.P.3: As empresas
analisam o seu meio envolvente? Que modelos de analise externa utilizam? Quais e com

gue periodicidade os aplicam?

Nos anos 80 a principal preocupacdo de quem pensava a estratégia estava ligada a
analise do meio envolvente externo, cujo objetivo dos gestores se centrava fundamentalmente
na manipulacdo dos mercados para obtencdo de vantagens competitivas que permitissem as
empresas a lideranga. No entanto, com o passar dos anos a visdo baseada nos recursos foi
ganhando espaco e importancia, permitindo que oS gestores se centrassem mais numa
formulacéo estratégica mais estavel com base na analise dos recursos internos e das capacidades
da empresa, ndo se condicionando ao fracasso de politicas macroeconomicas, preferindo ao
invés, orientar as empresas para a melhoria do seu tecido produtivo, para a aquisicdo de
equipamento e para a qualificacdo e formacdo dos seus recursos humanos, conferindo um
carater Unico, de dificil imitabilidade, que é a esséncia da escola fundamentada nos recursos
(Anténio e Lopes da Costa, 2017).

A estratégia esta preocupada em combinar 0s recursos e capacidades de uma empresa
com oportunidades que surgem no ambiente externo (Grant, 2010). Desta forma, existe a
necessidade de dar énfase ao papel dos recursos e das capacidades nas empresas. Neste sentido,
surgem as seguintes questdes. Q.P.4: Relativamente ao ambiente interno, as empresas
analisam com regularidade os seus elementos intrinsecos? Para a analise interna as

empresas utilizam algum modelo? Se sim com que periodicidade o utiliza e qual?

O bom funcionamento das organizacles esta interligado com o desenvolvimento e
acompanhamento da estratégia. Para isso, numa primeira instancia, importa saber bem “para
onde se quer ir?” tendo em conta as analises internas e externas previamente feitas (Carvalho e
Filipe, 2006). Para dar resposta a pergunta anterior € importante que se definam e compreendam

elementos como a visdo, missdo, valores e objetivos.
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E especialmente importante que os gestores e executivos de qualquer organizacio
concordem com a visdo basica que a empresa se esforga para alcancar a longo prazo. Uma
declaragdo de visdo deve responder a pergunta basica: “O que nos queremos tornar?”. Uma
visdo clara fornece a base para o desenvolvimento de uma declaracdo de missdo abrangente.
Muitas organiza¢des tém uma visdo e missdo, mas a declaracdo de visdo deve ser estabelecida
em primeiro lugar. A declaragdo de visdo deve ser curta, de preferéncia uma frase, e 0 maior
namero possivel de gerentes deve contribuir para o desenvolvimento da declaracdo (David,
2009).

Drucker afirma que fazer a pergunta “Qual é o nosso negécio?” E sinonimo de fazer a
pergunta “Qual ¢ a nossa missdo?”. Uma declaracdo duradoura de propoésito que distingue uma
organizacgdo de outras empresas semelhantes, a missdo € uma declaragdo da “razdo de ser” de
uma organizagdo. Ela responde a questdo crucial “O que é 0 n0sso negocio?” Uma declaragao
de missdo clara é essencial para o estabelecimento efetivo de objetivos e formular estratégias.
A missdo revela o que a organizagdo quer ser e quem quer servir. Nada pode parecer mais

simples ou mais 6bvio do que saber o que é 0 negdcio da empresa.

Os valores, qualidades ou caracteristicas que criam a identidade e representam as
prioridades da empresa (Serra et al., 2010) devem também ter um papel de destaque nas
organizacgdes, uma vez que, as empresas que desfrutam de um sucesso duradouro tém valores
centrais e um propdsito fundamental que permanece fixo, enquanto que as suas estratégias e
praticas de negdécios se adaptam infinitamente a um mundo em mudanca (Collins e Porras,
1996).

Os gestores devem preocupar-se com estas questdes, devem garantir que estas questdes
recebem a atencdo que merecem, que as respostas fazem sentido e que os seus colaboradores
conhecem estes elementos chave, de forma a permitir que a empresa planeie o seu curso e defina

0S seus objetivos.

A questdo seguinte torna-se pertinente pois sO sera possivel compreender para onde se
quer ir se se definirem estes elementos. Q.P.5: H& o cuidado de fazer uma ligacéo efetiva
entre visdo, missdo e valores da empresa com as linhas de acdo da empresa? Os

colaboradores conhecem essa ligacdo? De que forma lhes é explicada?
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E crucial que as organizagdes conhegam 0s seus elementos chave ao nivel da estratégia,
porém também é igualmente importante que se compreenda o seu caminho estratégico, pois
segundo Porter (1980) o caminho estratégico consiste na criacdo de vantagem competitiva
através de estratégias que proporcionem maior rentabilidade num dado mercado. Assim, Porter
(1980) define trés estratégias genéricas: baixo custo, diferenciacdo e foco, que deverdo ser a
fonte de vantagem competitiva da empresa perante 0s seus concorrentes. Seguindo esta
percecao, a questdo seguinte surge no sentido de perceber o conhecimento que as empresas tém
acerca das estratégias de negocio e se elas sdo verdadeiramente praticadas pelas empresas.
Q.P.6: Considera que a empresa segue alguma estratégia de neg6cio? Nomeadamente

baixo custo, diferencia¢éo ou foco.

Para além das estratégias de negocio, as empresas também desenvolvem estratégias
corporativas, com intuito de crescer e de ganhar vantagens competitivas por operar em diversos

mercados ou industrias ao mesmo tempo (Barney e Hesterly, 2006).

De acordo com Porter (1987), as estratégias corporativas consistem em duas diferentes
questdes: em que negocio a empresa deve estar e como 0s gestores devem gerir as varias
unidades de negdcio. Sendo as estratégias corporativas as iniciativas que a organizacéo tem de
forma a combinar os diferentes negocios para alcancar o sucesso, torna-se crucial conhecé-las
para posteriormente se verificar se sdo fonte de vantagem competitiva ou ndo. Q.P.7: As
empresas desenvolvem ou pretendem desenvolver algumas estratégias corporativas?

Quais as que criaram maior vantagem a empresa?

Segundo Pearce e Robinson (2004) é fundamental ter a percecdo dos objetivos de uma
organizacado pois 0s objetivos de curto prazo auxiliam a implementacdo da estratégia, e porque
para além dos propdsitos que tém, eles também procuram tornar os objetivos de longo prazo
concretizaveis. Também € importante o seu reconhecimento, pois 0s de curto prazo sao

aspiracoes de longo prazo que se transformam em objetivos de acdo em pouco tempo.

Existem dois tipos de objetivos especialmente comuns nas organizagdes: os financeiros
e os estratégicos. Os objetivos financeiros tém a ver com 0s crescimentos das receitas, 0
crescimento dos lucros, os dividendos mais altos, maiores margens de lucro, entre outros.
Embora os objetivos financeiros sejam especialmente importantes nas empresas, existe muitas
vezes um trade-off entre os objetivos financeiros e estratégicos, 0 que obriga a que sejam

tomadas decisbes cruciais pelos gestores. A existéncia de trade-offs entre os dois tipos de
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objetivos esta relacionado com o risco de a¢fes, com a preocupacao ética nos negocios, com a
necessidade de preservar 0 meio ambiente e com questdes de responsabilidade social. Os
objetivos financeiros e estratégicos devem incluir metas de desempenho anuais e de longo
prazo. Em dltima analise, a melhor maneira de sustentar a vantagem competitiva a longo prazo
é perseguir implacavelmente objetivos estratégicos que fortalecam a posicdo comercial de uma
empresa em relacdo aos rivais. Para que os objetivos financeiros sejam melhor atendidos, as
organizacdes devem concentrar-se primeiramente na obtencdo de objetivos estratégicos que
melhorem a competitividade e a forca do mercado de uma empresa (David, 2009), dai que

exista a necessidade de segmentacdo dos dois tipos de objetivos.

A questdo seguinte, tendo em conta este assunto, procura perceber quais os objetivos da
empresa a longo prazo, se 0s gestores tém a preocupacédo de alinhar os objetivos com a visao,
missao e valores e como sdo definidos esses mesmos objetivos. Para além disso, procura
averiguar se as organizacGes tém o cuidado de segmentar 0s seus objetivos em estratégicos e
financeiros. Q.P.8: Quais sdo 0s objetivos da empresa a longo prazo? Ha preocupacédo em
alinhar estes objetivos com a visdo, missdo e valores? Como se definem objetivos? Faz-se

algum tipo de segmentacéo entre objetivos estratégicos e financeiros?

Todas as organizagdes apresentam uma cultura propria que é desde logo percetivel, ou
seja, €-nos sempre possivel conhecer a cultura de uma empresa através da maneira como as
pessoas se vestem e interagem, das atitudes que tém e dos valores que passam (Kotler e Keller,
2006). A cultura organizacional tem sido reconhecida como uma influéncia importante na vida
organizacional. A cultura de uma empresa, que é a crenca compartilhada e os valores dos
membros da organizacao, pode ser uma grande ajuda ou um impedimento para a implementacgao
da estratégia (Pearce e Robinson, 2004). Se a cultura da organizacdo promover atitudes,
comportamentos e a a¢des que sejam condutoras da execucdo da estratégia, entdo a cultura ird

ser um bom aliado no processo de implementac¢do da estratégia (Thompson et al, 2013).

Para Schein (1984) a cultura organizacional refere-se aos valores e crencas que
fornecem normas de comportamentos esperados que os funcionarios possam seguir. O autor
considera a cultura organizacional como uma forca social que é em grande parte invisivel, mas
eficaz. Para Schein (1984: 18), a cultura organizacional é o modelo dos: “[...] pressupostos
basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao lidar com o0s

problemas de adaptacdo externa e integracdo interna que funcionaram bem o suficiente para
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serem considerados validos e ensinados a hovos membros como forma correta de perceber,

pensar e sentir em relacéo a estes problemas.”

A cultura organizacional pode ser analisada em diferentes niveis, comegando com 0s
artefactos e criagdes visiveis, como a estrutura ambiental da organizacdo, a sua arquitetura,
tecnologia, layout e modo de vestir dos colaboradores. Além desses, o padrdo comportamental
visivel e audivel, os documentos publicos, como oficios e manuais de orientagdo funcional, e

as historias integram esse nivel de analise (Schein, 1984).

A relevancia da cultura das empresas suportou a questdo seguinte, sendo que esta
procura captar as principais carateristicas da cultura organizacional de cada empresa, investiga
a existéncia ou ndo do alinhamento entre a cultura e os valores da organizacédo e interroga a
noc¢do que os trabalhadores tém acerca deste assunto. Q.P.9: Como carateriza a cultura da
empresa? Ha alinhamento entre a mesma e os valores formais da organizacdo? Como se
construiram esses valores? Tem na sua base os sentimentos dos colaboradores? S&o
explicados e compreendidos pelos mesmos? Tem nogdo dos mesmos no contexto pratico

da dindmica do desenvolvimento das suas atividades.

Um outro ponto essencial na cultura das organizacdes € que todos os colaboradores
procedam em funcdo do bem da empresa. Para fomentar isso muitas empresas optam por
politicas de empowerment. E tal como Pearce e Robinson (2004) referem, o empowerment, que
consiste em descentralizar os poderes por todos os membros e pelos varios niveis da
organizacdo, faz com que todas as decisdes tomadas nos varios niveis hierarquicos sejam
sempre em prol da empresa. Assim sendo, esta questdo torna-se importante para apurar a
existéncia dessas politicas. Q.P.10: A empresa desenvolve politicas de empowerment para

os trabalhadores?

Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario uma permanente atencao
dos gestores a forma como estdo a decorrer as atividades e em que medida a estratégia da
empresa esta a ser realizada ou comprometida (Lopes da Costa e Antonio, 2015). Também o
controlo enquanto etapa do processo de gestdo, deve estar disseminado nos varios niveis da
organizacio (Antonio, 2012). E nesta fase que as atividades realizadas e os resultados obtidos
sdo confrontados com os resultados previstos. Todos 0s niveis da organizacdo devem analisar
0s dados resultantes desta fase para que haja o0s ajustes necessarios. Pois tal como Carvalho e

Filipe (2006) afirmam “a cada momento ¢ necessario assegurar que se continua na direc¢éo certa
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e renunciar a veredas que possam afastar a empresa do caminho tragado para chegar ao destino
pretendido.” Neste sentido, a proxima questdo procura verificar a presenca do controlo
estratégico por parte da organizacédo, e pretende ainda, conferir a utilizacdo de metodologias
especificas de controlo estratégico, pois torna-se necessario comparar a performance com o0s
resultados desejados e obter feedback para avaliar os resultados, podendo assim tomar agdes
corretivas. Este processo deve ser feito atraveés de alguns instrumentos essenciais, que
introduzem com a medicdo, uma gestdo mais factual, como é o caso do Tableau de bord e de
instrumentos globais do tipo Balanced Scorecard (Carvalho e Filipe, 2006). Tendo em conta
isto, surge a questdo seguinte. Q.P.11: Existe algum tipo de controlo estratégico na

empresa? Se sim, utilizam alguma metodologia especifica?

Todas as questdes analisadas procuram conhecer melhor a estratégia de cada uma das
empresas em estudo, no fundo tentam averiguar se as empresas estdo a traduzir a visdo e a
estrategia através de relagdes causa-efeito entre diferentes indicadores de desempenho, se estéo
a manter os colaboradores alinhados, se comunicam e associam as diferentes medidas
estratégicas aos colaboradores, se atribuem responsabilidades, definem metas, se tém a
capacidade de desenvolver iniciativas de uma forma coerente com os objetivos tracados, se
alinham o planeamento estratégico com as a¢Ges operacionais da empresa, se clarificam e
traduzem de forma simples a visdo e estratégia da empresa, isto é, em suma, se tém um motor
de atividade que permita planear e agir de forma a obter um processo estratégico simples e

eficiente em termos de implementacao (Lopes da Costa e Anténio, 2015).
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Tabela 2: Relacéo entre a reviséo de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa

Objetivo

Questdes de Pesquisa

Revisdo de Literatura

OBJ 1 - Analisar o modo
como as empresas desta
inddstria compreendem a

estratégia empresarial.

Q.P.1: Quais sdo as linhas estratégicas que 4

empresas seguem nesta inddstria?

Dess, Lumpkin, Eisner (2007), Drucker
(1954), Porter (1980), Ansoff (1977), Lopes
da Costa (2012), Mainardes et al (2011),
David (2009)

Q.P.2: sdo 0s principais fatores|

diferenciadores das empresas desta industrial

Quais

relativamente as suas concorrentes?

Barney e Hesterly (2012), David (2009)

OBJ 2 - Identificar as
acOes da empresa que
permitem desenvolver a
estratégia da mesma,
através do uso de

modelos.

Q.P.3: As empresas analisam o0 seu meio
envolvente? Que modelos de analise externa
utilizam? Quais e com que periodicidade os
aplicam?

David (2009), Carvalho e Filipe (2006), Lopes
dos Reis (2000)

Q.P.4: Relativamente ao ambiente interno, as
empresas analisam com regularidade os seus
elementos intrinsecos? Para a anélise interna as|
empresas utilizam algum modelo? Se sim com

que periodicidade o utiliza e qual?

Antonio e Lopes da Costa (2017), Grant
(2010)

Q.P.5: Ha o cuidado de fazer uma ligagcdo
efetiva entre visdo, missdo e valores da
empresa com as linhas de acdo da empresa? Os
colaboradores conhecem essa ligagdo? De que

forma lhes é explicada?

Carvalho e Filipe (2006), David (2009), Serra
et al. (2010), Collins e Porras (1996)

Q.P.6: Considera que a empresa segue alguma
estratégia de neg6cio? Nomeadamente baixo
custo, diferenciagdo ou foco.

Porter (1980)
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Q.P.7: As empresas desenvolvem ou pretendem
desenvolver algumas estratégias corporativas?
Quais as que criaram maior vantagem &

empresa?

Barney e Hesterly (2006), Porter (1987)

Q.P.8: Quais sdo o0s objetivos da empresa a longo
prazo? Ha preocupacdo em alinhar estes
objetivos com a visdo, missdo e valores? Como
se definem objetivos? Faz-se algum tipo de
segmentacdo entre objetivos estratégicos e

financeiros?

Pearce e Robinson (2004), David (2009)

Q.P.9: Como carateriza a cultura da empresa? H4
alinhamento entre a mesma e os valores formais|
da organizacdo? Como se construiram esses
valores? Tem na sua base os sentimentos dos
colaboradores? S&o explicados e compreendidos
pelos mesmos? Tem nogdo dos mesmos no
da do

desenvolvimento das suas atividades.

contexto prético dindmica

Kotler e Keller (2006), Pearce e Robinson
(2004), Thompson et al (2013), Schein (1984)

Q.P.10: A empresa desenvolve politicas de|

empowerment para os trabalhadores?

Pearce e Robinson (2004)

Q.P.11: Existe algum tipo de controlo
estratégico na empresa? Se sim, utilizam

alguma metodologia especifica?

Lopes da Costa e Antdnio (2015), Antonio
(2012), Carvalho e Filipe (2006)

Fonte: Elaboracdo do Autor
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Capitulo 6 — Metodologia

A metodologia de investigacdo é uma disciplina proveniente da logica, que tem como
objeto o estudo do método cientifico (Tarski, 1977). O método cientifico consiste num conjunto
de praticas usadas e confirmadas pela comunidade cientifica para a exposicao e confirmacéo de

uma dada teoria.

A metodologia surge para fazer referéncia as fases e aos procedimentos que se seguem
numa determinada investigacdo, para designar modelos concretos de trabalho que se aplicam
numa disciplina ou especialidade, e também para fazer referéncia ao conjunto de procedimentos
e recomendacg0es que se transmitem ao estudante como parte curricular nos estudos superiores

(Hernandez Sampieri et al, 2003).

Segundo Vergara (2006) e Vilelas (2009), e seguindo o critério de classificacdo
proposto pelos mesmos, existem duas formas possiveis de classificar a metodologia utilizada
na criagdo de documentos de investigacdo, quanto aos fins e quanto aos meios. Sendo que o
primeiro, quanto aos fins, nos remete para a pesquisa aplicada e exploratoria, enquanto o

segundo, quanto aos meios, esta ligado ao estudo de campo e pesquisa bibliografica.

A presente investigacdo teve por base um caracter pragmatico ou indutivo?, e foi
conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia? de acordo com a

disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998).

Tendo em conta as carateristicas desta investigacdo, o método usado foi o estudo de

caso, pois ele apresenta-se como uma estratégia de investigacdo que emerge como uma opcao

1. Néo se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método
dedutivo), mas tdo-somente pelo meio da indugdo mensurar um conjunto de fenémenos sociais em estudo a fim
de se chegar a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparag@es e descobrir relagbes existentes
entre eles

2 : Este tipo de amostragem n&o é representativa da populagio. Ocorre quando a participagao é voluntaria
ou os elementos da amostra sdo escolhidos por uma questdo de conveniéncia. Neste caso, 0 processo amostral foi
constituido por um conjunto de individuos aos quais lhes foi pedido que fizessem uma entrevista e que apenas
alguns o fizeram. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram, ndo podendo por isso ser
representativa, pelo que os resultados desta investigacdo terdo de ser lidos com muitas cautelas a fim de se poderem
generalizar & populagdo em geral.
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dbvia para estudantes ou outros investigadores que procurem exercer um projeto de pesquisa
numa escala modesta baseada no seu local de trabalho ou na comparacdo de um ndmero
limitado de organizacGes (Rowley, 2002). De acordo com Yin (2009), o método de estudo de
casos é particularmente adequado quando as questdes de pesquisa estdo centradas no como? e
no porqué? ou seja, quando o estudo pretende investigar profundamente um fenémeno
contemporéneo num contexto real onde as fronteiras entre o fenOmeno e o seu contexto ndo sao

evidentes e ndo é requerido o controlo das situac@es alvo de estudo.

De acordo com o mesmo autor, a esséncia de um estudo de caso, e a tendéncia central
entre todos os tipos de estudo de caso, é a tentativa de clarificar uma decisdo ou um conjunto
de decisdes: porque é que elas foram tomadas, como é que foram implementadas e com que
resultado (Schraam, 1971). Ponte (1994) acrescenta também que este tipo de investigacdo se
assume como particularistica, debrugando-se deliberadamente sobre uma situacdo especifica
com caracteristicas Ginicas, com o intuito de descobrir o que nela ha de essencial e caracteristico,

de modo a contribuir para a compreensao global do fendmeno de interesse.

A investigacdo em causa teve como primeira fase a pesquisa bibliografica e o tratamento
de informagao, com o objetivo de analisar cada uma das empresas, comparando a teoria com a
realidade de cada empresa e procurando conhecer melhor cada uma delas ao nivel estratégico.
Para tal foram enviados por correio eletronico varios pedidos de entrevista a empresas da
industria transformadora de fabricacdo de carrocarias, reboques e semi-reboques, sendo que
apenas 3 se mostraram disponiveis para participar numa entrevista e para fornecer alguns dados.
Desta forma, as conclusdes desta tese devem ser lidas com os cuidados necessarios tendo em
conta que a amostra é considerada pequena. Sendo esta a principal limitacdo da investigacéo,
existe a impossibilidade de se efetuar generalizagdes. Todavia, como 0 interesse desta
investigacdo se centrou em descobrir o significado e representar vivéncias de mdltiplas

realidades, a generalizacdo também nédo foi um objetivo primordial.

A segunda fase da investigacdo consistiu na passagem do constructo tedrico para o
campo de observagao para que fosse possivel a obtengao de resultados com a maxima confianca
exequivel; o trabalho de campo e a recolha de informacdo de dados resultantes de entrevistas
efetivaram a terceira etapa e por Gltimo, a quarta, que comportou a analise qualitativa dos dados,
adicionando aqui a complexa tarefa de analise da informacao reproduzida em audio a partir das

entrevistas, 0 que deu resultado a construcdo de novas abordagens conceptuais tedricas
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combinadas com dados empiricos no &mbito da analise da estratégia empresarial na inddstria

transformadora de fabricacéo de carrocarias, reboques e semi-reboques.

A tese resultou da tentativa de investigar um fendmeno contemporéneo no contexto da
vida real (Yin, 1994). A falta de conhecimento e de informacao sobre as praticas das empresas
do setor criou a necessidade de explorar mais o tema, complementando e desenvolvendo novas

ideias e conhecimentos.

No que aos meios diz respeito, tratou-se de uma investigacdo que teve por base um
conjunto de fontes primarias, a partir da aplicagdo de inquéritos sobre a forma de entrevistas
semiestruturadas, e de fontes secundarias, como a pesquisa bibliografica e tratamento de
informacéo, compreendidas no estudo sistematizado desenvolvido em livros, revistas, artigos

cientificos e redes eletronicas.

A entrevista foi 0 método considerado como mais apropriado para a recolha de
informacéo, pois embora as analises possam estar implicitas num certo grau de subjetividade
associado as respostas dadas, € um método que permite que sejam 0s proprios atores sociais a
proporcionar os dados sobre o fendmeno em estudo (Carmo e Ferreira, 1998). As entrevistas
foram feitas de forma semiestruturada com perguntas abertas aos representantes de cada uma
das organizacOes, todas elas realizadas a partir da leitura da bibliografia e tratamento de
informacéo referente ao estudo desenvolvido. Contudo, apesar de as perguntas terem sido
preparadas, tanto o entrevistador como o0s entrevistados tinham flexibilidade total para
adicionar ou alterar questdes. Ou seja, tratou-se de uma entrevista planeada, mas de caracter
espontaneo, permitindo recolher muitos e importantes dados geradores de informacéo

quantitativa e qualitativa (Werr e Styhre, 2002).

Este tipo de entrevista tornou-se uma boa opg¢éo, pois a sua baixa formalizagdo e a sua
flexibilidade permitiram um dialogo mais profundo e rico, que possibilitou a recolha de varios
dados importantes que surgiram de forma espontanea nao sé através das respostas, mas também
através de atitudes e de formas de pensar. Por outro lado, teve ainda a vantagem de no ter
existido necessidade de uma recolha uniforme de dados quantificados e comparaveis de todos
0s entrevistados, o que levou a que nao fosse necessario utilizar critérios rigidos que em muitos

casos prejudicam a profundidade da investigacéo (Vilelas, 2009).
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Em termos de desvantagens, pela sua heterogeneidade em termos de respostas obtidas,
como mencionado no paragrafo anterior, houve de facto alguma dificuldade no agrupamento e
comparagéo entre respostas sempre que Se mostrou necessario fazer essa mesma comparagao,

0 que por sua vez validou alguma dificuldade na sintetizacdo dos dados (Vilelas, 2009).

A técnica de analise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados reproduzidos das
entrevistas traduziu-se numa analise de contetdo, tentando relacionar as estruturas semanticas
(significantes) com as estruturas sociologicas (significados) dos enunciados, de forma a
articular a superficie dos textos com os fatores que determinam as suas carateristicas [(variaveis
psicossociais, contexto cultural e, contexto, processos e reproducdo da mensagem) — (Duriau et
al., 2007)] — Figura 05.
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Figura 05: Categorizagdo e codifica¢dao do “corpus” da entrevista para andlise

qualitativa

Categoria Principal Categorias Genéricas Subcategorias
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Fonte: Elaboracédo do autor




A partir das reprodugdes de voz, documentadas posteriormente em textos escritos o
processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do conteido das mensagens, promovido
pela anélise de contetdo, foi organizado em conformidade com os trés polos cronologicos de
Bardin (1977), ou seja, numa primeira fase dando lugar a organizacdo e sistematizacdo de
ideias, numa segunda em que foi explorado todo o material, sendo no final realizado o

tratamento e as respetivas interpretacdes dos resultados obtidos.

6.1 Caraterizacdo da Amostra

Esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes primérias, a partir da aplicagdo
de inquéritos sobre a forma de 3 entrevistas semiestruturadas a gestores de trés empresas de
fabricacdo de carrogarias, reboques e semi-reboques da zona do Cartaxo, Venda do Pinheiro e

Torres Vedras.

6.1.1 Carrocarias Honorio

Foi em 1927 que Jorge Honorio da Silva montou a sua pequena oficina para construir
caixas de madeira para transporte de animais e outros materiais a granel, dando assim origem
as Carrocarias Honorio. Comecou por ser uma firma em nome individual, mas ao longo dos
anos, com a necessidade de adaptacdo aos seus clientes e com a tentativa de promover o
desenvolvimento da atividade, em Janeiro de 1974, quando assume a atual denominacéo, ja
estava a construir carrocarias do tipo industrial e com isolamentos especificos para
determinados tipos de cargas, comecando assim, por ser a Unica empresa em Portugal a fabricar

este tipo de carrocarias.

A atual exigéncia no acondicionamento de determinados produtos, fez com que a “Jorge
Honorio” optasse por fabricar exclusivamente carrogarias isotérmicas, frigorificas e mistas.
Desde entdo, que a Honorio procura satisfazer ao maximo as necessidades dos seus clientes,
através da melhoria da qualidade, da racionalizacdo constante do processo produtivo e da

diferenciacdo do seu produto.

A empresa Hondrio, situada na zona industrial do Cartaxo, tem como misséo a producéo
de caixas para transporte, de acordo com as necessidades dos clientes e de forma a oferecer um

produto de exceléncia.
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A responsabilidade acrescida que a empresa tem por estar ligada ao transporte de
produtos alimentares, faz com que a Hondrio procure sempre elevar a sua qualidade. A
consolidacdo da empresa no atual contexto dificil que o mundo atravessa, e o0 reconhecimento
da empresa como a melhor opcdo em Portugal do fabrico de carrogarias, sdo as principais
pretensdes da empresa. Para além disso, a Hondrio quer modernizar-se cada vez mais,

mantendo a competitividade e os niveis de exigéncia que o mercado coloca.

Para conhecer melhor a realidade da empresa, realizou-se uma entrevista
semiestruturada a Doutora Zélia Silvério que é responsavel do Departamento administrativo e
financeiro e que tem 49 anos. E licenciada em Recursos Humanos pelo ISLA Santarém, pos-

graduada em Gestdo e tem mestrado em Gestdo Estratégica e Internacionalizagao.
6.1.2 Jorge Pires Carrocarias

A origem da Jorge Pires Carrocgarias ocorre no ano de 1967 e concretizada pela pessoa
que lhe viria a dar o nome, o Sr. Jorge Pires. Comecgou por ser uma pequena oficina de
serralharia situada na aldeia das Carreiras no concelho de Torres Vedras, mas em 1970 passa a
dedicar-se exclusivamente a construcédo de carrocarias em madeira para viaturas de mercadorias

em chassis.

Com a evolucdo do mercado, e com o transporte de mercadorias a ser cada vez mais
frequente, tornou-se necessaria a existéncia de caixas fechadas e com temperaturas controladas
artificialmente. Para acompanhar as expetativas dos clientes e as exigéncias legais que foram
impostas a Jorge Pires Carrocarias teve que se adaptar a nova realidade do setor, e no fim dos
anos 80 passou a dedicar-se em exclusivo a construcdo de carrogarias em fibra isotérmicas e
frigorificas. Mais tarde, langa no mercado um novo tipo de produto, contentores em aluminio,
cuja principal carateristica é a sua grande polivaléncia em relacdo aos tipos de transporte a
efetuar. Com o passar dos anos, a empresa foi crescendo, tanto a nivel de instalagdes, a nivel

fabril e a nivel da parte administrativa.

Atualmente a Jorge Pires, Lda. assume-se uma empresa pioneira na construcdo de
carrocarias em Portugal. A empresa procura apresentar solucdes praticas e funcionais com o
mais elevado padrdo de qualidade adequadas as mais variadas e especificas exigéncias dos

clientes.
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A empresa dispde de um total de 14.000m? divididos entre parqueamento para viaturas
(6.000m?) e instalacdes fabris (8.000m?) equipadas com tecnologias de fabricacdo de
carrocarias isotérmicas, frigorificas, contentores para carga geral e projetos especiais. Para além
disso, o departamento de qualidade que a empresa possui avalia constantemente as matérias-
primas para proporcionar as melhores performances de seguranca e condicionamento no

transporte dos mais diversos tipos de produtos.

A Jorge Pires, Lda. aposta na inovacdo dos seus produtos, para isso a empresa investe
em formacdo constante dos colaboradores e no seu mais recente departamento de 1&D. A
experiéncia adquirida permite oferecer aos clientes um acompanhamento direto e
personalizado, mediante o gabinete comercial, sendo este um importante interlocutor entre os
varios departamentos da empresa e clientes, facilitando a gestdo diaria e encarregando-se dos
servigos pos-venda. Todos estes esfor¢os permitem que as carrogarias isotéermicas e frigorificas
sejam certificadas pelas normas ATP (Acordo Relativo Transportes Internacionais de Produtos

Pereciveis).

Hoje em dia, a empresa ja ndo esta nas maos da familia “Pires”, mas o novo investidor,
que adquiriu a empresa em 2017, quis manter o nome inicial e comegou de imediato uma

estratégia de crescimentos sustentado.

A entrevista semiestruturada foi feita ao Doutor Pedro Santos, que tem 35 anos, € é
Licenciado em Gestdo de Empresas pela Universidade de Evora e Pés-Graduado em Gestéo de
Empresas pelo ISCTE, é Contabilista Certificado e foi por essa via que entrou na Jorge Pires
em 2013, como responsavel pela contabilidade, passando em 2015 a acumular com o cargo de

Diretor Financeiro e desde 2017 que ocupa o cargo de Diretor Geral.
6.1.3 Thermoeurop Portugal

Foi em Setembro de 2013 que a ThermoEurop Portugal arrancou com as suas atividades,

no nicleo empresarial sul da Venda do Pinheiro, no concelho de Mafra.

Nasce de um projeto que tem por ambicéo a disponibilizagdo de algo novo ao mercado.
A empresa esta associada ao grupo espanhol ThermoEurop, que conta com uma boa reputacao
e imagem no mercado internacional, com mais de 25 anos de experiéncia nesta area e que tem

0S seus processos e sistemas homologados e certificados com a norma 1SSO 9001:2000. As
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primeiras instalagdes da empresa tinham apenas 400 m? e os trabalhadores eram ainda poucos.
O comeco foi dificil justamente porque o mercado automével em Portugal vivia naquele
momento uma grande crise. Entretanto, a empresa apercebeu-se de que € precisamente num
momento de grande recessdo que surgem as oportunidades para langar o negdcio, e foi nesse
momento, e gragas a honestidade, dedicacdo e qualidade, que os resultados foram aparecendo

acabando por compensar todo o esforgo inicial.

Neste momento, apesar de jovem, a empresa ja dispde de uma equipa maior, formada
por administrativos, comerciais e operacionais. Um ano ap6s o arranque, a empresa mudou de
instalagdes para onde se encontra hoje, onde ocupam trés armazéns. Contudo, um dos objetivos
a curto prazo é adquirir instalagbes proprias num espaco ainda maior, uma vez que o volume

de negdcios ja o justifica.

A realidade da empresa foi melhor esclarecida através da entrevista semiestruturada
feita a Nuno Baptista, que tem 49 anos, tem 0 12° ano e é agora o diretor comercial e diretor de
qualidade.
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Capitulo 7 — Apresentacio e discussiao de resultados

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos e a discussdo dos mesmos. Apés a

recolha de dados é imprescindivel que se faga a andlise dos mesmos. O recurso a analise de

contetido é a opc¢do escolhida, uma vez que permite tirar partido dos materiais qualitativos.

As entrevistas feitas aos trés gestores de diferentes empresas da indUstria possibilitaram

a obtencdo de uma consideravel diversidade de dados, o que nos permite ter conclusdes

relevantes acerca da estratégia empresarial nesta industria, através das semelhancas e diferencas

existentes entre 0s trés.

Desta forma, o estudo feito ganha valor pois esta investigagdo expde 0s conhecimentos

que as varias empresas tém acerca da estratégia e quais 0os caminhos estratégicos que elas

seguem.

7.1 Linhas estratégicas seguidas pelas empresas

Tabela 3: Anélise de Conteudo - Quais sdo as linhas estratégicas que as empresas seguem

nesta industria?

Entrevistado

Texto

Categoria
Genérica

Sub
Categoria

Gestor
Carrocarias
Honorio

A estratégia da Carrocarias Honorio tem sido sobretudo falada, ndo esta
escrita efetivamente, mas esta pensada e estd mais a0 menos a ser
implementada. Em 2017 percebeu-se que se tinha que alavancar a
empresa em vdrias areas, uma delas foi a questdo da imagem, a questdo
da agdo comercial, € € nisso que estamos a apostar.

A estratégia € vista, essencialmente, como a analise da situacdo atual e
de mudangas necessarias e também como um conjunto de acles
ofensivas ou defensivas para criar uma posigdo na indistria. E uma
estratégia feita de dentro para fora.

1.1

111

Gestor Jorge
Pires
Carrocarias

Neste caso, a nossa estratégia tem passado um pouco por estudar o layout
da fabrica, tornando a empresa mais eficiente internamente, porque nés
notamos que a nivel de valores de mercado ndo existe grandes
possibilidades de diferencas entre os varios concorrentes. Notamos que
realmente a mais valia podera estar internamente, podera estar em definir
melhor o processo de fabrico e em reduzir custos desse mesmo processo.
E muitas vezes até melhorando a qualidade. E, portanto, a estratégia esta
muito no interno. Procuramos analisar a situacdo atual e fazer as
mudancas necessarias, mas ndo temos muito em conta aquilo que a
concorréncia faz.

111

Gestor
Thermoeurop
Portugal

No que diz respeito a Thermoeurop eu até acredito que neste momento
ndo exista propriamente uma estratégia. Ndo ha tempo para estratégias,
a estratégia é responder ao cliente, as necessidades em termos de prazo
e de solugdo técnica.

Contudo, vejo a estratégia como uma andlise da situagdo atual e de
mudancas necessarias, apesar de a falta de tempo ndo permitir dar muita
atencgdo as mudangas. Vamos fazendo conforme as situagdes.

Vejo a estratégia, também, no sentido de conquistar novos mercados,
melhorar o produto e de organizar a empresa. Estamos atentos aquilo
que os concorrentes fazem, mas ndo pretendemos ser ofensivos.

111
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A existéncia de uma grande quantidade de definicdes de estratégia de varios autores traz
a necessidade de perceber com quais destas se identificam e que linhas estratégicas cada
empresa segue. Neste sentido, quando questionados acerca disso todas concordam com a
ideologia de Drucker (1954), que Vvé a estratégia como analise da situacdo atual e de mudancas
necessarias. Para além disso, todas as empresas em estudo mostram ter uma estratégia pouco
pensada e planeada. A importancia que elas ddo aos processos produtivos e resultados aliado
as mudancas que vivem no seu dia-a-dia, fazem com que, na maior parte das vezes, a estratégia

seja pouco estruturada ou apenas programada para curto prazo.

O facto de a estratégia ter adquirido o status de fator indispensavel na gestdo das
organizacgdes (Moore, 2000) faz com que haja a necessidade destas empresas terem estratégias
bem definidas, bem elaboradas, compartilhadas por toda a organizagéo e, sobretudo, bem
executadas, pois so assim podem fortalecer o posicionamento da empresa no mercado, bem

como todos 0s seus processos organizativos.

De acordo com Drucker (1999), a estratégia permite que uma organizacdo alcance 0s
resultados desejados num ambiente imprevisivel e que a organizacdo seja propositadamente
oportunista. Da mesma forma que o fracasso da estratégia em produzir os resultados esperados
é geralmente o primeiro indicio de que o negdcio precisa de ser repensado, bem como 0s
sucessos inesperados, que também eles sdo indicios da necessidade de a empresa repensar 0
negocio e os seus planos de acdo. Neste sentido, e tendo em conta 0 ambiente de mudanca
constante que as empresas vivem, todas elas deveriam dar mais atencdo a sua estratégia. E a
melhor maneira de uma organizacéo o fazer é escolher cuidadosamente a sua estratégia e seguir
0 processo de gestdo estratégica. O processo de gestdo estratégica, que € uma sequéncia de
analises e escolhas, que aumentam a probabilidade de uma empresa escolher uma boa
estratégia, ou seja, eleger uma estratégia que lhe dé vantagem competitiva (Barney e Hesterly,
2006).
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7.2 Principais fatores diferenciadores das empresas relativamente as suas concorrentes

Tabela 4: Analise de Conteudo - Quais sdo os principais fatores diferenciadores das
empresas desta industria relativamente as suas concorrentes?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor A qualidade, os prazos de entrega, a assisténcia pds-venda e a | I.1 1.1.2
Carrocarias diferenciagdo em alguns carros (por exemplo, através do design) sdo os

Hondrio principais fatores diferenciadores da nossa empresa.

Gestor Jorge O nosso principal fator diferenciador é a qualidade. Aquilo que de facto | 1.1 1.1.2
Pires nos preocupa é a qualidade. O valor também, mas o principal é a

Carrocarias qualidade. A qualidade envolve uma série de questdes como o

cumprimento de prazos de entrega, cumprimento de requisitos,
cumprimento de regras. Qualidade ao nivel de producdo e ao nivel de

Servicos.
Gestor Neste caso eu penso que passa muito pela qualidade térmica da nossa | 1.1 1.1.2
Thermoeurop | caixa, 0s n0ssos produtos sdo obrigados a uma certificagdo pelo 1SQ, ou
Portugal seja, as caixas tém que ir a um ensaio para atribuicdo dos atp’s (norma

obrigatoria para transporte de produtos pereciveis). Muitas das grandes
superficies exigem que os carros tenham este certificado para transportar
os produtos pereciveis, e isso o cliente valoriza e, portanto, vai querer
que a caixa seja certificada mesmo que nao seja necessario.

Os nossos bons resultados nas certificacbes das caixas significam que
estamos a trabalhar com produtos de alta qualidade, os painéis com que
construimos a caixa tém elementos muito bons e tudo isso se traduz no
ensaio.

A nossa qualidade nos refrigerado sdo um grande fator diferenciador.

O sucesso de uma organizacgao a longo prazo esta dependente da vantagem competitiva
da mesma, pois tal como David (2000) afirma a busca pela vantagem competitiva leva ao
sucesso ou fracasso organizacional. Uma das fontes de vantagem competitiva tem a ver com 0s

fatores diferenciadores das empresas.

Segundo Porter (1996) as empresas tém que adotar medi¢des e tém que se comparar
continuamente aos concorrentes para alcancar as melhores praticas. Elas devem terceirizar
agressivamente para aumentar a sua produtividade. Além disso, devem estimular algumas

novas competéncias essenciais para permanecer a frente das rivais.

Torna-se, assim, essencial conhecer os fatores diferenciadores de cada empresa perante
os rivais. Neste sentido, todas as empresas tém um fator que consideram ser diferenciador em

comum. Todas elas consideram que aquilo que as diferencia das concorrentes € a sua qualidade.

Segundo a literatura e segundo Porter (1996), a esséncia do posicionamento estratégico
é escolher atividades que sejam diferentes daquelas das concorrentes e, portanto, as trés
empresas em estudo devem continuar a apostar na qualidade dos seus produtos e servigos, mas
também devem procurar ter outras caracteristicas, habilidades, recursos ou conhecimentos que

incrementem a sua eficiéncia e lhes permitam distanciar-se da concorréncia.
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7.3 Analise do meio envolvente

Tabela 5: Analise de Conteudo - As empresas analisam o seu meio envolvente? Que modelos
de analise externa utilizam? Quais e com que periodicidade os aplicam?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor Ja fizemos uma andlise SWOT. Tentamos perceber os pontos fortes e | 1.2 1.2.1
Carrocarias pontos fracos, mas em termos de concorréncia ndo nos é facil tirar
Honério ilacbes, mas vamos tentando perceber pelas coisas que os outros vdo

fazendo. Estamos atentos aquilo que os concorrentes fazem e agimos
conforme isso, aproveitando essas oportunidades. Contudo, ndo existe
uma analise a0 meio envolvente exaustiva.

Gestor Jorge Atualmente ainda ndo fizemos nenhum estudo de andlise do meio | 1.2 121
Pires envolvente. Temos analisado os pontos fortes, fracos, ameacas e
Carrocarias oportunidades e temos estado focados em ultrapassa-los, pois eles ainda

existem. E uma empresa antiga, mas que tem alguns “vicios” do
passado, entdo temos estado a estudar isso para melhorar 0s processos
internos. A nossa aten¢do ainda estd muito focada no interior, em
analisar realmente o que o ha como pontos fracos e fortes. Ainda ndo
estamos a fazer uma andlise externa, porque ndo vamos olhar
externamente quando ainda ndo temos a “casa arrumada” internamente,
para estarmos fortes naquilo que realmente queremos estar.

Gestor N&o. Isto é uma indUstria onde os avancos tecnolégicos sdo muito | 1.2 1.21
Thermoeurop | poucos. Apenas ha alteragBes nos materiais, de resto nada de mais.
Portugal Aquilo que a concorréncia faz ndo é muito diferente. Ndo acontece

aquilo que é feito nas marcas de automaéveis onde se coloca la um veiculo
de outra marca para ser desmontado e analisado ao pormenor. Aqui ndo
h& essa necessidade nem preocupacéo.

O conhecimento que as empresas tém acerca do meio envolvente € um dos aspetos
essenciais da formulagdo estratégica. E na envolvente imediata que sio definidas as regras da
concorréncia e é ai que nascem potenciais estratégias a adotar. Deste modo, importa saber qual
é 0 conhecimento que as empresas tém do seu meio envolvente, quais 0s modelos que aplicam

e com que periodicidade o fazem.

Neste caso, verificou-se que as trés empresas nao analisam o meio envolvente, apesar

de estarem sempre atentas ao que as rodeia, ndo concretizam a analise da industria.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), esta etapa do processo de gestdo estratégica €, para
0S mesmos autores, um instrumento que ajuda a empresa a evitar surpresas a nivel estratégico
e a garantir a sua existéncia a longo prazo. E, portanto, as empresas devem fazer a anélise da
envolvente, pois esta permite-lhe identificar a natureza dos negdcios, comparar o exterior da
empresa com as empresas similares e que procuram os mesmos nichos de mercado (Carvalho
e Filipe, 2006).

Neste sentido, as trés empresas deveriam aproveitar os modelos de analise externa

existentes para completar sistematicamente essa analise externa, uma vez que esta lhes iria
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permitir ter um conhecimento superior acerca do que se passa no mercado, podendo assim

encontrar novas oportunidades.

7.4 Andlise do meio interno

Tabela 6: Analise de Conteudo - Relativamente ao ambiente interno, as empresas analisam
com regularidade os seus elementos intrinsecos? Para a analise interna as empresas utilizam
algum modelo? Se sim com que periodicidade o utiliza e qual?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor A nossa empresa perdeu os seus talentos com a situagdo que viveu. 1.2 1.2.2
Carrogarias Agora tentamos compreender quais as pessoas chave na empresa e
Hondrio tentamos manté-las.

Procuramos analisar o ambiente interno. Controlamos a produc&o, 0s
tempos... queremos ter sempre os melhores recursos para fazer as
tarefas. Nao fazemos a analise formalmente, mas no longo prazo
queremos fazer um mapa de competéncias para analisar melhor os
NOSSOS recursos.

Gestor Jorge Sim, neste momento temos ferramentas ainda muito bésicas nesses | 1.2 1.2.2
Pires aspetos, tendo em conta também a faixa etéria dos trabalhadores que a
Carrogarias empresa tem, que sdo pessoas que ja trabalham na empresa ha 40 anos.

Talvez 50% dos trabalhadores fabris estejam entre 0s 50 e 60 anos, tendo
muita experiéncia adquirida, mas as ferramentas usadas ainda sdo muito
basicas, como umas folhas de melhoria, de sugestbes, para dar
indicacOes daquilo que podem investir e melhorar.

Para além disso, procuramos reunir com cada departamento quando ha
alteracdes para eles ficarem a par e para aceitar sem problemas, para que
percebam que é para que haja melhorias.

Gestor Sim. No principio deste ano, fizemos um inquérito acerca do | I.2 1.2.2
Thermoeurop | melhoramento e do aproveitamento das pessoas, de forma a colocar as
Portugal pessoas a intervir sobre ferramentas, formas de como melhorar o seu

trabalho. Dar hipdtese de dar voz aos trabalhadores. Uma empresa
externa fez esse trabalho de recolha de dados dos elementos.

Uma outra parte da analise estratégica é a analise interna da organizacdo, que é uma
componente fundamental, que permite a identificacdo dos elementos intrinsecos da organizagao
e das competéncias da mesma que lhes acrescentam valor. Deste modo, € importante que as
empresas facam essa analise para conhecer o0s seus recursos de forma a conseguir preserva-los

e melhoréa-los a cada momento.

Nesta questdo, todas as empresas identificaram os seus elementos intrinsecos como 0s
trabalhadores, e acreditam que o seu bem-estar € o essencial para o bom funcionamento da
empresa. As analises que fazem sdo apenas aos colaboradores. S6 a Carrogarias Honorio é que

afirmou olhar para 0s outros recursos que a empresa tem.

Tendo em conta o que foi dito pelos gestores, e tendo presente a revisdo de literatura
existente, uma sugestdo é que olhem também para 0s outros recursos, pois 0S recursos sao

definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que pode usar para
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implementar as suas estratégias, a fim de gerar capacidade estratégica. Também devem olhar
para as competéncias que a empresa tem, pois estas quando bem aproveitadas permitem que a

empresa ganhe ainda mais valor.

Como forma de facilitar e como possibilidade de fazer um exame a situacdo da empresa,
ao mesmo tempo que se identificam e melhoram as suas fontes de vantagem competitiva
(Porter, 1985), a analise ao meio interno poderia ser feita através das vérias ferramentas
existentes como por exemplo: a analise da cadeia de valor, 0 modelo VRIO, 0s 7S de McKinsey
ea SWOT .

7.5 Ligacdo entre visdo, missdo e valores da empresa com as linhas de agdo da empresa

Tabela 7: Anéalise de Conteudo - H& o cuidado de fazer uma ligacéo efetiva entre visao,
missdo e valores da empresa com as linhas de agao da empresa? Os colaboradores
conhecem essa ligacéo? De que forma lhes é explicada?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor A missdo é a mesma ao longo dos tempos. Os funciondrios | 1.2 1.2.3
Carrocarias possivelmente ndo sabem estes dois pardmetros. Contudo, temos feito
Honério alguns eventos onde procuramos mostrar-lhe a situagdo geral da empresa

e a importancia da marca para que os funcionarios a percebam e
“incorporem”. Estamos a pensar fazer uma formagao/protocolo onde
vamos dar a conhecer a visao, 0s projetos, e também o funcionamento
da empresa a todos os niveis.

Gestor Jorge Atualmente a ambigdo é evoluir a empresa para um patamar de | 1.2 123
Pires organizacdo muito mais robotizado, mais capaz de produzir evitando o
Carrocarias erro humano, e para isso temos estado a tentar mentalizar as pessoas de

que o0 posto de trabalho delas nédo est4 em causa, porque se por um lado
queremos produzir muito mais e tornar isto uma fabrica mais robotizada
com mecanismos eficientes e maquinas que consigam fazer o trabalho
por eles, por outro também lhes queremos mostrar que eles também
fazem falta para controlar todo o processo. Precisamos ainda de contratar
mais pessoas e pretendemos evoluir para ter capacidade de resposta para
alguns clientes com outra dimensdo, porque 0 processo ainda precisa
muito da méo de obra do operario, o que leva tempo. Para além disso
queremos fazer mais e melhor.

Em termos do conhecimento dos funcionarios acerca dos parametros,
procuramos fazer reunides gerais para ver as sugestdes e as mudangas
que existiram ou ndo e ai tentamos explicar as linhas de acdo da empresa.

Gestor Os valores da empresa séo a satisfacdo do cliente e a qualidade. A nossa | 1.2 1.2.3
Thermoeurop | missdo é tornarmo-nos nos maiores carrogadores nacionais.
Portugal Os colaboradores conhecem os parametros, pois existem eventos onde

os colaboradores sao postos a par desses parametros, daquilo que se esta
a fazer e do que se vai fazer. Ultimamente ndo tem sido possivel fazer
tantas vezes pois ha falta de tempo.

H& um certo afastamento entre as varias hierarquias, contudo esses
meetings acontecem mais a0 menos 2 vezes por ano e é ai que as pessoas
S80 postas a par.

As coisas ndo variam muito e as pessoas ja sabem esses parametros de
anos anteriores.

“Para onde se quer ir?” ¢ uma questao essencial na gestao estratégica e a resposta deve

ser desenhada em funcdo das analises internas e externas previamente feitas (Carvalho e Filipe,
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2006). Para dar resposta a esta pergunta € importante que se definam e compreendam elementos

como a Vvisdo, missdo, valores e objetivos.

As trés empresas concordam ter a visdo, missao e valores da empresa bem definidos e
procuram deixar esses parametros claros para os colaboradores. Contudo, eles devem procurar
verificar constantemente a adequacdo destes elementos as conjunturas da empresa, com 0

intuito de manter estes elementos consistentes e constantes ao longo do tempo.

7.6 Estratégias de negécio

Tabela 8: Analise de Contetdo - Considera que a empresa segue alguma estratégia de
negdcio? Nomeadamente baixo custo, diferenciacdo ou foco.

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor Diferenciacéo. 1.2 124
Carrogarias

Hondrio

Gestor Jorge Baixo custo ndo muito, ndo queremos ser 0 mais barato do mercado. | 1.2 124
Pires Queremos ser 0 melhor do mercado, mas ndo o mais barato. Nos

Carrogarias sabemos que o cliente sabe que o nosso fator diferenciador é a qualidade

e que 0 nosso cliente sempre nos reconheceu por isso, Mesmo nos anos
anteriores com a outra geréncia ja eramos conhecidos por ndo sermos 0s
mais baratos. Pretendemos ser aquela empresa onde o cliente vem, é
bem-recebido, leva o produto com qualidade, duradouro.

Os clientes tém nocéo da qualidade comparativamente & concorréncia.
Ao mesmo tempo diferenciamo-nos pelo servigo de pds-venda de
qualidade, e com rapidez.

Gestor O objetivo é a qualidade. Apesar do baixo custo ser importante, 0 mais | |.2 124
Thermoeurop | importante é a qualidade. Procuramos ter uma excelente relacdo de
Portugal qualidade-preco.

Para Porter (1980) o caminho estratégico consiste na criacdo de vantagem competitiva
através de estratégias que proporcionem maior rentabilidade num dado mercado. Assim, Porter
(1980) define trés estratégias genéricas: baixo custo, diferenciacdo e foco. Estas estratégias

deveréo ser a fonte de vantagem competitiva da empresa perante 0s seus concorrentes.

Neste caso, as Carrogarias Hondrio sdo a Unica empresa que sabe com confianca a
estratégia que segue, que é a diferenciagdo. A Jorge Pires Carrocarias eliminou a hipotese de
seguirem a estratégia de baixo custo, apontando assim para uma estratégia onde a qualidade é
0 mais importante. Também a Thermoeurop Portugal da muita importancia a qualidade, mas ao

mesmo tempo procura ter uma boa relacdo qualidade-preco.

Tendo isso em conta, importa que as empresas saibam a estratégia genérica que as define

e que lhes permite o ganho de vantagem competitiva.
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7.7 Estratégias corporativas

Tabela 9: Analise de Conteudo - As empresas desenvolvem ou pretendem desenvolver
algumas estratégias corporativas? Quais as que criaram maior vantagem a empresa?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor A internacionalizacdo é a longo prazo uma hipétese, apesar de no | 1.2 125
Carrocarias exterior as carrogarias serem mais avancadas. Pretendemos criar um
Honério canal com alguém que queira comercializar e que queira servir de

intermediério. As aliangas também s&o hipoteses. Néo é descabida a
hipotese de sermos adquiridos ou de nos fundirmos com empresas que
ja se mostraram interessadas, mas queremaos ver primeiro como vamaos
resolver/melhorar a situagéo.

O outsourcing existe em algumas areas de produgdo, como na méo de
obra, nos casos de trabalhadores temporarios, e também na parte da
assisténcia pos-venda. Também existe o outsourcing na parte da
serralharia onde recorremos a uma empresa que faz algumas
componentes da caixa.

Gestor Jorge Neste momento desenvolvemos estratégias corporativas a nivel da | 1.2 1.25
Pires diversificacdo. Estamos a implementar nesta estratégia de renovagao do
Carrocarias layout da fabrica, pois estamos a tentar implementar formas de

conseguirmos produtos alternativos ao nosso core business. Ja fizemos
alguns projetos especiais que sao feitos com as mesmas matérias primas,
mas que ndo tém nada a ver com as carrocarias, (ex: peixarias do lidl,
kits para veterinarios) e queremos fazer ainda mais, o que é possivel
desde que tenhamos uma serralharia. E importante que fagcamos isso,
para que ndo aconteca 0 que aconteceu com a gestdo anterior, que
quando as vendas de automdéveis diminuiram tudo se complicou. Assim
vamos estar mais versateis para outros produtos diferentes.

Queremos tentar criar outras unidades industriais em varios pontos do
pais, mais concretamente pontos de assisténcia. Trabalhamos com
alguns parceiros nesses locais, neste momento, mas queremos criar
unidades nossas.

Também desenvolvemos o outsourcing para a montagem dos
equipamentos de frio, através de empresas especializadas em montagem
de equipamentos de frio, e também ao nivel de algumas outras
componentes. A nivel da internacionalizagdo, ndo estamos presentes em
paises estrangeiros, mas pretendemos ter, no futuro, um ponto de venda,
isto apOs termos a capacidade instalada no mercado interno.

Gestor Ainda estamos a construir algumas dessas estratégias. A Thermoeurop | 1.2 1.25
Thermoeurop | tem crescido pela aquisi¢cdo de outras empresas que ajudam na producéo.
Portugal Empresas que sd complementares a empresa. S80 empresas

independentes, mas que nds compramos.

Neste momento a nossa empresa que se dedicava apenas a uma area, tem
agora outras areas diferentes e consegue fazer produtos muito
diversificados.

As organizagdes procuram iniciativas que Ihes permitam estabelecer a sua posi¢do no
mercado e que lhes possibilitem alcangar vantagem competitiva, operando em varios negocios

simultaneamente, através das estratégias corporativas (Barney e Hesterly, 2012).

Contudo, nem sempre as estratégias corporativas sao bem estruturadas e nem sempre
ddo valor as empresas, nesse sentido, e para que as empresas consigam sobreviver elas tém que

compreender o que é uma boa estratégia corporativa (Porter, 1987).
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Neste caso, as trés empresas tém varias e diferentes estratégias corporativas e todas
pretendem acrescentar novas estratégias corporativas ao seu negocio. Assim, uma sugestdo que
podia ser seguida pelas trés, € que elas deveriam avaliar os beneficios de cada estratégia
corporativa que ja tém, para poderem melhorar aquelas que lIhes déo valor e para criar valor as
que se dissipam no negécio. Antes de iniciarem uma nova estratégia corporativa deveriam
analisar e avaliar de forma pormenorizada as vantagens da mesma e deveriam pensar e planear

todas as decisdes estratégicas corporativas de forma a estabelecer vantagem competitiva.

7.8 Objetivos da empresa a longo prazo

Tabela 10: Analise de Conteldo - Quais sdo 0s objetivos da empresa a longo prazo? Ha
preocupacao em alinhar estes objetivos com a viséo, misséo e valores? Como se definem
objetivos? Faz-se algum tipo de segmentacdo entre objetivos estratégicos e financeiros?

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor Os nossos objetivos passam por manter a empresa no mercado, alavancar | 1.2 1.2.6
Carrocarias a marca e manter o nome como lider. A nivel de acdo comercial
Honorio pretendemos abranger o pais integralmente e as ilhas. A longo prazo

ambicionamos também a internacionalizacéo.

Temos sempre a preocupagdo em alinhar os objetivos com a missdo e
visdo, sdo sempre definidos tendo em conta o contexto geral e 0 mercado
(o produto tem muito a ver com a venda automaével de ndo ligeiros).
Estamos sempre atentos ao mercado e aquilo que vai acontecendo, e
vamos definindo os objetivos conforme isso.

Gestor Jorge Neste momento os objetivos principais ndo passam pelos financeiros, | 1.2 1.2.6
Pires pois ha muito investimento interno pelo grupo que nos detém. E claro
Carrocarias que queremos criar condigBes para ter retorno no futuro, mas neste

momento procuramos melhorar sem olhar muito a isso.
Queremos evoluir, 0 objetivo principal passa por alcangar uma eficiéncia
produtiva, de forma a sermos capazes de dar resposta ao mercado.

Gestor A loucura que temos vivido néo tem permitido que haja propriamente | 1.2 1.2.6
Thermoeurop | uma defini¢do de objetivos. E do género, hoje estamos aqui e amanha
Portugal temos mais uma empresa agregada. Os nossos objetivos a longo prazo

sdo a entrada no mercado externo. Apesar de ja colocarmos alguns
produtos no exterior, queremos fazé-lo de forma permanente, tendo no
exterior 0 nosso negacio.

Os objetivos ajudam a implementar a estratégia e orientam os gestores ao nivel das
metas a atingir. Habitualmente expressos em termos de expetativas futuras, os objetivos mais
comuns nas organiza¢des sdo os financeiros e os estratégicos. Segundo David (2009) para que
0s objetivos financeiros sejam alcancados mais facilmente, as organizacdes devem, numa
primeira instancia, reunir esfor¢cos na obtencdo dos objetivos estratégicos. Neste sentido,
importa conhecer 0s objetivos das organizagdes, a sua ligagdo com elementos cruciais como a

visdo, missdo e valores e se existe segmentacdo dos mesmos.

Neste caso, duas organizacfes afirmam ter os objetivos bem definidos, enquanto que a

Thermoeurop ainda ndo conseguiu definir de forma clara os seus objetivos, gracas ao trabalho
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constante e continuo que tém tido. Todas elas deveriam rever os objetivos que definiram para
a sua organizacédo ou definir novos, tendo em conta elementos como a visao, missao e valores
previamente definidos com ponderacédo. Para que os objetivos financeiros sejam atingidos com

sucesso, todas as empresas deveriam analisar com maior atencdo 0s objetivos estratégicos.

7.9 Cultura empresarial

Tabela 11: Analise de Contetdo - Como carateriza a cultura da empresa? Ha alinhamento
entre a mesma e os valores formais da organizacdo? Como se construiram esses valores?
Tem na sua base os sentimentos dos colaboradores? Sdo explicados e compreendidos pelos
mesmos? Tem nocdo dos mesmos no contexto pratico da dindmica do desenvolvimento das
suas atividades.

Categoria | Sub

Entrevistado Texto Genérica | Categoria

Gestor A cultura é familiar. Existe um relacionamento muito préximo. A nossa | 1.2 1.2.7
Carrogarias hierarquia é praticamente a geréncia. E uma hierarquia horizontal. O
Honorio diretor contacta com todos os funcionarios. O que aconteceu ajudou a

equipa a ficar coesa e unida. Em termos de valores, estes ndo estdo bem
definidos. Aquilo que queremos é que os funcionarios estejam bem, que
consigam equilibrar a vida profissional com a vida pessoal, que tenham
condicOes de trabalho em termos fisicos. Isso faz parte da cultura da
empresa. A empresa quer que eles gostem, que se sintam bem e que esta
seja uma empresa atrativa para vir trabalhar.

Gestor Jorge Sim, neste caso, 0 grupo tem uma cultura muito préxima com os | 1.2 1.2.7
Pires trabalhadores, gosta de ter iniciativas sociais, de unido e de convivéncia.
Carrocarias Faz agora um ano que o grupo adquiriu a empresa e neste fim de semana

vamos ter um evento comemorativo desse primeiro aniversario.
Estamos empenhados em criar boas condicdes, quer com os colegas,
quer com as familias.

Pretendemos uma gestéo préxima, com interajuda entre a geréncia e o0s
trabalhadores e também com bastante flexibilidade.

Gestor N4o existe cultura da organizacdo. Esta-se a construir, passado 4 anos. | 1.2 1.2.7
Thermoeurop | Ha aspetos organizativos que fazem falta e que ainda ndo estdo “ativos”.
Portugal Temos uma nova colaboradora que esta a trabalhar nesse sentido. Agora

a verdade é que neste momento ndo existe. Trabalhamos muito por
impulso e conforme as oportunidades que surgem. Vamos ter que
analisar tudo isso devido a certificagdo que pretendemos, mas neste
momento e como ainda Somos muito novos ndo temos uma coisa muito
definida. E uma questao de tempo.

Numa empresa logo nos apercebemos da sua cultura, isto é, da maneira como as pessoas
se vestem e interagem, das suas atitudes e dos valores que passam (Kotler e Keller, 2006). A
cultura das organizac6es é muito importante na medida em que esta permite um maior empenho

e um melhor funcionamento da empresa.

Neste caso, a empresa Carrocarias Hondrio e a Jorge Pires Carrogarias ttm uma cultura
familiar, de unido e com uma gestdo proxima. A empresa Thermoeurop € uma empresa recente,

e por isso, ainda esta a tentar construir uma boa cultura organizacional.
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Assim sendo, apesar de por vezes ndo haver muito tempo para olhar a cultura da
organizacéo, a luz da revisdo de literatura, todas as empresas deveriam dar-lhe a importancia
devida e por isso deveriam perder algum tempo para trabalhar e melhorar a cultura empresarial,

pois esta também podera ser um bom aliado da implementacéao estratégica.

7.10 Politicas de empowerment

Tabela 12: Andlise de Contelido - A empresa desenvolve politicas de empowerment para 0s
trabalhadores?

Entrevistado Texto Categ(_)na Sub .
Generica | Categoria

Gestor Sim, existem funcdes onde eles tém oportunidade de decidir. Apenas | 1.2 1.2.8
Carrocarias penso que isso ainda esta pouco desenvolvido. Contudo, tentamos que
Honério as pessoas sejam auténomas e que tenham poder de deciséo.
Gestor Jorge Sim, indiretamente os trabalhadores tém poder. Os chefes de equipatém | 1.2 1.2.8
Pires mais poder de decisdo. Procuramos promover reunides de producédo para
Carrocarias explicar aquilo que tém para fazer para se sentirem mais motivados e

com mais poder de deciséo.
Gestor N&o. Embora sejamos muito unidos, a questéo da lideranga é um assunto | 1.2 1.2.8
Thermoeurop | muito complicado.
Portugal

A descentralizacdo dos poderes pelos varios niveis da organizagdo é um fator
organizacional que traz varias vantagens e que ajuda a execucdo da estratégia (Pearce e
Robinson, 2004). Muitas vezes, quem esta na “linha da frente”” € quem conhece melhor as a¢des
que devem ser tomadas, e é nesse sentido, que as politicas de empowerment trazem essa
possibilidade aos trabalhadores. Importa, entéo, reunir esfor¢os para que estas politicas sejam
feitas, garantindo sempre que a tomada de decisdes é feita de forma consistente com a estratégia

da empresa.

Neste caso, a empresa Carrogarias Honorio e a Jorge Pires Carrocgarias dizem
desenvolver politicas de empowerment, enquanto que a empresa Thermoeurop ainda ndo
incrementa este tipo de politicas. Tal como Pearce e Robinson (2004) afirmam estas politicas
ndo sdo de facil implementacéo, pois as chefias podem ndo possuir as qualidades de lideranga
necessarias, como acontece na Thermoeurop, e os trabalhadores podem nao estar dispostos a

realizar determinadas tarefas.

A minha sugestdo € que todas as empresas procurem compreender melhor este tipo de
politicas e como € que elas podem ser postas em pratica, para que mais tarde, possam
implementa-las da melhor forma, com a colaboracao e aceitacdo de todos os trabalhadores, com

0 objetivo de obter beneficios com elas.
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7.11 Controlo estratégico

Tabela 13: Analise de Conteldo - Existe algum tipo de controlo estratégico na empresa? Se

sim, utilizam alguma metodologia especifica?

Entrevistado

Texto

Categoria
Genérica

Sub
Categoria

Gestor
Carrocarias
Honério

Tentamos fazer, mas ainda ndo é possivel, porque nos faltam
indicadores, falta a envolvéncia e a estrutura das pessoas que
compreendam o BSC.

E uma coisa que queremos fazer num futuro préximo.

Neste momento, ha coisas mais importantes a fazer primeiro que depois
poderdo servir de apoio ao BSC. Por isso agora procuramos construir
novas situagdes que posteriormente ajudem a construir essas
ferramentas.

1.2

1.2.9

Gestor Jorge
Pires
Carrocarias

Ainda ndo. Neste momento também estamos a reunir com alguns
fornecedores de software de gestdo mais abrangentes e mais potentes,
para conseguir um software que nos permita ter um balanced scorecard
onde se insiram 0s objetivos e que nos dé alguns indicadores de gestéo,
mas neste momento é tudo muito analisado a base de folhas de excel e
de comparagdo das analises a nivel do processo em si (tendo em conta o
produto e a dtica operacional), e ndo tanto a nivel da gestdo da empresa.
A nivel estratégico ainda ndo temos uma ferramenta que nos permita ter
0s objetivos para as varias areas e onde se vejam os resultados, porque a
empresa ainda esta a recuperar das alteragdes feitas pela nova geréncia.

A nossa estratégia ainda esta muito na parte operacional e ndo tanto na
gestdo e na estratégia.

1.2.9

Gestor
Thermoeurop
Portugal

Nao existe. A empresa ainda ¢ nova, os que estdo mais ‘acima na
empresa’ acabam por acumular mais do que uma fungao e, portanto, ndo
conseguem desenvolver questdes dessa natureza. A vontade é de tratar
disso, mas ndo € possivel, neste momento.

1.2.9

Uma etapa essencial do processo de gestao estratégica € o controlo estratégico, que é a

fase onde se verifica se a estratégia esta a atingir os objetivos pretendidos e onde se analisam

todos os indicadores por forma a realizar 0s ajustamentos necessarios. Para isso existem varias

ferramentas que auxiliam no controlo da estratégia das empresas.

As trés empresas em estudo ndo fazem este controlo, embora ndo o fagam por motivos

diferentes. Tendo em conta a literatura existente sobre este tema, a minha sugestao € que todas

elas reinam esfor¢os para fazer o controlo estratégico, que podera ser feito através de uma das

ferramentas existentes, de modo a facilitar o processo. Esta etapa é essencial para o sucesso da

estratégia, e por isso, torna-se necessaria uma permanente atencdo dos gestores a forma como

estdo a decorrer as atividades e em que medida a estratégia da empresa esta a ser realizada ou

comprometida (Lopes da Costa e Antonio, 2015).
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Conclusao

Consideracdes finais — principais conclusdes

Ter uma visdo estratégica possibilita ao gestor seguir um caminho coeso no
desenvolvimento estratégico da empresa, pois permite o planeamento, o estabelecimento de

diretrizes e politicas, e estimula praticas orientadas para o alcance das metas da organizacéo.

Tendo em conta que as tematicas estratégia e gestdo estratégica sdo relevantes para as
organizacdes da atualidade (Bhalla et al, 2009), a presente investigacdo teve como principal
objetivo a anélise do nivel estratégico, em termos de percecdo e de a¢Oes estratégicas realizadas,
de um conjunto de empresas portuguesas da industria transformadora de fabricacdo de
carrogarias, reboques e semi-reboques. Para tal, fez-se uma revisao de literatura tendo por base
a estratégia e o processo de gestdo estratégica. Seguidamente, e para concretizar a parte
empirica, fizeram-se entrevistas semiestruturadas a gestores desta industria a fim de observar e

obter dados cruciais a investigacao.

A investigacdo permitiu que se explorasse uma industria ainda pouco estudada,
permitindo compreender a estratégia que as empresas seguem. Concluiu-se que as trés tém uma
estratégia ainda pouco definida formalmente, dispondo apenas de informacgédo contabilistica e
financeira porque sdo obrigatérias a nivel fiscal, ndo tendo qualquer procedimento de
planeamento estratégico. Apesar de todas elas se preocuparem bastante com alguns aspetos
qualitativos como a qualidade dos produtos, servi¢os e processos ainda existem outros aspetos
que deveriam ser mais explorados, como por exemplo, a qualificacdo dos recursos humanos, a

imagem e notoriedade da empresa e 1&D.

Neste caso, 0s trés gestores reconhecem que o desenvolvimento estratégico é necessario,
contudo ainda ndo conseguem dedicar-se a essa parte da gestdo. Assim, em primeiro lugar
existe a necessidade de ter acesso as informacgdes Uteis e fidveis baseadas em recursos
estratégicos, para depois se iniciar o processo de gestao estratégica. Neste sentido, as empresas
tém, entdo, de investir mais em planificacdo estratégica e em sistemas de informacao estratégica

a fim de obter um desempenho competitivo.

Percebeu-se também que as empresas apresentam muitas semelhancas, quer ao nivel das
percecdes que tém ao nivel da estratégia como ao nivel das agcdes em si, 0 que nao nos permite

eleger uma que esteja melhor estrategicamente.
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Kaplan e Norton, em 2006, realizaram um estudo que permitiu concluir que as empresas
que possuem sistemas formais de gestdo estratégica tém uma probabilidade consideravelmente
maior de ter éxito. Neste sentido, a investigacdo desta dissertacdo atesta esse facto. Para além
disso este estudo examina, ainda, os fatores que levam uma organizacao a olhar ou ndo para a
estratégia e apresenta algumas sugestdes de melhoria de acordo com os autores da revisdo de

literatura.

A partir da analise dos resultados obtidos e tendo em conta os objetivos definidos, pode-
se verificar que as empresas em estudo ainda estdo pouco desenvolvidas a nivel estratégico. As
mudancas que elas vivem constantemente, a evolucdo rapida dos negécios e a falta de
conhecimento estratégico fazem com que todas elas estejam mais orientadas para 0s processos
e producdo do que para a gestdo estratégia. Contudo, todas elas podem melhorar atraves do uso

da estratégia.

Neste sentido, existem varios desafios estratégicos que as firmas devem procurar
ultrapassar. Em primeiro lugar, todas as empresas devem procurar repensar 0 seu modelo de
negocio, procurando inovar, apostando na competitividade e no seu valor para responder aos
desafios da globalizacdo. Todas devem tentar desenvolver solu¢des inovadoras baseadas na
I&D e em novas tecnologias, pois apesar de todas concordarem que nesta industria é dificil
desenvolver novas tecnologias, todas sdo unanimes e afirmam que no estrangeiro existem
diferencas e melhorias gracas a tecnologia. Um outro desafio desta industria é combater a
caréncia de recursos humanos especializados e melhorar a atratividade da industria. Também o
reforco da capacidade de financiamento é apresentado como um desafio para algumas

empresas.

Desta forma, a gestéo estratégica pode ser uma solucdo chave, uma vez que ela organiza
0s contributos que as diversas areas tém a dar a organizacdo, servindo como linha orientadora

a integracdo dos esforcos desenvolvidos pelos varios especialistas, dispersos pela organizacao.
Contribuicdo do trabalho para a gestdo e para o campo académico

O tema desta tese aborda a estratégia empresarial, um tépico de grande importancia no
campo da gestdo. Apesar de ser um conceito muito amplo, ao longo deste trabalho, foram
tratadas as principais nocdes ligadas ao conceito de estratégia, com o intuito de compreender

todos os termos para permitir uma analise mais clara.
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Este estudo procura desenvolver o tema da estratégia empresarial no caso da industria
de Carrocarias. Desta forma, e através do processo de gestdo estratégica analisa-se o nivel
estrateégico de cada empresa, isto é, se elas pensam e executam estrategicamente com o objetivo

de acrescentar valor ao negocio.

Do ponto de vista organizacional, este estudo permite a comparacédo entre trés empresas
do mesmo setor, o que permite retirar conclusdes tendo em conta as informac6es fornecidas e
disponiveis. Também os dados recolhidos permitem compreender como funciona este ramo da
indlstria. Para além disso, neste trabalho sdo sugeridas algumas melhorias e mudancas que as

organizagdes podem aproveitar para seguir.

O facto de, neste caso, as trés empresas ainda nao estarem muito focadas na estratégia,
apresenta a necessidade que ainda existe em demonstrar a importancia da estratégia empresarial

e do sucesso que esta permite alcancar.

Importa, assim, realcar que € importante continuar a estudar o mundo real das empresas

para que se possam identificar novas formas de melhorar os negécios.

Experiéncia adquirida

A presente dissertacdo permitiu abordar um tema ainda pouco estudado e, do meu ponto
de vista, de grande interesse académico e profissional. Para além disso, a mesma acrescentou
conhecimento pois a combinac¢do de abordagens tedricas e praticas de estratégia empresarial

nas empresas em estudo abriu uma nova perspetiva da gestdo deste ramo da industria.

Tendo em conta a perspetiva teorica, através do estudo feito, este trabalho foi muito
importante na medida em que permitiu aumentar os conhecimentos de estratégia tendo em conta
0s principais autores, e ainda, porque permitiu aprofundar algumas percecOes acerca da

industria das Carrogarias.

Contudo, a experiéncia a destacar nesta dissertacao € a pesquisa pratica. A oportunidade
de trabalhar com trés empresas da industria e trés gestores de topo permitiu conhecer uma nova
realidade e abrir novas perspetivas. A possibilidade de experienciar o contexto real dos
negocios foi uma forma de perceber a complexidade desse mundo, as suas dificuldades e o seu

dinamismo, 0 que tornou esta experiéncia ainda mais enriquecedora.
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LimitacOes do estudo

No desenvolvimento deste estudo surgiram algumas limitacoes, sendo estas em termos
de contextualizacdo e do tamanho da amostra. A consciéncia das limitacdes esteve presente ao

longo de toda a investigagdo com o intuito de evitar ilacdes inadequadas.

Uma limitacdo importante decorre da dificuldade de encontrar investigacdes sobre esta
industria e, sobretudo, da falta de informacdo inerente as empresas em estudo. Uma outra
limitacdo resulta do nGmero de casos estudados, tendo em conta que ndo foi possivel obter mais

empresas para colaborar.

Em termos de validade externa, este estudo parte da teoria existente e tenta criar uma
abordagem inovadora para a estratégia empresarial na inddstria das carrogarias. No entanto, é

um estudo exploratério, uma vez que ndo pode ser considerado como representativo.

Sugestdes para investigacoes futuras

A industria das carrogarias € pouco investigada e acompanhada, apresentando, assim,
insuficiéncia de informacédo. Neste sentido, seria interessante desenvolver novas investigacoes,
aprofundando alguns dos aspetos tratados, mas também analisando outros que ndo tenham sido

abordados.

Seria, também, relevante explorar mais detalhadamente o conhecimento estratégico a
nivel global das empresas desta industria, através de um niimero maior de participantes, com o

objetivo de obter uma amostra mais sélida de resultados.
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Anexo

GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Empresa:
Entrevistado:

Funcbes que desempenha:

PROTOCOLO DA ENTREVISTA
- Apresentacdo institucional;
- Exposi¢do do objeto de estudo;

- Solicitacdo de autorizacdo para gravar a entrevista;

Questao

1- Quais sdo as principais linhas

estratégicas que a empresa segue?

2- Quais sdo os principais fatores
diferenciadores da  empresa
relativamente as suas

concorrentes?

3- A empresa analisa 0 seu meio
envolvente?
3.1- A empresa utiliza modelos de
analise externa? Se sim com que

periodicidade e quais?
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4-

Relativamente a0  ambiente
interno, a empresa analisa com
regularidade os seus elementos
intrinsecos?

4.1- Para a andlise interna a
empresa utiliza algum modelo? Se
sim com que periodicidade o

utiliza e qual?

Qual a visdo, missdo e valores da
empresa?

H& uma ligacdo efetiva entre estes
parametros de formulacéo
estratégica?  Os colaboradores
conhecem essa ligacdo? De que

forma Ihes é explicada?

Considera que a empresa segue
alguma estratégia de negdécio?
Nomeadamente  baixo  custo,

diferenciacéo e foco.

A empresa desenvolveu ou
pretende desenvolver algumas
estratégias corporativas?

7.1- Quais as que criaram maior

vantagem a empresa?

Quais sdo os objetivos da empresa
a longo prazo? Ha preocupacao
em alinhar estes objetivos com a
visdo, missdo e valores? Como se

definem objetivos? Faz-se algum

81




tipo de segmentacdo entre
objetivos estratégicos e

financeiros?

9- Como carateriza a cultura da
empresa? Ha alinhamento entre a
mesma e 0s valores formais da
organizacdo? Como se
construiram esses valores? Tem na
sua base o0s sentimentos dos
colaboradores? Sdo explicados e
compreendidos pelos mesmos?
Tem no¢do dos mesmos no
contexto pratico da dindmica do
desenvolvimento das suas

atividades.

10- A empresa desenvolve politicas de
empowerment para 0S

trabalhadores?

11-Existe algum tipo de controlo
estratégico na empresa? Se sim,
utilizam alguma metodologia

especifica?




