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Resumo

A maioria das organizagdes atuais vive num contexto cada vez mais competitivo e globaliza-
do, o que as obriga a repensar as suas estratégias corporativas, adaptando-as ao meio turbulen-
to e imprevisivel que caracteriza os dias de hoje. Numa era em que o mercado estd em rapida
e constante mudanga, as empresas deixaram de ser detentoras de vantagens competitivas per-
manentes, vendo-se forcadas, caso queiram sobreviver, a apostar na inovagdo ¢ na busca de
alternativas. O recurso a estratégias corporativas apresenta-se, deste modo, como uma opgao
vidvel para dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes, contribuindo para o
aumento da vantagem competitiva e niveis de performance empresariais. O objetivo desta
investigacao ¢ precisamente averiguar se o CIEE Lisboa estd a recorrer a implementagao de
estratégias corporativas com o intuito de atingir os seus objetivos estratégicos, ampliar a sua
area de atuacdo e aumentar a sua performance empresarial. Para tal, foi feita uma pesquisa
detalhada com base em trés estratégias corporativas especificas - diversificagdo, aliangas es-
tratégicas e fusdes e/ou aquisi¢cdes — no sentido de apurar quais as caracteristicas mais rele-
vantes de cada estratégia em particular, nomeadamente no que diz respeito aos beneficios e
riscos associados, as suas vantagens e desvantagens e aos fatores chave para o sucesso de ca-
da uma delas, fazendo, posteriormente, uma constatacdo da aplicacao pratica dos conceitos

relativamente a estratégia atual implementada pelo CIEE Lisboa.

Palavras-chave: Estratégia, estratégias corporativas, diversifica¢do, aliangas estratégicas,

fusdes e/ou aquisigdes

Classificacao JEL:
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- L100 Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance: General

i



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

Abstract

Most of today's organizations live in an increasingly competitive and globalized context,
which forces them to rethink their corporate strategies and adapt to turbulent and unpredicta-
ble environments. Market is rapidly changing and companies no longer have permanent com-
petitive advantages and thus are being forced to innovate in their search for alternative surviv-
al plans. Corporate strategies are a viable option to meet market and customers’ needs, in-
creasing competitive advantage and improving business performance. This research aims to
verify if CIEE Lisbon is implementing corporate strategies to reach its strategic goals. There-
fore, detailed research was carried out based on three specific corporate strategies: diversifica-
tion, strategic alliances and mergers and acquisitions. This study seeks to understand the most
relevant characteristics of each, including benefits and risks, advantages and disadvantages,
and key factors that influence the success of each strategy. Current strategy implementation
by CIEE Lisbon was then compared with the knowledge acquired during the literature review

and the concepts defended by the aforementioned authors.

Keywords: Strategy, corporate strategies, diversification, strategic alliances, mergers and

acquisitions

JEL classification:

- 1230 Higher Education; Research Institutions;
- L100 Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance: General
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Capitulo I — Introdugio

1.1. Enquadramento

A grande maioria das empresas enfrenta atualmente o desafio de sobreviver em mercados
cada vez mais dindmicos e incertos, onde a competitividade ¢ inevitavel (Bresser & Powalla,
2012). Por isso mesmo, torna-se essencial promover constantemente o espirito de mudanga, a
inovagdo e a diversificacdo de produtos, servigos e processos, de maneira a criar valor e a
obter vantagem competitiva sustentavel. Para conseguir fazé-lo, e segundo Lopes da Costa
(2012), ¢ fundamental criar um mapa mental global, aberto a diversidade cultural, aos conhe-
cimentos sobre outros mercados e a integracdo de novos valores, sendo estes os principais
fatores criticos de sucesso apontados pelo autor para uma gestdo empresarial de exceléncia

nos dias que correm.

Para Wheleen and Hunger (2012), cada vez mais o meio empresarial se esta a aperceber que
ndo existem vantagens competitivas permanentes, € sim que o mercado estd em constante e
rapida mudanca, o que obriga as empresas a adotar processos menos burocraticos € mais fle-
xiveis. Segundo os autores, “no one competitive strategy is guaranteed to achieve success”
(Wheleen and Hunger, 2012, p. 188), ou seja, qualquer estratégia adotada tem riscos associa-
dos que devem ser identificados com vista & minimizagao dos seus efeitos no sucesso do ne-
gbcio. Por isso mesmo, torna-se premente analisar e avaliar constantemente o momento pre-
sente e, sempre que necessario, aplicar medidas corretivas, reformulando a propria estratégia

da empresa.

Posto isto, ¢ comum, durante a fase de desenvolvimento do negocio, as empresas encontrarem
varios obstaculos pelo caminho, alguns dos quais podem contribuir para a diminui¢do da per-
formance corporativa (Barker & Duhaime, 1997), podendo até correr o risco de ameacar a
sobrevivéncia da empresa, pondo em causa as suas operacoes (Lo & Hsu, 2016). O recurso a
estratégias corporativas apresenta-se, assim, como um meio implementado pelas organizagdes
para dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes, com o intuito de aumentar a
sua vantagem competitiva e os seus niveis de performance empresarial. Para efeitos de inves-
tigagdo do tema proposto, irdo ser analisadas mais em detalhe apenas trés delas: diversifica-

¢do, aliangas estratégicas e fusodes e aquisicoes (F&A).
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Apos um estudo minucioso das caracteristicas mais relevantes de cada estratégia corporativa,
nomeadamente os beneficios e riscos de cada uma, as suas vantagens e desvantagens e as
condigdes ideais para implementa-las, esta investigacao teve por base apurar se a empresa em
estudo estard a recorrer a diversificagdo, aliancas ou F&A de maneira a atingir os objetivos
estratégicos propostos e, caso contrario, como poderd servir-se dos beneficios associados a
este tipo de ferramentas, no sentido de ampliar a sua area de atuagdo e performance empresa-
rial. Como tal, foi aplicado um dos métodos de investigacdo cientifica mais adequados na
obtenc¢do de um nivel de conhecimento mais aprofundado e préximo da realidade: o estudo de

caso.

Deste modo, e aproveitando o acesso a informagao que tenho na empresa onde trabalho, o
CIEE (Council on International Education Exchange), desenvolvi um plano de formulagao
estratégica para a mesma, focando-me essencialmente na sucursal de Lisboa. Tendo em conta
o crescimento exponencial que a organizagdo tem vindo a sofrer nos ultimos anos, a minha
principal motivagdo para a elaboracao deste trabalho prende-se com a vontade de ver o CIEE
desenvolver-se organicamente, porém de forma estruturada e sustentada, adotando uma postu-
ra pro-ativa face aos novos desafios e obstaculos que poderao resultar desse mesmo processo

de crescimento.

1.2. Problematica de investigacao

De maneira a serem bem sucedidas, as empresas dependem de decisdes estratégicas de alta
qualidade, tomadas pelos gestores sem quaisquer restricdes de tempo e de informagado (Bres-
ser & Powalla, 2012). Neste seguimento, a estratégia apresenta-se como a dire¢cdo tomada
pela empresa a longo-prazo, cujos recursos, idealmente, respondem de forma eficaz as neces-
sidades do mercado, expetativas dos stakeholders e ao ambiente de mudanga constante (Hsieh

& Chen, 2011).

Apesar de a formulagdo de estratégias corporativas competitivas ser uma tarefa bastante com-
plexa, o que leva inimeras empresas a questionar se o esforco vale a pena, chegando muitas
vezes a nao realizd-la (Raymundo et al., 2013), estudos mostram que os efeitos deste tipo de
estratégias na performance das empresas, apesar de dificeis de quantificar, sdo substanciais e

nao devem ser negligenciados (Bowman & Helfat, 2001).
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No entanto, ndo basta apostar apenas numa boa formulacao estratégica, também ¢ vital para o
sucesso que haja uma boa implementagcdo da mesma. Ainda que nem sempre as empresas lhe
atribuam a devida aten¢do, a implementacao pode ter um impacto bastante positivo na per-
formance empresarial (Crittenden & Crittenden, 2008; O’Regan & Ghobadian, 2007). Segun-
do Johnson (2004), 66% das estratégias corporativas nunca chegam a ser implementadas, su-
gerindo que o problema esta localizado algures no gap entre a fase de formulacao e a de im-

plementacao (Crittenden & Crittenden, 2008).

Contudo, e porque a estratégia apresenta uma parte criativa e nao rotineira, o uso de ferramen-
tas ou modelos estratégicos ndo fornece aos gestores uma formula infalivel para a obtengao de
resultados, sugerindo apenas linhas orientadoras para o pensamento estratégico e para o deba-
te (Knott, 2008). Assim sendo, e apesar da literatura recomendar a utilizagao deste tipo de
ferramentas nas empresas, ainda sao poucos os estudos que relacionam a sua eficacia em con-
textos praticos (Bresser & Powalla, 2012). Segundo os autores, €, por isso mesmo, muito im-
portante aprofundar a investigacao sobre o tema, de maneira a confirmar as hipdteses de cria-

¢ao de valor.

Tendo em consideragao o tema desta investigacdo “A formulagdo estratégica no CIEE Lis-
boa”, esta dissertacdo visa estudar a componente das estratégias corporativas que tem vindo a
ser aplicada pela empresa desde a sua génese, sendo este trabalho enquadrado a luz de uma
extensa andlise focada nos processos de diversificacao, formacao de aliancas estratégicas e
potenciais recursos as F&A, no sentido de apurar se os meios aos quais a empresa recorre
estdo a conseguir dar resposta aos objetivos tragados na sua estratégia. Por todas estas razdes,
torna-se importante dar continuidade a realizagdo de pesquisas aprofundadas que caracterizem

e analisem com detalhe estas tematicas, sendo este um dos principais objetivos deste estudo.
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1.3. Objetivos tedricos e empiricos

Sao varios os autores que se referem a estratégia como a dire¢do a tomar pela empresa a lon-
go-prazo, onde ¢ definido um plano concreto de agdes que visa maximizar a sua vantagem
competitiva (Bresser & Powalla, 2012; Grant, 2010; Hsieh & Chen, 2011; Pearce & Robin-
son, 2007; Wheelen & Hunger, 2012). A presente investigacdo procura, desta forma, contri-
buir para o desenvolvimento do conhecimento cientifico na area da estratégia, através dos

seguintes objetivos gerais:

1) Contribuir para o desenvolvimento da literatura na area das estratégias corporativas;

2) Apresentar um estudo que permita conhecer a maneira como o CIEE Lisboa pode re-
correr a formulacao de estratégias de diversificacdo, formagao de aliangas estratégias e
fusdes e/ou aquisi¢des em prol da obtengdo de resultados organizacionais e sustenta-
¢do da vantagem competitiva;

3) Apurar as principais causas € consequéncias que levam a empresa a adotar determina-
da postura estratégica e operacional, confrontando as suas vantagens e desvantagens

com a revisao de literatura apresentada.

E ainda possivel identificar um conjunto de objetivos especificos, tanto na vertente tedrica
como empirica. Ou seja, a nivel tedrico, pretende-se identificar o substrato que constitui a
plataforma de analise para o trabalho empirico, nomeadamente explicitando e definindo os

principais conceitos a operacionalizar, tais como:

e A andlise da estratégia empresarial, englobando a analise do seu conceito e evolugao,
assim como das quatro fases do processo estratégico;

e A definigdo e analise do conceito de estratégias corporativas € consequentes vantagens
na sua utilizagao;

e A definicdao e analise das estratégias de diversificacdo, aliangas estratégicas e F&A,
abordando a sua aplicabilidade e contribui¢dao para a atividade empresarial enquanto
instrumento de gestdo 6timo para obtencao de vantagem competitiva sustentavel e pa-

ra o aumento da performance das empresas.
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A nivel empirico, pretende-se refor¢ar e aprofundar a investigacdo no ambito da analise das
estratégias corporativas, através do apuramento de um conjunto de novos desenvolvimentos
na construcao de literatura, com a introdugdo de novas perspetivas teoricas e empiricas dadas

pelos seguintes objetivos de estudo (OE), tais como:

e OEIl - Perceber se a diversificagdo faz parte das orientagdes estratégicas da empresa e
em que medida pode ser ttil numa logica de crescimento sustentado;

e OE2 - Analisar o papel das estratégicas de diversificagdo como ferramenta de criacao
de barreiras a entrada da concorréncia;

e OE3 - Apurar a importancia que a formacgdo de aliangas tem no desenvolvimento da
estratégia do CIEE e quais as consequéncias de futuras e atuais parcerias;

e OE4 - Analisar o impacto que o sucesso das aliangas estratégicas tem no grau de satis-
fagcdo do consumidor;

e OES - Verificar se uma estratégia de F&A pode ser viavel e compativel com a fase de

desenvolvimento na qual a empresa se encontra.

1.4. Estrutura da tese

De forma a alcangar os objetivos propostos e responder as questdes de pesquisa apresentadas,
a elaboragao da presente dissertacdo ¢ composta pela seguinte estrutura: O capitulo I, que por
sua vez corresponde a introducdo, faz referéncia ao enquadramento desta tese, definindo ainda
a problematica da investiga¢ao e os objetivos tedricos € empiricos que motivaram a elabora-

¢ao deste trabalho.

No capitulo II, ¢ feita uma revisdo de literatura, estudando os principais autores nesta area,
onde ¢ essencialmente abordada a tematica da estratégia empresarial, com especial enfoque na
defini¢dao do conceito e evolugdo do mesmo ao longo do tempo, destacando posteriormente as
quatro fases do processo estratégico: analise ambiental, formulagdo estratégica, implementa-

¢do e, por ultimo, avaliagdo e controlo.

No capitulo III sao estudadas com detalhes as trés estratégias corporativas que dao corpo a
esta investigacao: a diversificacdo, as aliancas estratégicas e as F&A, ndo sem antes fazer um

enquadramento teorico das defini¢des do conceito e evolucdo do mesmo. Em cada um dos
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subcapitulos referentes a cada estratégia, e através de uma revisao das bases bibliograficas
mais relevantes, sdo referidos, segundo os autores, os principais beneficios e riscos de cada

uma, bem como os fatores chave necessarios para aplicar cada estratégia com sucesso.

No capitulo IV procede-se a apresentacao e ao enquadramento da organizacao estudada, ou
seja, do CIEE Lisboa, apresentando o seu contexto historico e principais areas de atuacao,
assim como uma descri¢ao detalhada da gama de produtos e servigos oferecidos pela empresa.
Adicionalmente, sdo ainda apresentados dados estatisticos que revelam o crescimento da or-

ganizac¢ao em dimensao, nos ultimos anos.

Seguidamente, no capitulo V, define-se a abordagem teorica, com as respetivas questoes de
pesquisa, que servira para alavancar a parte empirica desta investigacdo, com recurso a revi-
sdo de literatura relevante para o efeito. No capitulo VI faz-se referéncia a metodologia apli-

cada, especificando o modelo de investigacdo utilizado e a descricao da amostra deste estudo.

No capitulo VII ¢ entdo feita a apresentagdo e discussao de resultados, onde sdo analisadas
com detalhes as respostas dos entrevistados para cada questdo de pesquisa, a0 mesmo tempo
que ¢ feita uma comparagao de resultados com as teorias defendidas pelos autores estudados,
culminando nas principais conclusdes desta dissertacdo. Deste modo, o capitulo VIII ¢ com-
posto pelas consideragdes finais da investigacao cientifica relativas ao desenvolvimento de
um estudo desta natureza, pelas contribui¢cdes para a estratégia empresarial, assim como para
a minha experiéncia académica, e ainda pelas limitagdes do estudo e sugestdes para futuras

investigacoes.
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Capitulo II - Conceito e evolu¢io de estratégia empresarial

2.1 Conceito de estratégia

Segundo Ghemawat (2002), o termo estratégia deriva da Grécia Antiga, onde a palavra “stra-
tegia” era usada como referéncia a um chefe magistrado, ou a uma alta patente das forcas
militares. No entanto, a sua utilizagdo no mundo empresarial s6 entrou em vigor no século
XX e, apenas recentemente, o termo ganhou forca num contexto de mercado competitivo
(Ghemawat, 2002). “Enterprises need business strategies for much the same reasons that
armies need military strategies” (Grant, 2010: 15). Para o autor, o conceito advém de muito
antes dos gregos e pressupde que a estratégia militar e a estratégia empresarial t€ém varias coi-
sas em comum, sendo que em ambas ha uma diferenca entre os conceitos de estratégia e de
tatica. O autor define estratégia como o plano geral de alocagdo de recursos com o objetivo de

alcancar uma posi¢ao vantajosa e, a longo prazo, vencer a guerra.

Importa, no entanto, destringar o conceito de estratégia relativamente ao de tatica. Por tatica,
Grant (2010) entende o esquema adotado para uma acao especifica, ou seja, para ganhar a
batalha. Pearce and Robison (2007) distinguem ainda os conceitos de gestdo estratégica e es-
tratégia. Segundo os autores, gestao estratégica ¢ o conjunto de decisdes e agdes que resultam
na formulacao e implementacao de um determinado plano desenhado para atingir os objetivos
da empresa, enquanto a estratégia compreende os planos de grande dimensao a longo-prazo
que os gestores elaboram para interagir com o ambiente competitivo em que as empresas vi-
vem. Ou seja, a estratégia reflete, deste modo, a consciéncia da empresa de saber quando,

como e onde deve competir, contra quem e porqué (Pearce & Robinson, 2007).

“Strategy is about winning”, afirma Grant (2010: 4). Segundo o autor, o termo estratégia re-
fere-se a um pilar central do individuo ou da organizacdo, que lhe confere tanto uma direcao,
como uma linha coerente nas suas acoes e decisoes. Ou seja, € através da estratégia empresa-
rial que ¢ possivel ter um sentido de direg¢ao e objetivos, bem como alojar recursos da maneira
mais eficaz e gerir o processo de tomada de decisdo (Grant, 2010). Também Hsieh and Chen
(2011) v€em a estratégia como a direcdo tomada pela empresa a longo-prazo, cujos recursos,
idealmente, respondem de forma eficaz as necessidades do mercado, expetativas dos stake-

holders e ao ambiente de mudanca constante. Ou seja, para os autores, a estratégia ¢ funda-
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mentalmente um processo de tomada de decisdo racional no qual os recursos da organizagao

satisfazem as oportunidades emergentes no ambiente competitivo empresarial.

Para além de compreender a defini¢do de um plano no qual sdo tragados os métodos utiliza-
dos para atingir a missao e objetivos da empresa, a estratégia também abrange um conjunto de
decisdes e agdes que determinam a performance da organizagdo, maximizando a sua vanta-
gem competitiva ¢ minimizando as suas fraquezas (Wheelen & Hunger, 2012). Shah et al.
(2015) reconhecem 3 dimensdes presentes no conceito de estratégia: o processo, referente a
maneira como a estratégia toma forma; o contetdo, que diz respeito as a¢des concretas que a
empresa ira realizar, resultante do processo; € o contexto, que consiste no ambiente no qual a

estratégia opera.

Mas afinal, como ¢ que uma empresa pode atingir ¢ manter o sucesso? “Certainly not by
playing it safe and following the traditional ways of doing business!” (Wheelen & Hunger
(2012, p. 2). De maneira a serem bem sucedidas, as empresas dependem de decisdes estraté-
gicas de alta qualidade, que devem ser tomadas pelos gestores sem quaisquer restri¢des de
tempo e de informagdo (Bresser & Powalla, 2012). Para Pearce and Robinson (2007), as em-
presas podem atingir melhores niveis de produtividade caso o CEO crie um sistema de parti-

cipacdo que dé voz aos gestores na tomada de decisdes estratégicas.

Ou seja, ao usar este tipo de abordagem, a empresa permite que os gestores interajam no pro-
cesso de planeamento e implementacdo da estratégia, tirando partido dos beneficios de uma
tomada de decisdo participada. Neste caso, os autores defendem que, para medir o impacto
real da estratégia, ¢ necessario ir além dos critérios financeiros e garantir a existéncia de me-
didas comportamentais das pessoas envolvidas, uma vez que estas também se irdo refletir na
performance financeira da empresa. Nao obstante, os gestores devem evitar correr o risco de
perder demasiado tempo num processo de definigdo de gestdo estratégica, visto que ficardao
com menos tempo para dedicar as tarefas operacionais, igualmente importantes (Pearce &

Robinson, 2007).
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Tabela 1. Quadro de resumo das defini¢des do conceito de estratégia por autor

Defini¢des de estratégia por autor:

* Pearce and Robinson (2007), afirmam que a estratégia compreende os planos de grande
dimensdo que os gestores elaboram a longo-prazo, ¢ onde definem quando, como e onde a

empresa deve competir, assim como contra quem e porque.

» Grant (2010) define a estratégia como o plano geral de alocacdo de recursos com o objetivo de

alcancar uma posi¢@o vantajosa no mercado, a longo prazo.

* Hsieh and Chen (2011) véem a estratégia como a direcdo tomada pela empresa a longo-prazo,
cujos recursos, idealmente, respondem de forma eficaz as necessidades do mercado, expetativas

dos stakeholders e ao ambiente de mudanga constante.

* Wheelen & Hunger (2012) salientam que, para além da defini¢do de um plano no qual sdo traca-
dos os métodos utilizados para atingir a missd@o e objetivos da empresa, a estratégia também
abrange um conjunto de decisdes e agdes que determinam a performance da organizagdo, maxi-

mizando a vantagem competitiva da empresa e minimizando as suas fraquezas.

Fonte: Elabora¢ao do autor

Na tabela 1 ¢ possivel visualizar quatro das principais definicdes de estratégia apresentadas
pelos autores estudados durante a presente revisao de literatura. Como mostra o quadro de
resumo, este conceito apresenta linhas orientadoras bastante consensuais entre os autores,
uma vez que todos eles reconhecem na estratégia a importancia da dire¢ao que esta da as em-
presas, mostrando qual o caminho a tomar e servindo como guia para a elaboragao de planos

de acdo a longo-prazo.

No entanto, apesar de terem esta ideia base em comum, os diferentes autores ddo énfase a
outros pontos-chave da estratégia: Pearce and Robinson (2007) sublinham a relevancia da
vertente externa da estratégia, destacando as decisdes referentes aos mercados em que a em-
presa devera competir € a concorréncia que ira encontrar, enquanto Grant (2010) concentra-se
mais na vertente interna, através do plano de alocacao de recursos que a empresa colocara em
pratica. Paralelamente, Hsieh and Chen (2011) refor¢am o papel que a estratégia tem na efica-
cia da resposta as necessidades e expetativas do mercado e dos stakeholders, sendo que,

Wheelen & Hunger (2012) relacionam ainda o conceito de estratégia com a performance da
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empresa e a consequente manutengdo da vantagem competitiva, 0 que nos remete para uma
no¢ao de complementaridade entre todas as defini¢des apresentadas pelos autores acima refe-
ridos. Deste modo, as empresas que melhor conseguirem definir a sua estratégia a luz da sua
missdo e visdo, bem como fazer uma implementacao cuidada, envolvendo todas as pessoas
chave no processo, terdo mais probabilidades de atingir os seus objetivos com sucesso (Bres-

ser & Powalla, 2012).

2.2 Evoluciao do conceito

Até ao século XIX, a aplicagdo do pensamento estratégico nas empresas era bastante limitada
(Ghemawat, 2002). Nesta altura, apesar da competi¢do se ter intensificado em algumas linhas
de negdbcio, o autor afirma que a maior parte das empresas individuais nao tinham capacida-
des competitivas e recebiam incentivos para se manterem com pequenas dimensdes. SO na
segunda metade do século XIX, como consequéncia da revolugdo industrial, ¢ que o mercado
de massas se desenvolveu, abrindo espaco para a aplicacao de algumas decisdes estratégicas
como ferramenta de controlo das forcas do mercado e de manipulagao do ambiente competiti-

vo que se comegava a gerar (Ghemawat, 2002).

O facto de o meio envolvente empresarial se ter tornado turbulento e cada vez mais exigente
(Hsieh & Chen, 2011), fez com que o desenvolvimento do conceito de estratégia se intensifi-
casse nas ultimas décadas (Hoskisson, et al., 1999). Foram véarios os acontecimentos relevan-
tes a nivel mundial que tiveram influéncia na evolugdo do conceito de estratégia: A criagdo de
escolas americanas dedicadas exclusivamente a investigacdo e ensino da gestdo (como por
exemplo a Wharton Business School, em 1881 e a Harvard Business School, em 1908); a 2%
Guerra Mundial, que, devido aos seus grandes desafios organizacionais, revelou-se num esti-
mulo importantissimo para o desenvolvimento do pensamento estratégico; e ainda o boom das
consultoras estratégicas a partir dos anos 70, como o caso da Boston Consulting Group e da
McKinsey, que tiveram igualmente um impacto enorme no estudo e criagao de modelos e ma-
trizes de analise e planeamento estratégico, tao utilizados pelas empresas na criacao de vanta-

gem competitiva (Ghemawat, 2002).

A partir da década de 60 e até finais dos anos 80, a estratégia empresarial tinha como premis-
sa uma andlise externa as organizagdes (Pearce & Robinson, 2007). Esta corrente de pensa-

mento, mais tarde designada por escola estratégica do posicionamento, foi impulsionada pelos
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trabalhos de Michael Porter, que se dedicou a relacionar o paradigma da organizagao industri-
al, utilizado até entdo, com as preocupagdes estratégicas de negocio relativas a atratividade
das industrias (Ghemawat, 2002). Supondo que a maioria das empresas tem recursos valiosos
semelhantes entre si, o seu desempenho s6 podera ser melhorado caso estas atuem no setor
com maior potencial de lucro, aprendendo a utilizar os seus recursos na implementacao da

estratégia exigida pelas caracteristicas estruturais da industria (Hitt, ez al., 2008).

Neste sentido, e com o objetivo de ajudar as empresas a atingir essa meta, Porter (1980) criou
o modelo conhecido como “as 5 forcas competitivas de Porter”, que consiste numa ferramenta
analitica de abordagem a compreensao da atratividade do setor para o concorrente padrao,
através da andlise de 5 fatores chave: concorréncia entre empresas rivais no setor, poder ne-
gocial dos clientes, ameaga de produtos substitutos, poder negocial dos fornecedores e ameaga
de novas entradas no mercado. Segundo o autor, a empresa devera analisar cada uma das 5
forgas referidas e questionar-se se ha uma ou mais ameacas suficientemente fortes para absor-
verem grande parte dos lucros potencialmente gerados. Posto isto, caso a resposta seja sim, o
nivel de desempenho sera baixo, mas se, por outro lado, a resposta for ndo, a empresa estara

perante um setor altamente atrativo.

De acordo com esta corrente de pensamento, o desempenho da industria na qual a empresa
decide competir acaba por ter mais impacto nos seus resultados, do que as decisoes estratégi-
cas tomadas pelos gestores (Bowman & Helfat, 2001). Ou seja, o lucro da empresa esté in-
trinsecamente ligado a sua capacidade de lidar com o meio envolvente e com as oportunida-
des, pressdes e restricdoes que este oferece (Hitt, ez al., 2008), sendo que a vantagem competi-
tiva da empresa se encontra predominantemente dependente do seu posicionamento no mer-
cado (Duncan et al., 1998; Raymundo, ef al., 2013). Normalmente, este modelo supde que as
empresas podem obter lucros acima da média, dependendo da estratégia de negocio que ado-

tem (Hitt, et al., 2008).

Apesar das primeiras pesquisas sobre o tema terem comegado nos anos 50, foi apenas na dé-
cada de 80 que a teoria baseada nos recursos (resourse-based view ou RBV) ganhou terreno
entre os investigadores da area, dando origem a escola estratégica do movimento (Hoskisson,
et al., 1999), e tendo-se afirmado como uma das teorias de pesquisa mais relevantes das ulti-
mas décadas (Hoopes et. al., 2003). Ao contrario de Porter (1980), que defende que a vanta-

gem competitiva esta diretamente relacionada com o posicionamento da empresa no mercado,
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e da primazia as estratégias de negdcio, a RBV vem sugerir que a origem dessa mesma vanta-
gem competitiva estd nos recursos internos da empresa (Barney, 1991; Pearce & Robinson,
2007; Raymundo et al., 2013). A RBV assume-se assim como um método de identificagao de
vantagem competitiva, através da analise detalhada de recursos, ferramentas, capacidades,

competéncias e intangiveis da empresa (Pearce & Robinson, 2007).

Para Barney (1991), uma empresa possui vantagem competitiva quando implementa uma es-
tratégia de criacdo de valor distinta das estratégias implementadas pela concorréncia, o que
torna muito mais dificil para uma empresa obter uma posi¢do de vantagem competitiva nos
dias que correm (Duncan et al., 1998). Por recurso, Barney (1991) entende uma multiplicida-
de de instrumentos e ferramentas, que a empresa tem ao seu ao dispor, tangiveis e intangiveis,
e que Teece et al., (1997) definem como ativos chave e capacidades dindmicas, que depen-
dem da habilidade da empresa para alcangar vantagem competitiva sustentada. Ou seja, um
recurso ndo confere vantagem a empresa sO por existir, mas sim porque lhe permite realizar

atividades que aumentem a sua performance (Ray et al., 2004).

A logica da RBV assenta na aplicagdo do modelo VRIO, que diz que os recursos devem ser
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, oferecendo aos decisores uma estrutura teorica
para identificagdo da vantagem competitiva sustentada (Dresser & Powalla 2012). Deste mo-
do, esta teoria sugere que os processos de negocio que exploram recursos valiosos, porém
comuns no mercado, sdo apenas uma fonte de paridade competitiva ou de vantagem competi-
tiva parcial; os processos que exploram recursos valiosos, raros e custosos de imitar, podem
gerar vantagem competitiva temporaria; mas s6 0s processos que exploram recursos valiosos,
raros, custosos de imitar € que ndo apresentem nenhum recurso substituto estrategicamente
equivalente, ¢ que conferem a empresa uma vantagem competitiva sustentada (Barney, 1991).
Empresas que nao sejam capazes de traduzir, de forma eficaz e eficiente, os seus recursos e
capacidades para a realizacdo dos processos de negocios, ndo podem esperar concretizar o

potencial de vantagem competitiva destes mesmos recursos (Ray et al., 2004).

No entanto, apesar deste modelo VRIO ser lecionado em escolas de gestao pelo mundo intei-
ro, ha poucas evidéncias que comprovem a sua eficacia no que diz respeito a capacidade de
previsdo da performance da empresa no mercado (Dresser & Powalla 2012), o que levou os

autores a elaborar o primeiro estudo para medi-la empiricamente, em comparagao com outros
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modelos teodricos. Os resultados mostraram que o modelo VRIO foi a melhor opg¢do como

ferramenta de apoio a tomada de decisoes estratégicas (Dresser & Powalla 2012).

Esta nova corrente do pensamento compreende, portanto, a importancia dos recursos internos
na diferenciagdo do desempenho das empresas, através da resposta a oportunidade do meio
envolvente (Barney, 1991), abrindo portas para o desenvolvimento e inovagdo de conceitos
como a lideranca estratégica, tomada de decisdo estratégica e o conhecimento (Hoskisson, et
al., 1999). Segundo os autores, mais do que uma boa definigao de missdao e de um bom plane-
amento estratégico, a principal razdo para o sucesso da estratégia empresarial € manutencao
da vantagem competitiva € a constituicao unica de recursos e competéncias da empresa. Deste
modo, e principalmente nos dias de hoje, ¢ importante que as empresas tenham em considera-
¢do fatores que vao muito para além da ligacdo entre o ambiente externo e as suas caracteris-
ticas internas, adotando uma postura de antecipacao perante as rapidas mudangas do mercado
atual, e alterando as suas estruturas organizacionais para fazer frente aos desafios apresenta-
dos, de maneira a retirar o maximo partido das oportunidades que dai possam surgir (Duncan

et al., 1998).

Para Ray, Barney and Muhanna (2004), a performance da empresa depende, entre varios ou-
tros fatores, da eficacia da implementacao dos seus processos de negocio, ou seja, das agdes
realizadas pela empresa para alcangar os seus objetivos. No entanto, a complexidade dos re-
sultados que dai advém pode provocar alguma dificuldade em identificar o conjunto exato de
recursos responsaveis pela criacdo da vantagem competitiva (Ray ef al., 2004), sendo que,
para poder melhorar a sua performance, as empresas devem ser capazes de incorporar uma
cultura de aprendizagem, interna e externa, com parametros mensuraveis aplicados aos pro-
cessos produtivos (Schroeder ef al., 2002). No entanto, apesar da popularidade que a RBV
tem vindo a conquistar enquanto ferramenta de exceléncia, e da sua rapida difusdo na literatu-
ra, alguns autores consideram que esta teoria ainda ¢ alvo de poucos estudos e que as suas
potenciais contribui¢des para a gestdo estratégica ainda nao estdo comprovadas, fazendo com
que esta visdo esteja longe de apresentar os critérios necessarios para se afirmar como uma
estrutura teorica de peso (Hoopes et al., 2003; Priem & Butler, 2001; Sheehan & Foss, 2007).
Os argumentos dos autores que motivam tais afirmagdes prendem-se com o facto da RBV nao
considerar o conceito de criagdo de valor na sua génese, ¢ de apresentar limitagdes no que diz
respeito a oferta de guidelines para os gestores. Sheehan and Foss (2007) mostram no seu

estudo como a visao de Porter pode ser compativel com a RBV, afirmando que ambas podem
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co-existir. Ou seja, apesar das duas escolas de pensamento abordarem caminhos distintos de
como fazé-lo, ambas partilham o objetivo de identificar e explorar o conjunto de fatores que
levara a superioridade competitiva (Sheehan & Foss, 2007). Sucintamente, os principais mar-

cadores da evolu¢do do conceito de estratégia podem ser visualizados na figura 1.

Figura 1. Principais marcadores da evolucao do conceito de estratégia
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A 1850 1881 1908
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Fonte: Elabora¢ao do autor

2.3 As 4 fases do processo estratégico

De maneira a poder responder a questao “Como € que as empresas conseguem obter vanta-
gem competitiva?”, ¢ necessario examinar a forma como as organizagoes diferem entre si em
termos estratégicos (Duncan ef al., 1998). O processo estratégico que determina a performan-
ce da empresa a longo-prazo pode ser dividido em 4 fases distintas: analise ambiental, formu-
lagdo estratégica, implementagdo e, por ultimo, avaliagdo e controlo (Wheelen & Hunger,
2012). Isto €, para a garantir o sucesso, ¢ necessario nao s6 formular uma boa estratégia, ade-
quada as necessidades da empresa ¢ do mercado, mas também implementéa-la de forma cuida-
dosa e eficaz (Pearce & Robinson, 2007).

A analise ambiental consiste na monitoriza¢ao e avaliacdo de informacao relevante sobre os

ambientes interno e externo, € a sua disseminagdo junto de pessoas chave dentro da organiza-
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¢do (Wheelen & Hunger, 2012). Existem varios modelos tedricos que ajudam os gestores a
realizar uma analise ambiental de qualidade, sendo que a maneira mais comum ¢ através de
uma analise SWOT, onde se analisam as forcas e fraquezas da empresa (vertente interna),
bem como as oportunidades e ameagas (vertente externa) a atividade da empresa (Grant,

2010; Wheelen & Hunger, 2012).

Por um lado, a analise externa, como o nome indica, envolve o estudo de todas as condigdes e
forgas que podem afetar as opgdes estratégicas da empresa e definir a sua vantagem competi-
tiva (Pearce & Robinson, 2007). Os autores dividem estes fatores externos em 3 categorias,
sendo elas: o ambiente remoto, onde se inserem os fatores politicos, econdémicos, sociais, tec-
noldgicos, ecoldgicos e legais (dando origem ao modelo PESTEL); o ambiente industrial,
analisado pelo modelo das 5 forcas competitivas de Porter (1980), através da concorréncia,
barreiras a entrada, fornecedores, clientes e produtos substitutos; e, por fim, o ambiente ope-
racional, que analisa a posicdo competitiva, o perfil do consumidor, o mercado laboral e os

fornecedores e credores.

Por outro lado, a andlise interna tem como objetivo identificar elementos chave que se tradu-
zam em fatores estratégicos para a empresa, através de métodos qualitativos e quantitativos
(Pearce & Robinson, 2007). Segundo os autores, nesta fase sao analisados os recursos finan-
ceiros, humanos e fisicos da empresa, bem como os pontos fortes e fracos da estrutura organi-
zacional. No fundo, trata-se de comparar os sucessos e preocupacdes passadas com as compe-
téncias atuais da empresa, de modo a identificar o seu potencial para o futuro (Pearce & Ro-
binson, 2007). Normalmente, ¢ de forma a dar inicio ao pensamento estratégico, esta fase tem
como ponto de partida a criagdo de uma extensa lista de forgas e fraquezas, que expressam o
que a empresa faz bem e o que precisa de ser melhorado (Duncan ef al., 1998). Outra forma
de examinar internamente a empresa ¢ através da andlise da cadeia de valor, que consiste em
olhar para o neg6cio como uma cadeia de atividades que transforma inputs em outputs valori-
zados pelos clientes, considerando cada uma dessas atividades de forma desagregada e auto-
noma (Pearce & Robinson, 2007). Por ultimo, os gestores podem optar por recorrer a RBV e
ao modelo VRIO, de forma a identificar a vantagem competitiva sustentada da empresa, atra-
vés dos seus recursos tangiveis, intangiveis e capacidades organizacionais (Pearce & Robin-
son, 2007).

Contudo, e porque a estratégia apresenta uma parte criativa e nao rotineira, o uso de ferramen-

tas ou modelos estratégicos ndo fornece aos gestores uma formula infalivel para a obtengao de
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resultados (Knott, 2008). Para o autor, estas ferramentas podem apenas sugerir linhas orienta-
doras para o pensamento estratégico e para o debate, consistindo num ponto de partida para a
estruturacao das atividades a desenvolver. No seu estudo, Knott (2008) mostra como na maior
parte dos casos, os gestores usam as ferramentas que tém a disposi¢cao como fonte de inspira-
¢do, acabando por ndo aplica-las totalmente na realidade, o que torna dificil medir o seu im-
pacto nos resultados obtidos. Neste seguimento, e apesar de a literatura recomendar o uso
deste tipo de ferramentas estratégicas nas empresas, ainda sao poucos os estudos que relacio-
nam a eficacia da utilizagdo das mesmas em contextos praticos (Bresser & Powalla, 2012).
Segundo os autores, €, por isso mesmo, muito importante aprofundar a investiga¢ao sobre o
tema, de maneira a confirmar as hipoteses de criacao de valor e convencer os gestores de que

¢ efetivamente vantajoso usar tais ferramentas.

A fase da formulagdo estratégica consiste na definicdo da missdo e visao da empresa, bem
como dos objetivos a alcancar e o tipo de estratégia a adoptar para 14 chegar (Wheelen &
Hunger, 2012). A missao traduz o carater, identidade e razdo de existéncia da empresa
(Campbell & Yeung, 1991), enquanto que a visao descreve a ambigao da empresa no que pre-
tende vir a tornar-se (Cummings & Davies, 1994). Relativamente aos objetivos, estes devem
traduzir-se em verbos de acdo, ser mensuraveis e estar alinhados com a missao e visao (Whee-
len & Hunger, 2012). Segundo os autores, quando a empresa tem uma defini¢dao clara dos
conceitos referidos, devera escolher posteriormente o tipo de estratégia que ira usar para al-
cancar tais propositos: por um lado as estratégias de negocio, normalmente implementadas
por unidade de negocio/produto, de natureza competitiva ou cooperativa, e que t€ém por base
melhorar a posicao competitiva de um produto/servi¢o, numa industria/segmento de um mer-
cado especifico; por outro, as estratégias corporativas, que indicam a direcao da empresa, no
que diz respeito a sua atitude geral perante o crescimento (abordadas mais em detalhe no pro-

ximo capitulo).

Uma estratégia de negocio consiste num conjunto de a¢des que visam a obtencao de vantagem
competitiva a partir das competéncias nucleares da empresa (Hitt, ez al., 2008). Ou seja, se-
gundo os autores, ao escolher uma estratégia de negocio, a empresa seleciona quais os seg-
mentos de mercado que se propde servir, que necessidades t€ém os segmentos-alvo e ainda
como ira satisfazer essas mesmas necessidades. Porter (1980) enumera trés possiveis estraté-
gicas de negocio: diferenciagdo, lideranca pelos custos e focalizagdo. Uma estratégia de dife-

renciacdo implica o fabrico de um produto ou servigo Unico, com uma qualidade acima da
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média, pelo qual o cliente, ao reconhecer o seu valor acrescentado, estd disposto a pagar um
preco premium (Hitt, at al., 2008), incorrendo numa relagdo de lealdade para com o produ-
to/servigo (Hsieh & Chen 2011). Segundo os autores, neste tipo de estratégia, a qualidade do
produto/servico oferecido ao cliente ¢ mais relevante do que o processo de produgdo. Posto
isto, e sendo o fator de distingao do produto (que corresponde a vantagem competitiva da em-
presa) mais visivel para o mercado, este torna-se mais suscetivel de ser imitado pela concor-
réncia, podendo trazer perigos associados (Hitt, at al., 2008). E, por isso mesmo, fundamental
que uma estratégia de diferenciagdo esteja tipicamente associada a grandes investimentos nas
area da investigagdo, do design de produto/servigo e do marketing, bem como a uma politica
de recursos humanos coerente, baseada na capacidade de adaptagdo e inovacdo (Hsieh &

Chen 2011).

A estratégia de lideranga pelo custo consiste na producao de produtos ou servigos padroniza-
dos a custos inferiores aos seus concorrentes, através do desenvolvimento e inovagdo do pro-
cesso produtivo (Ghemawat, 2002; Hitt, et al., 2008; Porter, 1980). Para os autores, o facto do
foco principal estar no processo, € ndo no resultado final visivel, traduz-se numa maior prote-
¢do da vantagem competitiva da empresa em relacdo a concorréncia. Este tipo de estratégia
esta frequentemente associado a varios beneficios financeiros decorrentes da criagdao de eco-
nomias de escala, gama e aprendizagem (Hsieh & Chen 2011). Segundo os autores, a imple-
mentacdo da lideranca pelo custo s6 ¢ vidvel em ambientes estaveis e previsiveis, uma vez

que ¢ necessario um elevado controlo de custos e eficiéncia na produgao.

A estratégia de focalizagdao, também conhecida como estratégia de nicho, difere das anterio-
res, na medida em que, neste caso, a empresa decide abranger apenas um segmento de merca-
do muito especifico (Hsieh & Chen 2011). Segundo os autores, o objetivo ¢ atingir a sua van-
tagem competitiva e ter um maior retorno, derivando depois para as vertentes de focalizagao
pela lideranca de custo, ou focalizagao pela diferenciagcdo, podendo esta ser uma opgao valida

quando a empresa ainda nao ¢ capaz de financiar nenhuma das estratégias anteriores.

Para Porter (1980), uma empresa que implemente uma estratégia mista, ou seja, que se encon-
tre numa posi¢ao “stuck in the middle” vera a sua estratégia empobrecida e tera retornos infe-
riores do que se apostar numa das posigoes referidas anteriormente. No entanto, esta visao
extremista no cendrio das estratégias de negdcio ¢ refutada aos olhos da RBV, que defende

que, caso a empresa se consiga adaptar rapidamente as mudancas de mercado e aprender no-
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vas competéncia que alavanquem a sua vantagem, esta pode ser bem sucedida numa 6tica de
combinagdo de estratégias (Ghemawat, 2002). Para Wheelen and Hunger (2012), ¢ ainda pos-
sivel que a empresa opte por um combinagdo de estratégias de negdcio e de estratégias corpo-
rativas. Contudo, o fator mais importante na fase da formulagdo estratégica para a empresa ¢ a
interligacao destes 4 elementos chave - missdo, visdo, objetivos e estratégias -, garantindo

linhas comuns de proposito entre eles (Cummings & Davies, 1994).

A implementacdo corresponde a terceira fase e ¢ o processo através do qual a empresa coloca
em pratica a estratégia definida na fase anterior, sendo esta composta pelo programa, budget e
procedimentos da empresa. (Wheelen & Hunger, 2012). Para os autores, a formulagdo ¢ a
implementagao podem ser vistas como duas faces da mesma moeda, devendo sempre andar de
maos dadas. Apesar do impacto positivo que uma boa implementagao estratégica pode ter na
performance empresarial (Crittenden & Crittenden, 2008), nem sempre as empresas lhe dao a
devida atencdo, vendo esta relacdo mais como uma formalidade do que propriamente como
uma parte vital do processo estratégico (O’Regan & Ghobadian, 2007). Segundo Johnson
(2004), 66% das estratégias corporativas nunca chegam a ser implementadas, sugerindo que o
problema estd localizado algures no gap entre a fase de formulacao e a de implementagao
(Crittenden & Crittenden, 2008). Para os autores, o facto de os funciondrios nao terem conhe-
cimento suficiente acerca da estratégia da empresa, faz com que seja pouco provavel reunir os
esforcos necessarios para uma implementagdao de exceléncia, o que por sua vez gera resulta-
dos abaixo do previsto. Nestes casos, ¢ dificil apurar se a fraca performance ¢ uma conse-
quéncia da boa implementagdo de uma ma estratégia ou, em contrapartida, da ma implemen-

tacdo de uma boa estratégia (Crittenden & Crittenden, 2008).

Segundo a investigacdo de Mankins and Steele (2005), caso as empresas vivam de acordo
com um conjunto de regras chave, estas serdo capazes de alcancgar qualquer nivel de perfor-
mance pretendido. Entre as principais, os autores destacam a importancia de identificar prio-
ridades claras, manter a simplicidade e a coeréncia, utilizar uma linguagem comum e fra-
meworks rigorosos, desenvolver um sistema de recompensa de capacidades e supervisionar
constantemente a performance. Ou seja, mais do que ter um plano concreto em maos, ¢ im-
portante que a empresa saiba qual a dire¢ao a seguir, fazendo-o com consisténcia (Grant,
2010). Para o autor, os fatores chave para o sucesso da implementagdo da estratégia prendem-
se com o reconhecimento das oportunidades quando elas aparecem e com a capacidade de ver

com clareza a direcdo a tomar, agindo com a flexibilidade necessaria perante as situagoes.
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A tltima fase do processo estratégico diz respeito a avaliagdo e controlo, isto ¢, ao momento
em que a empresa compara os resultados efetivos com a performance prevista e toma medidas
corretivas, caso necessario (Wheelen & Hunger, 2012). “Having strategic management with-
out evaluation and control is like playing football without any goalposts” (Wheelen & Hun-
ger, 2012: 354). Deste modo, torna-se vital que o controlo de gestao faca parte do contexto
estratégico de todas as empresas que desejem atingir os seus objetivos (Lopes da Costa,
2012). Segundo o autor, este processo pressupoe um esfor¢co permanente por parte dos gesto-
res e dos principais agentes de tomada de decisdo, de forma a alcangar os resultados propostos

e a gerar criacao de valor para as empresas.

Sendo esta uma das partes mais dificeis do processo estratégico, os gestores dispdoem de um
conjunto de ferramentas financeiras e comportamentais de avaliagdo e controlo, que lhes per-
mitem aprender e tomar decisdes relevantes para o futuro da sua estratégia (Wheelen & Hun-
ger, 2012), tais como os planos e relatérios de performance, a identificagao e diagndstico dos
problemas e a elaboragdo de diretrizes para a ac¢ao corretiva (Lopes da Costa, 2012). Para o
autor, ¢ indispensavel que a fase de controlo estratégico esteja intimamente ligada a aspetos
chave, tais como a delegagdo de autoridade, motivagdo, constante busca de respostas e planos
de acdo que fomentem a responsabilidade e compromisso de todos os envolvidos no processo.
Lopes da Costa (2012) identifica ainda quatro caracteristicas fundamentais de um sistema de
controlo de gestao de sucesso: estar ligado a um sistema de incentivos ilustrado em numeros e
comportamentos, ter em conta dados passados e futuros, ser capaz de providenciar informagao
financeira e nao financeira e, por fim, estar ligado aos cargos de gestao de topo, intermédia e
operacional. Segundo Wheelen & Hunger (2012), este processo normalmente ¢ bastante mo-
roso e complexo, podendo chegar a demorar mais de um ano entre a avaliagdo de uma situa-

¢ao concreta e uma decisao final.
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Capitulo III - Estratégias Corporativas

3.1 Enquadramento

A competitividade ¢ inevitavel em ambientes empresariais altamente dindmicos e incertos
(Bresser & Powalla, 2012). As organizagdes devem, deste modo, procurar assegurar estraté-
gias estaveis e adequadas, com o intuito de alcangar os seus objetivos a longo-prazo, apostan-
do na implementacdo de estratégias corporativas como ferramentas indispensaveis para o
crescimento ¢ aumento de performance (Bresser & Powalla, 2012). Contudo, o desenvolvi-
mento deste tipo de estratégias tem vindo a acontecer na sua maioridade devido as necessida-
des bésicas das empresas, € nao tanto devido a teoria e a pesquisa dos investigadores (Grant,

2010).

Na década de 50 e 60, devido ao alto crescimento das empresas em volume e complexidade,
os diretores e cargos executivos comecaram a sentir alguma dificuldade em coordenar todo o
processo de tomada de decisdo das suas empresas (Grant, 2010). Ou seja, o planeamento a
curto prazo que era feito até entdo, nomeadamente a nivel financeiro, deixou de ser suficiente
para guiar o desenvolvimento a longo prazo das institui¢cdes, o que levou a necessidade de
uma abordagem mais formal das estratégias corporativas (Ghemawat, 2002). Mais tarde, du-
rante as décadas de 80 e 90, uma grande parte das empresas norte-americanas e europeias viu-
se obrigada a passar por um processo de reestruturagdo, muitas vezes motivado por fracas
performances financeiras e por ameacas externas (Grant, 2010). Segundo o autor, esta ten-
déncia levou a que as empresas passassem a questionar as suas diretrizes estratégicas, de ma-

neira a poderem evoluir e revitalizar o negocio.

O termo estratégia corporativa refere-se a direcao, filosofia e técnicas utilizadas para orientar
a atuacao da empresa em dire¢do a sua missao e objetivos (Bresser & Powalla, 2012; Grant,
2010; Pearce & Robinson, 2007; Wheelen & Hunger, 2012). De acordo com Barney and Hes-
terly (2006), entende-se por estratégia corporativa o conjunto de acdes que as empresas exe-
cutam de modo a ganhar vantagens competitivas ao operar em diversos mercados ou indus-
trias a0 mesmo tempo. As estratégias corporativas sao um fator chave para o sucesso e sobre-
vivéncia das empresas (Wheelen & Hunger, 2012), assumindo-se como o nivel mais elevado
e que trata as questdes mais amplas da estratégia, como por exemplo em que negocios atuar e

como explorar as sinergias entre as unidades de negocio (Gupta, 1999). O principal foco das

20



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

estratégias corporativas atuais ¢ ajudar a organizacdo a ter sucesso num ambiente cada vez
mais complexo, dindmico e competitivo, o que obriga as empresas a adotar processos menos
burocraticos e mais flexiveis (Wheelen & Hunger, 2012). Segundo os autores, cada vez mais
0 meio empresarial se estd a aperceber que ndo existem vantagens competitivas permanentes,
e sim que o mercado estd em constante e rapida mudanca. Como tal, Wheelen & Hunger
(2012), sugerem que as empresas se tornem ‘“‘learning organizations”, ou seja, que desenvol-
vam a capacidade de criar, adquirir e transmitir conhecimento, bem como de adaptar a sua

postura para refletir esse mesmo conhecimento.

Raymundo et al. (2013) afirmam, no entanto, que a formulacdo de estratégias corporativas
competitivas € uma tarefa bastante complexa, o que leva inimeras empresas a questionar se o
esforco vale a pena, chegando muitas vezes a nao realizd-la. De maneira a responder a esta
questdo, Bowman and Helfat (2001) realizaram um estudo que relacionou a aplicacao de es-
tratégias corporativas com a performance das empresas, concluindo que os efeitos deste tipo
de estratégias, apesar de dificeis de quantificar, sdo substanciais e ndo devem ser negligencia-
dos. Podemos assim identificar como estratégias corporativas as de integragdo horizontal,
integragdo vertical, outsourcing estratégico, diversificagdo, aliancas estratégicas, fusdes e
aquisi¢Oes e internacionalizagdo. Nesta revisdo de literatura, e para efeitos de estudo do tema
proposto, irdo ser analisadas mais em detalhe apenas trés delas: diversificagdo, aliancas e

F&A.

3.2 Diversificacao

Segundo Barker and Duhaime (1997), ¢ comum as empresas encontrarem varios obstaculos
durante a fase de desenvolvimento do negdcio, alguns dos quais podem contribuir para a di-
minuicao da performance corporativa. Na eventualidade de ndo serem bem geridos, estes obs-
taculos correm o risco de ameacar a sobrevivéncia da empresa, pondo em causa as suas ope-
ragdes e, em ultima instancia, levando a suspensao das atividades da empresa ou mesmo a
faléncia (Lo & Hsu, 2016). Posto isto, os autores defendem que as estratégias de diversifica-
¢do surgem como um modo de operacao alternativo e viavel, implementado pelas organiza-

¢oOes para dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes.

Este tipo de estratégias tem atraido uma aten¢do crescente, ndo s6 por parte dos cargos de

gestao das empresas, mas também no mundo académico (Lo & Hsu, 2016). Segundo os auto-
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res, num ambiente externo cada vez mais imprevisivel, a maneira como as empresas exami-
nam o grau de integridade e de utilidade dos seus recursos afeta diretamente as estratégias de
diversificacao a implementar. Normalmente, estas estratégias tendem a ocorrer em empresas
consolidadas, que tenham atingido o seu estado de maturidade, e cujas capacidades operacio-
nais se encontrem plenamente exploradas e as oportunidades de crescimento internas esgota-
das (Wheelen & Hunger, 2012). Deste modo, a diversificagdo ¢ apresentada por Ilmanen and
Kizer (2012) como um dos conceitos fundamentais na teoria do investimento, na medida em
que consegue reduzir a vulnerabilidade do portfolio da empresa sem diminuir o retorno finan-

ceiro esperado.

Num ambiente empresarial cada vez mais incerto, dinamico, volatil e competitivo, ha varios
motivos plausiveis que podem levar as empresas a adotar uma estratégia de diversificagao
(Ali et al., 2016). Segundo os autores, os novos desafios do mercado e as oportunidade de
crescimento incitam as empresas a procurar aumentar o seu lucro. Para Lo & Hsu (2016), a
principal razao que leva as empresas a alargar as suas operagdes em novos mercados, através
da diversificacdo, ¢ o intuito de aumentar a sua vantagem competitiva sustentavel. Hashim
and Koon (2017) reforgam que a diversificacdo, quando bem implementada, ¢ extremamente
relevante para as empresas, no sentido em que representa um conjunto de agdes de gestdo
estratégica que impactam diretamente a sua vantagem competitiva e sustentabilidade. Varios
autores (Barney & Hesterly, 2006; Grant, 2010; Pearce & Robinson, 2007; Wheelen & Hun-
ger, 2012) distinguem a diversificacdo em dois tipos: diversificacao relacionada e nao relaci-

onada.

A diversificacdo concéntrica (ou relacionada) acontece quando ha algo em comum com o
novo produto/servico e, por isso mesmo, estamos perante um conjunto de sinergias operacio-
nais (Barney & Hesterly, 2006). Para Wheelen and Hunger (2012), estas semelhangas podem
ser no produto em si, na tecnologia utilizada, na distribui¢cdo, ou at¢ mesmo ao nivel da utili-
zagdo por parte do consumidor. Segundo os autores, o crescimento através da diversificagao
conceéntrica para uma industria relacionada pode ser uma estratégia bastante apropriada quan-
do a empresa tem uma forte posi¢do competitiva no mercado, no entanto essa industria nao
apresenta uma nivel de atratividade tdo alto. O cenario ideal ocorre quando este tipo de diver-
sificagdo promove o aumento dos pontos fortes da organizacao e dilui as suas fraquezas ¢ a
exposicao ao risco, permitindo a transferéncia de conhecimento, capacidades e tecnologia de

um negocio para outro (Pearce & Robinson, 2007).
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Segundo os autores, a razdo que mais atrai as organizacoes a recorrer a diversificacao prende-
se com a possibilidade de alavancar os seus fatores chave de criacao de valor com outros pro-
dutos, ou em mercados diferentes de onde foram criados. Se este processo resultar, estamos
perante uma potencial criagdo de valor (Pearce & Robinson, 2007). Grant (2010), defende
ainda que a diversificagdo relacionada tem mais probabilidade de ter lucro do que a diversifi-
cacdo nao relacionada, tendo em conta o peso das economias de escala no uso de recursos e

capacidades partilhadas.

Ao contrario do caso anterior, a diversificacdo conglomerada (ou nao relacionada) nao busca
sinergias a nivel do produto/mercado, mas sim a nivel financeiro (Pearce & Robinson, 2007).
Deste modo, este tipo de diversificagdo compreende o desenvolvimento de produtos e servi-
¢os que se encontram para além das capacidades da empresa (Carvalho e Filipe, 2008). Se-
gundo os autores, nestes casos, € necessario que os negdcios sejam bem geridos ou as empre-
sas podem correr o risco de por em causa a sua identidade e do mercado nao comprar. Segun-
do Lo and Hsu (2016), assim que a empresa inicia as suas operagdes num mercado desconhe-
cido, os seus recursos e capacidades tornam-se limitados e o risco operacional aumenta, o que
pode levar a perda de vantagem competitiva e, eventualmente, a reducao da margem de lucro.
Para Grant (2010), antes de implementar uma estratégia de diversificagao nao relacionada, ¢
importante responder as seguintes questoes: Quao atrativo € o novo segmento de industria a
ser explorado? A empresa consegue estabelecer uma vantagem competitiva na nova industria?
E sustentada? Segundo Lo and Hsu (2016), a entrada em industrias ou mercados que a empre-
sa ndo domina pode apresentar varios perigos, entre eles os altos custos de gestdo (diretos,
como o caso do marketing, e indiretos, como o caso do tempo), o aumento do risco de inves-

timento e ainda possiveis ameagas e ataques por parte da concorréncia.

Paralelamente, a diversificacdo internacional assenta essencialmente na exploracao de oportu-
nidades de mercado no estrangeiro, seja em industrias relacionas ou nao-relacionadas
(Hashim & Koon, 2017). Segundo Hitt et al. (1997), a diversificacao internacional pode ser
definida como uma expansao para além fronteiras, seja para novos paises, regides ou merca-
dos. Para os autores, o nivel de diversificagdo de uma empresa pode ser medido através do
numero de diferentes mercados em que opera e da importancia que a empresa atribui a estes
mercados, analisando, por exemplo, a percentagem do total de vendas por mercado. Konno
(2017) afirma que as estratégias de diversificagdo que t€ém como objetivo alargar a gama de

clientes trazem beneficios bastante superiores para a performance da empresa, comparativa-
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mente as que se focam no aumento da gama de produtos. As principais razdes apontadas pelo
autor sao as vantagens das economias de escala, as crescentes oportunidades de aprendizagem

e, por fim, o aumento do poder de negociacao.

Sao varios os estudos que se focam no impacto da implementagao de estratégias de diversifi-
cacdo na performance das empresas, no entanto ha diferengas nas opinides dos autores. Chris-
tos (2001) defende que hd uma correlagao positiva entre o nivel de diversificagdo geografica e
a performance, alegando que esta estratégia acrescenta valor a empresa, quando aplicada de
forma a beneficiar das vantagens adjacentes da expansao internacional, ultrapassando os cus-
tos de levar o negdcio além fronteiras. Por outro lado, Collins (1990) reporta uma correlagao
negativa entre as duas variaveis, mostrando que, apesar das empresas serem confrontadas com
um risco menor, quando investem numa estratégia de diversificacdo geografica, também o seu
retorno ¢ menor, pelo que nao justifica o investimento. Para o autor, ¢ imprescindivel que o
mercado reconheca e valorize a diversifica¢ao, ou caso contrario, esta nao sera benéfica para
os shareholders. Também para Shim (2011), os potenciais beneficios da diversificagao sao
fortemente suscetiveis de serem anulados pelos custos associados, pelo que o autor sugere que
as empresas maximizem o seu valor ao focar-se apenas num mercado especializado onde

apresentem uma forte vantagem competitiva.

Outros estudos (Al et al., 2016; Hitt et al., 1997; Lo & Hsu, 2016) mostram que h4 uma rela-
¢do em forma de U-invertido entre as duas varidveis, ou seja, existe um ponto de inflexao
onde os custos sdo ultrapassados pelos beneficios, causando um declinio na performance da
empresa. Os autores explicam que a diversificacdao ¢ associada positivamente a performance
num estado inicial do processo, quando o investimento ¢ feito apenas em alguns mercados,
quando a estrutura interna da organizagdo ¢ simples e, ainda, quando os efeitos negativos dos
custos de transacdao e de gestdo dos processos de informagdo sdo minimos. Por outro lado,
quando a empresa atinge altos niveis de diversificacdo, tal cenario traz dificuldades acrescidas
no que diz respeito a integragdo interna da empresa. Ou seja, no momento em que os custos
de transagdo e de gestao dos processos de informagdo aumentam, os custos da diversificagao
vao gradualmente superando os beneficios desta estratégia, provocando uma redugdo na per-
formance da empresa, e criando uma relagdo em forma de U-invertido entre ambas as varid-
veis. Deste modo, saber encontrar o equilibrio certo e, consequentemente, o nivel 6timo de

diversificacdo, ¢ uma tarefa dificil e uma responsabilidade importante para os decision-

makers das empresas (McKay et al., 2018). Segundo o autor, as evidéncias sugerem que o
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excesso de diversificacdao ¢ problematico na medida em que se baseia em objetivos irrealistas,

com varios custos associados.

Segundo Ali et al. (2016), o poder de mercado e superioridade financeira obtidos pelas em-
presas que implementam estratégias de diversificagdo permite que estas oferegam produtos e
servicos a precos altamente competitivos, cuja concorréncia ndo consegue acompanhar. Na
oOtica dos autores, esta estratégia leva a criacao de barreiras a entrada de novos concorrentes, o
que pode ser vantajoso para o negdcio. Para Geczi (2014), a diversificagdo nao ¢ um processo
tdo 0bvio como alguns investidores possam pensar e, numa légica de construcao de portfolio,
¢ importante saber exatamente de onde vém os riscos associados a sua estratégia. Na opinido
do autor, as empresas podem beneficiar bastante caso optem por diversificar o risco ao qual

estdo expostas, através do contato com o maior nimero de mercados/negdcios possivel.

Segundo Konno (2017), ¢ possivel mitigar riscos de flutuacdo nas vendas e no lucro através
da implementa¢ao de uma estratégia de diversificacao de produto, nomeadamente mediante a
exploracdo dos beneficios das economias de escala e dos efeitos das sinergias criadas. Picone
and Dagnino (2016) acrescentam ainda que as empresas que operam em mercados diversifi-
cados tém tendéncia a gerar mais valor, resultante da soma da valorizagao da combinacao de
diferentes unidades de negdcio. No entanto, os autores referem que, apesar da diversificagao
ser uma busca incansavel pelo “super aditivo” que muitas vezes falta as empresas, 0s custos
inerentes a esta estratégia sao muitas vezes superiores aos beneficios associados. Ou seja, ao
desenvolver, fabricar e vender um novo produto, a empresa necessita reavaliar e reorganizar
0s seus recursos, o que pode tornar-se num processo caro ¢ demorado (Konno, 2017). Para
além disso, muitas das decisdes estratégicas referentes ao novo negdcio sao baseadas em co-
nhecimentos adquiridos anteriormente, € nao t€ém em conta os desafios dos novos mercado,
pelo que existe um risco acrescido, ainda que muitas vezes subtil, associado a adequacao das

nuances do novo investimento (Konno, 2017).

Para Polbennikov (2010), a receita para o sucesso € bem conhecida: trata-se de assumir a ex-
posigdo a varios riscos de menor dimensao e independentes entre si, em que cada um deles
corresponde a uma determinada parcela de valor acrescentado. Deste modo, caso algum deles
falhe, as consequéncias nao serdo tao nefastas. No entanto, o autor sublinha que, caso os ges-
tores estejam cientes dos riscos do negdcio e os saibam prevenir da melhor maneira, a diversi-

ficagdo pode ser uma forte aliada na minimizagao do risco global da empresa.
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Tabela 2. Vantagens e desvantagens das estratégias de diversificagao

Vantagens

Desvantagens

Modo de operagdo alternativo e viavel,
Reducdo da vulnerabilidade do portfolio da em-
presa sem diminuir o retorno financeiro;
Partilha de recursos tangiveis e intangiveis;
Aumento da vantagem competitiva e sustentabi-
lidade;

Sinergias operacionais e¢/ou financeiras;
Criagdo de valor;

Aumento dos pontos fortes da empresa;
Diluigdo das fraquezas e da exposi¢ao ao risco;
Transferéncia de conhecimento, capacidades e
tecnologia de um negdcio para outro;
Possibilidade de implementar economias de
escala, de gama e de aprendizagem;

Poder de mercado/superioridade financeira;
Redugdo de custos de transagéo;

Precos altamente competitivos;

Criagdo de barreiras a entrada para novos con-
correntes;

Diminuig¢édo do risco de flutuagdo de ven-

das/lucro.

Risco de por em causa a identidade da em-
presa e do mercado ndo comprar;

Recursos e capacidades limitados ao iniciar
operagdes num mercado desconhecido;
Incapacidade de aproveitamento de sinergi-
as;

Duplica¢ao de recursos;

Aumento do risco operacional (com poten-
cial perda da vantagem competitiva e redu-
¢20 da margem de lucro);

Altos custos de gestdo associados, diretos e
indiretos, muitas vezes superiores aos bene-
ficios gerados;

Necessidade de reavaliar e reorganizar os
recursos da empresa: processo caro ¢ demo-
rado;

Aumento do risco de investimento;
Ameacas e ataques por parte da concorrén-

cia.

Fonte: Elabora¢ao do autor

cada um deles.

Na tabela 2 encontram-se apresentadas as principais vantagens e desvantagens das estratégias
de diversificagdo, referidas neste sub-capitulo. Entre os principais autores que abordam a te-
matica da diversificagdo, estdo Barney and Hesterly (2006), Grant (2010), Pearce and Robin-
son (2007) e Wheelen and Hunger (2012) que distinguem detalhadamente os conceitos de

diversificacdo concéntrica e conglomerada, enumerando os diversos beneficios e riscos de
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Por outro lado, importa também salientar o trabalho de Lo and Hsu (2016), cuja investigacao
explora o impacto que os diferentes tipos de diversificacdo podem ter na performance finan-
ceira e na sustentabilidade das empresas. No seu artigo, explicam que, num ambiente externo
cada vez mais imprevisivel, a sobrevivéncia das organizagdes estd constantemente a ser posta
em causa, fazendo com que as estratégias de diversificagao se qualifiquem como uma alterna-
tiva viavel para a busca e manutencao da vantagem competitiva. No entanto, os autores aler-
tam para o facto de, quando as empresas optam por diversificar para mercados nao relaciona-
dos, os seus recursos e capacidades tornam-se limitados e os perigos podem ser demasiado
elevados, tanto a nivel de custos, como de ameagas e ataques por parte da concorréncia, de-
vendo esta ser uma decisao bem ponderada.

A semelhanca do estudo de Ali et. al. (2016), também Lo and Hsu (2016) identificam uma
relagdo positiva entre a diversificacao e a performance das empresas num estado inicial, que
por sua vez podera dar degradar-se gradualmente caso os custos de implementagdo da estraté-
gia ultrapassem os seus beneficios, resultando numa relagdo em forma de U-invertido. Para
Konno (2017), contudo, o aumento de performance nas empresas esta diretamente dependente
da captacao de novos clientes, € ndo do aumento da gama de produtos da empresa, devido ao
recurso a economias de escala, gama e aprendizagem, que permitem a empresa mitigar riscos

de flutuacao nas vendas ¢ no lucro.

3.3 Aliancas estratégicas

A popularidade das aliangas estratégicas num contexto empresarial tem vindo a aumentar ex-
ponencialmente nos ultimos anos (Lambe, 2002), tornando-se numa componente 6bvia do
ambiente competitivo em que as empresas vivem hoje em dia (Day, 1995). Deste modo, a
formacdo de aliancas com outras organizagdes representa uma abordagem-chave para atingir
uma postura mais competitiva e rentavel no mercado atual (Carr et al., 2012). Teece (1992)
refere que as aliancas estratégicas sao acordos nos quais os parceiros dividem o compromisso
de alcangar um objetivo em comum, coordenando as suas atividades, capacidades e recursos a
nivel estratégico e operacional. Das and Teng (2000) expdem que o objetivo da criagcdo de
uma alianca ¢ agarrar oportunidades de mercado que, sem a empresa aliada, seriam impos-
siveis. Lambe (2002) e Varadarajan and Cunningham (1995) refor¢am esta mesma ideia, sub-
linhando que, através de esforcos de colaboragdo entre duas ou mais empresas, estas combi-

nam o0s seus recursos para atingir objetivos mutuamente compativeis, bem como metas espe-

27



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

cificas para cada parceiro, que por sua vez seriam dificeis de alcangar agindo separadamente.
As empresas que estabelecem aliangas estratégicas aprendem bastante com os seus parceiros
através de atividades interativas de colaboragdo (Anand & Khanna, 2000). Este tipo de estra-
tégias € usado tanto por grandes empresas, para alavancar os recursos ja existentes, como por

empresas mais pequenas, de maneira a conseguir fazer frente a concorréncia (Day, 1995).

Gomes-Casseres (2003) afirma que as aliangas podem ter um caracter formal ou informal,
dependendo dos niveis de estrutura e complexidade; ou seja, podem ir desde joint ventures
muito complexas, at¢ compromissos informais de cooperagdo em areas como investigagao e
desenvolvimento, marketing ou cadeia de abastecimento. Por outro lado, McSweeney-Feld et
al. (2010) definem as aliangas como relagdes formais a longo prazo, mutuamente benéficas,
formadas entre duas ou mais partes, com o objetivo de satisfazer uma necessidade de mercado
especifica, porém sem nunca perder a sua independéncia. Tratam-se, portanto, de acordos
sinergéticos onde as empresas se comprometem a colaborar entre si, de modo a dar continui-

dade a uma determinada atividade de mercado (McSweeney-Feld et al., 2010).

Segundo Gulati (1998), as aliancas envolvem a troca, partilha ou co-desenvolvimento de pro-
dutos, tecnologias ou servigos, podendo ocorrer como resultado de uma vasta gama de moti-
vos e objetivos, bem como tomar uma variedade de formas. Por exemplo, em alguns casos, as
aliancas estratégicas apresentam-se como parcerias que se formam durante um determinado
periodo de tempo, nas quais ambos os parceiros contribuem para um projecto comum, através
das suas competéncias e expertise. Isto €, um dos parceiros podera contribuir com o seu know-
how na produgdo, enquanto o outro contribuird com as suas competéncias na area do marke-
ting (Pearce & Robinson, 2007). Noutros casos, as aliangas podem apresentar-se na forma de
acordos de licenciamento, nos quais existe a transferéncia de propriedade industrial de uma
empresa para a outra (normalmente em forma de patentes, marcas registadas ou know-how
técnico), mediante o pagamento de royalties durante um certo periodo de tempo (Pearce &

Robinson, 2007).

Sao varios os beneficios que levam as empresas a procurar estabelecer aliangas estratégicas.
Entre os principais, estdo a possibilidade de acesso a novos mercados, a partilha de custos de
investigacao e desenvolvimento, a ampliagdo (ou preenchimento de lacunas) da linha de pro-
duto e a aprendizagem de novas competéncias (Goerzen, 2007; Varadarajan & Cunningham,

1995). As aliangas proporcionam ainda uma maior facilidade de contornar rapidamente even-
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tuais restricdes governamentais € promovem uma maior flexibilidade estratégica na resposta
as solicitagdes do mercado (Aldakhil & Nataraja, 2014). A escolha das fungdes especificas de
cada alianga ¢ ditada pelas necessidades das empresas, sejam elas de complementaridade dos
pontos fortes ja existentes, ou de compensagdo dos pontos fracos identificados (Martynov,
2017). Para Day (1995), as aliancas representam ainda uma forma economica e flexivel de
lidar com uma crescente instabilidade e incerteza dos mercados, permitindo & empresa testar
as suas competéncias em ambientes novos e desafiantes, a0 mesmo tempo que usufruem do
insight dos parceiros. Deste modo, as aliangas promovem a possibilidade de manter a sua van-
tagem competitiva de forma dinamica, justamente porque o acesso constante a recursos exter-
nos lhes permite introduzir mudancas frequentes nos produtos e/ou processos, mantendo a

procura alta e os custos baixos (Lazzarini et al., 2013).

Apesar de se tratarem de uma ferramenta especializada na criagdo de vantagem competitiva,
Day (1995) afirma que muitas aliangas t€ém uma duracdo curta e sobrevivem apenas até ao
momento em que uma das empresas atinge o objetivo de entrar num determinado mercado.
Por outro lado, o autor também admite que ha aliancas que se revelam mais duradouras, po-
dendo até vir a antecipar uma eventual fusdo. Entre as razdes para o sucesso, Day (1995) des-
taca factores relacionais (como a confianga € 0 compromisso) e nao-relacionais (como a com-
plementaridade e a idiossincrasia). Goerzen (2007) considera ainda a importancia dos fatores
sociologicos no impacto da escolha dos futuros parceiros, destacando o grau de familiaridade,
confianga, reputacao e entendimento como os principais a ter em conta. Para além de confir-
marem as afirmacdes do autor, sublinhando o valor destes fatores intangiveis no sucesso das
aliancgas, Carr et al. (2012) acrescentam que o nivel de familiaridade prévia que os parceiros
tém entre si apresenta beneficios a curto-prazo, mas nao a longo-prazo, como também seria de
esperar. Esta situacdo pode ser explicada pelo facto de uma boa relacao entre empresas par-
ceiras ndo se traduzir necessariamente num aumento de performance, podendo até refletir
uma posicao de inércia empresarial por parte de ambas as organizagdes, em vez de ilustrar

uma relagao de confianga e compromisso (Carr ef al., 2012).

As empresas podem formar aliangas com outras empresas do mesmo sector, dando origens a
aliancas horizontais, ou com empresas que operem em industrias distintas, através de aliangas
verticais (Martynov, 2017). Segundo o autor, quanto maior for a diferenca de conhecimento
do mercado entre os parceiros, mais provavel sera haver dificuldades de comunicagdo entre

ambos, mesmo que estes colaborem a 100% (o que acontece maioritariamente com empresas

29



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

que atuem em negdcios ndo relacionados). Por outro lado, apesar das aliangas entre industrias
relacionadas poderem gerar menos problemas de comunicagdo, estas normalmente t€m um
potencial de criagdo de valor mais limitado, uma vez que as empresas parceiras partilham um
conhecimento base mais semelhante (Martynov, 2017). Ou seja, o valor gerado pelas aliangas
¢ significativamente maior quando os membros da parceria possuem recursos e capacidades

diferentes, apesar de partilharem algumas semelhancgas na sua estrutura (Sarkar et al., (2001).

Lazzarini ef al. (2013) mostram como as aliangas t€ém um impacto positivo na performance da
empresa, afirmando que a formagao de um maior numero de aliangas se traduz tanto num au-
mento da performance da empresa, potenciando os pontos fortes da mesma, como também
resulta num decréscimo dos pontos negativos e lacunas operacionais. Para os autores, as ali-
ancas sao fundamentais para as empresas que dispdem de vantagem competitiva e performan-
ce superior, porém estas sao ainda mais vantajosas para as empresas que atravessam uma fase
de desvantagem competitiva, na medida em que contribuem com recursos valiosos que irdo
alavancar a posicao da empresa no mercado. Sarkar et al. (2001) sugerem que a performance
da empresa tem maior probabilidade de aumentar se esta for capaz de gerir com sucesso 0
paradoxo entre escolher um parceiro que ¢ diferente de si, no entanto semelhante em aspec-
tos-chave. Ou seja, terd de haver complementaridade a nivel do perfil de recursos e compe-
téncias da empresa parceira, bem como semelhangas na estrutura das organizagdes, de modo a
gerar a criacdo de valor para a alianga (Sarkar et al., 2001). Segundo os autores, se existir
compatibilidade a estes niveis, a performance das empresas aumentard, tanto em termos de
eficiéncia econdmica, quanto no que diz respeito a eficacia da qualidade das tarefas realizadas

por ambos os membros da alianga.

Por outro lado, Martynov (2017) afirma que a participacdo em aliancas estratégicas nao se
traduz em beneficios na performance iguais para todas as empresas, uma vez que tais benefi-
cios dependem de outros fatores, como o tamanho do portfolio de aliancas da empresa € o seu
posicionamento estratégico. O autor sugere que ha uma relagdo em forma de U-invertido entre
o tamanho do portfolio de aliangas e a performance. Isto ¢, quando uma empresa tem poucas
aliancas estabelecidas, cada uma delas representa um beneficio adicional em conhecimento,
mercado ou tecnologia, mas quando o nimero de aliangas € muito elevado, cada uma delas
tem uma relevancia menor. Deste modo, Martynov (2017) defende que comprometer-se com
varias aliangas pode ter um efeito negativo nos resultados da empresa, e que estas devem ma-

ximizar a sua performance através da formacao de um niimero moderado de aliangas. Ou seja,
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se por um lado a formacao de aliancas estratégicas fornece as empresas 0 acesso a recursos e
competéncias externas, por outro lado, o uso exagerado de aliangas pode comprometer nega-
tivamente a protecao e o desenvolvimento de recursos internos, tdo importantes na criagao de

vantagens sustentaveis (Lazzarini et al., 2013).

As aliangas estratégicas podem, por vezes, ser interesseiras, no sentido em que 0s parceiros
tém frequentemente a intencao de se apropriar do know-how um do outro (Pearce & Robin-
son, 2007). O facto de nao haver guidelines especificas sobre a gestao de aliangas, pode levar
a que as empresas tenham nocdes diferentes de como fazé-lo, tanto a nivel organizacional
como cultural, que nem sempre sao compativeis (Anand & Khanna, 2000). Neste seguimento,
Lazzarini et al. (2013) consideram que as aliangas podem até ser fontes de fuga de conheci-
mento/tecnologia e, consequentemente, de perda de vantagem competitiva, uma vez que, em
muitos casos, as empresas parceiras apresentam-se como atuais ou potenciais rivais. E impor-
tante considerar ainda alguns custos ndo tangiveis decorrentes das aliancas, como, por exem-
plo, o tempo que as chefias perdem com a negociacao e integracdo do parceiro, a perda de
flexibilidade e liberdade de acdo nas areas de comum interesse, € o enfraquecimento das ca-

pacidades da empresa em areas cedidas ao parceiro (Varadarajan & Cunningham, 1995).

Wang et al. (2012) descrevem na sua pesquisa a questdo da intencionalidade na formacao de
aliancas. Mais concretamente, os autores referem como as empresas que operam em industrias
onde o ambiente € mais propicio ao risco técnico, t€m uma maior tendéncia para formar alian-
¢as com parceiros capazes de mitigar riscos em areas técnicas, enquanto que empresas que
tenham mais dificuldade em reduzir riscos de mercado se juntam com parceiros com maior
facilidade em fazé-lo. Seja em que caso for, os autores reforcam a importancia da formacgao
de aliangas na criacao de valor no portfolio da empresa e sugerem que estas devem ser equa-

cionadas como mecanismos substitutos de grandes investimentos de capital.

Segundo Day (1995), 70% das aliancas ndo ¢ bem sucedida e, por isso mesmo, os gestores
devem ser realistas e optar por concentrar-se nas vantagens que estas estratégias podem trazer
a curto prazo. Entre os fatores responsaveis por estes resultados estdo a rigidez de algumas
empresas, o fraco grau de comunicagao, a presenca de objetivos desajustados e a percecao de
performance distorcida, bem como variados fatores internos e externos (Aldakhil & Nataraja,
2014). Mudangas inesperadas no ambiente empresarial podem igualmente alterar as motiva-

¢oes dos parceiros e afetar substancialmente a relagdo existente entre as empresas (Anand &
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Khanna, 2000). Na eventualidade de uma alianga estratégica nao corresponder as expectativas
dos parceiros e refletir-se num fracasso, ¢ natural que os gestores se tornem hiper cautelosos

com futuras aliancas e as vejam com ceticismo (Day, 1995).

Por fim, McSweeney-Feld et al. (2010) salientam, no entanto, que apesar das aliancas estraté-
gicas satisfazerem as necessidades dos seus parceiros, através da partilha de recursos e conhe-
cimento, essa ndo ¢ a principal razao da sua existéncia: elas existem para fornecer produtos e
servicos ao cliente. Os autores argumentam que, em ultima instancia, se nao houver um com-
prador interessado, ndo hé alianca que sobreviva, sendo por isso fundamental nao esquecer a
importancia da relagdo entre a alianga e o consumidor. No seu estudo, os autores mostram o
impacto que a diferenca do sucesso das aliangas tem na satisfagdo do consumidor, sendo este

um indicador relevante do éxito da alianga.

Tabela 3. Fatores chave para uma alianca de sucesso

Fatores chave para uma alianga de sucesso:

* Boa comunicagdo

» Confianca, compromisso ¢ familiaridade;

* Complementaridade e a idiossincrasia

+ Flexibilidade, reputagdo e entendimento.

* Semelhancas na estrutura das organizacdes
* Objetivos ajustados

* Boa relagdo com o consumidor

Fonte: Elabora¢ao do autor

Na tabela 3 estdo refletidos os fatores chave identificados para o sucesso de uma alianga estra-
tégica, por parte dos autores estudados neste sub-capitulo. No computo geral, os autores con-
cordam que uma boa comunicacao ¢ um grau elevado de confianca, compromisso e familiari-
dade sdao imprescindiveis para atingir um resultado positivo, sem esquecer os niveis de com-
plementaridade e idiossincrasia (Day, 1995; Goerzen, 2007; Martynov, 2017). Critérios socio-
logicos, como a reputagdo e o entendimento mutuo sdo igualmente apontados como fatores
chave de sucesso (Goerzen, 2007). Sarkar ef al. (2001) afirmam ainda que, de modo a haver

um cenario propicio a criacao de valor para a alianca, ¢ importante que as estruturas das orga-
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nizagdes sejam semelhantes entre si, ou caso contrario sera dificil atingir um nivel de eficién-
cia econdmica. Para Day (1995), os objetivos da alianga deverdo estar ajustados a realidade
das empresas, de maneira a evitar frustragdes e insucessos futuros. Por fim, e de modo a nao
comprometer o comportamento de compra e as quotas de mercado, McSweeney-Feld et al.

(2010) reforcam a importancia de uma boa relagao entre a alianga e o consumidor.

Tabela 4. Vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas

Vantagens: Desvantagens:
* Entrada em novos mercados; * Diminuicdo da protecao e desenvolvimento
» Acesso a recursos e competéncia externas; de recursos internos;
 Possibilidade de substitui¢do de grandes * Interesses adjacentes, como a apropriacao
investimentos em capital; do know-how do parceiro;
* Partilha de custos de I&D; * Fuga de conhecimento e tecnologia;

+ Ampliagdo (ou preenchimento de lacunas) + Custos ndo tangiveis.
da linha de produto;

* Facilidade de contornar restrigdes governa-
mentais;

* Maior flexibilidade estratégica na resposta
as solicitagdes do mercado;

* Forma econémica e flexivel de de lidar com
a instabilidade dos mercados;

* Manuteng¢ao da vantagem competitiva de
forma dinamica;

* Aumento da performance da empresa.

Fonte: Elabora¢ao do autor
Como mostra a tabela 4, sdao varios os beneficios que as empresas podem alcangar ao explora-
rem a formacdo de aliangas estratégicas. Aldakhil and Nataraja (2014), Goerzen (2007),
Lazzarini et al., (2013) e Varadarajan and Cunningham (1995) referem como principais van-
tagens a facilidade de entrada em novos mercados, 0 acesso a novos recursos € competéncias,
a partilha de custos de 1&D e o alargamento das linhas de produto, todos eles processos que
teriam um impacto financeiro e temporal muito elevado, caso as empresas decidissem fazé-lo
isoladamente, e que permitem dar uma resposta bastante mais eficaz as necessidades do mer-

cado, aumentando a sua performance.
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Importa referir que, apesar das vantagens das aliangas estratégicas se encontrarem em maior
numero do que as desvantagens, tal facto ndo retira relevancia aos perigos de implementagao
desta estratégia. Os autores estudados nesta revisdo de literatura alertam para as altas taxas de
insucesso das aliangas, fazendo referéncia ao caracter interesseiro que algumas podem ter (ao
apropriarem-se do know-how dos parceiros), e consideram ainda que este tipo de estratégias ¢
frequentemente associado a fugas de conhecimento e tecnologia, o que pode ter resultados
desastrosos para a vantagem competitiva da empresa (Day, 1995; Lazzarini et al., 2013; Pear-

ce & Robinson, 2007; Varadarajan & Cunningham, 1995).

3.4 Fusoes e aquisicoes

As fusdes e aquisi¢oes (F&A) sao um veiculo importantissimo para a renovacao e redefini¢cao
da estratégia corporativa (Jemison & Sitkin, 1986). Juntamente com as aliancas estratégicas e
as join ventures, as F&A sao uma fonte essencial de crescimento externo e de desenvolvimen-
to empresarial (Bauer & Matzler, 2013). Nas ultimas 3 décadas, o aumento exponencial da
competi¢do nos mercados globais levou as empresas a procurar maneiras alternativas de man-
ter o seu crescimento e vantagem competitiva, fazendo com que muitas recorressem as F&A
(Fang et al., 2015). Da mesma forma que as empresas formam parcerias para entrar em novos
mercados ou industrias, os autores consideram que adquirir outros negdécios € igualmente uma

estratégia importante de crescimento.

As empresas podem crescer internamente, através da expansao do negocio, ou externamente,
através de F&A (Wheelen & Hunger, 2012). E muito comum as F&A serem analisadas em
conjunto, como se fossem uma estratégia so, mas ¢ pertinente distingui-las entre si (Epstein,
2004). As fusdes sdo transagdes que envolvem duas ou mais empresas, na qual ha troca de
stock, num cenario em que apenas uma das empresas sobrevive, ocorrendo normalmente entre
empresas com dimensdo semelhante e de forma amigavel (Wheelen & Hunger, 2012). Por
outro lado, as aquisi¢cdes podem ser definidas como a compra total ou parcial do capital de
uma empresa por outra, processo no qual apenas uma delas mantém a identidade juridica
(Ross, et al., 1995), ou seja, a empresa comprada passa a operar como uma subsididria da que
a comprou (Wheelen & Hunger, 2012). Segundo os autores, as aquisi¢des normalmente dao-
se por parte de empresas com dimensdes diferentes, podendo ser amigaveis ou hostis, sendo,
no segundo caso, chamadas de fakeovers. Enquanto que uma aquisi¢ao pressupde uma defini-

¢do clara de quem comanda a tomada de decisdes, no caso das fusdes entre empresas com
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igual dimensao a questao pode nao ser tao simples, havendo muitas vezes uma luta de poder

pelo controlo da nova organizacao (Epstein, 2004).

Na eventualidade das empresas adquirirem uma outra que complemente a sua gama de produ-
tos ou a sua rede de distribuicao de forma competitiva, esta agdo pode traduzir-se em sinergias
bastante benéficas (Wheelen & Hunger, 2012). Estas sinergias podem ser o resultado de eco-
nomias de escala e gama ou da partilha de boas praticas e oportunidades (Christofferson et al.,
2004). Ou seja, quando ambas as empresas envolvidas nas F&A estao de alguma forma rela-
cionadas no que diz respeito as suas areas/mercados de atuagdo, o potencial de criagdao de va-
lor, através das sinergias criadas, ¢ bastante superior (Gomes et al., 2013). Os autores deno-

minam este processo de encaixe estratégico.

Para Cohen (2010), as F&A referem-se a casos extremos onde as pressoes financeiras e de
performance levam os gestores a explorar todos os recursos a sua disposi¢ao (seja durante
uma circunstancia especifica da industria ou perante uma crise econdmica global), com o
objetivo de evitar o fracasso e a destrui¢ao de valor das suas empresas. Seja qual for a situa-
¢do, as F&A estdo intimamente ligadas com a busca de sinergias, ou seja, com o conceito de
que o valor da soma das duas empresas € superior ao tamanho de ambas as partes individuais:
1+1=3 (King et al., 2004). Jemison and Sitkin (1986) relembram ainda a importancia de olhar
para as F&A como um processo estratégico complexo, com caracteristicas distintas em cada
fase, e que pode ter efeitos relevantes nas atividades e resultados da empresa e dos seus inter-

venientes.

A literatura focada nas F&A ¢ bastante vasta, encontrando-se espelhada em mais de 50 anos
de pesquisa, abordada em perspetivas multi-disciplinares (Gomes et al., 2013). No entanto, a
pesquisa feita na area nao tem conseguido acompanhar o ritmo de atividade das F&A (Jemi-
son & Sitkin, 1986). Sao muitos os motivos que levam os executivos a tomar a decisao de
adquirir ou de fundir organizagdes (Marks & Mirvis, 2011). Segundo os autores, em alguns
casos, a combinagdo de ambas pode levar uma empresa a entrar rapidamente num novo mer-
cado/produto, ou mesmo a adotar uma estratégia que, de outra forma, poderia ser extrema-

mente dispendiosa, arriscada ou tecnologicamente avancada para atingir de forma auténoma.
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Pearce & Robinson (2007) apresentam uma lista das 7 principais motivagdes que levam as
empresas a adquirir outras empresas: aumentar o preco das suas agdes cotadas em bolsa; au-
mentar a taxa de crescimento da empresa; rentabilizar os recursos financeiros através da reali-
zagdo de um bom investimento; melhorar a estabilidade das vendas e das receitas, ao adquirir
empresas cujas receitas e vendas completem os picos da empresa; completar ou equilibrar o
portfolio de produto da empresa; diversificar a linha de produtos, quando estes atingem as

suas fases de maturidade e declinio; adquirir um recurso necessario de maneira rapida.

As F&A podem ainda ser jogadas interessantes de defesa de quota de mercado numa industria
consolidada ou em declinio, ou tratar-se simplesmente de aproveitar boas oportunidades de
negdcio por parte das empresas (Marks & Mirvis, 2011). Quando as empresas combinam es-
forgos e resultados no sentido de gerar crescimento futuro, as sinergias podem traduzir-se na
redugdo de custos de producdo, aumento de resultados, melhoria da qualidade de produtos e
tecnologia, ou ainda numa oferta de produtos mais alargada (Dorata, 2012). No entanto, em
ultima instancia, a principal razdo que leva uma organizacao a fundir-se com outra ¢ o facto
de conseguir atingir os seus objetivos estratégicos mais rapidamente e de forma menos dis-

pendiosa do que se atuasse sozinha (Haspeslagh & Jamison 1991).

King et al. (2014) distinguem as F&A em conglomerados, quando estas envolvem a aquisi¢ao
de empresas nao relacionadas, ou seja, que ndo competem diretamente entre si, ou atuam em
mercados geograficos diferentes; e em aquisi¢des relacionadas, quando existe semelhanga de
produtos ou de mercado entre as empresas. Os autores explicam que ha dois métodos funda-
mentais através dos quais uma empresa pode pagar uma aquisi¢ao: dinheiro e acdes. Cabe,
portanto, aos gestores da empresa compradora escolher financiar uma aquisicao através da
forma de pagamento mais rentavel para a sua organizacao, avaliando o valor das agdes da

empresa comprada no mercado e decidindo o que mais lhes compensa (King et al., 2014).

Apesar do nimero de transacgdes ter decrescido ao longo da atual crise economica, hd uma
forte evidéncia de que uma nova onda de F&A estd a comecar (Bauer & Matzler, 2013). Para
Dorata (2012), o sucesso das F&A esta diretamente ligado aos pontos fortes da empresa que
inicia o processo de aquisi¢do ou fakeover, ou seja, da empresa compradora. Segundo a auto-
ra, a avaliagdao do resultado de uma F&A depende da sua capacidade de gerar o maximo de

valor possivel para o maior numero de intervenientes envolvidos no processo, sendo para tal
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necessario fazer uma analise cuidadosa dos custos e beneficios para a totalidade dos stakehol-

ders (entre eles: stockholders, CEO, funciondrios e clientes).

Apesar da sua popularidade, as F&A sdo apontadas por diversos autores como insucessos
empresariais: Pearce and Robinson (2007) sublinham a importancia de ter em conta que a
maior parte das F&A tendem a ser mal sucedidas, enquanto que McLetchie and West (2010)
afirmam que a maior parte das fusdes esta condenada desde o inicio. “Anyone who has re-
searched merger success rates knows that roughly 70 percent of mergers fail” (2010: 11).
Para Marks & Mirvis (2011), a grande maioria das F&A sdo fracassos financeiros e produzem
consequéncias indesejaveis para as pessoas € para as empresas envolvidas. Segundo os auto-
res, 83% de todos os acordos falham em traduzir valor para o acionista e 53% dos mesmos, na
realidade, contribuem para a perda de valor (Marks & Mirvis 2011). Clayton (2010) afirma,
no entanto, que os estudos tradicionais sobre F&A nao t€ém encontrado respostas para a razao
das taxas de insucesso serem tao altas neste tipo de negocios. A construcao de modelos de
pesquisa que relacionem o conceito de sinergia com a performance das empresas apds a aqui-
si¢do ¢ de tal forma abstrato, que constitui uma dificuldade para os investigadores e nao per-

mite tirar conclusdes claras sobre o tema (King et al., 2004).

No que diz respeito a complexidade do processo das F&A e ao seu grau de performance, o
conhecimento dos investigadores ainda se encontra bastante fragmentado e ndo ¢ possivel
estabelecer relacdes diretas de causa e efeito (Gomes ef al, 2013). No entanto, os autores
mostram nas suas pesquisas que ha uma relacdo dindmica entre as abordagens utilizadas nas
F&A e os fatores criticos de sucesso das empresas. Ou seja, se estas forem capazes de identi-
ficar concretamente tais ligagdes de interdependéncia, serd mais facil entenderem quais os
niveis de performance e resultados que as F&A podem gerar em termos estratégicos, moneta-

rios ou sociais.

Para Christopoulos and Vergos (2012) as F&A representam uma forma eficiente de realocar
recursos dentro da economia, o que pode ser uma boa ferramenta de crescimento para as em-
presas, em momentos de turbuléncia. Os autores apresentam dois métodos distintos que per-
mitem medir o efeito das F&A na performance das empresas: métodos contabilisticos (que
analisam principalmente o lucro/rendibilidade) e estudos de eventos (que relacionam os resul-
tados das F&A com as expectativas dos investidores relativamente aos cash flows gerados

pela futura empresa).
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Por sua vez, Bauer and Matzler (2013) defendem que o sucesso das F&A deve ser avaliado
tendo em conta uma perspetiva integrada de variaveis, ou seja, ndo esta diretamente relacio-
nado com um Unico critério, mas sim com a interdependéncia de varios fatores. Para os auto-
res, as F&A serdo bem sucedidas caso haja uma combinagao perfeita entre a complementari-
dade estratégica desenvolvida pelas empresas, o encaixe cultural de ambas e uma integragao
pos-fusao/aquisicao bem implementada. Muitas empresas cometem o equivoco de nao aposta-
rem na implementacdo de uma boa estratégia de integracao pds-fusdo, descurando o poder
que esta pode ter no sucesso final do processo (Epstein, 2004). Segundo o autor, uma fraca

integracao poés-fusao pode destruir completamente a execugao de uma fusao bem planeada.

Desta forma, Christopoulos and Vergos (2012), observam que os grandes retornos de merca-
do estdo associados as empresas compradas, € que as empresas compradoras geram retornos
negativos, apesar de, numa conjuntura comum, os retornos de mercado serem positivos. Ou
seja, a maior parte do valor criado para os shareholders vai, na realidade, para as empresas
que vendem, o que da origem ao fenomeno conhecido por “maldi¢do do vencedor” (Christof-
ferson et al., 2004). Segundo os autores, a principal razdo para tal acontecimento prende-se
com o facto de a maior parte das empresas compradoras terem expectativas hiper realistas em
relagdo a produgao de sinergias por parte da empresa comprada. King et al. (2004) reforcam
esta ideia, concluindo no seu estudo que as F&A nao resultam numa melhoria da performance
financeira das empresas, existindo até, em muitos casos, um ligeiro impacto negativo para a

empresa adquirente.

Por outro lado, Fang et al. (2015) relacionam o aumento de performance com o grau de
aprendizagem das empresas no que diz respeito a experiéncia prévia com algum tipo de parce-
ria ou aquisicdo e relatam que, a curto-prazo, esta experiéncia prévia ndo alavanca a perfor-
mance das empresas que adquirem outras. Nas pesquisas conduzidas pelos autores, muitos
dos investidores reportaram até uma relagdo negativa entre as F&A e o retorno gerado para a
empresa. No entanto, num periodo considerado até 36 meses apos a aquisi¢dao, as empresas
compradoras com experiéncia anterior neste tipo de estratégias tiveram resultados bastante

superiores em todas as categorias avaliadas (Fang ef al., 2015).

Homburg and Bucerius (2006) estudaram o impacto que a velocidade do processo das F&A

pode ter na sua performance e argumentam que ha aspetos positivos € negativos associados a
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rapidez com que a integragdo ¢ implementada. Segundo os autores, o efeito que a velocidade
desempenha no processo estd altamente relacionado com o nivel de semelhanca das empresas,
ou seja, a rapidez € mais vantajosa quando as empresas tém mais parecengas a nivel interno
do que externo. Posto isto, ¢ importante que os gestores saibam que ha um custo associado a
rapidez no processo das F&A e que, muitas vezes, esse custo acaba por pesar mais do que os
beneficios que dai possam advir: “faster is not always better” (Homburg & Bucerius, 2006:

361).

Para Gomes et al., (2013), as empresas que t€ém em consideragdo fatores como a criagao de
sinergias ¢ o encaixe cultural, tanto nos momento de pré e pos-fusdo/aquisi¢ao, revelam-se
como sendo as que atingem melhores resultados na sua performance. O sucesso das F&A
depende, portanto, de um conjunto de decisdes tomadas ao longo das vérias fases do processo,
sendo que, de forma a atingir os objetivos propostos, os gestores devem estar cientes da com-
plexidade deste tipo de relagdes: “there are no simple solutions to complex problems” (Bauer
& Matzler, 2013: 284). Em contrapartida, Schraeder and Self (2003), sugerem que, apesar de
ser intuitivo assumir que o encaixe estratégico tem influéncia direta no sucesso financeiro das

F&A, ainda ndo hé evidéncias concretas que suportem o impacto deste tipo de relagao.

No entanto, assim como no caso das aliancas estratégicas, também as F&A devem ter como
objetivo ultimo a satisfagdao do cliente/consumidor. Em muitos casos, como consequéncia de
um processo de F&A, passa a haver menos players no mercado, o que leva ao aumento dos
precos de venda (devido a reducao da oferta) e tem impactos negativos no comportamento dos
compradores (Dorata, 2012). Também como fruto da combinacao de empresas, hd varios ca-
sos onde os choques culturais e as disrupgdes internas levam a queda dramatica do grau de
satisfacao dos clientes e funcionarios da empresa, o que se traduz em consequéncias severas
nos niveis de produtividade (Epstein, 2004). Posto isto, torna-se vital que os gestores estejam
atentos a estes fendmenos e aprendam a contornar os obstaculos que surgem durante os pro-

cessos de F&A, de maneira a evitar erros futuros (Fang et al., 2015).

Tabela 5. Fatores chave para uma F&A de sucesso

Fatores chave para uma F&A de sucesso:

e Relacdo dindmica com os fatores criticos de sucesso das empresas

39



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

e Capacidade de gerar o maximo de valor possivel para o maior nimero de intervenientes
envolvidos no processo
e Combinagdo perfeita entre a complementaridade estratégica entre as empresas, o encai-

xe cultural e integracdo pos-fusdo/aquisicdo bem implementada.

e Tomada de decisdes consciente, de forma a atingir os objetivos propostos

Fonte: Elabora¢ao do autor

Na tabela 5 encontram-se espelhados os fatores chave identificados pelos autores para a im-
plementacdo de uma F&A de sucesso. Apesar do conhecimento dos investigadores ainda ser
bastante fragmentado nesta area, sendo dificil estabelecer relagdes diretas de causa e efeito,
Gomes et al. (2013) afirmam que, se as empresas forem capazes de identificar as ligagdes de
interdependéncia entre as F&A e os fatores criticos de sucesso, terdo melhores resultados a
nivel estratégico, financeiro e social, e serdo capazes de gerar o maximo valor possivel para o

maior numero de intervenientes no processo (Dorata, 2012).

Por outro lado, Bauer and Matzler (2013) aparecem neste sub-capitulo como os grandes im-
pulsionadores da combinagdo entre a complementaridade estratégica, o encaixe cultural e a
integragdo pos-fusao/aquisi¢ao para um resultado de sucesso num processo de F&A, defen-
dendo que os gestores devem estar cientes da importancia e complexidade inerente a articula-
¢ao destas 3 varidveis. Ou seja, se as empresas forem capazes de gerir corretamente o proces-
so, o potencial de criacao de valor torna-se bastante superior (Gomes et al., 2013). Por fim, ¢
necessario que a tomada de decisdes seja feita de forma consciente e cautelosa, com vista a

alcancar os objetivos propostos com a F&A (Bauer & Matzler, 2013).

Tabela 6. Vantagens e desvantagens das F&A

Vantagens Desvantagens

40



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

Sinergias financeiras e operacionais;
Economias de escala;

Partilha de boas praticas;

Criacdo de valor;

Entrada rapida num novo mercado;
Aumento do prego das agdes em bolsa;
Rentabilizagdo de recursos financeiros;
Melhoria da estabilidade das vendas e recei-
tas, ao adquirir empresas cujas receitas € ven-
das completem os picos da empresa;
Diversificagdo do portfolio de produto da
empresa;

Acesso rapido a recursos necessarios;
Defesa de quota de mercado;
Aproveitamento de boas oportunidades de
mercado;

Cumprimento de objetivos estratégicos mais
rapidamente ¢ de forma menos dispendiosa;
Reducdo de custos de producéo;

Eficiéncia na alocagdo recursos dentro da
economia;

Ultrapassar barreiras a entrada;

Adquirir know-how tecnologico;

Acesso aos canais de distribuicdo.

Falha em traduzir valor para o acionis-
ta/contribuir para a perda de valor;
Conceito abstrato, que ndo permite tirar
conclusdes claras sobre o tema;

Retornos negativos para as empresas com-
pradoras;

Custo associado a rapidez no processo das
F&A;

Aumento dos precos de venda (devido a
redugdo da oferta) tem impactos negativos
no comportamento dos compradores e, con-
sequentemente, nos resultados da empresa;

Choques culturais e as disrup¢des internas.

Fonte: Elabora¢ao do autor

Sao bastantes as vantagens que as F&A podem ter para as empresas, conforme mostra a tabela
6. Em primeiro lugar, salientam-se as sinergias financeiras e operacionais, que podem surgir
como resultado de economias de escala e partilha de boas praticas, levando a criagao de valor
(Christofferson et al., 2004). De seguida, a rapida entrada em novos mercados (Marks & Mir-
vis, 2011), e a rentabilizacdo de recursos financeiros, com a reducdo de custos, melhoria da
estabilidade das vendas e defesa de quotas de mercado, sdo apresentados por Pearce and Ro-
binson (2007) como alguns dos principais beneficios. No entanto, os autores afirmam que a

razao primordial e a maior vantagem que as empresas podem extrair das F&A prende-se com
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o facto de atingirem os seus objetivos estratégicos de forma mais rapida e menos dispendiosa

do que de forma auténoma (Dorata, 2012; Marks & Mirvis, 2011).

Por fim, sdo também apontadas algumas desvantagens deste tipo de estratégias, nomeadamen-
te quando os acordos falham em traduzir valor para o acionista, ou mesmo contribuem para a
perda de valor (Marks & Mirvis, 2011), ou ainda quando os eventuais choques culturais e as
disrupgdes internas resultantes de um processo de F&A levam a queda dramatica do nivel de
satisfacao dos clientes, traduzindo-se em consequéncias negativas na produtividade das em-

presas (Epstein, 2004).
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Capitulo IV - O CIEE

O CIEE - Council for International Education Exchange - ¢ a maior e mais antiga organiza-
¢do nao-governamental sem fins lucrativos dos EUA, na area dos intercambios inter-culturais.
Desde o final da década de 1940 que o CIEE se dedica a proporcionar experiéncias educacio-
nais que transformam a vida de todos os participantes, sempre com a preocupacao de ir adap-
tando a organizacao para atender as necessidades atuais. Através dos seus programas educati-
vos, o CIEE tem ajudado milhares de pessoas a adquirir o conhecimento e as competéncias
necessarias para viver e trabalhar num mundo cada vez mais globalmente interdependente e

culturalmente diversificado.

4.1 Contexto historico

Imediatamente a seguir a 2* Guerra Mundial, surgiram nos EUA varias organizacgdes ¢ insti-
tuigoes dedicadas a promover a coexisténcia pacifica e o respeito entre as nagoes, através de
programas de intercambio de alunos e professores. Foi entdo que se tornou necessario haver
um acompanhamento por parte de assisténcia especializada na coordenacao de tais atividades.
Para colmatar essa necessidade, o CIEE (ou o Council on Student Travel, como era conhecido
na época) foi fundado em 1947 e, apenas no seu primeiro ano de operagao, contou com a par-
ticipagdo de 32 organizagdes participantes. Estas eram principalmente organizagdes sem fins
lucrativos e agéncias culturais dos EUA que estavam envolvidas no patrocinio de grupos de
estudantes que queriam viajar para a Europa para fins educacionais. Em meados dos anos
1950, o Council on Student Travel (CST) ja proporcionava viagens a varios estudantes ameri-
canos que iam estudar para a Europa e trazia estudantes internacionais para os EUA. Parale-
lamente, o CST estabeleceu operacdes no exterior € comegou a patrocinar conferéncias sobre
intercambios de estudantes para administradores, educadores e professores. Na década de
1960, o CST surgiu como o principal foco das discussdes estratégicas e politicas sobre a dire-
cao futura da educacao intercultural. No seguimento de tal mudanga no foco estratégico, em
1967, o Council on Student Travel alterou o nome para Council on International Educational
Exchange (CIEE), como ¢ conhecido até hoje. Ao longo das ultimas sete décadas, o CIEE tem
vindo a redefinir continuamente o seu foco para atender as necessidades e expectativas de
alunos, professores, funcionarios e instituigdes, solidificando a sua posi¢ao de lideranga como
a principal organizacao educacional internacional do mundo.

4.2 Area de atuacio
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O grande objetivo do CIEE ¢ criar oportunidades que promovam a unido das pessoas, atraveés
da compreensao e respeito mutuo entre comunidades e nagdes, ¢ da troca de ideias e experi-
éncias. O intuito ¢ ajudar alunos, professores e jovens profissionais de todo o mundo a adqui-
rir competéncias que os tornem cidaddos globais mais ativos e responsaveis. Tais objetivos
podem ser alcancados com os seguintes esfor¢os por parte do CIEE: oferecer a linha mais
abrangente de programas e servigos de intercimbio disponiveis; ter a disposi¢ao no terreno os
recursos € a equipa mais experiente e apaixonada; e trabalhar para garantir que todos tenham

acesso a oportunidades e experiéncias que ampliem os seus horizontes.

4.3 O CIEE Lisboa

Em 2007, o CIEE Internacional encontrava-se num momento fulcral de expansao do negocio
e procurava abrir centros em novos paises. Martin Hogan, o entdo Executive Vice President
for International Study Programs, incutiu a tarefa de fazer uma prospec¢ao de novos merca-
dos a Catherine Scruggs, que na altura ocupava o cargo de Regional Director of Operations
para a Europa. Catherine teve a ideia de abrir um programa de intercambio em Portugal e,
como tal, entrou em contato com varias universidades portuguesas. Decidiu fazer uma visita
de reconhecimento a Lisboa e, ao chegar a Universidade Nova, encontrou-se com Salwa Cas-
telo-Branco, membro do Departamento de Ciéncias Musicais da Faculdade de Ciéncias Soci-
ais ¢ Humanas da Universidade Nova e que, no momento, estava a desempenhar fungdes de
colaboracao com a Reitoria. Salwa Castelo-Branco havia vivido muitos anos nos EUA, onde
concluiu o seu mestrado e doutoramento, pelo que rapidamente se apercebeu do grande po-
tencial deste tipo de programas. Por seu intermédio, foi assinado um acordo com o reitor da
Universidade Nova de Lisboa, que por sua vez abrangia a Faculdade de Ciéncias Sociais e

Humanas e a atual Nova School of Business and Economics.

O primeiro semestre do CIEE em Lisboa teve inicio em Setembro de 2007, com a Professora
Gabriela Cruz e o Professor Nuno Senos, ambos com parte da sua educagao realizada nos
EUA. O primeiro grupo contou apenas com 4 alunos americanos. Desde entdo, o numero de
participantes que procura ter uma experiéncia de Study Abroad em Lisboa tem vindo a au-
mentar gradualmente, bem como a tipologia de programas que constam no portfolio de pro-
gramas do CIEE Lisboa.

4.4 Programas
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O CIEE Lisboa oferece uma alargada gama de programas aos seus participantes, contemplan-
do um variado leque de op¢des para os diferentes publicos-alvo: alunos do ensino secundério,
alunos universitarios, voluntarios e educadores. Cada programa tem objetivos bem definidos e
alinhados com o perfil e capacidades dos participantes, de maneira a poder dar respostas as
suas necessidades e expetativas. Em todos os programas dinamizados pelo CIEE, estdo asse-
guradas as maximas condi¢des de seguranca e apoio logistico. Todos os participantes sao re-
cebidos no aeroporto por um membro do staff, t€ém dois dias de orientacao pela cidade e dis-
poem de um contacto de emergéncia 24h/dia. Abaixo encontram-se as descrigdes detalhadas

de cada programa.

4.4.1 College Study Abroad — Semester and Short Term (SST)

Os Semester Programs sdo programas de intercambio com a duragdo de 15 semanas e apre-
sentam-se como o programa core do CIEE Lisboa. Foi com estes programas que o centro co-
mecou a sua atividade, em Setembro de 2007. No momento, existe apenas um programa de
Lingua e Cultura, que atrai essencialmente alunos da area de humanidades, apesar de ndo ser
fator obrigatério de admissdo. Os alunos vém de variadas universidades americanas com as

quais o CIEE tem acordos ja estabelecidos e o tnico pré-requisito ¢ ter um GPA acima de 2.5.

O semestre ¢ composto por um curso intensivo de portugués nas duas primeiras semanas em
Lisboa, que depois da lugar a um curso de portugués continuado durante o semestre. Porém,
nenhum conhecimento prévio de lingua ¢ pedido aos alunos. Estes sdo divididos entre os ni-
veis iniciado, intermédio e avancado, apds completarem um teste inicial. Para completarem os
15 créditos americanos necessarios, os alunos frequentam mais 3 cadeiras, para além das au-
las de portugués. Estes podem escolher entre as cadeiras oferecidas pelo CIEE - com profes-
sores contratados, contetidos proprios e lecionadas em inglé€s — ou entre as cadeiras disponibi-
lizadas pela FCSH e Nova SBE. Neste ultimo caso, o CIEE paga uma propina por cadeira e

por aluno a instituicao respetiva.

Relativamente ao alojamento, os alunos podem escolher viver em residéncias universitarias
ou em casas de pessoas locais. Para tal, o CIEE trabalha diretamente com uma residéncia em
Lisboa e com familias que aceitam receber em suas casas um aluno estrangeiro, fornecendo 2

refeigcdes por dia em troca de um pagamento mensal. Ainda como parte do pacote de servigos
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fornecidos pelo CIEE, encontra-se uma vasta programagao cultural, que inclui atividades se-
manais regulares e duas excursdes de fim de semana para fora de Lisboa (Porto ¢ Evora).
Como complemento, o CIEE criou um programa de Buddies. Trata-se de um grupo de estu-
dantes da Universidade Nova que cria uma rede de apoio para os estudantes estrangeiros du-
rante o semestre, ajudando tanto nas tarefas basicas do dia-a-dia, bem como dinamizando en-

contros semanais de conversagdo para pratica da lingua.

Os Summer Programs acontecem no verao, como o proprio nome indica, € encontram-se
organizados em 3 sessdes de 4 semanas cada. Ou seja, um aluno poderd inscrever-se para 1
sessdo de 4 semanas, ou para mais, se assim o desejar. Cada sessao tem uma cadeira do CIEE
associada, sendo que se trata de um curso intensivo com 3 créditos americanos. Neste forma-
to, os alunos s6 tém aulas de manha e apenas a opcao de homestay € oferecida. Tipicamente, ¢
um programa com menor carga horaria e que permite aos alunos explorar mais a cidade e ter

ocupagdes nos seus tempos livres.

4.4.2. High School Study Abroad (HSSA)

O High School Study Abroad (HSSA) ¢ um programa com a duragdo de 3 semanas e dese-
nhado especificamente para alunos do ensino secundario, com idades compreendidas entre os
15 e os 18 anos. A primeira edi¢do em Lisboa ocorreu no verao de 2017, com um programa
exclusivamente focado em Biologia Marinha e Ecossistemas Aquaticos. O CIEE Lisboa reali-
za 2 sessOes por ano, com 30 participantes cada. Durante as 3 semanas do programa, os alu-
nos passam por varios pontos do pais e aprendem mais sobre os oceanos, rios, lagoas e albu-
feiras, bem como sobre os seus ecossistemas € microorganismos, sempre acompanhados por

biologos que dinamizam atividades educativas para a aprendizagem.

O grande objetivo ¢ promover uma maior consciencializagcdo para o grande potencial dos re-
cursos marinhos, tirando partido da enorme riqueza natural que o nosso pais apresenta, ao
mesmo tempo que se estimula uma atitude mais eco-sustentavel. Uma vez que os participan-
tes sao menores de idade, o CIEE contrata monitores americanos, previamente selecionados e

treinados, que acompanham os grupos durante a totalidade dos programas.

4.4.3. Work Abroad
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O Teach Abroad (TA) ¢ uma das oportunidades que o CIEE proporciona a qualquer pessoa
com um curso superior, sem limite de idade, e que queira passar uma temporada no estrangei-
ro. Para tal, em Portugal, o CIEE estabeleceu uma parceria importantissima com o Ministério
da Educagdo, que por sua vez angaria escolas publicas interessadas em participar no projeto e
em receber um professor assistente de lingua materna inglesa na sua escola. Apesar de nou-
tros paises haver a possibilidade de o fazer mediante um pagamento, os participantes que vém
para Portugal sdo todos voluntarios e ficam nas escolas por 3 meses (duragdo de um periodo
letivo). ApoOs angariar as escolas, o Ministério da Educagao ¢ também responsavel por angari-
ar uma familia de acolhimento que se disponibiliza a receber o voluntario em sua casa, 0 mais
proximo da escola possivel. O voluntarios t€m como responsabilidade trazer para a sala de
aula novas dinamicas de aprendizagem, bem como transmitir parte da sua cultura aos alunos,

durante as 20 horas de trabalho semanais que lhes sdo pedidas.

4.4.4. For Educators

Ha dois tipos de programas oferecidos pelo CIEE para os educadores. Por um lado, os Facul-
ty-Led & Custom Programs (FAC), que sao possivelmente o tipo de programas que tem tido
uma maior procura por parte das instituicdes americanas, nos ultimos anos. Trata-se de dar
aos professores a possibilidade de ampliarem a sala de aula ao mundo, ou seja, de lecionarem
as suas tematicas além fronteiras, proporcionando aos alunos uma aprendizagem mais pratica,
hands-on, e num contexto internacional relevante na sua area. No fundo, consiste em recorrer
aum third-party provider como o CIEE, para elaborar um programa feito a medida das neces-
sidades da universidade/disciplina/professor. A procura que Portugal tem sentido nos ultimos
anos ¢ notéria. Entre as principais razdes estdo a seguranca do nosso pais, a acessibilidade
financeira e o profissionalismo do staff. Desde 2014, o CIEE Lisboa ja recebeu programas
relacionados com fotojornalismo, cinema, multiculturalidade, engenharia sustentavel e despe-
nalizagdo do consumo de drogas, entre outros. Nestes casos, os alunos viajam para o destino
acompanhados pelos seus professores dos EUA, sendo que o CIEE encarrega-se da organiza-
¢do de toda a parte logistica e dos contetidos desejados. A duragdo destes programas pode ir
de uma semana até 9 semanas, em média. Salvo pedidos especiais, estes participantes ficam
alojados em hotéis com os quais o CIEE estabeleceu parcerias corporativas com usufruto de
tarifas fixas. No ambito da declaracao de intengdes do CIEE, de duplicar até 2020 o niimero

de alunos impactados por programas de intercambio, a organizacao criou uma bolsa de estu-
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dos chamada Generation Study Abroad, que todos os anos atribui um prémio a uma institui-
¢do americana, com o intuito de aumentar o acesso a programas internacionais por parte de
alunos com possibilidades reduzidas de participacdo (seja pela sua area de estudos, back-

ground ou estatuto socio-econdmico).

Por outro lado, o International Faculty Development Seminar (IFDS) ¢ um programa dese-
nhado especialmente para professores e profissionais da educacdo, de modo a que estes de-
senvolvam uma maior compreensao do mundo global dos dias de hoje. Com o objetivo de
ajudar as universidades a cumprirem as suas metas de internacionalizagdo, o CIEE criou uma
oferta alargada de programas de intercambio para profissionais do ensino superior, para que,
também eles, possam ter uma experiéncia intercultural rica e diversificada, que promova o
recurso a diferentes abordagens educativas aquando da resolugdo de conflitos. No quadro e
grafico abaixo apresentados ¢ possivel analisar a evolugao dos nimeros de participantes ao

longo dos anos, de 2008 até a atualidade.

Tabela 7. Evolugdo do numero de participantes por ano e tipologia de programa.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
SST 14 34 40 49 64 56 42 41 59 53 78

FAC 26 36 42 107 56
TEACH 11 9

IFDS 6

HSSA 53 56

Fonte: Elabora¢ao do autor

Figura 2. Evolugao do numero de participantes por ano e tipologia de programa.
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Capitulo V - Abordagem tedrica

No seguimento da revisao de literatura elaborada nos capitulos II e III da presente dissertagao,
foram varios os pontos de vista apresentados pelos autores estudados no que diz respeito a
aplicacdo do conceito de estratégias corporativas no contexto empresarial. Como resultado de
tal investigagdo, surgiram algumas questdes de pesquisa, que serdo abordadas em detalhe nes-

te capitulo, e que pretendem ajudar a aprimorar a reformulacao estratégica no CIEE Lisboa.

Apesar do termo estratégia ter as suas origens na Grécia Antiga, apenas recentemente, a partir
dos século XX, o conceito comegou a ser utilizado no contexto empresarial, com o forte au-
mento da competitividade entre as organizagdes (Ghemawat, 2002). Sao varios os autores que
se referem a estratégia como a direcdo a tomar pela empresa a longo-prazo, onde ¢ definido
um plano concreto de agdes que visam maximizar a sua vantagem competitiva (Bresser &
Powalla, 2012; Grant, 2010; Hsich & Chen, 2011; Pearce & Robinson, 2007; Wheelen &
Hunger, 2012). Num ambiente cada vez mais dindmico e incerto, as empresas procuram im-
plementar estratégias corporativas estaveis e adequadas, no sentido de atingir os seus objeti-

vos de crescimento e de aumentar a sua performance (Bresser & Powalla, 2012).

Durante a fase de desenvolvimento do negocio, ¢ comum as empresas encontrarem obstaculos
que podem contribuir para a diminui¢do da performance corporativa (Barker & Duhaime,
1997). Segundo Lo and Hsu (2016) ¢ premente que estes obstaculos sejam bem geridos, para
evitar consequéncias severas nos niveis de produtividade das empresas. Os autores sugerem,
portanto, que a implementagdo de estratégias de diversificagdo pode qualificar-se como um
modo de operagdo alternativo e viavel, utilizado pelas organiza¢des para dar resposta as ne-

cessidades do mercado e dos seus clientes.

Sao varios os beneficios encontrados na literatura relativamente ao uso de estratégias de di-
versificagdo, nomeadamente o aumento da vantagem competitiva e sustentabilidade da mes-
ma, a busca de sinergias operacionais e¢/ou financeiras, a possibilidade de criacdo de valor e o
aumento do poder de mercado (Ali et al.,, 2016; Hashim & Koon, 2017; Lo & Hsu, 2016), o

que nos leva a primeira questao de pesquisa deste estudo:
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Q1 - Podera o CIEE vir a implementar alguma estratégia de diversificacdo que lhe per-
mita crescer organicamente? Que tipo de diversificacdo poderia vir a ser equacionada

pela organizacio?

Outro ponto interessante, sugerido na revisao de literatura pelo estudo de Ali et al. (2016), € o
facto das empresas que implementam estratégias de diversificacdo alcangarem uma elevada
superioridade financeira, permitindo-lhes oferecer produtos e servigos a precos altamente
competitivos, cuja concorréncia tem dificuldade em acompanhar. Na 6tica dos autores, esta
estratégia leva a criagao de barreiras a entrada de novos concorrentes, o que pode ser vantajo-
so para o negocio. Uma vez que o CIEE Lisboa ainda ndo apresenta uma concorréncia feroz
no mercado portugués, irei tentar perceber se a implementagdo de estratégias de diversifica-
¢do pode ser util como ferramenta de criagdo de barreiras a entrada de novos concorrentes,

dando origem a segunda questao:

Q2 - Ao implementar uma estratégia de diversificacio, podera o CIEE mitigar os riscos

do aumento da concorréncia direta no sector, nos proximos anos?

Outra abordagem para atingir uma postura mais competitiva e rentdvel no mercado atual e a
qual muitas empresas recorrem ¢ a formacao de aliangas com outras organizacdes (Carr et al.,
2012). Entre os principais beneficios das aliangas estratégicas, estdo o acesso a novos merca-
dos, 0 acesso a recursos € competéncias externas, a partilha de custos de 1&D, a ampliagao
(ou preenchimento de lacunas) da linha de produto e a aprendizagem de novas competéncias
(Gorzen 2007; Lazzarini et al., 2013; Varadarajan & Cunningham, 1995). Outras vantagens
prendem-se com o facto das aliangas representarem uma forma econémica e flexivel de lidar
com a instabilidade dos mercados, oferecendo uma resposta maleavel as solicitagdes do mes-

mo (Aldakhil & Nataraja, 2015; Day, 1995).

Relativamente aos fatores-chave de uma alianga de sucesso, os investigadores mostram que ¢
fundamental que haja boa comunicacao entre os parceiros (Goerzen, 2007), fortes relacdes de
confianga, compromisso e familiaridade (Day, 1995), bem como flexibilidade, reputagdo e
entendimento por parte de ambos. Lazzarini et al. (2013) defendem que as aliancas tém um
impacto positivo na performance da empresa, traduzindo-se tanto no aumento dos pontos for-

tes da mesma, como também no decréscimo dos pontos negativos e lacunas operacionais.
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Neste seguimento, pretendo, com a terceira questao de pesquisa, apurar qual a posi¢ao do

CIEE Lisboa em relagao as aliancgas:

Q3 - Sera que a formacao de aliangas por parte do CIEE Lisboa tem um impacto positi-
vo na sua performance, trazendo beneficios para a empresa? Que tipo de aliancas se po-

deriam estabelecer para gerar mais niveis de vantagem competitiva para a organizaciao?

No entanto, McSweeney-Feld et al. (2010) sublinham que, apesar das aliangas estratégicas
serem proveitosas para os seus parceiros, através da partilha de recursos e conhecimento, o
principal objetivo das mesmas ¢ fornecer produtos e servicos ao cliente. Os autores explicam
que, em ultima instancia, se nao houver um comprador interessado, a alianca corre o risco de
se extinguir, sendo por isso fundamental nao descurar a relagdo entre a alianca e o consumi-
dor. Como mostram no seu estudo, o impacto que o sucesso das aliangas tem na satisfacao do
consumidor ¢ bastante relevante, sendo este um indicador de referéncia para o éxito da alia-
nca. Deste modo, a quarta questdo de pesquisa pretende estudar as consequéncias da criagao

de aliangas na satisfagdo do consumidor:

Q4 - Sera que a formacao de aliancas por parte do CIEE Lisboa pode contribuir para a
boa relacio com o consumidor, tendo um impacto positivo no seu grau de satisfacio?

Que tipo de beneficios podem daqui resultar?

Por fim, e em cendrios extremos, onde os gestores estdo sujeitos a grandes pressoes financeiras
e de performance, (seja durante uma circunstancia especifica da industria ou perante uma cri-
se econdmica global), o recurso as F&A apresenta-se também como uma opgao viavel para as
empresas (Cohen, 2010). Seja qual for a situagdo, sdo muitas as organizagdes que apostam nas
F&A, uma vez que estas estdo intimamente ligadas a busca de sinergias e a criacao de valor
(King et al., 2004). Os autores sublinham que a esséncia deste tipo de estratégias corporativas
pressupoe que o valor da soma das duas empresas ¢ superior ao tamanho de ambas as partes

individuais, ou seja, 1+1=3.

Alguns autores acrescentam ainda que o recurso as F&A pode fazer com que a empresa entre
rapidamente num novo segmento/mercado, ou mesmo que esta adote uma estratégia que difi-
cilmente implementaria noutra circunstancia, quer por falta de financiamento, quer por ser

extremamente arriscada ou tecnologicamente avancada (Haspeslagh & Jamison, 1991; Marks
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& Mirvis, 2011). Por outro lado, os principais riscos deste tipo de estratégias prendem-se com
os elevados custos de implementagao, a perda de valor para o acionista € o aumento dos pre-
¢os de venda para o consumidor, devido a redugdo da oferta (Dorata, 2012; Marks & Mirvis,
2011). Posto isto, € pertinente estudar a viabilidade do CIEE Lisboa incorrer num processo de
F&A, analisando a relagao entre os beneficios e os riscos que o recurso a este tipo de estraté-

gias pode ter na empresa, o que nos leva a quinta e ultima questao de pesquisa:
QS - Devera o CIEE recorrer a uma fusao e/ou aquisi¢cao com o intuito de alcanc¢ar obje-

tivos que de outra forma nao seriam possiveis? Sera que os beneficios que o CIEE pode

ter com este tipo de estratégia ultrapassam os riscos de uma futura fusao e/ou aquisicao?
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Capitulo VI - Metodologia

6.1 Modelo de investigacao

A metodologia de investigagdo ¢ uma disciplina proveniente da lo6gica e tem como objeto o
estudo do método cientifico (Tarski, 1977). Pode assim deduzir-se que o método ou processo
cientifico ¢ um conjunto de praticas utilizadas e ratificadas pela comunidade cientifica como
validas para a exposi¢ao e confirmagdao de uma dada teoria. Neste sentido, e considerando o
critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara (2006) e Vilelas (2009), existem
duas formas sobre as quais podemos classificar a metodologia utilizada na conce¢ao de do-
cumentos de investigagdo: quanto aos fins e quanto aos meios. Por um lado, os fins remetem-
nos para a pesquisa aplicada e exploratdria, enquanto que os meios estao ligados tanto ao es-

tudo de campo, quanto a pesquisa bibliografica.

No que se refere a presente investigacao, esta teve por base um caracter pragmati-
co ou indutivo’, tendo sido conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica
por conveniéncia®, constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade
dos elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998). Neste caso especifico, foram
realizadas dezoito entrevistas a colaboradores do CIEE Lisboa (apéndice 1). No en-
tanto, é importante referir que estas tiveram um caracter intencional, para fins de
constituicao da amostra, uma vez que foram selecionados os participantes que me-
lhor representavam o fendmeno investigado em termos de conhecimento. Ainda
que a taxa de resposta seja considerada satisfatéria, as conclusdes desta tese de-
vem ser lidas com os devidos cuidados de uma amostra considerada pequena. Des-
te modo, e dada a impossibilidade de realizar generalizagdes, este fator apresenta-se como a
principal limitagao desta investigagdo, com a devida ressalva de que a generalizagao também

nao foi um objetivo primordial.

1 ~ ~ . . . . . , .

Nao se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método deduti-
vo), mas tdo-somente, pelo meio da indu¢do, mensurar um conjunto de fenomenos sociais em estudo a fim de se
chegar a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparagdes e descobrir relagdes existentes entre
eles.

% Este tipo de amostragem ndo é representativa da populagdo. Ocorre quando a participagdo ¢ voluntaria ou os
elementos da amostra sdo escolhidos por uma questio de conveniéncia. Neste caso, o processo amostral foi cons-
tituido por um conjunto de individuos aos quais lhes foi pedido que respondessem a um conjunto de questdes de
uma entrevista. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram, ndo podendo por isso ser

53



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

representativa, pelo que os resultados desta investigagdo terdo de ser lidos com muitas cautelas a fim de se pode-
rem generalizar a populagdo em geral.

No primeiro caso, o caracter aplicado resultou da tentativa de investigar um fenomeno con-
temporaneo no contexto da vida real (Yin, 1994), o qual foi coadjuvado com a apresentacao
de uma vertente exploratoria, dada a inexisténcia de um grande conhecimento sistematizado
sobre o complexo fendmeno da formulagdo estratégica no CIEE Lisboa. Relativamente ao
proposito de classificar alguns conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos sobre o te-
ma, estas sO serdo possiveis de encontrar através da procura de causas para determinados efei-
tos encontrados (validade interna). No que aos meios diz respeito, a presente investigacao
teve por base um conjunto de fontes primarias, a partir da aplicacdo de inquéritos sobre a
forma de entrevistas semiestruturadas a colaboradores do CIEE Lisboa, ¢ de fontes secunda-
rias, através da pesquisa bibliografica e tratamento de informacgao, compreendidas no estudo

sistematizado desenvolvido em livros, revistas, artigos cientificos e redes eletronicas.

Em termos da metodologia qualitativa utilizada, esta resultou da anélise de um conjunto de
entrevistas, que por sua vez procurou medir o fendmeno em estudo ao nivel da dinamica soci-
al, individual e holistica do ser humano®, enquadradas na tematica da formulagdo estratégica
no CIEE Lisboa. De forma a que seja possivel analisar a informacao de forma indutiva, o que
apenas ¢ possivel de concretizar a partir da observacao, recolha e andlise in loco dos factos
cientificos, tentou-se compreender o significado que as pessoas atribuem aos fendémenos ana-
lisados, mais do que propriamente tentar interpreta-los, uma vez que, segundo Vilelas (2009),

os atos, palavras e gestos s6 podem ser compreendidos no seu contexto.

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para interpretagdo dos dados reproduzi-
dos nas entrevistas, esta traduziu-se numa analise de conteudo, tentando relacionar as estrutu-
ras 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 reproducao da mensagem)
— (Duriau et al., 2007)]. Na figura 3 encontra-se detalhada a categorizagdo e codificacdo do

corpus da entrevista que deu origem a analise qualitativa.

3 - - T , . ~ ~
Pressupondo a compreensao integral do ser humano como ser indivisivel e em continua interacdo que nao pode
ser analisado através de atividades isoladas.
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Figura 3. Categorizacao e codificacao do corpus da entrevista para analise qualitativa

Categoria Principal Categorias Genéricas Subcategorias

1.1.1 Potenciais
estratégias de
diversificacdo a
implementar

1.1 Diversificagdo

1.1.2 Diversificagdo como
ferramenta de barreiras a
entrada da concorréncia

1.2.1 Impacto na
performance da empresa e
potenciais aliancas a
implementar

1. Formulagao estratégica
no CIEE Lisboa

1.2 Aliangas estratégicas

1.2.2 Impacto no grau de
satisfacdo do consumidor

1.3.1 Potencial recurso a
uma fusdo e/ou aquisi¢do:
riscos vs beneficios

1.3 Fusoes e/ou
aquisicoes

Fonte: Elabora¢ao do autor

A partir das reproducdes de voz, o processo de explicitagao, sistematizagao e expressao do
conteudo das mensagens, promovido pela analise de conteudo, sendo organizado em confor-
midade com os trés polos cronolégicos de Bardin (1977), ou seja, numa primeira fase dando
lugar a organizagao e sistematizacao de ideias, numa segunda em que foi explorado todo o
material, sendo no final realizado o tratamento e as respetivas interpretacdes dos resultados

obtidos.

Dados os objetivos desta tese, a entrevista foi o método considerado mais adequado de reco-
lha de informacao primaria, pois, muito embora as analises possam estar implicitas num certo

grau de subjetividade associado as respostas dadas, ¢ um método que permite que sejam os
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proprios atores sociais a proporcionarem os dados sobre o fendémeno em estudo (Carmo e Fer-
reira, 1998). No que diz respeito as dezoito entrevistas realizadas, este valor também garantiu
um bom grau de fiabilidade (Vilelas, 2009), pois enquadrou-se nos parametros reconhecidos

pelo autor como aceitéveis (entre 15 a 20 entrevistas).

De referir ainda que a técnica de entrevista semiestruturada utilizada foi desenvolvida com
base num leque de perguntas, ainda que implicito num caracter adaptavel e nao rigido, dei-
xando-se quase sempre que a conversacao decorresse de modo fluido (Carmo e Ferreira,
1998). Ou seja, apesar das perguntas terem sido previamente preparadas, a maioria das mes-
mas geraram-se a medida que a entrevista decorreu, permitindo ao entrevistador e aos entre-
vistados a flexibilidade para aprofundar ou confirmar determinados dados, sempre que se
mostrou necessario. Tratou-se, portanto, de uma entrevista planeada, porém com caracter es-
pontaneo, flexivel e informal, que permitiu recolher muitos e importantes dados geradores de

informacao quantitativa e qualitativa (Werr e Styhre, 2002).

Adicionalmente, teve a vantagem de nao ter existido necessidade de uma recolha uniforme de
dados quantificados e comparaveis de todos os entrevistados, o que levou a que ndo fosse
necessario utilizar critérios rigidos que em muitos casos prejudicam a profundidade da inves-
tigagdo (Vilelas, 2009). Por outro lado, as principais desvantagens deste tipo de técnica teve
por base a dificuldade gerada no agrupamento e comparagao entre respostas, devido a hetero-
geneidade das mesmas, o que levou a uma consequente dificuldade na sintetizagao dos dados

(Vilelas, 2009).

De forma sucinta, a presente investigacao desdobrou-se em quatro fases, sendo elas: a primei-
ra etapa, que teve por base a pesquisa bibliografica e tratamento de informagdo; a segunda,
que consistiu na transferéncia do constructo tedrico para o campo da observacao, no sentido
de obter a melhor confianga possivel em termos de resultados; a terceira fase, que diz respeito
ao trabalho de campo e a recolha de informagao de dados resultantes de entrevistas e, por ul-
timo, a quarta etapa, que consistiu na analise qualitativa dos dados recolhidos das entrevistas,
resultando na constru¢do de novas abordagens conceptuais tedricas combinadas com dados

empiricos no ambito da reformulagdo estratégica no CIEE Lisboa.
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No que diz respeito a validade externa, ou seja, a possibilidade de generalizar os resultados
encontrados a outros contextos ou amostras, este estudo veio reforcar alguma da teoria ja
existente relativamente a formulagdo estratégica das empresas, permitindo que sejam realiza-
das assim futuramente analises contextuais através da comparagao de resultados entre diferen-
tes paises neste campo de investigacao. A figura 4 ilustra o modelo de investigacao utilizado

neste estudo.

Figura 4. Desenho do modelo de investigacao

4 N
Revisao de 4 h
Literatura Entrevistas
- Diversificagdo Categorizagao ¢ . ~
- Aliancas codificacio do Verificacao das
estratégicas “corpus” da entrevista respostas
Fusdes o para analise
- usocs ¢/ou qualitativa
aquisicdes
- /
- /
Validacao

Orientador especialista

Fonte: Elabora¢ao do autor
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Na tabela 8, por outro lado, ¢ possivel analisar a relagao entre os objetivos do estudo, as ques-
tdes de pesquisa elaboradas no capitulo da abordagem tedrica e a respetiva ligacdo com a re-

visao de literatura feita previamente.

Tabela 8. Modelo de anélise que relaciona os objetivos do estudo com as questdes de pesquisa

e com a revisao de literatura.

Objetivos do estudo

Questdes de pesquisa

Revisao de literatura

OE1 - Perceber se a diversi-
ficacdo faz parte das orienta-
¢Oes estratégicas da empresa
e em que medida pode ser
util numa logica de cresci-
mento sustentado.

Q1 - Podera o CIEE vir a implemen-
tar alguma estratégia de diversifica-
¢d0 que lhe permita crescer organi-
camente? Que tipo de diversificagdo
poderia vir a ser equacionada pela
organizacao?

Ali et al., 2016; Barker &

Duhaime, 1997; Bresser &

Powalla, 2012; Ghemawat,
2002; Grant, 2010; Hashim &

Koon, 2017; Hsieh & Chen,
2011; Lo & Hsu, 2016; Pearce
& Robinson, 2007; Wheelen &

Hunger, 2012.

OE2 - Analisar o papel das
estratégias de diversificagdo
como ferramenta de criacdo
de barreiras a entrada da
concorréncia.

Q2 - Ao implementar uma estratégia
de diversificagdo, podera o CIEE
mitigar os riscos do aumento da
concorréncia direta no sector, nos

préximos anos?

Alietal, 2016

OE3 - Apurar a importancia

que a formacao de aliangas

tem no desenvolvimento da

estratégia do CIEE e quais

as consequéncias de futuras
e atuais parcerias.

Q3 - Sera que a formagdo de alian-
c¢as por parte do CIEE Lisboa tem
um impacto positivo na sua perfor-
mance, trazendo beneficios para a
empresa? Que tipo de aliangas se
poderiam estabelecer?

Aldakhil & Nataraja, 2015;
Carr et al., 2012; Day, 1995;
Gorzen 2007; Lazzarini et al.,
2013; Varadarajan & Cu-
nningham, 1995.

OE4 - Analisar o impacto
que o sucesso das aliangas
estratégicas tem no grau de
satisfagdo do consumidor.

Q4 - Sera que a formagdo de alian-
cas por parte do CIEE Lisboa pode
contribuir para a boa relagdo com o
consumidor, tendo um impacto posi-
tivo no seu grau de satisfagdo? Que
tipo de beneficios podem daqui re-
sultar?

McSweeney-Feld et al., 2010.

OES5 - Verificar se uma es-
tratégia de F&A pode ser
viavel e compativel com a
fase de desenvolvimento na
qual a empresa se encontra.

Q5 - Devera o CIEE recorrer a uma
fusdo e/ou aquisi¢do com o intuito
de alcangar objetivos que de outra
forma nao seriam possiveis? Sera
que os beneficios que o CIEE pode

ter com este tipo de estratégia ultra-
passam os riscos de uma futura fu-

sdo e/ou aquisi¢do?

Cohen, 2010; Dorata, 2012;
Haspeslagh & Jamison, 1991;
King et al., 2004; Marks &
Mirvis, 2011.

Fonte: Elabora¢ao do autor
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6.2 Caracterizacao da amostra

Esta investigacao teve por base um conjunto de fontes primarias, a partir da realizagcdo de 18
entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas a colaboradores do CIEE Lisboa, com
fungdes de direcdo, coordenacdo e corpo docente, que posteriormente foram submetidas a
uma extensa analise de conteudo. Esta abrangéncia pretendeu captar funcionarios que tives-
sem alguma relagdo com cargos de gestdo e cujas responsabilidades pudessem, de alguma
forma, contribuir para o presente estudo. Dada a caracteristica da minha relagdao profissional
com a organizacgao, foi possivel obter dados com uma abrangéncia e disparidade mais ampla
nas fungdes dos colaboradores e ndo restrita a um determinado departamento ou grupo de

colaboradores, permitindo uma recolha de informag¢ao com maior transversalidade.

Em primeiro lugar, realizou-se uma analise a todas as variaveis que estatisticamente pudes-
sem caracterizar objetivamente a amostra, sobretudo quanto a sua demografia, classe etaria,
sexo e formagao académica, com o objetivo de entender a amostra existente no que diz respei-
to a sua natureza ¢ a dimensao da experiéncia e conhecimento profissional (Freitas, 2013). Por
fim, procedeu-se a analise de conteudo das respostas, de forma a obter dados analiticos que

permitissem depois retirar conclusdes teoricas e empiricas.

Das 18 entrevistas realizadas, 4 (22,2%) foram feitas a elementos do sexo masculino e 14

(78,8%) a elementos do sexo feminino, conforme ilustra a figura 5.

Figura 5. Distribuicdo dos entrevistados por sexo

® Homens (22,2%) ® Mulheres (77,8%)
15
10
5
oL NS

Fonte: Elabora¢ao do autor
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Relativamente a formagao académica, a totalidade da amostra tem qualificagdes de formacao
académica superior, como mostra a figura 6. Quanto a localizagdo geografica, ¢ possivel ver

na figura 7 que apenas uma pessoa se encontra sediada fora de Lisboa, em Sevilha.

Figura 6. Distribui¢ao dos entrevistados por formacao académica

® Formagao académica superior (100%)

—— DN
SUNOUDNO

Fonte: Elabora¢ao do autor

Figura 7. Distribui¢cdo dos entrevistados por area geografica

= Lisboa (94,4%) = Sevilha (5,6%)
15 1 17
10 1
5 -
1
0 B 1

Fonte: Elabora¢ao do autor

No que diz respeito as idades, verificou-se uma maior prevaléncia na classe dos 35 aos 49

anos (55,6%), em oposi¢do a classe dos 20 aos 34 anos (44,4%) - figura 8.

Figura 8. Distribui¢do dos entrevistados por idade

= 20-34 anos (44,4%) = 35-49 anos (55,6%)

10 —_—
O -

Fonte: Elabora¢ao do autor
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Capitulo VII - Apresentacio e discussio de resultados

7.1 A estratégia de diversificacdo no crescimento organcio do CIEE

Esta primeira questdo de pesquisa pretendeu inquirir se os entrevistados consideram que o
CIEE podera crescer enquanto organizagdo através da implementacao de estratégias de diver-
sificagdo e, se sim, de que natureza deverao ser as mesmas. Durante as entrevistas, a grande
maioria dos colaboradores reconheceram que o CIEE tem vindo a fazer inimeros esfor¢os no
sentido de ampliar a sua oferta de produtos e servigos no ultimos 4 anos, recorrendo a imple-
mentacdo de variadas estratégias de diversificacdo. A tabela 9 apresenta alguns dos principais
argumentos referidos pelos colaboradores, no que diz respeito a aplicabilidade das estratégias
de diversificacdo. Como se pode analisar, para a maioria dos entrevistados, o CIEE podera
crescer ainda mais através do recurso a este tipo de estratégias, sendo que para os restantes

(apenas dois entrevistados), a empresa ja se encontra num nivel de diversificacao satisfatorio.

Tabela 9. Potenciais estratégias de diversificagdao a implementar

Texto Categqua Sub Qate- N°vezes | Entrevistados
Genérica goria
O CIEE tem implementado varias estratégias de diversi- 1,2,3,4,6,12,
ficacdo nos ultimos anos e alargado bastante a sua area 1.1 1.1.1 12 13, 14, 15, 16,
de atuacao. 17,18
Ha sempre margem para crescer e alcangar novos publi- 2,3,4,14, 15,
1.1 1.1.1 7
CoS. 17, 18
E importante alargar a oferta curricular para além das
A . .y 6,10,11, 12,
ciéncias sociais, pois ha uma grande procura por parte 1.1 1.1.1 5 13
de alunos de outras areas.
A diversificacdo da oferta ¢ muito importante para atin-
gir novos mercados. E importante ter cursos em varias
, N o 1.1 1.1.1 3 2,4,13
areas, com duragdes diferentes e temas distintos para
chegar ao maior nimero de alunos.
Para sobreviver é preciso diversificar. 1.1 1.1.1 3 6,17, 18
Por muito que a diversificagdo néo traga lucro, ela gera
. . 1.1 1.1.1 2 1,13, 15
notoriedade da marca em variadas frentes de mercado.
O CIEE ja atingiu um alto nivel de diversificagdo e por
. ; R . 1.1 1.1.1 2 5,7
isso agora devera trabalhar para manté-lo e solidifica-lo.

Fonte: Elabora¢ao do autor
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No entanto, ¢ para efeitos da investigacdo, ¢ pertinente referir que as pessoas entrevistadas
apenas foram capazes de responder a questdes relacionadas com a diversificacdao de produto, e
nao de negdcio/mercado, uma vez que, para elas, tal cenario ndo fazia sentido. Posto isto, po-
demos afirmar que houve um consenso na medida em que a estratégia de diversificagdo mais
adequada a implementar serd a de produto/servigco, sempre relacionadas com o ntcleo central
de atividades da empresa, ou seja, na area da educagdo, buscando sinergias operacionais e
ainda a rentabiliza¢do dos recursos ja existentes, tal como os membros do staff, as relagdes
institucionais ja formadas, o know-how técnico e as infra-estruturas existentes. Na tabela 10 ¢
possivel verificar a lista das principais sugestoes dos entrevistados no que diz respeito a im-
plementacdo de estratégias de diversificagdo de produto/servigo, de forma a dar resposta as

necessidades de um mercado cada vez mais exigente.

Tabela 10. Principais sugestoes de estratégias de diversificagdo de produto/servigo por parte

do CIEE
~ Ne .
Sugestoes Entrevistados
vezes
. . . , . 2,3,4,6,12,
Oferta de estagios promovidos pelo CIEE, através de aliangas com empresas. 9 14.15.17. 18
- , . . ~ . 6,7,9, 10,
Criacdo de novos programas na area das ciéncias e tecnologias/gestdo e economia. 8 11.12.13. 14
Nova oferta curricular em inglés oferecida pelo CIEE, ndo s6 sobre Portugal, mas 7 2,3,4,7,9,
sobre tematicas europeias mais generalizadas. 12, 15
Criagdo de um programa multi-site, em que o aluno tem a possibilidade de passar um
periodo de tempo do seu intercambio em cada cidade europeia, estudando por modu- 4 4,8,9,12
los.
Abertura de um centro do CIEE em outras cidades do pais, como por exemplo o Porto. 4 4,7,10,13
Alargamento dos programas de study abroad CIEE a alunos de mestrado e doutora- ) 412
mento. ’
Criag@o de um programa de intercambio para professores americanos em Portugal. 2 10, 12
Criagao de uma app do CIEE para smartphone, com objetivos de centralizacdo de ) 19
informagao. ’
Criagao de programa de study abroad de alunos portugueses para os EUA. 1 14
Oferta de intercambios para um publico sénior, com aulas e visitas culturais. 1 12
Possibilidade de oferecer cursos em regime online. 1 10

Fonte: Elabora¢ao do autor
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Ou seja, podemos concluir, através da analise de conteido das entrevistas realizadas e das
tabelas 9 e 10, que, de facto, e tal como afirmam Lo and Hsu (2016), a implementacao de es-
tratégias de diversificacdo pode qualificar-se como um modo de operagdo alternativo e viavel,
utilizado pelas organizagdes para dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes,

de maneira a aumentar a performance das empresas.

Entre as principais sugestdes dos entrevistados no que diz respeito a implementagao de estra-
tégias de diversificagdo de produtos/servigos relacionados, e de forma a dar resposta as neces-
sidades de um mercado cada vez mais exigente, destacam-se as trés sugestoes mais referidas
ao longo das entrevistas, sendo elas: a oferta de estagios curriculares para os alunos, a criagao
de novos programas, tanto na area das ciéncias e tecnologias, como na area da gestao e eco-
nomia, ¢ a ampliacdo da oferta académica em ingl€s, com base numa perspetiva mais global

do conceito de Europa.

E ainda possivel concluir, através das entrevistas realizadas, e tal como sugerido pela literatu-
ra, que o uso de estratégias de diversificagdo traz bastantes beneficios para a organizagao,
sendo que o CIEE podera usufruir de varios deles, nomeadamente aumentando a sua vanta-
gem competitiva e sustentabilidade, buscando sinergias operacionais, ¢ ainda aumentando o
seu poder de mercado ao criar valor adicionado, tal como defendem os autores estudados (Ali

et al., 2016; Hashim & Koon, 2017; Lo & Hsu, 2016).

7.2 A diversificacio como meio de mitigacao de riscos para o CIEE

Relativamente a segunda questao de pesquisa, esta pretendeu inquirir se os entrevistados con-
sideram que o recurso a estratégias de diversificagdo se pode qualificar como uma ferramenta
eficaz na criacdo de barreiras a entrada de potenciais concorrentes. Também nesta questao, tal
como referido no caso anterior, torna-se importante ressalvar o facto de as pessoas entrevista-
das se terem referido especificamente a estratégias de diversificacao de produto, e ndo de ne-
gbcio/mercado, uma vez que, na totalidade dos casos, tal cenario nao fazia sentido. A tabela

11 sumariza, deste modo, as opinides dos inquiridos no que diz respeito a este topico.
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Tabela 11. Estratégias de diversificagdo como ferramenta para a criacdo de barreiras a entrada

de potenciais concorrentes.

Texto Categqua Sub Cate-| N Entrevistados
Genérica goria vezes
A concorréncia pode ser uma coisa boa, uma vez que nos 11 112 9 1,2,4,6,13,
obriga a melhorar a oferta. ’ o 14, 15,17, 18
Ao diversificar-se o CIEE vai ocupando mais espaco de mer- 11 112 6 3,5,8,9,12,
cado e por isso acaba por evitar a apari¢ao da concorréncia. ’ o 16,
Apesar de o CIEE ainda nio ter muita concorréncia, ela é 4,14, 15,17,
. . . 1.1 1.1.2 5
inevitavel e vai chegar ao mercado portugués. 18
Portugal esta a crescer e a atrair cada vez mais atengdo por 4,6,14,17,
. 1.1 1.1.2 5
parte deste tipo de empresas. 18
No entanto, se o CIEE nio tiver a sua oferta consolidada, a
concorréncia pode aproveitar-se disso e especializar-se em 1.1 1.1.2 3 1,13, 15
areas concretas.

Fonte: Elabora¢ao do autor

Apos a andlise da tabela, podemos afirmar que existe uma forte percentagem dos entrevista-
dos que considera que a principal razdo que leva ao aparecimento da concorréncia ¢ a atrati-
vidade do mercado, e ndo apenas aquilo que o CIEE podera fazer para mitigar tais riscos. As-
sim sendo, esta fatia da amostra sublinha que a entrada de concorrentes no mercado € inevita-
vel, na medida em que Portugal esta a crescer como destino turistico e em termos de potencial
de mercado, sendo apenas uma questao de tempo até aparecerem competidores. Por um lado,
e tal como ¢ apresentado pela tabela 11, podemos constatar que a maior parte dos inquiridos
concorda que a concorréncia pode ser um elemento que joga a favor da melhoria da oferta da
empresa, uma vez que, ao competir no mesmo mercado, hd uma necessidade acrescida de
atingir patamares mais elevados de qualidade nos produtos e servicos oferecidos ao consumi-
dor final. Por outro lado, uma larga fatia dos colaboradores entrevistados concorda com a
perspetiva dos estudos de Ali ef al. (2016), onde os autores defendem que as empresas que
implementam estratégias de diversificagdo alcangam uma elevada superioridade financeira,
permitindo-lhes oferecer produtos e servigos a precos altamente competitivos, cuja concor-
réncia tem dificuldade em acompanhar. Deste modo, e confirmando a teoria apresentada na
revisao de literatura, ¢ possivel concluir que esta estratégia leva a criacdo de barreiras a entra-
da de novos concorrentes, o que pode ser vantajoso para o negdcio. Ou seja, a0 propor-se
atuar em novas frentes de mercado, o CIEE diminui com isso o risco de apari¢ao da concor-

réncia, agindo com um first mover nas mais variadas areas.
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7.3 Aliancgas estratégicas e potencial impacto na performance do CIEE

O objetivo desta terceira questdo de pesquisa foi perceber em que medida ¢ que as aliangas

estratégicas contribuem positivamente para o aumento da performance da empresa, gerando

beneficios para a atual e futura estratégia do CIEE. Segundo Carr et al., (2012), a formagao de

aliancas faz parte de uma abordagem estratégica a qual as empresas recorrem para atingir uma

postura mais competitiva e rentavel no mercado atual. Na tabela 12 sdo apresentados os prin-

cipais pontos discutidos pelos colaboradores do CIEE durante as entrevistas relativamente a

esta tematica.

Tabela 12. O impacto das aliangas na performance da empresa

Categoria

Sub Cate-

NO

uma aprendizagem.

Texto 2. . Entrevistados
Genérica gorias vezes
As aliangas s30 essenciais para o sucesso dos projectos, 3,4,6,9, 13,
. 1.2 1.2.1 7
sejam eles de que natureza forem. 14,16
Todas as parcerias do CIEE sdo importantissimas, princi-
palmente as homestays onde os alunos vivem, a FCSH e as 3,6,7,9, 10,
. . . . . 1.2 1.2.1 7
atividades culturais, pois contribuem ativamente para a 11,15
imersdo na cultura local.
Hé aliangas sem as quais os programas do CIEE ndo pode- 3.4 1214
riam existir, nomeadamente a Universidade Nova e o Mi- 1.2 1.2.1 6 A
o - 16, 17
nistério da Educagao.
As aliangas sdo positivas na medida em que trazem diversi- 1,2,5,8, 14,
\ n 1.2 1.2.1 6
dade a experiéncia dos alunos e ao programa. 17
As aliangas s@o a oportunidade perfeita para angariar co-
nhecimento e know-how técnico, que de outra forma seria 1.2 1.2.1 5 2,3,4,17,18
dificil conseguir.
As aliangas sdo positivas para o CIEE, pois as relagdes
estabelecidas com os parceiros sdo de extrema confianga e 1.2 1.2.1 5 3,4,6,14,17
tém um elevado grau de compromisso por tras.
E muito mais facil angariar professores através da parceria
com a faculdade, tendo uma relagao privilegiada com a 1.2 1.2.1 3 2,3,12
mesma.
As vezes pode ser uma relagio desafiante, quando as cultu-
ras organizacionais sdo muito diferentes, mas trata-se de 1.2 1.2.1 3 12,13, 15

Fonte: Elabora¢ao do autor
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Analisando a tabela 12, ¢ possivel verificar que as aliancas sdo, de facto, vistas pelos colabo-
radores da empresa como algo extremamente positivo e que contribui para o enriquecimento
da oferta de produtos e servigos dinamizados pelo CIEE. Tal como defendem os autores, os
entrevistados confirmam nos seus testemunhos que as aliangas permitem a empresa aceder a
recursos, competéncias e mercados que de outra forma seriam dificeis de alcangar, bem como
preencher possiveis lacunas na linha de produto, através do know-how especializado dos par-
ceiros (Gorzen 2007; Lazzarini et al, 2013; Varadarajan & Cunningham, 1995). Alguns
exemplos disso mesmo sdao a importancia que os entrevistados atribuem a relacao privilegiada
que o CIEE tem com a Universidade Nova e com o Ministério da Educacao, elegendo estas
parcerias como um fator crucial para o sucesso do programa. Outras vantagens prendem-se
com o facto das aliancas representarem uma forma econdémica e flexivel de lidar com a insta-
bilidade dos mercados, oferecendo uma resposta maleavel as solicitagdes do mesmo (Aldakhil

& Nataraja, 2015; Day, 1995).

De salientar ainda que, durante as entrevistas realizadas, e tendo em conta o caso concreto do
CIEE, foram feitas varias referéncias a importancia do ambiente externo de imersao cultural
no qual os participantes dos programas se encontram, sendo por isso de extrema relevancia o
papel desempenhado pelos parceiros em proporcionar aos alunos as condi¢des ideais a sua
integracdo, de maneira a que a experiéncia seja o mais rica e completa possivel. Desta forma,
¢ pertinente referir as parcerias que o CIEE tem com a universidade, com as familias de aco-
lhimento que recebem os alunos em suas casas, com os buddies portugueses e, ainda, com um

leque de parceiros de atividades culturais, nas quais os alunos participam.

Relativamente aos fatores-chave de uma alianga de sucesso, os colaboradores do CIEE subli-
nham a importancia das fortes relagdes de confianca e compromisso desenvolvidas com os
parceiros, fazendo com que este ponto esteja alinhado com os estudos de Goerzen (2007) e
Day (1995). Na tabela 13 é feita uma listagem das principais sugestoes de potenciais
parcerias, referidas pelos entrevistados, que o CIEE podera fazer com o intuito de
alargar, mais ainda, o acesso a novos mercados, bem como a recursos e compe-
téncias que Ihe permitam aumentar os seus pontos fortes e reduzir os seus pontos

negativos e lacunas operacionais, tal como defendem Lazzarini et al. (2013).
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Tabela 13. Principais sugestdes de aliangas por parte do CIEE Lisboa

Texto N° vezes | Entrevistados

Aliangas com empresas que recebam os alunos como estagidrios, num programa 9 2,3,4,6,12,
promovido e organizado pelo CIEE. 14,15,17,18
Expansdo da alianga ja existente com a Universidade Nova para as outras faculda- 3,10, 12, 13,
A . 5
des, nomeadamente a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias. 15
Parceria com a embaixada dos EUA em Lisboa para criacdo de relagdes institucio- 4 2 4.9 11
nais. e
Parcerias com clubes desportivos e/ou ginasios, que possam oferecer melhores con- ) 78
digoes de filiacdo aos alunos. ’
Aliangas com departamentos de estudos portugueses de universidades americanas, ) 215

no sentido de promover o programa junto dos alunos.

Parcerias com unidades de investigagdo em areas especificas, ligadas a Universidade
Nova, para integragdo de alunos internacionais nas suas atividades (e realizagao de 2 2,13
possiveis estagios).

Parcerias com ONG’s que possam trazer uma componente pratica para as tematicas

lecionadas pelo CIEE. 2 12,16

Fonte: Elabora¢ao do autor

Conforme ilustra a tabela 13, as trés principais sugestoes de aliangas estratégicas sugeridas
pelos entrevistados sdo a formagdo de parcerias com empresas que recebam estagiarios do
CIEE, o alargamento da alianca ja existente com a Universidade Nova para as outras faculda-
des, nomeadamente nas areas das ciéncias e tecnologias e o estabelecimento de uma parceria

com a embaixada dos EUA em Lisboa.

7.4 As aliancas e respetivo impacto na satisfacio dos consumidores do CIEE

A quarta questdo de pesquisa foi motivada fundamentalmente pelos estudos de McSweeney-
Feld et al. (2010), onde os autores defendem que, apesar das aliangas estratégicas serem pro-
veitosas para os seus parceiros, através da partilha de recursos e conhecimento, o principal
objetivo das mesmas ¢ fornecer produtos e servicos ao cliente, uma vez que, em ultima

instancia, se nao houver um comprador interessado, a alianga corre o risco de se extinguir.
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Deste modo, o cerne desta questdo foi apurar se a formagao de aliangas estratégicas por parte
do CIEE com outras entidades tem um impacto positivo na relacdo com o consumidor, bem
como no grau de satisfacdo do mesmo. Na tabela 14 ¢ possivel explorar os principais inputs

dos entrevistados.

Tabela 14. Impacto das aliangas estratégicas no grau de satisfacdo do consumidor

Texto Categqua Sub Qate— N Entrevistados
Genérica goria vezes
O CIEE tem tudo a ganhar em ter boas e duradouras relagdes
institucionais, uma vez que isso beneficia diretamente a qua- 12 122 7 2,3,4,14,
lidade dos programas e, consequentemente, a satisfagdo dos ’ - 15,17, 18
alunos que neles participam.
O maior beneficio que daqui pode advir ¢ a recomendagdo do 4,8,13, 14,
L . 1.2 1.2.2 6
aluno a potenciais futuros clientes. 15,17
Quando o programa func10nadt;em, o cliente volta e recomen- 12 122 5 2.4.9,13, 14
A relacdo entre a alianga e 0 con.sumldor ¢ fulcral e deve ser 12 122 3 1.3.15
win-win.
A qualidade das parcerias marca os alunos e é uma das prin-
cipais razdes da criacdo de boas memorias e de imersdo na 1.2 1.2.2 3 7,8,9
cultura.
O grau de satisfagdo dos alunos esta absol.utamente dependen- 12 122 3 3,10, 12
te do sucesso da parceria.
Dependendo da parceria, 0 cliente pode até nem reconhecé-la 12 122 3 6.11, 16
e nao dar valor ao produto/servico.

Fonte: Elabora¢ao do autor

Ao analisar a tabela 14, percebemos que o impacto que o sucesso das aliangas tem na satisfa-
¢ao do consumidor ¢ bastante relevante, sendo este um indicador de referéncia para o éxito da
alianca, tal como constatam as pesquisas de McSweeney-Feld et al. (2010). Tal como visto na
questdo de pesquisa 7.3, as aliangas estratégicas t€m um papel fundamental no portfolio de
produtos e servigos que o CIEE oferece, tendo, algumas delas, uma funcao vital na vida dos
programas educativos. Nestes casos, € como mostram os resultados das entrevistas, a organi-
zacdo tem tudo a ganhar em estabelecer boas e duradouras ligagdes institucionais com os seus
parceiros, uma vez que isso ira trazer inimeros beneficios ao nivel do regresso e recomenda-

¢do dos participantes.
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Por outro lado, alguns entrevistados referiram também o perigo do consumidor nao ter as ca-
pacidades e ferramentas para distinguir ambas as entidades da parceria, podendo até nem dar
valor a alianga, ou mesmo atribuir a origem de algum problema ao CIEE, quando na verdade

a questao pode prender-se com alguma falha do parceiro.

7.5 As F&A como meio de crescimento organico do CIEE

Por fim, a quinta e ultima questdo de pesquisa prendeu-se com o facto de perceber se faz sen-
tido o CIEE recorrer a uma fusao e/ou aquisi¢ao, no sentido de atingir objetivos dificeis de
alcancar de outra forma. Conforme defendido por Cohen (2010), o recurso a este tipo de es-
tratégias apresenta-se como uma op¢ao viavel em cendrios extremos, onde os gestores estao
sujeitos a grandes pressdes financeiras e de performance, (seja durante uma circunstancia

especifica da industria ou perante uma crise econdmica global).

Os beneficios que as fusdes e aquisigdes podem ter na performance das empresas encontram-
se bem documentados na literatura, sendo que os principais passam pela busca de sinergias e
criacdo de valor (King et al., 2004), bem como pela possibilidade de entrar rapidamente num
novo segmento/mercado, ou mesmo pela adocao de uma estratégia que dificilmente teria con-
dicdes de ser implementada noutra circunstancia, quer por falta de financiamento, quer por ser
extremamente arriscada ou tecnologicamente avancada (Haspeslagh & Jamison, 1991; Marks

& Mirvis, 2011).

Relativamente aos riscos, estes prendem-se essencialmente com os elevados custos de imple-
mentacdo, a perda de autonomia e de valor para o acionista € o aumento dos precos de venda
para o consumidor, devido a reducao da oferta (Dorata, 2012; Marks & Mirvis, 2011). Na
tabela 15 encontram-se resumidas as principais ideias dos colaboradores do CIEE, quando
questionados sobre a viabilidade de implementacdo deste tipo de estratégias, englobando os

seus principais riscos e/ou beneficios.
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Tabela 15. Potencial recurso a uma fusao e/ou aquisicao por parte do CIEE Lisboa: beneficios

VS 11SCOS
Texto Categqua Sub . N Entrevistados
Genérica | Categoria | vezes
I . 2,4,5,6,7,9,
Para ja ndo faz sentido, talvez no futuro. 1.3 1.3.1 10 10,11, 14, 16
Ao fundir-se ou adquirir alguma entidade, o CIEE podera 13 131 3 4,6,7,8,12,13,
perder a sua identidade e autonomia e isso ndo se justifica. ’ e 15,18
Um bom leque de aliangas estratégicas bem feitas, neste
momento de vida da empresa, ¢ suficiente para suprir as 1.3 1.3.1 5 6, 13,14, 15,17

necessidades do CIEE.

Neste momento, a situagdo financeira ndo justifica o recurso
a uma fusfo e/ou aquisi¢do, uma vez que os custos inerentes 1.3 1.3.1 4 2,6,12, 13
sdo muito altos.

O CIEE Lisboa ainda é uma estrutura muito pequena e nao

. 1.3 1.3.1 3 5,10, 11
tem escala para isso.
O CIEE nao tem os recursos nem as capa01d.a(.ie~necessar1as 13 13.1 3 412,14
para recorrer a uma fusdo e/ou aquisi¢@o.
A tendéncia do CIEE em outras cidades tem sido exatamen-
te a oposta: ndo fundir-se nem adquirir outras entidades, 13 131 3 15,17, 18

mas sim conquistar cada vez mais autonomia organizacio-
nal.

Fonte: Elabora¢ao do autor

ApoOs a analise de conteudo da tabela 15, podemos concluir que a maior parte dos entrevista-
dos ndo concorda que o recurso a estratégias de fusdo e/ou aquisi¢cao seja uma opgao viavel na
fase de desenvolvimento em que o CIEE se encontra. Muitos dos inquiridos consideram que a
organiza¢do nado esta a atravessar um momento de dificuldades que justifique uma decisdo tao
drastica como o envolvimento numa fusdo e/ou aquisi¢cao, confirmando as afirmacdes de
Cohen (2010) sobre a natureza dos cenarios extremos em que normalmente as F&A aconte-
cem. Entre as varias razdes apresentadas pelos colaboradores para o facto de o CIEE nao de-
ver enveredar por uma estratégia de fusdo e/ou aquisi¢do, salienta-se a potencial perda de
identidade e autonomia que dai poderia decorrer, bem como a pequena dimensao da empresa
em Lisboa. Outro dos fatores apresentados sdo os elevados custos inerentes aos processos de
fusdes e/ou aquisicdes € que, neste caso, ndo compensam os beneficios adjacentes, vindo,

deste modo, reforcar as ideias defendidas nos estudos de Marks and Mirvis (2011).
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Capitulo VIII - Conclusao

8.1 Consideracoes finais

A crescente pressao que os mercados exercem sobre as empresas hoje em dia, num ambiente
cada vez mais agitado e imprevisivel, torna indispensavel que as organizagdes repensem as
suas estratégias, adaptando-as ao meio competitivo em que vivemos (Lopes da Costa & An-
tonio, 2011). Posto isto, esta investigagao teve como principal objetivo o estudo e analise da
viabilidade da implementacao de estratégias corporativas por parte do CIEE Lisboa, com es-
pecial foco nas estratégias de diversificacdo, aliangas estratégicas e F&A. No seguimento de
uma extensa revisao de literatura sobre estas trés estratégias, e apds realizar dezoito entrevis-
tas a colaboradores do CIEE Lisboa, foi possivel chegar a uma conjunto de conclusdes perti-

nentes acerca do tema proposto.

Como constatado em todas as entrevistas realizadas, hd uma perce¢ao generalizada de que o
CIEE tem vindo a crescer e a ampliar a sua oferta nos ultimos 4 anos, recorrendo a estratégias
de diversificacdo de produto/servico, ou seja, criando programas especificos para diferentes
publicos, novas faixas etdrias e com objetivos concretos que respondem diretamente a de-
manda do mercado. Deste modo, a maioria dos colaboradores concorda que este ¢ um cami-
nho vidvel a seguir e que traz a organizagao beneficios variados, nomeadamente o aumento da
vantagem competitiva e sustentabilidade da mesma, a busca de sinergias operacionais e, ain-
da, o aumento do poder de mercado ao criar valor adicionado, tal como defendem os autores

estudados (Ali et al., 2016; Hashim & Koon, 2017; Lo & Hsu, 2016).

No entanto, ¢ para efeitos da investigacdo, ¢ pertinente referir que as pessoas entrevistadas
apenas foram capazes de responder a questdes relacionadas com a diversificacao de produ-
to/servigo, € ndo de negdcio/mercado, uma vez que, para elas, tal cenario nao fazia sentido.
Deste modo, podemos afirmar que houve um consenso na natureza das estratégias de diversi-
ficacdo mais adequadas a implementar, devendo estas estar sempre relacionadas com o nucleo
central de atividades da empresa, ou seja, na area da educacdo, buscando sinergias operacio-
nais e ainda a rentabilizagdo dos recursos ja existentes, tal como os membros do staff, as rela-

¢oes institucionais ja formadas, o know-how técnico e as infra-estruturas existentes.
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Entre as principais sugestoes de estratégias de diversificacao de produto/servigo a implemen-
tar por parte do CIEE, destacam-se, como as trés mais referidas: 1) a oferta de estagios curri-
culares para os alunos, através de parcerias feitas entre o CIEE e o tecido empresarial de Lis-
boa, no sentido de integrar os estudantes americanos no dia-a-dia das empresas. Numa altura
em que o aluno-tipo se encontra bastante preocupado com o seu percurso profissional, tem
havido uma busca crescente neste sentido, podendo esta ser uma boa oportunidade para o
CIEE ganhar quota de mercado; 2) a criacdo de novos programas, tanto na area das ciéncias e
tecnologias, como na area da gestdo e economia, através de parcerias com institui¢cdes de en-
sino superior relevante nestas areas, uma vez que estes sdo nichos de mercado com uma di-
mensdo elevada e que ainda estdo por explorar por parte de organizagdes americanas ditas
third party provider em Portugal, como ¢ o caso do CIEE; 3) a ampliacdo da oferta académica
em inglés, com base numa perspetiva mais global do conceito de Europa, em oposicao a uma
visdo tao lusocéntrica, ou seja, com foco ndo s6 em Portugal, mas também em tematicas euro-

peias mais generalizadas.

Paralelamente, no que diz respeito a criacdo de barreiras a entrada da concorréncia por inter-
médio do uso de estratégias de diversificagcdo, que consiste numa das questdes de pesquisa
propostas nesta investigagdo, foi possivel confirmar os estudos de Ali ef al. (2016), uma vez
que uma larga fatia dos entrevistados concorda que, nestes moldes, o CIEE podera alcancar
uma elevada superioridade financeira, oferecendo produtos e servigos a pre¢os mais competi-
tivos, cuja concorréncia tera dificuldade em acompanhar. Deste modo, ao propor-se atuar em
novas frentes de mercado, recorrendo a diversificacao de produtos e servigos e rentabilizando
os recursos ja existentes, o CIEE Lisboa consegue mitigar o risco de entrada da concorréncia,
agindo com um first mover nas mais variadas areas. No entanto, ¢ ainda importante referir que
muitos dos entrevistados apontam a concorréncia como algo inevitavel e até positivo para o

negdcio, na medida em que este cenario leva a busca constante pela melhoria da oferta.

Em relacdo as sugestoes de diversificagao previamente referidas, quando e se aplicadas, pode-
rdo vir a tornar-se um fator chave para o crescimento organizacional do CIEE Lisboa, atrain-
do uma maior quantidade de participantes nos programas, ¢ gerando a necessidade de criagao
de novos protocolos com entidades relevantes, o que nos remete para a importancia das alian-
cas estratégicas neste estudo, uma das abordagens de exceléncia para atingir uma postura mais
competitiva e rentavel no mercado atual (Carr et al., 2012). Para além das aliangas representa-

rem uma forma economica e flexivel de lidar com a instabilidade dos mercados, oferecendo
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uma resposta maleavel as solicitacdes do mesmo (Aldakhil & Nataraja, 2015; Day, 1995),
este tipo de estratégias também permite o acesso a novos mercados € a recursos € competén-
cias externas, podendo ampliar a linha de produto e promover a aprendizagem de novas com-

peténcias (Gorzen 2007; Lazzarini et al., 2013; Varadarajan & Cunningham, 1995).

No decorrer desta investigacdo, as aliangas que o CIEE tem formadas com entidades parcei-
ras, nomeadamente a Universidade Nova de Lisboa e o Ministério de Educacao, foram apon-
tadas como fatores importantissimos para o sucesso dos programas, contribuindo ativamente
para o enriquecimento da gama de produtos e servigos oferecidos aos participantes. As pri-
nicpais razdes prendem-se com o facto de, através da forte relacdo de confianga institucional,
os alunos terem a possibilidade de experienciar um contacto mais direto com a cultura local,
bem como ter acesso a um manacial de oportunidades académicas que de outro modo nao
seria possivel. O presente estudo ilustra ainda o impacto positivo que o sucesso das aliancas
tem no grau de satisfagdo do consumidor, que por sua vez leva a recomendacao a futuros po-
tenciais clientes, sendo este um indicador de referéncia para o éxito da aliancga, tal como suge-

rem as pesquisas de McSweeney-Feld et al. (2010).

Entre as principais sugestdes para a formacao de aliangas estratégicas, destacam-se, como as
trés mais referidas: 1) parcerias com empresas que recebam estagiarios do CIEE, numa 6tima
de troca de conhecimento, resultando numa situagao win-win para ambas as entidades, 2) o
alargamento da alianga ja existente com a Universidade Nova para as outras faculdades, no-
meadamente nas areas das ciéncias e tecnologias, tirando partido de uma relacao institucional
de confianca ja existente, 3) estabelecimento de uma parceria com a embaixada dos EUA em

Lisboa para partilhas de boas praticas e apoio institucional em momentos adequados.

Por fim, no que diz respeito a possibilidade do CIEE Lisboa recorrer a um processo de fusao
e/ou aquisi¢ao, esta investigagao concluiu que esta ndo € uma opgao viavel para a fase em que
a empresa se encontra neste momento. A maior parte dos entrevistados considera que a orga-
nizacdo nado esta a atravessar um momento de dificuldades que justifique uma decisao tao
drastica como o envolvimento num processo deste calibre, confirmando as afirmacdes de
Cohen (2010) sobre a natureza extrema dos cenarios onde normalmente as F&A acontecem.
As principais razdes apontadas pelos inquiridos passam pela potencial perda de identidade e
autonomia que dai poderia decorrer, bem como pela pequena dimensdo da empresa em Lis-

boa. Outro dos fatores apresentados sdo os elevados custos inerentes aos processos de fusdes
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e/ou aquisi¢des e que, neste caso, ndo compensam os beneficios adjacentes, vindo, deste mo-

do, reforgar as ideias defendidas nos estudos de Marks and Mirvis (2011).

De salientar ainda que, de acordo com a visao de trés entrevistados, com ligacdes ao CIEE em
outras cidades da Europa, a preferéncia estratégica da empresa, em outras localizagdes do
globo, tem sido precisamente a aposta contraria a um cenario de F&A, ou seja, em vez de
procurar especializar-se nas suas core competences, recorrendo a subcontratacdo de servigos
externos em areas menos relevantes para o negdcio, esta tem feito esfor¢os no sentido de cen-
tralizar, no seu leque de portfolio, toda a gama de servigos relacionada com os programas,

como por exemplo as infra-estruturas de alojamento, os servigos culturais e de alimentagao.

8.2 Contribuicido para a estratégia empresarial

O recurso a estratégias corporativas por parte das empresas ¢ um tema muito discutido no
meio académico e empresarial, uma vez que, dependendo do olhar que as organizacdes t€m
sobre este topico e da forma como colocam em pratica as orientagdes estratégicas, as implica-
¢oOes geradas serdao totalmente distintas. Sendo que a maioria das empresas se v€ obrigada, nos
dias que correm, a repensar constantemente as suas estratégias corporativas, adaptando-as ao
meio competitivo e instavel dos mercados atuais, o contexto de funcionamento das organiza-

¢oes ¢ caracterizado por um ritmo de mudanca alucinante.

Segundo Mankins and Steele (2005), caso as empresas vivam de acordo com um conjunto de
regras chave, estas serdo capazes de alcancar qualquer nivel de performance pretendido. Entre
as principais, os autores destacam a importancia de identificar prioridades claras, manter a
simplicidade e a coeréncia, utilizar uma linguagem comum e frameworks rigorosos, desen-
volver um sistema de recompensa de capacidades e supervisionar constantemente a perfor-
mance. Ou seja, mais do que ter um plano concreto em maos, ¢ importante que a empresa

saiba qual a direcdo a seguir, fazendo-o com consisténcia (Grant, 2010).

O presente trabalho visa contribuir para o desenvolvimento da estratégia empresarial com a
discussao de um conjunto de conhecimentos em torno da formulacao e implementagao das
estratégias corporativas, mais concretamente da diversificagdo, aliangas estratégicas e fusdes

e/ou aquisi¢des, abordando os principais fatores chave, beneficios e riscos, bem como as po-
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tenciais consequéncias que estas podem ter nos niveis de performance e manutengao da van-

tagem competitiva das empresas.

Neste sentido, e de forma a garantir a pertinéncia do problema aqui formulado face a literatura
existente nesta area, esta investigagdo visa contribuir para o desenvolvimento da estratégia
empresarial através de trés formas distintas: 1) do enquadramento do estudo numa perspetiva
de andlise ligada as estratégias corporativas, concentrando-o no estabelecimento e defini¢ao
das praticas utilizadas pelas empresas no decorrer da sua operagao diaria, bem como das im-
plicagdes que estas podem ter em termos de resultados, 2) percebendo qual o papel que as
empresas podem ter no ambito do recurso a estratégias de diversificacao, aliancas e F&A, no
sentido de maximizar a sua vantagem competitiva, a0 mesmo tempo, minimizar os riscos de
performance, 3) e, por fim, procurando que a aposta neste tipo de estratégias possa ser reco-
nhecida como uma mais-valia para as empresas, permitindo a formulacao de novas questdes
que conduzam a necessidades de maior exploracdo nesta area de pesquisa, relativamente a

aplicabilidade e resultados das estratégias corporativas.

Importa ainda salientar que ¢ primordial dar continuidade a realizagdo de pesquisas aprofun-
dadas que caracterizem e analisem com detalhe estas tematicas, de modo a permitir a identifi-
cacdo dos conhecimentos necessarios que possibilitem compreender melhor as novas formas

de implementacdo das mesmas.

8.3 Experiéncia académica

Foi no seguimento da frequéncia no Mestrado Executivo em Gestao Empresarial (para licen-
ciados noutras areas) que descobri o enorme gosto que nutro pela area da estratégia, tracando
como objetivo, desde logo, desenvolver o meu projeto final nesta mesma area. O resultado
culminou numa grande vontade de estudar o assunto mais aprofundadamente, principalmente
num contexto empresarial tdo competitivo e globalizado em que vivemos nos dias de hoje.
Aliado a esse facto, foi um previlégio ter a oportunidade de dedicar este trabalho académico
ao estudo de uma organizagdo que me ¢ tao relevante, e cuja missao eu tanto acredito. Consi-
dero extrememente pertinente e realizacdo de investigagdes desta natureza aquando de um
processo de crescimento organizacional, tal como o CIEE tem vindo a sofrer, uma vez que

permite encontrar ferramentas estruturadas que sustentem as decisdes estratégicas, levando as

75



Formulagédo estratégica no CIEE Lisboa

empresas a adotar uma postura pré-ativa face aos novos desafios e obstaculos que possam

surgir.

Pessoalmente, posso afirmar que a elaboracdo desta dissertagao contribuiu ativamente para o
meu crescimento ¢ maturidade académica e profissional, identificando como uma das mais-
valias que retiro deste estudo a aquisi¢do de conhecimento tedrico e pratico em torno de um
tema vital para as organizacdes, com o qual me identifico bastante. Consigo agora afirmar que
a estratégia pode e deve ser um elemento indispensavel na vida das empresas, capaz de pro-
duzir um forte impacto nos resultados financeiros e operacionais das mesmas, nao devendo
por isso ser negligenciada. Aprendi ainda que a estratégia esta longe de ser um conceito fixo e
imutavel, estando muito permedvel as condi¢des internas e externas e, por isso mesmo, ¢ fun-
damental que as empresas analisem a avaliem constantemente as suas directrizes estratégicas,
de maneira a adapta-las ao meio envolvente, aplicando medidas corretivas sempre que neces-

sario.

Por fim, e depois de ter tido a oportunidade de me reunir pessoalmente com 18 pessoas que
trabalham diariamente para o CIEE, ouvindo atentamente as suas motivagdes e sugestoes so-
bre o tema em estudo, gostaria de sublinhar a importancia da criagdo deste tipo de momentos
tdo enriquecedores num contexto empresarial. Tive a perce¢do de que os colaboradores se
sentiram parte integrante de um grupo com objetivos comuns, o que se reflete num elemento

motivacional de relevancia para ambas as partes (empresa e colaboradores).

8.4 Limitacoes do estudo

Primeiramente, ¢ importante ter em conta que as constatacdes apresentadas nesta tese, resul-
tam de limitagdes inerentes a uma investigacao reduzida em termos de tamanho da amostra
(entrevistados) e do facto de reproduzir resultados de um determinado contexto (CIEE Lis-
boa), num determinado pais (Portugal). No entanto, foi interessante constatar que os colabo-
radores entrevistados t€ém pensamentos muito favoraveis face a dire¢do que o CIEE Lisboa
tem vindo a adotar com a sua estratégia, ainda que nao deixem de recomendar alteragdes que
possam efetivamente melhorar o desempenho da mesma, na garantia de que seja possivel
apresentar resultados ainda melhores para a obten¢ao de um maior grau de satisfacdo do con-
sumidor final. Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de ge-

neralizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, embora este estudo tenha
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vindo reforcar alguma da teoria ja existente relativamente as estratégias corporativas que as
empresas implementam, este tratou-se apenas de um estudo exploratorio que nao pode ser

generalizado ou representativo.

Posto isto, apesar de terem sido utilizadas fontes secundarias, bem como terem sido elabora-
das outras analises completar os resultados, também nao ¢ possivel justificar que os resultados
aqui apresentados possam ser vistos como generalizdveis em termos da aplicabilidade pratica
da estratégia. Por fim, esteve ainda presente uma limitacao relacionada com a impossibilidade
de observar in loco as interacdes e tomadas de decisao por parte dos decision makers estraté-
gicos da empresa (por se encontrarem nos EUA) e, portanto, as consequentes particularidades,

ideias e técnicas de resolug¢ao de problema que poderiam resultar desta mesma interagao.

8.5 Sugestoes para futuras investigacoes

Algumas das limita¢des referidas acima poderao ser mitigadas através de alteragdes a ter em
conta nos proximos estudos, pelo que deixo alguns comentarios a este respeito, na forma de
sugestoes para futuras investigagdes. Primeiramente seria bastante interessante ter a oportuni-
dade de observar in loco alguns gestores e decisores estratégicos com fungdes hierarquica-
mente mais elevadas no contexto do CIEE Internacional nos EUA, permitindo uma recolha e
analise de informagdo qualitativa mais profunda a uma escala global. Neste seguimento, outra
das sugestdes prende-se com o alargamento de um estudo deste calibre a outros centros urba-
nos onde o CIEE opera, podendo até vir a estabelecer-se alguma relacdo de causalidade e
transversalidade através da comparacao de varidveis entre localizagdes geograficas. Seria ain-
da importante avaliar e estudar mais detalhadamente a necessidade de maiores investimentos
no setor da educagdo publica portuguesa, no sentido de fomentar a criagao de uma oferta cur-
ricular lecionada em ingl€s mais rica e abrangente, que consiga suprir as necessidades acadé-
micas dos estudantes internacionais. Por fim, estudos futuros poderdo ainda considerar o re-

curso a uma componente quantitativa aquando da escolha da metodologia utilizada.
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Apéndice 1

Guiao da entrevista:

Q1 - Poderd o CIEE vir a implementar alguma estratégia de diversificacdo que lhe permita
crescer organicamente? Que tipo de diversificagdo poderia vir a ser equacionada pela organi-

zacao?

Q2 - Ao implementar uma estratégia de diversificagdao, podera o CIEE mitigar os riscos do

aumento da concorréncia direta no sector, nos proximos anos?

Q3 - Sera que a formagao de aliangas por parte do CIEE Lisboa tem um impacto positivo na
sua performance, trazendo beneficios para a empresa? Que tipo de aliancas se poderiam esta-

belecer para gerar mais niveis de vantagem competitiva para a organizagao?

Q4 - Sera que a formagao de aliangas por parte do CIEE Lisboa pode contribuir para a boa
relagdo com o consumidor, tendo um impacto positivo no seu grau de satisfacao? Que tipo de

beneficios podem daqui resultar?
QS5 - Devera o CIEE recorrer a uma fusao e/ou aquisi¢ado com o intuito de alcancar objetivos

que de outra forma nao seriam possiveis? Serd que os beneficios que o CIEE pode ter com

este tipo de estratégia ultrapassam os riscos de uma futura fusao e/ou aquisi¢ao?

82



