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1. Sumario

Resumo

Na Era que hoje vivemos, caracterizada pelo paradigma da globalizacdo, as organizacdes
véem-se inseridas em ambientes extremamente dindmicos e turbulentos, onde os negdcios
mudam do dia para a noite. Esta realidade obriga as organiza¢des a manterem-se competitivas
e a crescerem de uma forma global, onde a inovagao e a criatividade sdo um factor critico de

SucCesso.

Neste ambito, o presente caso de estudo pretende proporcionar uma anélise sobre um caso
real, explicitando alguns factores chave que intervém no processo estratégico e que
possibilitem o desenvolvimento de “skills” necessdrios a abordagem de uma estratégia

empresarial.

Concretamente, o caso em aprec¢o analisa a empresa SGL-Sociedade Geral de Limpezas, SA e
o sector de actividade onde estd inserida, com o objectivo de contribuir de uma forma activa
com alternativas eficientes de gestdo, que permitam ao decisor encontrar o caminho que

conduza ao desenvolvimento econdmico e sustentado da SGL.

E efectuada uma descri¢io pormenorizada sobre a SGL e o respectivo sector de actividade,
para melhor compreender e suportar as propostas de resolu¢do, que apresentam algumas
alteracoes a linha de pensamento actual, apostando-se numa estratégia que tem uma
perspectiva mais integrada e global. As propostas de resolug¢ao t€m como base potenciar as
vantagens competitivas que a SGL apresenta em relacdo a demais concorréncia, de forma a

permitir um crescimento sustentado de grandeza e exceléncia.

Palavras-Chave: Estratégia, Facilty Services, Internacionaliza¢do, Oferta Integrada e Global

Sistema de Classificacao JEL:
e L25 - Firm Performance: Size, Diversification, and Scope

e MI16 - International Business Administration
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Abstract

In our global world organizations find themselves inserted into extremely volatile and
dynamic environments, where business changes from day to night. This reality compels
organizations to stay competitive and to grow globally, where innovation and creativity are a

crucial factor of success.

Taking this into account, the present case study analyses a real situation and intends to
provide a general framework on management by explaining some key factors involved in the
process. This enables the development of the skills needed to the approach of a business

strategy.

Specifically, the present case, analyzes the company SGL- Sociedade Geral de Limpezas, SA
and its sector of activity, with the aim to contribute actively to the effective alternatives that
allow management decision-makers to find the path leading to the sustainable and economic

development of SGL.

We took a close view of SGL and its sector of activity to better understand and support the
decision process that lead to changes to the current line of thinking, by betting on a strategy
that has a more integrated and global perspective. The proposals for resolutions are based on
the upsurge of the competitive advantages that SGL presents in relation to other competition,

so as to enable a sustained growth of greatness and excellence.

Keywords: Strategy, Facilty Services, Internationalization, Global and Integrated Offering

JEL Classification System:
e L25 - Firm Performance: Size, Diversification, and Scope

e MI16 - International Business Administration
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2. Caso

2.1 Apresentacao do Problema

No seguimento da estratégia empresarial do Banco Espirito Santo, que visava externalizar
actividades desenvolvidas no Banco, que nao faziam parte do seu “Core Business”, como 0s
servicos de limpeza, servicos de refeitdrio, entre outros, foi constituida em 1993, a empresa
Multipessoal-Sociedade de Prestagcdo e Gestao de Servigcos, SA com o objectivo de centralizar
e efectuar a gestdo dessas actividades. A estratégia que inicialmente era de servir o BES e
todo o Grupo, rapidamente foi alterada, dadas as oportunidades de negdécio que foram
surgindo. A Multipessoal passou entdo a focalizar o seu crescimento em empresas fora desse
Grupo, essencialmente, em actividades de outsourcing de servigos, recrutamento e selec¢ao,

formacdo e consultoria de recursos humanos.

Com a necessidade de prestacdo de um servico de exceléncia, a Multipessoal foi-se
especializando em diversas actividades, criando empresas e associando-as a marcas que
identificam as actividades prestadas. Uma dessas actividades é a prestacdo de servigos de
limpeza, tendo sido delineada, em 1999, uma estratégia de crescimento agressivo, através do
crescimento organico e também através da aquisicdo de uma empresa. Neste sentido, foi
adquirida ao Grupo José de Mello a empesa SGL-Sociedade Geral de Limpezas, SA, objecto
do presente caso de estudo, passando toda a actividade de limpeza, dentro do Grupo BES, a

ser desenvolvida por esta empresa.

A partir desta data, a SGL tem vindo a verificar niveis de crescimento elevados, tendo-se
registado em 2010 um dos maiores crescimentos da sua historia. O sucesso da SGL deve-se a
um conceito fundamental de prestacdo de um servigco de qualidade, primando por valores
éticos que se consubstanciam numa verdadeira relagdo de parceria com os seus clientes. A

SGL demarca-se assim de uma substancial concorréncia que ndo prima por estes principios.

O presente caso de estudo, analisa as causas de sucesso da SGL, a luz do exposto no paragrafo
precedente, mas também pretende encontrar linhas de orientacdo estratégica, inspiradoras e
criadoras, que conduzam a um desenvolvimento continuo e sustentado, dado que se verificou
em 2011 uma reducdo dos niveis de performance, tal como em 2009, situacdo que agora se
justifica pela dificuldade de conquista de mercado, decorrente do contexto de crise

econdmico-financeira do pafs.
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2.2 O Sector dos Facility Services em Portugal e na Europa

2.2.1 O Sector em Portugal

2.2.1.1 O Conceito

(Fonte: Anudrio do Sector dos Facility Services 2008-2009)

“Entende-se por Facility Services (FS), como sendo a contratacdo integrada de um conjunto
de servicos que inclui a gestdo dos mesmos e permite rentabilizar os activos de empresas e
instituicoes de um forma global e integral, facilitando a flexibilidade e reducdo de custos
através da geracdo de sinergias e polivaléncias e a utilizacdo de um sé fornecedor como

interlocutor.” (Pereira, 2008: 58)

Recorrendo ao outsourcing destas actividades, as empresas que contratam, beneficiam da
especializacdo e expertise dos prestadores de servigos deste sector, aumentando por um lado
os niveis de produtividade e por outro, diminuindo os seus custos fixos, contratando apenas o

necessario.

N3ao obstante o conceito, a grande parte das empresas deste sector ndo integram todas estas
actividades, subcontratando aquelas que ndo sdo nucleares para a empresa, fazendo a gestdo
desses servigos subcontratados. De acordo com Andrade (2008), esta aproximagdo aos
mercados € designada por Facility Management (FM), que pode resultar numa duplicacdo de
custos para o cliente final, dada a margem de lucro que as duas empresas colocam na

prestacdo do servico.

2.2.1.2 APFS-Associacao Portuguesa de Facilty Services
(Fonte: Site APFS, 2011)

A APFS-Associagdo Portuguesa de Facility Services, com sede em Lisboa, na Rua Conde
Redondo, n® 76 - 1° Esq.°, foi constituida em 1976, com a denominacdio de AEPSLAS-
Associacdo de Empresas de Prestacdo de Servicos de Limpeza e Actividades Similares, com o
fim de defender as empresas de limpeza que j, nessa altura, apresentavam um nuimero
significativo. Em 2007, aliada & mudanca de imagem, a Associacdo alterou a denominacgao e
passou a reunir actividades como a Manuten¢do de Edificios, a Prestacdo de Servigcos de
Limpeza, o Controlo de Pragas, a Jardinagem, a Higienizacdo e também o apoio prestado a

empresas, no ambito da recepg¢ao, atendimento telefénico e secretariado.

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services



ISCTE £ Business School ) ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

A existéncia da APFS visa o propésito de defender e promover os seus associados, promover
estudos que dinamizem e desenvolvam as actividades e respectivos associados, promover a
solidariedade entre os associados, contribuir para um meio ambiente mais sauddvel e para o

progresso da sociedade.

Em 1988, a Associacao adere a World Federation of Building Contractors, a qual representa
as actividades do sector em todo o mundo. Dada a integracdo, na CEE e devido as novas
questdes econdmicas, sociais e juridicas também em 1988 € criada em Le Mans, em Franca, a
FENI (Federation Europeenne du Netoyage Industriel), da qual a APFS é um dos seus
membros fundadores e integra as organizagdes patronais dos estados membros da Unido

Europeia.

A APFS conta actualmente com 52 associados.

2.2.1.3 Actividades
(Fonte: Site APFS, 2011)

O sector dos Facility Services, tem como actividades principais a Manutencio de Edificios,
Limpeza, Jardinagem, Higieniza¢do (consumiveis e servicos) e Controlo de Pragas. Presta
ainda, apoio aos seus clientes, disponibilizando colaboradores para as actividades de

recepg¢do, atendimento telefénico e secretariado.

A Manutencao de Edificios é uma actividade que envolve alguma complexidade dos
servicos, onde a evolugdo tecnoldgica € permanente, oferecendo principalmente, servigos
técnicos no ambito eléctrico, dgua, esgotos, aquecimento, ventilacdo, ar condicionado,
seguranca e comunicagdes. Estes factos obrigam a uma formacgao continua dos colaboradores
€ a sua necessdria especializacdo, situagdes estas que levam as empresas a recorrer a
subcontratacdo destes servigos. SAo muito vastos os sectores onde se desenvolvem 0s servigcos
de Manutencdo de Edificios, sendo exemplos, os hospitais, os edificios administrativos e

comerciais, a hotelaria, a industria, a banca, entre outros.

A Limpeza foi a actividade que teve na base da constituicdo da Associagdo que representa o
sector, actividade essa que despontou a partir de 1960. Anteriormente a esta data a actividade
era desenvolvida essencialmente por pequenas empresas que operavam de forma artesanal,
sem profissionais qualificados e meios técnicos adequados. Foram entdo introduzidos novos

métodos, que permitiram o desenvolvimento desta actividade e a realizagdo de parcerias com
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empresas dos mais variados sectores da actividade econdmica. Estavam registadas nesta
actividade (CAE: 747-Actividades de Limpeza Industrial), em 2008, em Portugal, 1684
empresas (Anudrio do Sector dos Facility Services 2008-2009). No entanto, e de acordo com
o estudo efectuado pela DBK Informa em 2009, € indicado, neste ano, a existéncia de 3.152
empresas de limpeza a operar em Portugal, empresas essas na sua maioria de pequena

dimensdo e com um ambito de actuacgdo local e regional.

O Controlo de Pragas ¢ a actividade que visa controlar e eliminar as pragas que afectam a
saide e o bem-estar humano, bem como toda a fauna e flora, contribuindo para reduzir ou
evitar os seus efeitos nocivos, defendendo assim o meio ambiente. A tendéncia actual € para o
aparecimento e desenvolvimento de novas pragas, dada a constante e facil movimentacao das
pessoas pelo mundo, o que ajuda a uma propaga¢ao mais rapida. Outro factor que também

contribui para este fendémeno, sdo as alteragdes climaticas.

A Jardinagem no sector é vista como um meio de proteccdo e preservacdo dos espagos
verdes, assumindo um papel de equilibrio e de sustentabilidade do ambiente. Pretende-se
assim, que estes servicos de jardinagem proporcionem um ambiente de trabalho agradavel aos
colaboradores das empresas clientes, para que estes se sintam bem a desenvolver as suas
actividades. As actividades de jardinagem sdo desenvolvidas nos mais variados espagos, quer

dentro, quer fora dos edificios.

A Higienizacio incide a sua intervencdo sobre cozinhas, hospitais e instalacdes sanitdrias,
incluindo o fornecimento de consumiveis, como o sabonete liquido ou sélido, toalhetes, papel
higiénico, ambientadores, entre outros equipamentos de WC.

Os sectores de actividade de maior potencial para o desenvolvimento destes servigos, sao os
hospitais, edificios comerciais, banca e edificios administrativos (Anudrio do Sector dos

Facility Services 2008-2009).

2.2.1.4 Peso Economico

Em Portugal, este sector apresenta um peso econdmico bastante relevante ao nivel do volume
de negdcios e do nimero de postos de trabalho. A Tabela 1, mostra precisamente o volume de

negocios e nimero de colaboradores por actividade do sector dos Facility Services em 2008.
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Tabela 1 — Volume de Negocios e N° de Colaboradores em 2008 do Sector dos FS

Actividade Volume de Negécios N° Colaboradores
Manutencao de Edificios 1.000 M€ 15.000 a 20.000
Limpeza 500 a 600 M€ 65.000 a 75.000
Jardinagem 75 a 100 M€ 2.500 a 3.500
Controlo de Pragas 20 a 30 M€ 500 a 700
Higieniza¢ao (consumiveis e servigos) 35a45 M€ 800 a 1.000
Total 1.630 a 1775 M€ 83.800 a 100.200

Fonte: Adaptado de Anudrio do Sector dos Facility Services, 2008-2009

A Tabela 2, evidéncia a representatividade econdmica do sector dos Facility Services, quando

comparada com o PIB e o peso dos Servicos onde se inserem os F'S:

Tabela 2 — Analise do Peso Econémico do Sector dos FS

2008 2009 2010
PIB pm 171.983  168.587  172.721
Servigos (VAB) 109.008 110221  112.144
Volume Negdécios Facility Services (intervalo médio) 1.703 - -
Peso Volume Negdécios FS vs PIB 0,99% - —
Peso Volume Negdécios FS vs Servigos 1,56% - .

Fonte: Adaptado do INE — destaque, informacéo a comunicagio social, 08-09-2011 e do Anudrio do Sector
dos Facility Services, 2008-2009

2.2.1.5 Principais Concorrentes no Sector

Os maiores concorrentes do sector e concorrentes directos da SGL sdo os que se apresentam

no Grafico 1:

Grafico 1 - As 5 Maiores Empresas do Sector dos FS em 2009

70 -
60 1 -
50 1 -
40 1 -
30 1 -
20 1 -
10 1 -
0 -

1SS Safira Iberlim Vadeca SGL

M€
Fonte: Autor / Adaptado do Caderno As 1000 Maiores
Empresas Portuguesas da Edi¢do n.° 1983 do Expresso,
2010; Vadeca, 2011; SGL, 2011
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Em 2011 a SGL atingiu um volume de vendas de 20.2M¢€, tendo a Vadeca descido ja em 2010
para 20M¢€, continuando a decrescer em 2011. A SGL passou assim, a ocupar o 4° lugar do
Ranking. De acordo com a DBK Informa 2009, os cinco maiores operadores detinham em

2010, uma quota de mercado conjunta de 36% e os dez maiores uma quota conjunta de 49%,

A ISS Facility Services, € uma multinacional dinamarquesa, sendo um dos maiores lideres
mundiais no mercado dos servigos/outsourcing, com mais de 520.000 colaboradores em 53
paises. Operando em Portugal desde 1992, apresenta na sua gama de servicos disponiveis a
gestdo e manutencdo de edificios, servicos de higiene e limpeza, jardinagem, controlo de

pragas, servigo de apoio a empresas € catering. (Fonte: Site ISS, 2011)

A Safira Facility Services iniciou a sua actividade no ano 2000. Sendo constituida
maioritariamente por capitais portugueses, integra também capitais estrangeiros através da
associa¢do a um parceiro francés DERICHEBOURG Multiservices, apresentando uma forte
implantacao noutros paises europeus e tem ao seu servico mais de 40.000 colaboradores. O
crescimento agressivo que se veio a verificar resultou numa forte aposta nos segmentos,
armazéns logisticos, hipermercados e centros comerciais, bem como na aquisi¢do de uma
empresa. A Safira especializou-se essencialmente nos servi¢os de limpeza, disponibilizando

também servicos de controlo de pragas, healthcare, jardinagem e manutenciao de edificios.
(Fonte: Site Safira, 2011)

A Iberlim Limpezas Técnicas, € uma empresa nacional do Grupo Trivalor e foi criada em
1982. Oferece ao mercado a actividade de prestacdo um servigco de limpeza e a respectiva
manutencdo das instalacdes, nos mais variados sectores de actividade, bem como as

actividades de controlo de pragas e gestao de residuos. (Fonte: Site Iberlim, 2011)

A Vadeca Facility Services ¢ uma empresa nacional e foi fundada em 1941, comecando a sua
actividade por comercializar maquinas e equipamentos de limpeza. Em 1986 inicia a
actividade de prestacdo de servicos de limpeza e a partir de 1995 tem vindo progressivamente
a alagar a sua oferta para o mercado. Disponibiliza actualmente um conjunto de servicos,
nomeadamente, limpeza e higiene, housekeeping, jardinagem, gestao de residuos, manuten¢ao

de edificios e comercializacdo de equipamentos de limpeza. (Fonte: Site Vadeca, 2011)

A SGL serd abordada detalhadamente no ponto 2.2.3.
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De uma forma geral a oferta destas empresas ¢ semelhante, sendo caracterizada por um
conjunto alargado de servicos que disponibilizam aos seus clientes.
A aposta no desenvolvimento e expansdo de novos produtos, nos dltimos anos, tem sido

fundamental para a capta¢do de novos mercados.

2.2.1.6 Legislacao Laboral Aplicavel

As relacdes laborais sdo regidas pela contratacdo colectiva do sector, que apresenta dois
Contratos Colectivos de Trabalho, um outorgado em 29-03-2004 entre a Associacdo Patronal
do sector, nomeadamente, a APFS-Associacdo Portuguesa de Facility Services e o STAD-
Sindicato dos Colaboradores de Servigos de Portaria, Vigilancia, Limpeza, Domésticas e
Actividades Diversas, afecto a CGTP. O outro CCT foi outorgado em 28-03-2010 também
pela APFES e pela FETESE-Federagdo dos Sindicatos dos Trabalhadores de Servigos e outros,
afecta a UGT. (Fonte: SGL, 2011)

Em tudo o omisso € aplicada a Lei n.° 7/2009, de 12 de Fevereiro que aprovou a revisdao do
Cédigo do Trabalho, bem como uma diversidade de Diplomas Legais e Regulamentacdo

sobre o desenvolvimento das actividades do sector.

2.2.1.7 Evolucao Estratégica do Sector

A continuacdo do crescimento do sector acima da média da economia nacional que era
expectavel e referido no Anudrio do Sector dos Facility Services 2008-2009, parece nao se
verificar. Os indicios, no inicio de 2012, apontam para uma quebra e reducdo da actividade,
bem como para a op¢do de internalizacdo dos servigos deste sector, sendo estes assegurados
pelos proprios trabalhadores dos clientes, dada a necessidade de reducdo de custos. O
contexto actual de recessdo econdmica, encarrega-se de contrariar 0 pensamento que
anteriormente decorria, de alguma forma generalizado pelo tecido empresarial, de que a
externalizacdo de actividades que ndo faziam parte do “core business” de uma empresa,

permitia aumentar a eficiéncia e diminuir os custos de exploragdo.

Outra ameaga que o sector enfrenta € a sua descredibilizacdo inerente a actuacdes menos
éticas de algumas empresas. Com a crise econdmica, € provavel que as empresas com este
tipo de actuacdo, com uma gestdo deficitiria e que ndo se consigam reestruturar, venham a

encerrar, verificando-se uma diminuicdo significativa das empresas do sector. Manter-se-ao
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aquelas que consigam apresentar precos competitivos € manter um certo nivel de qualidade,
com margens cada vez menores, face ao esmagamento permanente dos precos, que

infelizmente parece ser no futuro o principal factor a que os clientes atendem.

A globalizacdo poderd ainda vir a pdr em causa as empresas nacionais, contribuindo para o
aumento da entrada de empresas estrangeiras, melhor preparadas e organizadas, como é o

caso recente de empresas espanholas.

Para fazer face a este cenario, € de acordo com Fernando Sabino, Administrador da SGL e
membro da Direc¢do da APFS, é necessdrio implementar um conjunto de medidas para

contrariar este mesmo cenario.

Desde logo, é fundamental uma maior regulamentacdo do sector, como p.e. a existéncia de
um Alvaré para o exercicio da actividade, que permita que apenas permanecam no sector as
empresas cumpridoras e que se regulem por cédigos de ética, cddigos de conduta e boas
préticas, que conduzam a uma lealdade concorrencial. Em complemento a esta medida, a
fiscalizacdo deverd ser reforcada de forma a limitar e a restringir a actuagdo das empresas

incumpridoras, quer em matéria legal, quer em matéria fiscal.

O aumento da flexibilidade laboral, a implementacdo de medidas mais rigorosas no ambito da
seguranca, higiene e saide no trabalho, o aumento da formacdo dos colaboradores e a
melhoria das competéncias dos quadros técnicos, sdo outras medidas consideradas
fundamentais para o desenvolvimento e evolu¢do do sector, tendo em conta que o seu

principal recurso é a mao-de-obra.

E também fundamental, que os fornecedores de produtos, materiais e equipamentos Vo
apresentando inovagdes tecnoldgicas, que permitam que as empresas do sector dos Facility
Services desenvolvam os seus servigos de forma mais eficiente e eficaz, que se traduzam em
ganhos de produtividade, que confiram um maior profissionalismo e que, por sua vez,
permitam responder as exigéncias dos seus clientes, em matéria de preservacdo e

sustentabilidade ambiental.

Por outro lado, as empresas do sector deverdo actuar de forma proactiva sensibilizando os
seus clientes para estas preocupacdes ambientais, implementando medidas que sao
transversais a todas as actividades do sector, como a eficiéncia energética, reciclagem e

utilizacdo de mdaquinas e produtos ecolégicos, como p.e. as maquinas de limpeza Tennnat
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Green Machines e ECOH20 que limpam com 4gua activada electricamente (ver

www.tennantco.com) e a gama de produtos de limpeza Pur-Eco (ver

www.diverseyportugal.com) com rétulo ecoldgico certificado por organismos internacionais.

E um facto que estes equipamentos e materiais apresentam custos mais elevados, mas com a
compra massiva das empresas do sector, conseguir-se-d0 precos mais reduzidos, que sejam

vidveis e que permitam que os contratos se mantenham rentaveis.

Outra questao, que deverd ser alvo de estudo pelo sector, essencialmente na actividade de
limpeza, sdo os baixos saldrios que se praticam, sendo o saldrio de trabalhador de limpeza
actualmente igual 4 retribuicdio minima mensal garantida. E um facto que o contexto actual
econdmico-financeiro do pais ndo € favoravel, mas esta politica salarial sé atrai colaboradores
com menos competéncias técnicas e sociais que nao contribuem para elevar os niveis de

qualidade e de desempenho do sector.

Por fim, e ndo menos importante, devera existir uma maior e melhor relagdo entre os restantes
parceiros sociais, nomeadamente os Sindicatos com APFS, situacdo actualmente dificil. Em
conjunto e em sede de concertacdo social, devem ser discutidas e encontradas solugdes que
contribuam para uma permanente evolucao do sector, alinhando as necessidades do mercado

com os legitimos interesses dos trabalhadores.

Cabe a APFS ser o motor de desenvolvimento do sector e através da sua mediacdo, definir-se
uma perspectiva integrada de desenvolvimento estratégico, que permita fazer face a crise

econdOmica actual.

2.2.2 Dados da actividade da Limpeza a Nivel Europeu

Dado que a SGL se dedica praticamente em exclusivo a actividade de Limpeza, para um
melhor enquadramento, apresentam-se alguns dados desta actividade a nivel europeu de

acordo com o Survey realizado pela EFCI em 2010, a data de 2008, em 20 paises.

Esta actividade apresenta um volume de negdcios de 62 mil milhdes de euros, tendo desde
1989 crescido 384%, justificando-se pela mudanga continua e geral de uma economia

industrial para uma economia baseada em servigos.
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A Alemanha, Franca, Itdlia, Reino Unido e Espanha s3o os 5 maiores mercados nesta
actividade, representando, juntos, cerca de 77% do volume total de negécios europeus. O

Grafico 2 evidencia esta realidade.

Grifico 2 - Paises Europeus com Maior Volume de Negocios na Actividade de Limpeza

Espanha; Alemanha;
13,41% 18,97%

UK; 13,51%
Franga;

Italia; 17,78%

14,04%

Fonte: Adaptado de Survey da EFCI, Edition 2010 (Data 2008)

O Grifico 3 mostra os principais segmentos onde é desenvolvida a actividade de Limpeza.

Griéfico 3 — Principais Segmentos de Mercado da Actividade de Limpeza na Europa

Lojas e CC; Escolas e
5,25% Lazer;
5,19%
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6,47%
Industria; Escritorios;
11,31% 48,64%

Fonte: Adaptado de Survey da EFCI, Edition 2010 (Data 2008)

Este estudo revelou ainda a existéncia de 158.430 empresas de limpeza nos 20 paises alvos do

estudo, representando um crescimento de 398% desde 1989.

O crescimento do emprego nesta actividade nos ultimos 18 anos foi de 5,4%, acompanhado
do aumento da produtividade que continua com uma tendéncia crescente, representando um

volume de negécios médio por trabalhador em 2008, de 18.220 €.
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O sector é maioritariamente representado por uma forca de trabalho composta por mulheres,
situacdo que se deve a natureza das actividades e também pelo facto do trabalho ser a tempo

parcial. O grafico 4 compara a sua representatividade na EU, em Portugal e na SGL.

Griéfico 4 — Representatividade das Mulheres na Actividade da Limpeza

SGL 97%

70% 80% 90% 100%

Fonte: Adaptado de Survey da EFCI, Edition 2010 (Data 2008) e SGL, 2008

Outra caracteristica da actividade de limpeza € a alta propor¢ao de utilizagcdo de mao-de-obra

estrangeira, demonstrada pelo Gréfico 5.

Griafico 5 — Mao-de-Obra Estrangeira na Actividade da Limpeza

SGL 23%

20% 30% 40%

Fonte: Adaptado de Survey da EFCI, Edition 2010 (Data 2008) e SGL, 2008

O peso da forca de trabalho centra-se nos trabalhadores de limpeza. O Grafico 6, evidéncia a
respectiva percentagem dos trabalhadores e encarregados de limpeza, bem como a restante

equipa constituida por administrativos, técnicos e gestores, que se designa por “Outros”.
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Griéfico 6 — Peso das Categorias Profissionais
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Fonte: Adaptado de Survey da EFCI, Edition 2010 (Data 2008) e SGL, 2008

2.2.3 ASGL

(Fonte: Os elementos deste pardgrafo foram retirados da fonte Multipessoal/SGL, 2011, salvo indicacdo explicita

em contrario)
2.2.3.1 Grupo Empresarial

O Grupo Multipessoal iniciou a sua actividade em 1993, com a criagdo da empresa
Multipessoal-Sociedade de Prestacdo e Gestao de Servicos, SA., que se dedicava a actividades
de outsourcing de servicos, recrutamento e selec¢do, formagdo e consultoria de recursos

humanos.

Em 1997, constituiu uma nova empresa, a Multipessoal-Empresa de Trabalho Tempordrio,
SA, focalizando a sua accdo na contratacdo e colocacdo de profissionais em regime de

trabalho temporério.

Em 1999, apostando num forte crescimento, ndo s6 através das vendas, mas também de
aquisicdo, foi adquirida a empresa SGL-Sociedade Geral de Limpezas, SA, do sector de

outsourcing de servigos de limpeza, especializando-se nesta actividade.

Em 2005, alargando o seu ambito de actuacdo, adquiriu uma participagdo na Rumus, SA,

empresa da drea das tecnologias de informacao.
Apostando na internacionalizacdo, em 2007 a Multipessoal expandiu-se para Cabo Verde.

Em 2009, foi criada a Multipessoal-Search, SA, que se dedica ao recrutamento e selec¢ao de

profissionais especializados.
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Em 2010, foram criadas a Multipessoal-Medical, SA, ligada a area da saide, a Multipessoal-
Servicos, SA para as actividades de outsourcing e a Multipessoal-Training and Consulting,
SA, com uma oferta de consultoria na gestdo de recursos humanos, bem como na execucao de
planos de formacdo em diversas dreas. A Multipessoal-Sociedade de Prestacdo e Gestdo de
Servicos, SA., mudou também neste ano a denominagdo social para Multipessoal-Recursos

Humanos, SA e foi criada a holding do grupo a Multipessoal-SGPS, SA.

Em 2011 foi criada a Multipessoal Upgrad, SA em Portugal e Espanha ligada as tecnologias
de informacao. Em Agosto de 2011 foi concluido o processo de constituicdo da Multipessoal

em Angola estando j4 a operar em pleno.

A SGL objecto de estudo do presente caso, € participada a 100% pela Multipessoal e por sua

vez, esta € participada a 100% pelo Grupo Espirito Santo.

Longe vao os finais do ano de 1993, na Cave do n.° 35, da Rua Rosa Araijo, em Lisboa, onde
a Multipessoal iniciou a sua actividade. Decorridos 19 anos é um hoje um Grupo de referéncia
no tecido empresarial portugués, contanto com uma carteira de mais de 800 clientes,
empregando cerca de 8500 colaboradores, tendo atingindo em 2011 um volume de negdcios

na ordem dos 80 milhdes de euros.

2.2.3.2 Missao, Visao e Valores

A Missdo, Visdo e Valores da SGL, sdo instrumentos de suporte a sua cultura,
implementando-os permanente e activamente:
» Missdo
“A Missdo da SGL € contribuir para o prestigio dos seus Clientes, através da prestacio
de servicos de limpeza de elevada qualidade em equilibrio com principios de
protecgdo e valorizagdo ambientais, que contribuam para uma imagem de exceléncia
desses clientes.”
» Visdo
“A SGL pretende ser uma empresa de referéncia, no seu sector de actividade,
diferenciando-se pela sua credibilidade e do Grupo a que pertence, assim como pela
competitividade no mercado, competéncia técnica dos profissionais, qualidade dos

servigos prestados e responsabilidade ambiental.”
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> Valores

“Orientar a sua actividade permanentemente ao Cliente e a sua satisfacdo;

Garantir o desenvolvimento da actividade em harmonia com principios de
protec¢do e valorizagdao ambiental;

Assegurar solidez financeira, através da rentabilidade dos activos da empresa e da
lideranca pela qualidade e eficiéncia operacional, que permita a satisfacdo dos
Accionistas;

Respeitar uma conduta baseada na ética profissional e nos principios de
confidencialidade;

Promover permanentemente o rigor € competéncia na ac¢do € Pprosseguir
constantemente a inovagao;

Fomentar um ambiente de elevado profissionalismo;

Potenciar a satisfagdo dos colaboradores, através de politicas motivacionais
adequadas a qualidade do trabalho desenvolvido;

Proporcionar e fomentar o treino e desenvolvimento técnico e pessoal dos
colaboradores, visando a melhoria permanente das suas qualificacOes
profissionais;

Implementar permanente e activamente a Missao, Visao e Valores.”

2.2.3.3 Estratégia até 2011

A SGL aposta numa estratégia de crescimento e mudanga, assente num desenvolvimento

sustentado, investindo permanentemente na melhoria dos processos, com vista a melhoria

continua da qualidade dos servigos, diferenciando-se assim dos seus concorrentes.

O outsourcing de servigos de suporte a actividade, € hoje uma ferramenta de gestdo, que

permite as organizagdes obter vantagens competitivas. Sao essas vantagens que a SGL quer

dar aos seus clientes, permitindo-lhes:

e Transformar custos fixos em custos variaveis;

¢ Flexibilidade contratual, podendo dispor de recursos quando e pelo tempo necessério;

® Prazos de pagamento mais dilatados;

e Especializacdo, qualidade e controlo dos servicos;

e Permite que as empresas se focalizem mais no seu negdcio “core business’;

e Relagdo de parceria com o cliente.
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A rendibilidade do negdcio, bem como a correcta gestdo dos custos, aliada a implementagao
de uma politica motivacional e de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, que
sao um factor absolutamente decisivo ao representarem mais de 80% dos factores de produgao
utilizados, afiguram-se para a organizacdo como a sua principal vantagem competitiva. S3o
estes os eixos essenciais utilizados na sustentabilidade do negécio, que se tem verificado na

SGL.

2.2.3.4 Modelo de Gestao

A SGL € uma empresa especializada na prestacdo de servigos de limpeza e higiene, com uma

dimensao ao nivel das principais empresas do sector.

Os principios orientadores da Gestdo da SGL sao baseados numa filosofia de negécio que visa
primordialmente a satisfacdo dos seus clientes, accionistas, colaboradores, fornecedores e
outras partes interessadas em equilibrio com a proteccao e valorizagdo ambiental pretendendo
contribuir, desta forma, para a introducdo de préticas correctas no Mercado e para a evolucdo

da economia do Pafs.

A estratégia de Gestdo da SGL, assenta num modelo baseado na anélise das oportunidades e
ameacas do mercado e dos pontos fortes e fracos da Empresa, suportado num sistema de
informacdo baseado em:

e “Mercado e Concorréncia — Acompanhamento permanente da evolugdo e tendéncia
do mercado, bem como do comportamento da concorréncia, através de sistemas de
consultas, pesquisas directas, complementado com recolha de informagdo junto a
clientes, fornecedores, partes interessadas e participacdo em organizagdes
associativas;

e C(lientes — Acompanhamento permanente e continuado durante a prestacdo dos
Servigos;

¢ Fornecedores — Acompanhamento regular e personalizado da capacidade de garantir
adequadamente o processo de fornecimento e as especificidades técnicas dos
produtos fornecidos de acordo com o contratado;

e (Colaboradores — Acompanhamento permanente da sua actividade, através da
estrutura organizativa, garantindo simultaneamente, a recolha de informac¢do sobre o
cliente, seu grau de satisfacdo, execu¢do dos servicos € o exercicio de uma acc¢do

formativa permanente, “On-Job”, no sentido da correc¢do dos procedimentos.
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Realizacdo com periodicidade adequada, de reunides de andlise, informagdo e
formagdo, com o objectivo de manter permanentemente, todos os colaboradores
identificados com os objectivos e as estratégias da empresa, e a sua orientacdo

constante ao cliente, a qualidade do servico e a protec¢do e valorizagdo ambiental.”

A consolidacdo da sua posi¢do no mercado tem sido conseguida através de uma relacdo de
cooperacido com o cliente, apostando na personalizacio dos servicos, com um
acompanhamento permanente e continuado das operagdes, procedendo ao diagndstico e
andlise dos requisitos, adequando as propostas de solu¢des que se configurem mais ajustadas

as necessidades identificadas em cada caso.

Este modelo de Gestdo € apoiado na Politica de Qualidade e respeito pelo Ambiente
certificada pelas normas ISO 9001 e ISO 14001, resultando numa melhoria continua dos
processos de trabalho, assegurando desta forma a satisfacdo dos clientes e a sua fidelizagao,

bem como o prestigio do sector de actividade onde estd inserida.

Face as constantes mutacdes decorrentes da globalizacdo, a SGL assume-se como uma
organizacdo que articula as vertentes econdmica, social e ambiental, associada sempre a

qualidade, garantindo assim a sua sustentabilidade e da envolvente.

As Tabelas seguintes evidenciam o indice de satisfacdo e retencao dos clientes da SGL desde
2008. A Tabela 3, evidéncia um grande crescimento, tendo o ano de 2010, sido o melhor ano
de actividade da SGL. Em 2011 devido ao contexto econdmico-financeiro que o pais

atravessa, verifica-se uma ligeira reducao do nimero de clientes.

Tabela 3 — Entradas e Saidas de Clientes da SGL

247 248 265 260
23 39 41 28
37 38 24 33

Fonte: SGL, 2011
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A Tabela 4, mostra em que medida as entradas de clientes compensaram as saidas em cada
ano. A percentagem superior a 100 traduz um aumento dos clientes relativamente ao inicio de
cada exercicio. No ano de 2010 verifica-se que as entradas de clientes compensaram em larga

escala as saidas.

Tabela 4 — Taxa de Cobertura de Clientes da SGL

Entra}das x 100 2008 2009 2010 2011
Saidas
Taxa ('1e~C0bertura / 62.2% 102.6% 170,8% 84,8%
Reposicao

Fonte: Autor

A Tabela 5, mostra que a taxa de rotag@o de clientes € elevada, fruto dos contratos, que na sua
grande maioria vigoram por um ano, entrando em concurso, onde as negociagdes t€m como

principal objectivo o preco.

Tabela S — Taxa de Rotacao de Clientes da SGL

(Entradas + Saidas) /2
Total Clientes Exercicio g008 S o -

Taxa de Rota(;ao 12,2% 15,5% 12,3% 11,73%

Fonte: Autor

2.2.3.5 Mercado e Volume de Vendas

O posicionamento da SGL tem como objectivo principal, o aumento da quota de mercado,
através de uma ac¢do comercial dirigida, especialmente, ao segmento das médias e grandes

empresas.

A SGL desenvolve a sua actividade em vdrios sectores de actividade, em vdrios espacos e
executa um leque alargado de servicos, em mais de 2.000 locais de trabalho, dos quais se

destacam:
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Tabela 6 — Sectores de Actividade, Espacos e Servicos da SGL

Sector de Actividade Espacos Servicos
Automdvel Armazéns Limpeza geral
Banca Call Centers Limpeza industrial
Ensino Edificios fabris Limpeza final de obra
o . . Limpeza de vidros e fachadas de
Escritérios Escolas e Universidades P o
edificios
Farmacéutica Escritorios Limpeza de “Shutdown”
Industria Grandes superficies Limpeza e lavagem de alcatifas
Logistica Hospitais e clinicas Enceramento de pavimentos
. . - . Cristalizagdo e polimento de
Saude Lojas e balcdes de atendimento ) gaoep
marmores, granitos, entre outros
Seguros Museus Lavagem de viaturas
Superficies Comerciais Oficinas ---

Telecomunicacdes Parques de estacionamento

- Stands

Fonte: Adaptado Site SGL, 2011

A SGL gere uma carteira, composta por mais de 250 clientes, na qual estdo incluidas algumas

das maiores e mais prestigiadas empresas do pais, das quais se destacam:

Figura 1 — Logétipos dos principais clientes da SGL

Fonte: SGL, 2011

- ) SIBS: et ZON usomunoo europ assistance
BANCO Ll.'\'l‘.'lhllfllt’.l?ll. minipreco G
ESPIRITO  SIEMENS  Sne, e | i
SANTO e d | SP RTTV
»»
Deloitte. Ll
PARQU=XPO Q) best
(- imn . I i i E
T AN Ghamahmaud A VICTORIA W
Faundation Uma empresa do Grupo Segurador ERGO.
@ TRANGUILIDADE m m ens‘te' LEeEYAa
SILENCOR
ClubeVII o efacec \?
-. !gﬁ @\‘Ill)h\.l-l ALMEIDA ”‘:.
W CLINICA PARQUE w< ¥ 7
D = LCASAIS @ MEDICAMENTA To{)mmo

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services

20



ISCTE £ Business School . ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

A evolucdo das vendas nos ultimos quatro anos demonstra o consolidar do negdcio, o que
permitia que fossem criadas as condi¢des necessdrias para apostar num forte crescimento. No
entanto, os momentos de expectativa em relagdo a conjuntura econémica de crise que o pafs
atravessa actualmente, sdo vividos com alguma apreensdo na SGL, tendo havido alguma

retraccdo no investimento para 2012, o que implicou uma aposta num crescimento apenas de

4%.
De cordo com a Tabela 7, podem-se verificar os resultados financeiros da SGL desde 2008.

Tabela 7 — Vendas dos Ultimos 5 Anos da SGL

Rendimentos 16.279,6 16.081,8 18.880,2 20.200,8
EBITDA 783,8 529,2 861,6 578,7
EBIT 482,8 181,2 627,6 415,0

Resultados Liquidos 329.9 138,4 460,5 305,0

Fonte: Adaptado dos Relatérios Anuais da SGL, 2011 Milhares de Euros

Na Tabela 8, podem-se verificar alguns indicadores de gestdo desde 2008 que a SGL

acompanha permanentemente.

Tabela 8 — Indicadores Econéomicos da SGL

b BT LI 14,60% 14,30% 12,60% 12,0%
Rendimentos
(A (T T 85,40% 85,70% 87,40% 88,0%
Rendimentos
Gasto.s Fixos Directos / 3.60% 470% 6.90% 4.5%
Rendimentos
LOL Y NS 32.90% 33.00% 54.50% 23.8%

(GFD / MB)

Fonte: Adaptado dos Relatérios Anuais da SGL, 2011
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2.2.3.6 Estrutura e Efectivos

Fornecedor de solucdes flexiveis na drea da prestacao de servicos de limpeza e higiene, a SGL
constitui hoje um dos principais empregadores na area dos servigos, registando em Dezembro
de 2011, 3029 colaboradores em Portugal Continental e nas Regides Autonomas dos Acores e
Madeira, onde as mulheres constituem 97% da forca de trabalho. Os colaboradores
estrangeiros representam cerca de 23% do efectivo da SGL. No grifico 7, pode-se verificar a

evolucdo do quadro de pessoal desde 2008.
Grafico 7 — Numero de Colaboradores da SGL

3500 - - -ttt
3000 f- -
2500 1 -- 2260 """ " 2257 """
2000 t--|  |-----|  f----
1500 1+--f  |-----f  f----
1000 4--f  |-----f  f----

500 1--f f-----f f----

2008 2009 2010 2011

Fonte: Adaptado do Relatério de Indicadores de Recursos Humanos da SGL, 2011

A estrutura operacional estd assente em equipas de trabalho experientes e na utilizagdo dos
equipamentos e das técnicas mais adequadas em cada caso. Todas as equipas sdo constituidas
por trabalhadores(as) de limpeza e em locais com dimensdo que o justifique, existem

encarregados(as) a tempo inteiro.

Os hordrios praticados, sdo na sua grande maioria, a tempo parcial e incidem sobretudo no
inicio da manha e final da tarde. A Tabela 9 mostra a incidéncia dos horarios no respectivo

periodo diério.

Tabela 9 — Percentagem de Horarios Praticados por Periodos do Dia

Periodo de Trabalho Incidéncia de Horarios
Manha 41%
Dia 13%
Tarde 34%
Noite 12%

Fonte: SGL, 2011
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As equipas de limpeza sdo sujeitas a uma formacao constante e apoiadas por 16 supervisores,
que sdo responsdveis pelo recrutamento dos trabalhadores que compdem essas equipas, bem
como, pela gestdo das operacdes, garantindo a conformidade dos servigos contratados, e por
conseguinte a satisfacdo dos seus clientes. Estas equipas, juntamente com os supervisores,

inserem-se nas Direccdes Operacionais Sul e Norte.

Nao obstante, a SGL debate-se com uma taxa de absentismo e de rotacdo de pessoal bastante
elevada que € um problema conjuntural de todo o sector, devido essencialmente aos baixos
saldrios, baixa instrucao dos trabalhadores(as) de limpeza e trabalho fraccionado por periodos

de curta duracd@o. A Tabela 10 mostra os respectivos valores da SGL desde 2008.

Tabela 10 — Taxa de Absentismo e de Rotacao dos Colaboradores da SGL

6,82% 6,72% 6,06% 5,81%

11,02% 9.49% 10,75% 10,83%

Fonte: Adaptado do Relatério de Indicadores de Recursos Humanos da SGL, 2011

Centralmente a SGL dispde de uma estrutura de apoio directo e indirecto as operacdes que é
composta por 16 colaboradores, que inclui o seu Quadro Directivo, Chefias, Técnicos e
Administrativos, sendo uma equipa jovem e dindmica com profundos conhecimentos da
actividade da Organizacdo. E uma estrutura emagrecida, que s6 é possivel devido ao seu
elevado nivel de competéncias e de organizacdo de processos de trabalho. A Tabela 11 indica

o numero total de colaboradores por fungao.

Tabela 11 - Distribuicao dos Colaboradores da SGL por Funcio

Funcao N.? Colaboradores
Quadro Directivo 5
Chefias 1

Técnicos de Qualidade e Ambiente 1

Técnicos Administrativos Operacionais 2

Técnicos Administrativos 1

Administrativos 6

Supervisores 16
Colaboradores operacionais 2997
Total 3029

Fonte: Adaptado do Relatério de Indicadores de Recursos Humanos da SGL, 2011
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A SGL assenta no seguinte modelo organizativo:

Figura 2 — Organograma da SGL
Administragdo
Gab. Qualidade,

Secretariado Amblente e
Formagao

Gab. de

Planeamento
e Controlo
Di Dir. Adm. e
Direcglo Direccio Direcgo
Comercial UE% Técnica % Adminisfrativa  ( ECER
Apoio Apoio Recursos
Operadonal Orgamentos Operadonal Humanos
Gestdo de
Gestdo de Gestdo de
Operacies Compras
Operagies Espedais Operaghes
Gestdo e
Execuglo de Facturacdo
Extras
Logistica

Fonte: SGL, 2011

A SGL esta sedeada em Lisboa, onde dispde de instalacdes que tém todo o suporte logistico,
necessario ao desenvolvimento da sua actividade. Dispde ainda de uma delegacao no Porto,
contribuindo, para uma maior rapidez na resposta aos seus clientes.

Sede Social: Rua Afonso Annes Penedo, 1b - 1950-013 Lisboa

Delegacgao Norte: Rua de Sdo Roque da Lameira, 1748-R/C - 4350-305 Porto

Figura 3 — Localizaciao dos estabelecimentos da SGL

Fonte: SGL, 2011
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2.2.3.7 Marca

Figura 4 — Logétipo da SGL

w Corporate Facility Services

Fonte: SGL, 2011

Mantendo a linha da Multipessoal, do BES e em geral de todo o Grupo, os tons do Logotipo
sao de cor verde. Pretende simbolizar a combinacao perfeita do azul do céu com o amarelo do
sol, recordando a natureza, a preocupacdo com o ambiente € mesmo uma sensacdo de
tranquilidade, harmonia e de bem-estar que € transmitida pela cor verde claro e de algo mais
sério e profissional transmitida pela cor verde escuro. Esta conjugacdo de tons pretende que a

pessoa sinta-se bem ao contactar com o Logotipo da SGL.

Em relagdo a assinatura, o objectivo € identificar o “core business” da SGL acrescentando a
palavra Corporate, criando assim uma diferenciacdo entre as empresas que prestam também o
mesmo servigo, posicionando a SGL como uma empresa especializada e passando também

uma ideia de dimensao e profissionalismo.

Este logotipo e assinatura sdo ja o resultado do projecto de rebranding da SGL que decorre
neste momento, pretendendo passar uma imagem mais moderna associada a natureza, que por
sua vez, proporcione aos seus colaboradores e clientes melhores momentos de vida, em

espacos limpos, cuidados e onde apetece estar e trabalhar.
2.2.3.8 Comunicacao

A comunicagdo interna passa por dois vectores, um mais ao nivel departamental através do
Sistema de Gestdo de Desempenho, onde cada chefia e subordinado fazem o
acompanhamento dos objectivos, metas propostas e o desenvolvimento de competéncias,
culminando na atribuicio de um prémio anual. O outro através da divulgacdo de diversa
informacdo da empresa, nomeadamente, e entre outra, indicadores financeiros e indicadores
de gestdo de recursos humanos, disponibilizados na rede informatica e através de score

boards existentes nas instalagdes da empresa.

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services

25



ISCTE £ Business School ) ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

Periodicamente sdo realizados Outdoors que incluem actividades lddicas com o objectivo de
reforcar os lagos entre os colaboradores, mas também outras mais ligadas a aspectos

profissionais e de orientacao para os objectivos.

A comunicacdo externa € efectuada através de varios canais, como a web através do site da

z

empresa www.sgl.com.pt, onde € divulgada toda a oferta dos servicos, existindo a

possibilidade dos potenciais clientes poderem solicitar, por esta via, propostas para a
prestacao de servicos. A divulgacdo da imagem através da publicidade nas viaturas e o
fardamento utilizado pelos colaboradores da empresa, sdo também modalidades de

comunicacdo externa muito fortes. (Vide capitulo anexos)

2.2.3.9 Formacao do Preco

O preco € determinado consoante as especificidades das actividades de cada cliente, onde se
incluem todos os custos dos factores de producdo, como a mao-de-obra, produtos, materiais e

equipamentos de limpeza, bem como fardamento e equipamentos de protec¢ao individual.

Os valores apresentados aos clientes tém sempre subjacentes dois principios base: (1) a
possibilidade de prestacdo de um servigo de qualidade, o que permite a diferenciagao da SGL,
face a grande parte da concorréncia; (2) a obten¢do de uma margem que torne a operagao

rentdvel e que contribua para a sustentabilidade da empresa.

A SGL ndo participa em concursos onde a tUnica premissa presente € O preco € O seu
esmagamento a todo o custo dado que isso violaria os seus principios base referidos no
paragrafo precedente. Este tipo de praticas fomenta o incumprimento e beneficia as empresas
que operam a margem do sistema, contribuindo para, cada vez mais, se desconfiar das

empresas e descredibilizar o sector.

2.2.2.10 Cenarios Estratégicos Futuros

Sao varios os cendrios de desenvolvimento estratégico que se afiguram possiveis e que podem
ser estudados, como, entre outros, a pratica de Preco Baixo (Dumping), a Diferenciacdo, ou
mesmo uma Estratégia Hibrida, Estratégia Red Ocean, Estratégia de Melhoria e Estratégia de

Crescimento por Concentragao ou Diversificagdo.
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Cabe ao decisor, em consciéncia e com um grau de incerteza que € caracteristica da decisdo
estratégica, escolher aquela que melhor se adapta a realidade da SGL e contexto econdmico

actual.

No capitulo de Resolugdo, indica-se o caminho a seguir, que se pensa mais adequado e

passivel de ser implementado.

2.3 Recapitulacao do Problema

Apo6s grande sucesso que se tem vindo a verificar na SGL, com elevados niveis de
crescimento, tendo-se registado em 2010 um dos maiores crescimentos da sua histéria com
mais 17,4% em relacdo ao ano anterior, a SGL deparou-se no ano de 2011, com um degradar
de alguns niveis de performance financeira, apesar de se ter registado ainda um crescimento
do volume de vendas em relacdo a 2010. No entanto, os clientes que se foram perdendo em
2011, anulam o valor daqueles que se foram ganhando, ndo permitindo que se parta ja para
2012 com um crescimento, ao contrario do que se verificou de 2010 para 2011. Deste modo, o
crescimento para 2012 nao beneficia assim, de qualquer valor transitado de 2011, tendo de ser

efectuado todo a base da captacdo de novos clientes.

N

Este cendrio ja se havia verificado em 2009, temendo-se que face a crise econdémico-

financeira do pafs, a situa¢do possa agravar-se.

Neste contexto, o problema do presente caso de estudo, prende-se com uma necessidade de
adaptacdo da estratégia que possa conduzir a um desenvolvimento continuo e sustentado da
SGL, onde os KPI's (Key Performance Indicators) mais relevantes, que devem ser
acompanhados permanentemente, sdo os seguintes:

¢ Volume de vendas;

e Taxa de penetragdo no mercado;

e Indice de satisfacdo dos clientes;

e Desvio dos custos operacionais face ao orcamento;

e Margem bruta;

e Desvio dos custos fixos face ao orcamento;

e Resultado liquido;

¢ Prazo médio de recebimentos;

¢ Inquérito de satisfacdo do colaborador (Avaliacdo do Clima Organizacional).
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De forma a ir de encontro a este objectivo, as questdes a serem analisadas pelos alunos,
passam pela:
® Analise Estratégica: Onde Estamos? - andlise de ferramentas ao nivel interno e externo
da industria;
e Direccdo e Formulacdo da Estratégica: Para Onde Queremos Ir? - onde serdo
efectuadas determinadas declara¢des que indicam qual o destino para a SGL;
e Escolha da Estratégia: Qual o Caminho e Direc¢do a Seguir? - onde se deve estudar o

caminho mais adequado face ao destino que foi determinado.
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3. Nota Pedagdgica

3.1 Publico-Alvo do Caso

O caso de estudo em andlise, enquadra-se no sector de actividade dos Facility Services e
resulta da necessidade de adequar a estratégia da SGL, fornecendo linhas de orientacao e uma

perspectiva mais integrada e global.

Tendo em conta que o caso de estudo se insere na drea da Gestdo, € direccionado para todas as

pessoas que estejam ligadas a esta drea, e mais especificamente na Estratégia Empresarial.

Concretamente, ¢é direccionado aos alunos de licenciaturas e mestrados em Gestdo
Empresarial, Empreendedorismo e Inovacdo e Marketing Management, pretendendo-se que
adquiram competéncias na area de Gestdo e possam praticar, com este caso real, os

conhecimentos adquiridos nos respectivos cursos, desde a andlise a implementacdo da

estratégia.

O caso é também direccionado para os profissionais do sector dos Facility Services, que
tenham responsabilidades ao nivel do planeamento estratégico, permitindo a andlise de
diferentes metodologias que possam ser transportadas para o interior das suas empresas,
esperando assim, contribuir para uma melhor performance das mesmas e por conseguinte, o
desenvolvimento do sector de actividade. No entanto, o presente caso nao se esgota no sector
sobre o qual incidiu o estudo, dado que as ferramentas estratégicas utilizadas e as inferéncias
retiradas, com as necessarias adaptacdes, podem ser aplicadas nas mais variadas organizacoes

e respectivos sectores de actividade.

Em particular o presente caso de estudo € direccionado para os decisores da SGL, mostrando
outros caminhos e fornecendo uma visdo mais abrangente e integrada das potencialidades que
o sector oferece, que poderdao permitir o desenvolvimento de novos negdcios, que, por sua
vez, possibilitem que a SGL rentabilize as suas vantagens competitivas, caminhando para um

desenvolvimento continuo e sustentado a longo prazo.
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3.2 Objectivos Pedagogicos

O caso de estudo sugere uma adaptacdo da estratégia da SGL, uma das maiores empresas do
seu sector de actividade, de forma a reforcar e sustentar no futuro o seu sucesso, em tempos

que se avizinham turbulentos.

Assim, o problema em estudo assenta na andlise dos cendrios disponiveis e na escolha
daqueles que melhor se adaptam e que sdo possiveis implementar, neste momento, tendo em
conta os cortes orcamentais para investimento, dada a crise econdmica que se vive

actualmente em Portugal.

Apds a resolucdo do presente caso, € ambicionado que o publico-alvo tenha adquirido
competéncias que lhe permitam fazer face as seguintes questoes:
e Conhecer o sector dos Facility Services e a sua importancia estratégica para a criacdo
de valor nas empresas clientes;
e Perceber qual o caminho a seguir pelo sector dos Facility Services, perante as actuais
ameacas e quais as solucdes para um sector de exceléncia;
e Perceber a actuacgao diferenciadora da SGL face ao sector de actividade a que pertence
e as vantagens competitivas que t€ém permitido o seu crescimento;
e Adaptar a estratégia da SGL numa visdo mais abrangente e integrada que permita o
seu desenvolvimento sustentado;
e (Conseguir ter uma percep¢ao das implicacdes que derivam da estratégia seguida, quer

para a SGL, quer para o proprio sector de actividade.

3.3 Metodologia

Este projecto segue a metodologia de caso de estudo, pelo que, o seu objectivo consiste na sua
utiliza¢do no ensino, levando os alunos a partirem de um cenério real no mundo empresarial,
reflectindo sobre as opcdes estratégicas e a apontarem solucgdes, agindo como decisores.
Pretende-se assim que os alunos, ao lidarem com o problema real, identifiquem e proponham
caminhos de accdo alternativos. Os alunos devem ter presente que ndo existe uma sé decisao
correcta, pelo que, a op¢ao ou as opgdes estratégicas apresentadas, deverdo ser devidamente

fundamentadas através dos conceitos leccionados e experiéncia profissional adquiridas.
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De acordo com Yin (1994), o estudo de caso € a estratégia mais utilizada quando se pretende

conhecer o “Como?” e o “Porqué?”.

Ja para Coutinho e Chaves (2002), € um caso sobre “algo”, que necessita ser identificado para
conferir foco e direccao a investigacdo. O investigador recorre a fontes multiplas de dados e a
métodos de recolha diversificados: observacdes directas e indirectas, entrevistas,

questiondrios, narrativas, registros de dudio e video, didrios, cartas, documentos, entre outros.

A metodologia seguida neste caso é baseada no modelo de Wheelen e Hunger (2008), onde se
efectua uma andlise Externa, Interna e Externa/Interna, onde se indica o caminho a seguir,
onde se apresentam as opgdes estratégicas, onde se implementa a estratégia e por fim a
avaliacdo e controlo. Ainda de acordo com estes dois autores, o caso de estudo é a melhor
forma de entender a gestdo estratégica, oferecendo a oportunidade de passar de uma visao

estreita e especializada, para uma andlise mais global da empresa.

3.4 Revisao da Literatura

3.4.1 Introducao

A vida, hoje em dia, € vivida permanentemente num “mar” de competi¢do, vingando quem
melhor souber munir-se e utilizar um conjunto de conceitos e ferramentas estratégicas que

permitam fazer a diferenca e desta forma alcangar o sucesso.

As oportunidades s@o cada vez mais escassas. Quando elas surgem e ndo sdo aproveitadas
podem representar uma perda irrepardvel, para uma pessoa, para uma organizac¢io, para um
povo, para uma nac¢do ou mesmo para o mundo. Para que as oportunidades possam ser
aproveitadas e delas retirar o maximo partido, tem de se conhecer, compreender e saber

implementar uma estratégia, ou seja, decidir estrategicamente.

“Definimos a estratégia como a estrutura que guia as escolhas que determinam a natureza e

a direc¢do de uma organizagdo.” (Tregoe e Zimmerman, 1982).

Ja Lendrevie et al. (1993), descreve estratégia como sendo um conjunto de meios de ac¢do
utilizados conjuntamente que tem por fim atingir determinados objectivos, considerando que a
mesma é conflitual, tendo em conta que é dirigida contra certos adversérios. E este grau de

conflitualidade que distingue a estratégia p.e. das politicas de uma empresa que sdo regras e

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services

31



ISCTE £ Business School ) ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

condutas que visam atingir um determinado fim, bem como dos planos que sdo listas precisas

de ac¢des com datas de execucao, custos, meios, responsdveis, entre outros elementos.

Para conseguir esses objectivos e de acordo com Freire (2000), a estratégia de uma empresa
deve assentar na gestdo criteriosa dos seus recursos distintos para criar produtos e servigos

que consigam no mercado, uma aceitacao superior a concorréncia.

Teixeira e Diz (2005), descrevem a palavra estratégia como sendo de origem militar e oriunda
do vocébulo grego strategos que significa a arte de fazer a guerra ou a func¢do do general do
exército, sendo usada desde ha pelo menos 500 anos a.C.. Ao longo dos tempos tem tomado

vdrias conotacdes, podendo ser aplicada em diferentes dimensoes, pessoas € coisas.

Desde esses tempos mais longinquos, inimeras ideias brilhantes ja surgiram, no entanto,
grande parte delas ndo vingam por falta da componente fundamental que as sustente,
nomeadamente, a defini¢do de uma estratégia. Os decisores que nao formulam a estratégia
correm o risco de ver a direccdo da organizagcdo «navegar sem rumo», ou mesmo ser fixada
por outras pessoas menos credenciadas, bem como por algumas entidades como o Governo,

0s bancos, 0s concorrentes, os sindicatos, entre outros stakeholders.

Face ao cendrio actual, as organizacdes que vingardo serdo aquelas que estejam melhor
preparadas para fazer face a estas turbuléncias. “(...) As novas organizagoes serdo lugares
menos fdceis do que tém sido. Serdo certamente menos previsiveis, menos mensurdveis,

menos submissas as disciplinas tradicionais.” (Drucker, 1998)

3.4.2 Contributos para o Pensamento Estratégico

3.4.2.1 Origens do Pensamento Estratégico

Para se perceber onde se apoia a estratégia e o pensamento estratégico € necessdrio e
imperativo regressar as suas origens € abordar as dreas e os contributos dados nesta matéria,

contributos esses que devem ser pensados e articulados, para a definicdo da melhor estratégia.

A Tabela 12 mostra as areas de influéncia, principais autores e principios utilizados no

pensamento estratégico:
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Tabela 12 — Origens do Pensamento Estratégico

Area de Influéncia Principais Autores Principios Utilizados (Ideias-Chave)

Militar

Biologia

Teoria dos Sistemas

Teoria Econdmica

Sociologia e Filosofia

Matematica

Linguistica

Cadeia de Abastecimento

Sun Tzu, Clausewitz

Darwin, Hannan & Freeman,
Henderson

Bertalanfly, Boulding,
Forrester, Morin, LeMoigne,
Checkland, Sterman

Williamson, Arrow, Coase,

Penrose

Weber, Habermas, Crozier,
Peters & Waterman (pela
negativa)

Shubik, Nash, Von Neuman,

Morgenstern

Mainguenau, Foucault

Christopher, Stock, Lambert

“...a estratégia mais hdbil e interessante,” ...
assenta “bem mais na inteligéncia e nos soft
skills do que na forca e nos hard skills.”
(Carvalho; Filipe, 2008)

Tal como nas espécies, as empresas lutam pela
sobrevivéncia, num meio hostil G
concorrencial, aperfeicoando-se para melhorar
a sua performance e assim encarar o futuro de
uma forma mais sustentada.

A teoria baseia-se e define sistema como um
todo organizado, formado por elementos
interdependentes, no entanto, sdo mais que a
simples soma das partes e estd em interac¢do
com 0 meio exterior, processando-se através de
trocas de energia e/ou informacdo e designam-
S€ por input ou output.

OrganizacOes empresariais a funcionarem em
economia de mercado; Fronteiras empresariais
e légica transaccional empresarial; Estudo da
estrutura  empresarial e do ambiente
concorrencial; e Estudo da racionalidade.

A complexidade de raciocinio num sistema de
accdo ¢ fundamental para a sua eficdcia e
obten¢do de resultados. Schroder e Suedfeld
(1971) sugerem que a questdio da
complexidade € nuclear para a decisdo e todos
os comportamentos relacionais.

Teoria dos jogos. O comportamento de um
jogador estd dependente dos outros jogadores;
Pode-se jogar com uma predisposi¢cdo do tipo
“lose-lose” ou win-win”.

O discurso como meio fundamental para
legitimar a ac¢@o da empresa.

A logistica € “o processo estratégico... de
planeamento, implementagcdo e controlo dos
fluxos materiais / produtos, servicos e
informagdo relacionada, desde o ponto de
origem ao de consumo..., de acordo com as
necessidades dos elementos a serem servidos
pelo sistema logistico em causa.” (Carvalho,
2004)

“...a logistica oferece os raciocinios, as
logicas e as ferramentas para a gestdo dos
territorios de fronteira e a criacdo de valor
por trabalho dessas mesmas fronteiras.”
(Carvalho; Filipe, 2008)
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Area de Influéncia Principais Autores Principios Utilizados (Ideias-Chave)

A necessidade de intuicdo criativa do decisor,
fundamental para a criacdio de valor em
contextos de grande complexidade e incerteza.
“Tenhamos o sentido da espiral, o
alargamento do saber, a subida dos niveis de
entendimento.” (Morin, 1981)

Criatividade Morin, Stacey

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008)

O decisor deve entdo combinar estas estratégias em fungdo da realidade da organizagdo,

seguindo o melhor caminho que conduza a sua sustentabilidade.

As abordagens estratégicas, prescritiva e emergente, apesar de apresentarem ideias diferentes,
reflectem também esta tendéncia, onde os mercados, ainda que estejam estabilizados,
encarregam-se pela soma das duas. Por sua vez, Lynch (2008) refere que a combinacdo das
abordagens, emergente e prescritiva resultam em modelos de maior ou menor monitorizacdo e

feedback que surgem da relacdo entre a anélise e a implementacao.

3.4.2.2 Escolas do Pensamento Estratégico

Como abordado no ponto anterior, sdo varios os autores e contributos dados no dmbito do
pensamento estratégico, sendo natural que algumas perspectivas e dimensdes com
pensamentos relacionados se juntem e se formem grupos que se designam por Escolas do

Pensamento Estratégico.

A Tabela 13 evidencia as principais escolas do pensamento estratégico, apresentado um

resumo dos principais aspectos que as caracterizam:

Tabela 13 — Escolas de Pensamento Estratégico

Estadio da empresa

Escola Principais Autores Principios Gerais em que se aplicam os
contributos

Procura desenhar o caminho mais
H. W. Newman, P. ajustado com base na andlise e

Selznick, A. Chandler, E. intui¢do, definindo em conjunto o Qi desenh

Design P. Learned, C. R. horizonte € o futuro. A andlise é e o, s.e redesenna
Christensen, K. R. suportada nas oportunidades e a estrategia.
Andrews, W. D. Guth. ameacas da envolvente e nos

pontos fortes e fracos da empresa.
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Estadio da empresa

Escola Principais Autores Principios Gerais em que se aplicam os
contributos
Tem como base o planeamento
L Ansoff. G. A. Steiner formal, determinando as condi¢des Quando se executa o
Planeamento P Loran ’e o > futuras com base nesse planeamento e se
’ g laneamento, decompondo a programa a estratégia.
p p prog g
estratégia em sub-planos.
Recorre a um conjunto de Quando se encontra
D. E. Schendel, K. J. . .
Hatten. Sun Tzu. K. V instrumentos (BCG I e II, em avaliacdo, sendo a
Posicionamento Clause’witz B He}l defson. Mckinsey/GE, A.D. Little, Shell, empresa ® a
M. Porter T > entre outras), para a escolha da envolvente onde se
’ estratégia. insere, mensuraveis.
A lideranca assume uma N
. . L No inicio da empresa
importancia central na definicdo da . ~
J. A. Schumpeter, A. H. L. . . e quando a dimensdo
Empreendedora estratégia, sendo a estratégia
Cole, P. Drucker . . . > é pequena mas
alicercada na visdo do lider que € a z
. sustentavel.
imagem da empresa.
H. A. Simon, J. G. March,
C. Eden, F. Ackermann, P. A base ¢é a cognicdo e ~ .
Senge, J. Davenport, D. aprendizagem transversal (Chilss g el
Conhecimento ge . port, 2. ap £¢ . .’ recriacdo e
Braybrooke, C. E. fundamentais para a definicao da desenvolvimento
Lindblom, R. M. Cyert, K. melhor estratégia. '
E. Weick, J. B. Quinn
A estratégia € dominada pelo poder .
e pela (%h’tica definindg-seg um Quuidly @ty e
G. T. Allison, J. Pfeffer, m’\rf)el m?cro atr’avés de necociacdes compreensao dos
G. R. Salancik, W. G. .. g g} desafios politicos em
Poder . e conflitos internos e a um nivel
Astley, M. Crozier, N. . contextos
. macro quando se pretende retirar .. .
Magquiavel, K. Marx . empresariais micro e
partido do poder sobre a
macro.
envolvente.
A. Chandler, D. Miller, E. L. .
Rhenman. E. Normann. G A estratégia tem em linha de conta
Hamel C, K Prahala d’ H' a cultura da empresa, conjugando Quando se verifica
Recursos Mintzt;er' R E Miles’ C' 0s seus recursos, competéncias e reforco ou
C Snowg,E' P'enrose’ P' capacidades para gerar vantagens transformac@o.
D'rucker o >~ competitivas.
A estratégia € a preparacdo dos Qe @ vedties
U M.T. Hanann. J. Freeman. S€us recursos para fazer face a maturidade ou
mbienta o o ’ g
D. S. Pugh, C. Darwin envolvente, procurando sobreviver declinio.

as adversidades e hostilidades.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008)

3.4.3 A Funcao Estratégica

Em mercados cada vez mais concorrenciais, que se encontram em constantes mutagdes, as
organizagdes que crescem € sdo sustentdveis apresentam um maior dominio das questdes

estratégicas e por isso escolhem, em cada momento, os melhores caminhos de forma
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equilibrada, que satisfacam todos os seus stakeholders e que vao de encontro as suas
expectativas. “Ou seja, os melhores caminhos acabam por ser aqueles que conciliando
logicas empresariais contraditorias, assentam num conjunto de legitimidades que tornam a

resultante mais atraente.” (Carvalho e Filipe, 2008)

Perante a multiplicidade de varidveis o estratego € muitas vezes confrontado com realidades
difusas e repletas de incerteza. Em primeiro lugar deve situar bem a problemadtica e s6 depois
deve recorrer a métodos de resolugdo. Para Martinet (1989) o estratego deve utilizar métodos
heuristicos que permitam essencialmente estruturar os problemas e depois descobrir o leque
de solucdes possiveis. E importante pois, a escolha da melhor estratégia para a organizagio
em causa, uma vez que, € de acordo com Martinet (1989), uma decisdo estratégica provoca
normalmente consequéncias sobre o conjunto da empresa e de dificil correc¢do, p.e. a
estratégia errada de implementacdo de uma fébrica no estrangeiro raramente poderd ser
reorientada durante largos anos. Para o efeito o estratego tem de possuir pensamento
estratégico que se consubstancia nos seguintes requisitos, de acordo os autores referenciados:

e Ter um pensamento heuristico (Martinet, 1989)

e Fazer a visdo comandar o planeamento (Robert, 1998; Tregoe e Zimmermann,

1992)
e Construir a criacao sustentada de riqueza (Cusumano e Markides, 2002)

¢ Definir a forca motriz (Robert, 1998; Tregoe e Zimmermann, 1992)1

“O processo Raciocinio Estratégico pode ser descrito como o tipo de pensamento que
objectiva determinar qual o «aspecto» de uma organizacdo no futuro. Por outro lado, os

sistemas de planeamento estratégico ajudam a escolher como ld chegar.” (Robert, 1998)

Para Tregoe e Zimmerman (1982), ha que examinar e responder a duas facetas criticas para as
organizacdes, nomeadamente: O que deseja ser? e Como chegar a ser o que deseja? Sao duas

dimensdes separadas, mas correlatas.

Existem varios modelos de suporte para os decisores na escolha do melhor caminho, p.e. os
trés modelos fundamentais do processo de decisdo, «o modelo do actor tnico», «o modelo

organizacional» e «o modelo politico» sdo utensilios de analise, onde “o actor pode munir-se

"'Nove 4reas estratégicas: Produtos oferecidos; Necessidades do mercado; Tecnologia; Capacidade de Producio;
Método de Venda; Método de Distribuicdo; Recursos Naturais; Tamanho/Crescimento; Retorno/Lucro.
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de uma representacdo dos processos de decisdo na sua organizacdo, e guiar a sua ac¢do em

fungdo disso.” (Détrie, J., et al., 1993)

Para esta abordagem optou-se pelo modelo de Wheelen e Hunger (2008) que se divide em
quatro etapas: 1. Environmental scanning; 2. Stategy formulation; 3. Strategy

implementation; 4. Evaluation and control.

3.4.3.1 Analise Estratégica

A andlise estratégica ou andlise do ambiente permite conhecer o enquadramento global da
empresa, utilizando diversos instrumentos de analise nas dimensOes externa, interna e
externa/interna. A informacdo retirada dessas andlises permite responder a questdo «Onde
Estamos» facultando pistas que ajudam nas etapas seguintes, a estruturar e a definir a melhor

estratégia.

Analise Externa

N .

No ambiente externo a organizacdo encontram-se vdrios individuos e institui¢des, como
pessoas, grupos e outras organizagdes que carecem de ser analisados, uma vez que
influenciam a organizacao e por conseguinte também sao influenciados por esta. Freire (2000)
chama a atengdo para o facto das empresas que nao conseguirem ser rapidas a adaptarem-se a
envolvente, correm o risco de perder clientes ou mesmo sair do negdcio. Na andlise externa,
obtém-se indicadores da envolvente como p.e. as oportunidades e ameacas (Carvalho e
Filipe, 2008), indicadores esses que podem ser decisivos para o futuro da organizagao,
propondo-se os seguintes instrumentos de andlise:
¢ O modelo de andlise PEST que incide sobre as influéncias do ambiente,
nomeadamente, as influéncias decorrentes das varidveis politica, econdmica, social e
tecnoldgica. De acordo com Carvalho e Filipe (2008) estes topicos sdo essenciais a
contemplar numa andlise externa global;
® O modelo das 5 Forcas de Porter ¢ fundamental para o conhecimento do negdcio e as
fronteiras da industria em que se insere. De acordo com Porter (1993), o estudo avalia
os actores que podem influenciar a empresa e incide sobre a Rivalidade entre
Competidores Existentes, o Poder Negocial dos Compradores, o Poder Negocial dos
Fornecedores, a Ameaca de Novas Empresas e a Ameaga de Novos Produtos ou

Servigos. O modelo de Brandenburger & Nalebuff (1996) complementa o modelo de
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Michael Porter, acrescentando a rivalidade a cooperagdo, uma vez que, para além dos
efeitos negativos, também se verificam efeitos positivos;

® O modelo dos Grupos Estratégicos, neste caso, procura “(...) (conciliar o grau de
internacionalizagdo e de diversificacdo de uma determinada industria), podendo
originar clusters mais ou menos expressivos que posicionam empresas de
determinadas industrias e que, por esta via, as podem caracterizar.” (Carvalho e
Filipe, 2008) O modelo que se consubstancia num grafico, analisa e compara a posi¢ao

dos concorrentes nestas duas varidveis (internacionalizagdo e diversificagdo).

Analise Interna

A andlise interna é também fundamental para se determinar «onde estamos». De acordo com
Lendrevie et al. (1993), esta andlise diz respeito aos recursos que a empresa dispde e também
as forcas e fraquezas que podem obstar a sua evolucdo. Ainda segundo estes actores as
rubricas a analisar deverdo ser as seguintes: os recursos financeiros disponiveis; competéncias
e meios industriais e tecnologias da empresa; eficicia dos servigos comerciais; quota de
mercado relativa; atitudes dos consumidores, compradores e prescritores relativamente ao
produto; posicdo da empresa na distribuicdo; avaliagdo critica da estratégia de marketing
anterior; e conclusdes da andlise interna, nomeadamente, forcas e fraquezas. Propdem-se
assim analisar os seguintes instrumentos de andlise;

¢ O modelo dos 7 P’s de Booms e Bitner (1981), que € uma extensdo ao modelo
tradicional dos 4 P’s (Produto, Preco, Comunica¢do e Distribuicdo) e estuda 7
conceitos do marketing, nomeadamente, Product, Place, Price, Promotion, People,
Process, e Physical Evidence, orientando o planeamento dos negdcios;

® O modelo dos 7 S”s da Mckinsey criado por Tom Peters e Robert Waterman em 1980,
que assenta em 7 factores, Strategy, Structure, Skills, Staff, Style e Systems, sendo
utilizado para analisar a forma como uma empresa se organiza e para planear
intervencdes e mudangas;

e A Cadeia de Valor de Porter (1993), que evidéncia um conjunto de actividades
relacionadas e desenvolvidas por uma empresa, onde se pode verificar como € gerido
todo o sistema. E um “instrumento essencial para analisar as fontes de construcdo de
valor e que, por conseguinte, proporcionam vantagens competitivas.” (Carvalho e

Filipe, 2008)
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Analise Externa/Interna

Para completar a andlise estratégica, falta agora fazer a conjugacdo das andlises externa e
interna, devendo dai resultar as oportunidades/ameacas e pontos fortes/pontos fracos,
permitindo a formulagdo de uma estratégia coerente. Propde-se assim o0s seguintes
instrumentos de andlise:

e A Matriz de Ansoff criada por este autor em 1957, estuda as unidades de negdcio onde
se vislumbra existir oportunidades de crescimento e desenvolvimento, baseada nas
dimensdes produtos e mercados de Ansoff (1987), podendo a partir daqui formular-se
quatro estratégias: Penetracdo do mercado, aconselhada sempre que os produtos e
servicos da empresa e o mercado ja existem; Extensdo do mercado, aconselhada
quando o produto ja existe e o mercado € novo; Extensdao do Produto, aconselhada
quando o produto é novo e o mercado ja existe; e Diversificagdo, que se verifica
quando o produto € novo e ndo existe mercado;

e Na andlise Swot, pretende-se definir um conjunto de oportunidades, ameagas, forcas e
fraquezas de uma empresa, indo-se mais além, incorporando o factor tempo a analise,
com indicacdes futuras ao nivel dos Desafios/Apostas, Avisos, Restri¢des e Riscos. De
acordo com Carvalho e Filipe (2008), a andlise Swot teve a sua origem no modelo de
LCAG (1965), sofrendo ao longo dos tempos varios contributos, que permitiram o seu
desenvolvimento e enriquecimento;

e A Matriz A.D. Little desenvolvida nos anos 70, € um modelo de anéalise e reflexdo
estratégica sobre a carteira de negécios de uma empresa, pretendendo, por um lado,
identificar a posi¢do competitiva de uma empresa, surgindo no eixo das coordenadas
da matriz e por outro, analisar a maturidade da industria, surgindo no eixo das abcissas

da matriz, para depois se verificar qual o melhor caminho a seguir.

3.4.3.2 Direccao e Formulac¢ao da Estratégia

ApoOs realizadas as andlises externa, interna e externa/interna, pode-se agora delinear o
caminho pelo qual se pretende ir. Neste sentido, € necessdrio definir um conjunto de
declaracdes que vao responder a este desiderato, que de acordo com Freire (2000) e Carvalho
e Filipe (2008) se consubstanciam na: Visao (¢ algo que ainda ndo foi alcangado, é uma
ambicdo futura para a empresa); Missao (alinhada com os objectivos da empresa, onde se
define o conjunto de actividades que a empresa vai oferecer e pretende comunicar para o

exterior); Valores (“conjunto de sentimentos (feelings) que estruturam, ou pretendem
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estruturar, a cultura e a prdtica da organiza¢do” (Carvalho e Filipe, 2008) A escola de
Harvard aconselha 6 a 10 valores e devem representar o espirito que se vive na organizagao);
Goals (objectivos qualitativos - sdo os objectivos mais gerais que se pretendem atingir, no
cumprimento da missdo para poder atingir a visdo); Objectivos Smart (objectivos
quantitativos - sdo os objectivos mais especificos que se pretendem atingir, também no
cumprimento da missdo para poder atingir a visdo); e Factores Criticos de Sucesso (530 as
varidveis como p.e. 0s recursos e as competéncias da empresa que proporcionam a criagao de

valor e onde vao assentar as vantagens competitivas).

3.4.3.3 Implementacao da Estratégia

Ap6s a determinacdo de «para onde queremos ir», estdo agora reunidas as condi¢des para a
empresa escolher a direc¢do ou direcgdes para atingir os objectivos a que se propds na
formulacdo da estratégia, estando em condicdes de responder a pergunta «qual o caminho e
direccdo a seguir?». Qualquer que seja a escolha, a mesma deve considerar a totalidade da

empresa, bem como cada unidade de negdcio (SBU).

Porter (1993) aponta para a necessidade da empresa escolher um posicionamento dentro da
inddstria, no qual se encontra a sua vantagem competitiva, definindo dois tipos bésicos, o
baixo custo e a diferenciacdo. “O menor custo é a capacidade de uma empresa, projectar,
produzir comercializar um produto compardvel, com mais eficiéncia do que seus
competidores. (...) A Diferenciacdo é a capacidade de proporcionar ao comprador um valor
excepcional e superior, em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou
servigos de assisténcia. (...) A vantagem competitiva de qualquer dos dois tipos se traduz em
produtividade superior a dos concorrentes.” (Porter, 1993)

De acordo com Carvalho e Filipe (2008), hoje as estratégias hibridas sdo desejaveis,

sobretudo quando a empresa se apresenta abaixo da produtividade possivel.

Para Freire (2000), a criacdo de uma vantagem competitiva sustentdvel € a principal razdo de
ser da estratégia empresarial, contrapondo com a finalidade militar onde a estratégia visa

vencer o inimigo.

Associada a vantagem competitiva escolhida pela empresa estdo as posicoes de mercado que

a empresa deve decidir, nomeadamente, Lider, Challenger, Seguidor e Nicho. A estas
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posicdes estdo associadas as preocupagdes € 0s movimentos a interagir com as empresas

concorrentes.

Por ultimo, apresentam-se as possiveis op¢oes direccionais propostas por Wheleen e Hunger
(2008), que assentam na Estratégia de Crescimento, Estratégia de Estabilidade e Estratégia
Defensiva.

A Estratégia de Crescimento faz-se por Concentracdo, implicando uma Integracdo Vertical
(alargar a fileira, comprando parte do fornecedor ou cliente) e uma Integracdo Horizontal
(aquisi¢do de empresas concorrentes). A Estratégia de Crescimento faz-se ainda por
Diversificagdo, que pode ser Concéntrica (crescimento dentro do core business) e
Conglomerado (crescimento em actividades fora do core business).

A Estratégia de Estabilidade implica uma Pausa (avancar com precaucio); ou Nao Mudar
(porque os negdcios estdo a correr bem); ou ainda Resultados (milking the cow).

As Estratégias Defensivas sdo estratégias redutoras e pressupdem o Turnarround (desfazer
negdécios); a Empresa Cativa (independéncia vs seguranga, onde se verificam contractos

celebrados por varios anos); a Venda/Desinvestimento; e a Faléncia/Liquidagao.

Qualquer que seja a estratégia escolhida, para se obter o sucesso empresarial hd um factor
actualmente muito importante a ter em conta, nomeadamente os recursos humanos de uma
organizacdo. Nao obstante a grande importincia dos recursos financeiros, da adopc¢do de
tecnologia de ponta, ou do estabelecimento de uma adequada estrutura organizacional, serem
factores-chave para o sucesso e para a consecucao de objectivos estratégicos, considera-se que
tal sucesso, hoje em dia, s6 € possivel se estiver presente um quarto factor, os «recursos
humanos», que em muitos dos casos, sdo tdo ou mais importante que os primeiros, sendo os
recursos humanos a principal vantagem competitiva das organizacdes, sobretudo naquelas que

apresentam um nivel de desenvolvimento e tecnologia semelhante.

De acordo com Camara et al. (2007), para alcangar o sucesso, nao basta as empresas disporem
de uma avangada tecnologia, ou de uma boa satide financeira ou mesmo de uma boa posi¢cdo
no mercado, se ndo forem sustentadas por uma for¢a de trabalho motivada, com competéncias

viradas para o futuro assentes em elevada produtividade.

S6 com recursos humanos com preparagdo e formacdo adequada, se poderd fazer face ao
desconhecido e imprevisto, desenhando-se assim um futuro com prosperidade. “As

organizagées de futuro, tal como as de hoje, operardo num ambiente de negocio incerto,
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altamente competitivo e complexo. A sua rentabilidade e viabilidade dependerdo dos esforcos

de uma forga de trabalho crescentemente diversificada.” (Drucker, 1998)

O desenvolvimento dos recursos humanos passe pela “adequacdo dos recursos humanos a um
ambiente de competitividade; desenvolvimento de um sistema de carreiras adequado a um
ambiente de grupo e internacionalizacdo; desenvolvimento de sistemas de compensac¢do
motivadores; formagdo centrada no desenvolvimento de competéncias chave em ambientes
competitivos e conquista, adesdo e empenho dos trabalhadores para a nova «atitude

empresarial», comunicando a visdo e os valores a partilhar.” (Gomes et al., 2000)

Deste modo, € entdo necessario olhar para os recursos humanos como um factor de equilibrio
e geri-los, com grande énfase, utilizando metodologias como a informacdo, comunicacio e
motivacdo em todos 0s processos organizacionais, pois as organizacdes que ‘“souberem
antecipar, identificar e gerir terdo por certo mais sucesso e tornardo as suas empresas mais

competitivas e sustentdveis ao mudar dos tempos.” (Luecke, 1996)

No ambito dos recursos humanos, refira-se ainda o papel da lideranca, que € fundamental para
a aplicacdo efectiva destas metodologias. A auséncia de uma boa lideranca impossibilitard a
criacdo de riqueza nas organizacdes. Drucker (1998) ja referia a emergéncia de uma nova
forma de chefiar: “nunca antes os nossos desafios foram tdo grandes e tdo profunda a
necessidade de dirigentes responsdveis. As empresas de sucesso sabem como distinguir-se e
concorrer. Fazem a maior parte dos seus recursos — as suas capacidades financeiras, de
marketing e tecnoldgicas — mas € o seu pessoal que faz a diferenga definitiva; ele é o motor

de crescimento e da produtividade. Dirigentes maduros e sagazes fazem que isso acontega.”

(Drucker, 1998)

3.4.3.4 Avaliaciao e Controlo

Construidas as trés etapas anteriores, deve apurar-se se a melhor estratégia definida ou o
caminho seguido, conduziu ao melhor resultado possivel. Para determinar o impacto que o
caminho escolhido preconizou, Carvalho e Filipe (2008), indicam a necessidade de utilizagdo
de critérios financeiros (accionista: p.e. EVA, ROI, Resultados Liquidos) e critérios nao
financeiros (organizacdo interna e mercado: p.e. Volume de vendas, Quota de Mercado,

Turnover).
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Tendo em conta que permanentemente tem de se assegurar que a empresa continua na
direc¢do correcta e para respondermos a pergunta «como podemos assegurar que chegamos
ao destino» tem de estruturar um conjunto de indicadores que deve monitorizar. De acordo
com Carvalho e Filipe (2008), o Tableaux de bord, o Key Performance Indicators, o

Balanced Scorecard, sdo instrumentos essenciais para o efeito.

3.4.4 Estratégia Internacional

Apesar da internacionalizacdo dos negdcios nao ser recente € no caso portugués remontar a
época dos descobrimentos, nas ultimas décadas (a partir dos anos 50/60 do séc. XX) tem-se
vindo a assistir a uma estratégia massiva das empresas em alargarem as suas actividades para
outros mercados. Esta realidade é uma consequéncia do fenémeno da globalizagdo, que

rompeu com as fronteiras a todos os niveis.

De acordo com Freire (2000) apds serem definidas as orientagdes estratégicas para o pais de
origem da empresa, esta deve analisar a possibilidade de expandir para outros mercados

geograficos.

Para Teixeira e Diz (2005), as empresas internacionalizam-se fundamentalmente pelos
seguintes motivos:

e Acesso a recursos mais baratos ou de maior confianca;

e  Maior retorno do investimento;

¢ Aumento da quota de mercado;

e Fuga a tributacdo, ou contingentacdo da importagao;

e Manutencdo ou refor¢o da rede de relagdes;

¢ Resposta a movimentos dos concorrentes;

e Acesso a competéncias.

Segundo estes mesmos autores existem quatro formas de desenvolver os negdcios a nivel
internacional, nomeadamente, a empresa internacional que tem uma orientacio etnocéntrica,
onde os negdcios se baseiam e sdo semelhantes aos realizados no mercado interno; a empresa
multinacional que tem uma orientagdo policéntrica, vendo os mercados como sendo todos
nacionais, procurando satisfazer os clientes em fun¢do das diferencas nacionais; a empresa
global que centraliza as suas operacdes num Unico pais e a partir dai abastece os varios

mercados; e a empresa transaccional com uma orientacdo geocéntrica, adopta uma visao
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global, onde os negdcios sao mais do que as vendas e investimentos. Uma organizacdo com
esta orientacdo estd integrada a nivel mundial e faz a ligacdo dos recursos com os mercados

globais e a partir daqui constrdi as suas vantagens competitivas.

Para Porter (1993) os principios de vantagem competitiva podem ser aplicados pela empresa
quer ela esteja competindo a nivel nacional, quer a nivel internacional. O sucesso competitivo
obtém-se através da vantagem competitiva que pode ser através de menores custos ou
produtos diferenciados. Para se manter a vantagem competitiva, esta tem de se tornar mais
sofisticada ao longo dos tempos, oferecendo produtos ou servicos de melhor qualidade ou

produzindo com mais eficiéncia, traduzindo-se em crescimento e produtividade.

As formas e as modalidades de internacionalizacio que as empresas podem seguir sdao
diversas e a sua escolha depende da estratégia de cada empresa. Na tabela 14 identificam-se

essas formas e modalidades.

Tabela 14 — Formas e Modalidades de internacionalizacao

Indirecta (via agentes)
Exportacdo Cooperativa ou partilhada
Directa (com canais de distribuicdo préprios)
Licenciamento
Franchising
Contratual Subcontratacao
Join-ventures
Aliancas (consorcios, etc.)
Aquisicdes

Investimento Directo
Investimento de raiz

Fonte: Adaptado de Teixeira e Diz (2005)

Para Finuras (2007), € aconselhdvel que a empresa que se internacionalize conheca a missao e
0 posicionamento estratégico que quer alcancar, saiba como atingir a competitividade e saiba

definir o 6rgdo de gestdo das pessoas que vao actuar em outros mercados e culturas.

O gestor internacional assume assim, um papel fulcral. Este autor refere a emergéncia de uma
nova competéncia fundamental para a gestdo noutras culturas, nomeadamente a competéncia

intercultural (comportamentos que o individuo manifesta, que evidenciam uma abertura e
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disponibilidade para conhecer outras culturas, adaptando-se, respeitando e interiorizando os
seus saberes, criando relacionamentos positivos que contribuam para uma interac¢do eficaz)
para fazer face a diversidade cultural dos diferentes paises onde a empresa se vai instalar,

regida por diferentes hébitos, valores e cddigos de conduta.

Assim, € fundamental que um gestor internacional para ser eficaz, conheca as investigacoes
efectuadas as diferencas culturais, em especial o modelo de abordagem realizado por
Hofstede, que este autor considera ser o mais completo e consistente. Este modelo é baseado
em cinco dimensdes da realidade cultural, fornecendo pistas para antecipar alguns
comportamentos mais provaveis. Essas dimensdes designam-se por: Distdncia ao (ou de)
Poder (PDI); Individualismo vs Colectivismo (IDV); Masculinidade vs Feminilidade (MAS);
Dominio da Incerteza (UAI); Longo Prazo vs Curto Prazo (CDI).

Em jeito de conclusdo deixam-se aqui duas sugestdes a interiorizar, pelas empresas que

pretendam ou estdo em vias de internacionalizagdo:

“Uma decisdo de internacionalizar deve basear-se num estudo aprofundado do
mercado de destino, do portefolio de produtos e servigcos, das vantagens competitivas
existentes, do enquadramento politico e social e da estabilidade macroeconomica do

pais de acolhimento.” (Camara et al., 2007)

“Aprender com as empresas jd instaladas no mercado, procurar nichos de mercado
indevidamente explorados e ndo dar como definitivas as regras do jogo impostas pelos
grandes actores globais podem construir outras tantas vias a explorar pelas empresas
late movers dos paises periféricos que pretendem ter uma posi¢cdo a nivel

internacional.” (Teixeira e Diz, 2005)

3.5 Ferramentas de Analise

O alinhamento que se tem vindo a seguir, remete-nos para a necessidade de uma adaptacao da
estratégia, pelo que, o pensamento estratégico deverd ser acompanhado das seguintes

ferramentas de andlise, que confiram um sentido 16gico a uma estratégia de criacao de valor.
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3.5.1 Analise Estratégica

3.5.1.1 Analise Externa

PEST - E fundamental considerar os factores ambientais, nomeadamente, Politicos
Econdémicos, Socioculturais e Tecnoldgicos onde a SGL estd inserida e determinar
assim as suas influéncias, para posteriormente delinear os aspectos de planeamento
estratégico. Apesar destas varidveis estarem fora do controlo directo da empresa
podem representar ameagas ou oportunidades que se devem procurar evitar ou
aproveitar;

5 Forcas de Porter — O estudo entre a Rivalidade entre Competidores Existentes, o
Poder Negocial dos Compradores, O Poder Negocial dos Fornecedores, a Ameaca de
Novas Empresas e a Ameaga de Novos Produtos ou Servicos, sdo forcas competitivas
que estdo presentes no mercado/sector de actividade, as quais deverao ser estudadas
para o desenvolvimento da estratégia empresarial da SGL;

Grupos Estratégicos — Andlise dos principais concorrentes da SGL, nomeadamente o
seu posicionamento estratégico nos mercados, de forma a reflectir sobre as tendéncias

de mercado e oportunidades nao exploradas pela SGL.

3.5.1.2 Analise Interna

7 P’s de Bernard Booms & Mary Bitner — o estudo dos 7 conceitos do marketing,
Product, Place, Price, Promotion, People, Process, e Physical Evidence, orientam no
planeamento dos negdcios, pelo que, € importante para este estudo de caso;

7 S’s da Mckinsey — este modelo assenta em 7 factores, nomeadamente, Strategy,
Structure, Skills, Staff, Style e Systems, que analisardo a forma como se organiza a
SGL;

Cadeia de Valor de Porter — evidéncia um conjunto de actividades relacionadas e

desenvolvidas pela SGL, onde se pode verificar como € gerido todo o sistema.
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3.5.1.3 Consolidacao das Analises Externa e Interna

e Matriz de Ansoff — permite o estudo das unidades de negdcio, onde se vislumbra
existir oportunidades de crescimento e desenvolvimento para a SGL, baseado nas
dimensdes produtos e mercados, podendo a partir daqui formular quatro estratégias;

e Swot Sistémica — pretende-se definir um conjunto de oportunidades, ameacas, forcas
e fraquezas da SGL, incorporando o factor tempo a andlise, com indicacdes futuras ao
nivel dos Desafios/Apostas, Avisos, Restricdes e Riscos;

e Matriz A.D. Little — pretende-se, por um lado, identificar a posicdo competitiva da
SGL e por outro, analisar a maturidade da industria, para depois se verificar qual o

melhor caminho a seguir.

3.5.2 Direcc¢ao e Formulacio da Estratégia

Para se determinar o caminho a seguir t€ém de ser analisados a Visao, a Missdo, os Valores, os
Goals, os Objectivos Smart e os Factores Criticos de Sucesso e adequa-los face a estratégia
que se pretende seguir, para assim, obter as vantagens competitivas, que permitam a SGL

sobreviver, prosperar e suplantar a concorréncia.

3.5.3 Implementacio da Estratégia

Apresentacdo das opgOes estratégicas a seguir pela SGL, de acordo com a realizacdo da
andlise estratégica e com as metodologias de Wheelen & Hunger (2008) e Freire (2000), para

que dai possa obter os seus beneficios.

Para a medi¢do do desempenho resultante dessas opc¢des estratégicas e para orientacdes
futuras, deve ser utilizado o Balanced Scorecard que é um instrumento fundamental para o
efeito e que é suportado em quatro dimensdes: Financeira; Cliente; Processos Internos; e

Aprendizagem e Desenvolvimento.
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3.6 Plano de Animacao

O Plano de animag¢do do presente caso de estudo, deve ser baseado num conjunto de
premissas, para que os alunos possam retirar o melhor resultado possivel, que lhes confira as
competéncias necessdrias, para efectuarem as mais diversas abordagens a casos de gestdo

estratégica.

Os grupos deverdo ser formados em nimero adequado, em fun¢do do total de alunos da
turma, nao devendo ser inferior a 4 e superior a 6 alunos. A heterogeneidade do grupo deve
ser tida em conta para que os mais variados contributos possam enriquecer o trabalho a

desenvolver.

Os alunos deverao primeiramente analisar o caso em contexto fora de aula, aconselhando-se,
para além da leitura individual, sessdes de brainstorming para uma maior diversidade e

riqueza de ideias que permitam a obten¢do de melhores resultados.

Em aula, o caso deverd ser novamente relido e resolvido com base nas quatro questdes
apresentadas e regras definidas para a elaboracdo das mesmas. Cada grupo apresentard os seus
resultados a restante turma em exposicdes de 15 minutos, escolhendo 1 ou 2 membros do

grupo a quem caberd a respectiva exposicao.

O professor desempenhard um papel importante na orientagdo para o problema, adoptando um
papel de moderador, acompanhamento, aconselhamento e incentivo a criatividade e novas

ideias para a melhor resolu¢do do caso em estudo.
A Tabela 15 apresenta o plano de animagdo proposto relativo ao presente caso de estudo.

Tabela 15 — Plano de Animacao do Caso em Estudo

Fase Tempo Accao a Objectivos Abordagem Estratégia de Resultados
Desenvolver Tematica Abordagem Objectivados
1 120m  Antes da Familiarizacdo Realizar sessdes Leitura individual ~ Ficar com
aula com o tema, de do casoe conhecimentos
concretamente  brainstorming discussdo em abrangentes
conhecer a grupo. Identificar  sobre a SGL e

SGL e o sector
de actividade a
que pertence

o problema e
seleccionar a
informacdo e
documentacio
que melhor
sirvam a
resolucdo do caso

compreender a
sua envolvente
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Acclo a N Abordagem Estratégia de Resultados
Fase Tempo Objectivos P co
Desenvolver Tematica Abordagem Objectivados
2 30 m Resposta a Conhecer a Andlise Externa, Utilizacdo das Perceber a
Questdo 1 realidade Interna e ferramentas mais  realidade interna
Externa e Externa/Interna.  adequadas paraa  da SGL e como
Interna da andlise em a realidade
SGL questao, externa a
debatendo-as influéncia
entre os
elementos do
grupo
3 20m  Resposta a Definir a Elaborar a Definir a O grupo deverd
Questao 2 formulagao Visdo, Missao, formulacao estar em
estratégica Valores, Goals,  estratégica em condicdes de
mais adequada  Objectivos grupo, de acordo  definir as
para a SGL Smart e com a analise, opgoes
Factores dados da SGL e estratégicas a
Criticos de seu sector de seguir pela SGL
Sucesso actividade
4 20m  Resposta a Apresentar as  Determinar o O grupo deverd Os elementos do
Questao 3 opgoes caminho a discutir quais as grupo deverao
estratégicas a seguir, a posicdo  opgdes reunir
seguir pela de mercado, estratégicas a competéncias
SGL forma de seguir, tendo que lhes
expansio, bem como base a permitam
como eventuais  formulacao definir o
politicas estratégica caminho a
definida seguir por uma
organizagdo, de
forma a que
alcance os
objectivos
almejados
5 15m  Resposta a Apresentar Definir a O grupo deverd Competéncias
Questao 4 planos de actividade a decidir a forma de  dos elementos
accdo para expandir expansao do grupo na
desenvolvimento internacionalmente internacional mais orientacdo para
futuro e actividades a

implementar no
mercado
nacional

adequada a
realidade e grupo
aque a SGL
pertence, bem
como
implementar as
actividades no
mercado nacional
mais adequadas e
possiveis, neste
momento, face ao
actual contexto
econdmico-
financeiro do pafs

uma estratégia
internacional,
bem como
alargar o core
business de uma
organizagao

Fonte: Autor
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3.7 Questoes de Animacao a Colocar pelo Docente aos Alunos

De acordo com o caso em estudo, propdem-se as questdes abaixo colocadas, que devem ser

abordadas com a profundidade adequada para a sua resolugdo.

Questao 1

Faca uma andlise Externa, Interna e Externa/Interna a realidade da SGL tdo desenvolvida
quanto possivel e em linha com o caso em estudo. Utilize os instrumentos mais adequados a
realidade do problema, num minimo de oito instrumentos diferentes € num méaximo de 10,
nao esquecendo que a profundidade das andlises sdo obviamente mais importantes que a sua

quantidade.

Questao 2
De acordo com os resultados da andlise e tendo em conta os dados detalhados da SGL e do
sector de actividade a que pertence, defina a formulagdo estratégica mais adequada a seguir,

através da Visdo, Missao, Valores, Goals, Objectivos Smart e Factores Criticos de Sucesso.

Questio 3
Apresente as opgOes estratégicas a seguir pela SGL, acompanhadas pela justificacdo do
caminho a seguir, a posi¢cdo de mercado, forma de expansdo, bem como as politicas que

julgue convenientes.

Questao 4
Tendo em conta as ilacdes retiradas das questdes anteriores e perspectivas ai delineadas,
proponha planos de ac¢do que os decisores da SGL deverdo desenvolver e pér em pratica no

futuro.

3.8 Resolucao

3.8.1 Analise Estratégica: Onde estamos? — Questio 1

Nas péginas seguintes sdo apresentados 9 instrumentos detalhados, que ajudam a

compreender a realidade do meio envolvente e a realidade interna da SGL.
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3.8.1.1 Analise Externa

3.8.1.1.1 PEST

Factores Politicos

Factores Econdmicos

Factores Socioculturais

— U»W m T

Factores Tecnoldgicos

Factores Politicos

Aumento da carga fiscal (IVA, IRC e IRS);

Crise econémica em Portugal origina medidas de austeridade sustentadas no
or¢amento de Estado para 2012 mais rigoroso de sempre. Previsdo ainda do aumento
das medidas de austeridade caso nao se verifique a redu¢do do défice exigida;
Incapacidade de Portugal criar politicas de investimento adequadas a realidade dos
seus recursos fisicos, naturais e humanos;

A actual legislagdo permite uma fécil instalagdo de novos players internacionais no
sector dos Facility Services,

Previsdo de uma maior flexibilidade nas Leis do emprego, o que podera permitir o

aumento da produtividade das empresas.

Factores Econdmicos

Perspectiva de deterioragdo do crescimento da actividade econémica mundial, dado o
agravamento das tensdes econdmicas e financeiras a escala global;

As projecgdes apontam em Portugal para uma retraccdo da actividade econémica de
2.2% em 2012;

Reducdo do nivel de confianga dos consumidores e dos investidores, registando-se
frequentes quedas na bolsa;

Reduciao do crédito para investimentos criando graves dificuldades as empresas;
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Aumento previsivel em Portugal da taxa de desemprego de 12,3% para 13% de 2011
para 2012;

Pouca varia¢do na taxa de inflacdo em Portugal, prevendo-se uma ligeira descida de
3,5% para 3,0% de 2011 para 2012;

Aumento dos precos das matérias-primas, repercutindo-se no aumento dos materiais e

produtos de limpeza.

Factores socioculturais

Maior consciéncia ambiental das empresas e populacdo em geral, sendo mais
exigentes nesta matéria para com os prestadores de servicos;

Situacdo econdémica do Pais levou a um aumento dos niveis de endividamento das
familias e do desemprego, com consequente reducdo do rendimento disponivel,
levando, por sua vez, a um abrandamento das actividades econdémicas;

Mudanga do estilo de vida provocado pelo endividamento das familias;

Aumento previsivel da emigracdo em Portugal e retorno dos imigrantes aos seus
paises de origem, o que pode provocar a escassez de mao-de-obra;

A crescente preocupacdo das pessoas com a situacdo econdOmico-financeira serd
geradora de stress, repercutindo-se negativamente no trabalho e por outro lado, pode

originar mudanca de atitudes e habitos ao nivel do lazer.

Factores Tecnoldgicos

Reducao em geral dos orcamentos (Estado e Empresas) para I&D dada a crise actual;
Inovacdo tecnoldgica lenta, mantendo-se em grande medida, o uso de materiais
tradicionais;

Alguma preocupagdo com o ambiente, com a aposta no desenvolvimento de alguns
produtos e equipamentos ecoldgicos;

Ciclo de vida dos equipamentos é baixo/médio.
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3.8.1.1.2 5 Forcas de Porter

Fronteira — Facility Services em Portugal

Ameaca de Novas Empresas

Entrada de novos players sobretudo de empresas espanholas (- atractividade);

Custo no investimento de equipamentos, sobretudo na actividade de limpeza, onde sdao
requeridas auto-lavadoras, necessdrias para espacos de maior dimensdo (-
atractividade);

Dificuldade na especializacdo nas vdrias actividades do sector para oferta de um
servico integrado (- atractividade);

Dispersao da actividade o que obriga a custos de logistica (- atractividade);
Desenvolvimento da actividade com hordrios reduzidos (tempo parcial) (+
atractividade);

Dificuldade de criar uma marca de prestigio reconhecida pelo mercado (-
atractividade);

Os clientes cada vez mais preferem o preco baixo em detrimento de um servigo de

qualidade (- atractividade).

Poder Negocial dos Compradores

A grande quantidade de empresas do sector dos Faciity Services e a falta de
regulamentacdo do sector, permite que os clientes tenham um poder negocial muito

forte, o que possibilita o0 esmagamento dos precos (- atractividade);
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Os clientes mudam facilmente de fornecedor e sem acréscimo de custos (-
atractividade);

Os servigos a serem comprados sdo padronizados e sem grande diferenciacdo (-
atractividade);

As margens de lucro do sector dos Facility Services sdo baixas (- atractividade);
Actualmente e devido a crise econdmico-financeira o cliente comeca a internalizar
estes servicos com a sua prépria mao-de-obra (- atractividade);

Grande importancia que € dada ao preco, muitas vezes em detrimento da qualidade (-

atractividade).

Ameaca de Novos Produtos ou Servigos

Baixa atractividade da industria devido a existéncia de muitos substitutos, mas poucos
com uma identidade e notoriedade forte (- atractividade);

Os precos variam consoante as empresas que estdo presentes num determinado
concurso, sendo frequente em algumas empresas o esmagamento dos precos para
ganharem as prestacdes de servigos (- atractividade);

O servico e a qualidade oferecida pelos substitutos, depende desses mesmos
substitutos e sua postura perante o mercado (+ atractividade);

Os custos de mudanga para um substituto podem ser relevantes, em func¢do da

dimensao e especificidade da prestacdo de servigos (- atractividade).

Poder Negocial dos Fornecedores

Os fornecedores tém pouco poder devido a existéncia de muitas empresas
fornecedoras (- atractividade);

A oferta de produtos e equipamentos € semelhante (- atractividade);

Baixo custo na mudanca de fornecedores (+ atractividade);

Necessidade de novas formas de abastecimento e logistica e criagdo de um espirito de
parceria (+ atractividade);

Dependéncia elevada dos fornecedores para a prestacao do servico (- atractividade);
Necessidade de maior rigor no cumprimento dos prazos de fornecimento, reduzindo as

falhas na entrega (+ atractividade).
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Rivalidade entre Competidores Existentes

® A maioria dos clientes segue uma estratégia de esmagamento dos precos (-
atractividade);

® Pouca diversidade dos servicos entre os concorrentes (- atractividade);

® Pouca diferenciagcdo nas formas de trabalhar da maioria das empresas (- atractividade);

¢ As duas maiores empresas do sector sao multinacionais ou t€m capitais estrangeiros (+
atractividade);

e Barreiras a saida devido ao elevado investimento em equipamentos (- atractividade).

A Tabela 16 apresenta uma sintese do valor de cada uma das 5 forcas no actual contexto e

naquilo que se pensa ser o futuro.

Tabela 16 — Sintese do Valor da Indastria

Ameaca de Novas Empresas X X

Poder Negocial dos Compradores X X

Ameaca de Novos Produtos ou Servigos X X

Poder Negocial dos Fornecedores X X

Rivalidade entre Competidores Existentes X X
Avaliacdo Global X X

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2008)

Considera-se que a industria € fragmentada, devido essencialmente, a quase inexisténcia de

barreiras a entrada, as economias de escala serem reduzidas, a tecnologia ser simples e o

poder dos clientes ser elevado.

3.8.1.1.3 Analise da Concorréncia e Grupos Estratégicos

Dado que as maiores empresas do sector pautam-se por estarem no mercado com uma postura
leal para com os seus concorrentes, praticando precos que cobrem os custos necessdrios de
uma determinada prestacdo de servicos e que lhes permite ainda obter uma determinada

rentabilidade, opta-se pela andlise e apresentacdo dos eixos de Grau de Cobertura Geogréfica
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vs Grau de Diversificagdo que podem no futuro marcar e fazer a diferenca entre estas

empresas.
Grau de Cobertura Geografica

Internacional
Nacional SGL Iberlim @
Regional

Local

’ Grau de Diversificacio

Nio Diversificados Diversificados

Fonte: Autor

Podemos concluir, por um lado, que s6 existem duas empresas que actuam nos mercados
internacionais e por outro lado, a excepcdo da SGL, as restantes empresas apresentam uma

diversificacio dos servicos que oferecem para o mercado.

Nesta andlise s6 a ISS apresenta um posicionamento mais abrangente, oferecendo ao
mercado, simultaneamente, todas as actividades do sector e outras, conforme a Tabela 17,

bem como a sua implanta¢do no mercado internacional.

Tabela 17 — Actividades das 5 maiores empresas do sector dos Facility Services

- Actividades do Sector dos FS Outras Actividades
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Fonte: Autor
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3.8.1.2 Analise Interna

3.8.1.2.1 7 P’s de Bernard Booms & Mary Bitner

Product

Prestacdo de servicos de limpeza nos mais variados sectores de actividade. O principio
subjacente no desenvolvimento das actividades da SGL € a prestacdo de um servico de
elevada qualidade em conjugacio com as preocupagdes ambientais.

Place

A SGL dispde de uma instalacdo em Lisboa que € a sua Sede, com um armazém e dispde
ainda de uma delegacdo no Porto. Como a sua actividade é desenvolvida na casa dos clientes,
os seus colaboradores estao presentes em mais de 250 clientes que correspondem a mais de
2000 locais de trabalho, no continente e regides autonomas da Madeira e Agores.

Price

Para cada contrato, o preco € fixado de forma a cobrir os custos operacionais, custos fixos e
libertar rentabilidade para o accionista. Em regra geral, o preco ¢ médio e existe uma boa
relacdo qualidade/preco, onde o valor € percepcionado pelo cliente. A Margem Bruta,
EBITDA, EBIT e Resultado Liquido em 2011 foi de 12,0%, 2,9%, 2,1%, 1,5%,
respectivamente.

Promotion

A divulgacdo da SGL € efectuada essencialmente através do seu site. A publicidade no
exterior das suas instalagdes, bem como junto dos seus actuais e potenciais clientes sdo outras
formas de promocdo da empresa. A comunicacdo nos meios de comunicagdo social é
inexistente. Prevalece a comunicacdo interna através dos varios canais existentes para o

efeito.
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People

O ndmero de trabalhadores tem vindo a crescer, atingindo 3029 em 2011. O achatamento da
hierarquia e o espaco aberto onde os colaboradores desenvolvem a sua actividade, favorece o
trabalho em equipa e é um factor chave, estimulando-se a sua participacdo € motiva¢do na
melhoria continua do desempenho e objectivos estabelecidos para a SGL.

Process

Desenvolvimento de um servico de exceléncia numa orientagdo permanente para o cliente que
visa a sua satisfacdo. O servico € customizado em funcdo das necessidades do cliente,
dispondo de um atendimento directo e personalizado.

Physical Evidence

As instalacdes da SGL apresentam espagos agradaveis, com uma decora¢do moderna e jovem,
em linha com a nova imagem virada para a natureza. A flexibilidade e a rapidez na resposta as
solicitacOes dos clientes traduzem-se na sua fidelizag@o, sobretudo os principais € de maior

dimensao.

3.8.1.2.2 7 S’s da Mckinsey

Strategy

A SGL segue uma estratégia de especializacdo (diferenciacdo por cima), visando a qualidade
e a melhoria continua do servico prestado.

Systems

O planeamento, a manutencao e o controlo das operagdes € o foco de todo o sistema de forma
a permitir a optimizacao e redugdo dos custos operacionais que representam quase 90% das

vendas, mantendo, no entanto, niveis de produtividade elevados.
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Style

O estilo de gestao € democritico e descentralizado, onde a comunicacdo € um factor
privilegiado. Verifica-se, no entanto, uma maior formalidade relacional na gestdo de topo. O
empowrement e a proactividade sao designios promovidos permanentemente.

Staff

Apresentando mais de 3000 colaboradores nos seus quadros, a SGL recruta e selecciona de
acordo com o perfil necessdrio para a exigéncia das fungdes, de acordo com os valores da
empresa e de acordo com o alinhamento estratégico. Os colaboradores da estrutura da
empresa apresentam na sua grande maioria formacdo superior em contraste com OS
colaboradores das operagdes que apresentam um indice de escolaridade baixo. A média de
idades situa-se nos 45 anos.

Shills

As competéncias técnicas sdo permanentemente actualizadas quer aos colaboradores da
estrutura quer aos operacionais, com vista a melhoria da performance e desempenho, a favor
do cliente interno e externo. Verifica-se um défice de formacdo em competéncias
comportamentais, nao sendo pratica da empresa promover accdes de formagao externas nesta
dimensao.

Structure

A SGL apresenta uma estrutura hierdrquica simplificada. Entre a direc¢do e os restantes
colaboradores da estrutura ndo existe chefias intermédias. O mesmo se verifica nas direc¢des
operacionais, onde os supervisores reportam directamente aos directores. Por sua vez, todos
os directores reportam ao Administrador Delegado. Ao nivel das actividades operacionais a
hierarquia é composta pelos supervisores, encarregados e no fim da linha os trabalhadores de
limpeza.

Shared Values

A SGL pauta por um servico de qualidade associado a eficiéncia de gestdo, onde a
proximidade com o cliente, a comunicacdo, a flexibilidade, o compromisso € o

desenvolvimento dos seus recursos humanos sao factores chave de sucesso.

A Tabela 18, identifica os conflitos existentes entre estas dimensdes, permitindo corrigir ou

adaptar a estratégia.
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Tabela 18 — Matriz de avaliacdo do impacto da estratégia

dispersdo dos colaboradores

baixo nivel de instru¢io

Planeamento, manutengao e
controlo das operacdes
dificultado devido 4 dispersao
dos colaboradores operacionais

Fonte: Adaptado de Assen, Berg, e Pietersma (2008)

3.8.1.2.3 Cadeia de Valor de Porter

-

de Recursos Humanos

T A e
o =0 = P

Outros Custos
Operacionais
10%

Actividades Primarias

Verifica-se que as Operacdes representam um elevado peso ao nivel dos custos, dado que o
principal factor de producido da SGL é a mao-de-obra. A gestdo correcta deste recurso assume

assim um papel muito importante.

O baixo resultado liquido que se verifica, € caracteristica do sector de actividade e deve-se a

feroz concorréncia que se traduz no esmagamento dos pregos.

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services

Comunicagdo dificultada pela

operacionais, bem como pelo

60



ISCTE £ Business School ) ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

3.8.1.3 Analise Externa/Interna

3.8.1.3.1 Matriz de Ansoff

Penetracdo Desenvolvimento
de Mercado de Produtos

Desenvolvimento

de Mercado Diversificacao

Para o seu desenvolvimento estratégico com base na Matriz Produto/Mercado, a SGL tem
optado pela estratégia de Penetracdo do Mercado, continuando a actuar e a oferecer o mesmo
servico, e por esta via aumentar o volume de vendas através do aumento da quota de mercado
nos actuais clientes, normalmente sem necessidade de grandes custos de investimento. Tem
optado também pela estratégia de Desenvolvimento do Mercado, tentando expandir-se em
maior plenitude no territério nacional, servindo mais segmentos de mercado, como, entre

outros, a drea da sadde, a industria, onde o investimento em equipamentos € mais elevado.

O meio utilizado para fazer face a estas estratégias tem sido o enfoque na sua forca de vendas,

com o apoio do grupo a que pertence.

A politica da empresa incide sobre a especializacdo no servico core do sector dos Facility
Services, permitindo por um lado oferecer um servico de qualidade aos clientes e por outro

ameagcar os principais concorrentes.
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3.8.1.3.2 Swot Sistémica

%,

s
Ty

Oportunidades

1.
il.

1il.

Prestigio e credibilidade do Grupo a que a SGL pertence;
Implantagao internacional do Grupo a que a SGL pertence;

Tendéncia do mercado para a preferéncia de servicos integrados;

iv. O mercado tem procurado empresas que apresentem vantagens competitivas;
v. A actual elevada taxa de desemprego, ¢ um factor que permite fazer face a grande
rotatividade de pessoal que se verifica neste sector de actividade;
vi. Virias empresas do sector que se encontram a venda, sobretudo as que se dedicam a
actividade de limpeza;
vii. Grande oferta no mercado de produtos, equipamentos e respectiva logistica e
distribuicao.
Ameacgas
viii. Crise econdmico-financeira de Portugal e de alguns paises da zona Euro;
ix. Tendéncia para uma pratica de precos mais elevados do que a concorréncia, devido
aos servicos de qualidade prestados;
x. O facto de se ter transitado para 2010 com uma deflacdo, tornou dificeis as

actualizacOes da facturagcdo, o que nalguns casos ndo cobriu a actualizacdo salarial de

5,6%, situagdo que nao foi possivel recuperar na totalidade em 2011;
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X1.

Xii.
Xiii.

Xiv.

Reducdo do volume de facturacdo, devido a reducdo da actividade imposta pelos
clientes, verificando-se uma mudanca de atitude que procura o preco baixo em
prejuizo da qualidade;

Concorréncia forte com uma oferta alargada de servicos;

Concorréncia desleal;

Elevado nimero de players e risco de entrada de novos oriundos de outros paises.

Pontos Fortes

XV.

XVi.

XVil.

XViil.

XiX.

XX.

XXi.

XXil.

XXiii.

Equipa jovem e dindmica com profundos conhecimentos da actividade da SGL;

Répida resposta as solicitacdes dos clientes, com uma cultura virada para a satisfacdo do
cliente;

Certifica¢do de Qualidade e Ambiente pelas normas ISO 9001 e ISO 14001;
Especializacdo da actividade de limpeza;

Os produtos de limpeza utilizados pela SGL, sdo fornecidos pelo seu prestigiado
fornecedor multinacional Sutter, que garante uma qualidade e credibilidade desses
mesmos produtos;

Equipamentos de grande porte adquiridos a empresa prestigiada e multinacional
holandesa Tennant;

Baixos custos em armazenamento e stocks. A logistica dos produtos e materiais, bem
como a sua distribui¢do sdo efectuadas pela SEUR;

Acompanhamento permanente dos trabalhadores de limpeza, por parte das equipas de
supervisao;

Imagem e Branding renovados que mostram uma identidade prépria, que distingue a

SGL da restante concorréncia.

Pontos Fracos

XX1v.

XXV.

XXVI.
XXVil.

XXViii.

XXiX.

Oferta de um unico servi¢o ao mercado;

Os baixos niveis de formagdo escolar dos trabalhadores de limpeza, implicam que a
qualidade da mao-de-obra seja, por vezes baixa, o que dificulta a melhoria dos
processos de trabalho e a relagdo interpessoal;

Elevada rotatividade da mao-de-obra que registou em 2011, uma taxa de 10,83%;
Elevado absentismo da mado-de-obra que registou em 2011, uma taxa de 5,81%;
Elevado nimero de trabalhadores de baixa por doencga ou por acidente de trabalho,
tendo-se verificado em 2011, uma taxa de 6,13%;

Os custos de mao-de-obra representam mais de 80% dos factores de producao;
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xxx. Auséncia da certificacdo em “Seguranca”, requisito cada vez mais solicitado pelos

clientes e que permite a distingdo da demais concorréncia.

Desafios/Apostas

(i & xxiii) Porta de entrada em novos clientes;

(ii & vi © xv) Possibilidade de expansao para outros mercados nacionais e internacionais;
(iii & xviii) Oportunidade de expansio através da oferta de novos servigos;

(iv & xvi & xvii) Retencao de clientes;

(v & xxii) Aumento dos niveis de qualificacio dos colaboradores;

(vii & xix & xx & xxi) Possibilidade de fornecimento de produtos e servicos de qualidade a

precos bastantes competitivos.

Restri¢coes

(iii & xxiv) A oferta de um tnico servico pode dificultar a penetragdo no mercado;

(iv & xxx) A auséncia de vantagens competitivas ndo facilita o crescimento;

(v & xxv & xxvi & xxvii & xxviii) Os baixos niveis de qualificacdo dos trabalhadores
operacionais, o absentismo e a rotatividade dificultam o aumento dos indices de
produtividade;

(vi & xxix) A falta de controlo destes custos pode ter grande impacto nos custos operacionais
e na margem bruta. Por outro lado, tornam menos relevantes os outros custos operacionais,

nao produzindo grande impacto na margem bruta, qualquer redugdo que seja efectuada.

Riscos

(xxiv & ix & xii) A ndo aposta noutros servicos, pode levar os clientes a optarem por
empresas que disponibilizem uma maior oferta integrada que lhes permita uma reducdo de
custos;

(xxv & viii) As dificuldades financeiras que as empresas em Portugal atravessam, dificultam
o investimento na formagao necessdria para aumentar os niveis de competéncia;

(xxiv & x & xi) A dificuldade de fazer repercutir as actualizacdes salariais na facturagdo aos
clientes, pode tornar actividades pouco rentaveis;

(xxx & xiv) Com o elevado nimero de players, a falta de factores distintivos pode ser uma

dificuldade ao crescimento.
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Avisos

(viii & xvil & xxiii) Possivel dificuldade de investimentos em novos projectos como p.e. a
certificacdo em seguranga;

(ix & xix < xx) Eventual necessidade de reduzir custos;

(xi & xvi & xxii) Possibilidade de detioragdo dos niveis de qualidade dada a procura do
preco baixo;

(xii & xviii) As empresas de maior dimensdo do sector apresentam uma oferta mais alargada

de servigos.

3.8.1.3.3 Matriz A.D. Little

Estado de Maturidade da Industria

Mamd ade “

Cresmmeu?o LR Defender Posigdo. —
. e Procurar Lideranca Defender Posigdes.
Crescimento Rapido. Fan Aumentar a ool
Dominante Criar Barreiras. ; Importancia do )

Defender Posigio. i Considerar uma

Actuar e Retirada.
Ofensivamente. et :

Agir Ofensivamente.

Baixo Custo
Crescimento Rdpido. Diferenciar.

Baixar Custos.

< . ;
5 Bl A Difer e.ncmr. Fazer Esforgo.
§ Pequenos. Focalizar.
£ - Focalizar.
=] : i Focalizar. : :
[ = Crescimento Rapido. . . Diferenciar.
Favoravel i 7 Diferenciar. 5 Fazer Esforgo.

=} Diferenciar. Ferir Pequenas.
w2 Defender.
o Empresas.
=
& .
= Crescer com a :gg :ﬁre;uriitu Aguentar ou

Industria. P : Retirar. Retirar.

X Procurar z
Focalizar. 2 Nicho.
Crescimento.
Procurar um
Nicho. : : : s
Nicho ou Retirar. Retirar. Retirar.

Tentar Apanhar
Outros.

O ciclo de vida da industria encontra-se numa fase de maturidade, por um lado, dado que as
vendas terdo atingido o seu pico, muito contribuindo também para esta situacdo, o actual
contexto econdmico-financeiro do pais e por outro lado, a constatacdo de uma descida de

precos face ao grande niimero de concorrentes.

Em relacdo a posi¢do competitiva verifica-se que a SGL se encontra numa posicao forte ao
apresentar determinadas vantagens competitivas, nomeadamente e mais importantes: o facto
de pertencer a um grupo financeiro; facilidade no financiamento dai decorrente; certificacdes
em qualidade e ambiente; prestacdo de um servi¢o de qualidade, virado para a satisfacdo do
cliente; equipa jovem e motivada com competéncias actualizadas, com larga experiéncia da

actividade desenvolvida; e cultura de gestao muito vocacionada para o controlo dos custos.
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Face a esta andlise, a rentabilidade da SGL tem apresentado uma boa performance dada a sua
boa posi¢do competitiva. Uma vez que o ciclo de vida da industria se encontra numa fase mais
avancada, a SGL deve assentar a sua Estratégia de Crescimento Natural, no reforco do
investimento nos negdcios, aumentando a sua forca comercial, penetrando em novos
mercados (focalizar), optimizando os custos com economias de escala e sinergias através da
diversificacdo das actividades (Baixar Custos) e mantendo as suas vantagens competitivas

(Diferenciar) e se possivel aumenta-las.

3.8.2 Direccao e Formulacao da Estratégica: Para onde queremos ir? — Questio 2

3.8.2.1 Visao

Visdo actual

A SGL pretende ser uma empresa de referéncia, no seu sector de actividade,
diferenciando-se pela sua credibilidade e do Grupo a que pertence, assim como
pela competitividade no mercado, competéncia técnica dos profissionais,
qualidade dos servigos prestados e responsabilidade ambiental.

A visdo actual parece estar incompleta, na medida em que, ndo faz qualquer referéncia a
mensagem que a assinatura constante no logo transmite e ao caminho que se pretende sugerir.
Por outro lado, é demasiado extensa correndo o risco da mensagem principal ndo ser

percepcionada. Nestes pressupostos, a visao que se propde € a seguinte:

Visdo proposta

Ser e ser reconhecida como uma empresa de exceléncia do sector dos Facilify

Services que oferece servigos integrados num espirito corporativo.

3.8.2.2 Missao

Missdo actual

A Missio da SGL € contribuir para o prestigio dos seus Clientes, atraves da
prestagdo de servigos de limpeza de elevada gualidade em equilibrio com
principios de proteccio e valorizagio ambientais, gue contribuam para uma
imagem de exceléncia desses clientes.
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Esta missdo foca-se apenas na actividade actual e Unica que a SGL desenvolve, pelo que, deve
revestir um caracter mais abrangente e de acordo com o caminho que se pretende propor.
Neste sentido, a missdo deve referir a oferta diversificada, a satisfacdo dos clientes e a

satisfacdo dos accionistas.

Missdo proposta

* Oferecer servicos diversificados com qualidade e em respeito pelo ambiente;
* Garantir a satisfagio dos clientes e contribuir para uma imagem de
exceléncia;

* Assegmrar uma solidez financeira gque permita a satisfagio dos accionistas.

3.8.2.3 Valores

Simpatia

- TN
B o
- I
B oo
B o
- T

Genuina

Lealdade

Coopera

Fiabilidade

Sustentabilidade

3.8.2.4 Goals

Goals

+  Aumentar o volume de vendas e manter as margens;

+ Controlar os custos permanentemente;

* Desenvolver novas actividades:

* Expansio para mercados internacionais;

* Adopgdo de medidas e tecnologias ecologicas;

* Seruma empresa de referéncia no mercado dos Facility Services.
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3.8.2.5 Objectivos Smart

Objectivos SMART

*  Aumentar as Vendas em 10% em 2012;

* Atingir até 2015 o terceiro lugar do ralking das maiores empresas do
sector;

* Reduzir em 1% os custos operacionais face ao orgamento em 2012;

* Implementar aactividade de howuseleeping, jardinagem e manutencio de
edificios em 2012;

+ Entrada no mercado de Cabo Verde e Angola em 2012;

* Implementacio dafactuwracio electronica em 2012;

*  Suobstituir em 2012, 5 anto-lavadoras por outras ecologicas (ECOH20);

+ Concorrer a certificaciio em seguranca em 2012;

* Reduzir em 5% o mimero de reclamacdes dos clientes.

3.8.2.6 Factores Criticos de Sucesso

Factores Criticos de Sucesso

*  Prestacdo de um servigo de gualidade;

+ Cerfficacdes em qualidade e ambiente;

+  Competéncias e experiéncia acumulada da equipa de estrutura;
+ Controlo emonitorizacio permanente dos custos;

+ Credibilidade pelo grupo a que pertence;

+ Solidez financeira.

3.8.3 Escolha da Estratégia: Qual o caminho e direc¢io a seguir? — Questiio 3

Com base na andlise estratégica realizada e na defini¢do da situacdo futura desejada, o

caminho a seguir passa pelas seguintes propostas:
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Vantagem Competitiva

Opgdes
- A SGL devera manter a Estratégia de Melhoria, apresentando
uma oferta de maior valor que a distingue da sua concorréncia.
Propostas

Posicao de Mercado

A posigdo a adoptar devera ser a de Challenger, desafiando os

seus grandes concorrentes com um afaque flanqueado. ndo s6
para proteger a sua quota de mercado, mas também para ganhar
Opgdes quota, principalmente ao Lider de mercado, devendo ainda
Estratégicas apostar num ataque de cerco. aproveitando as grandes
Propostas dificuldades que as emp de di do vdo sentir no

futuro proximo. A focagem em novos produtos relacionados. do
sector de actividade, é fundamental para atrair a concorréncia

com ofertas mais abrangentes e integradas.
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Estas propostas tém como base o crescimento, tendo em conta que existe muito mercado por

Estratégicas
Actuais

Opcdes
Estratégicas
Propostas

Estratégia Direccional

A Estratégia que tem wvindo a ser seguida pela SGL, é a de
Crescimento na vertente Diversificacio Concéntrica, apostando
no crescimento dentro do seu core business, ou seja, o

outsourcing de limpeza.

A Estratépgia a seguir devera ser também a de Crescimento,
passando por duas vertentes: No mercado nacional devera apostar

na Diversificacio por Conglomerado, ou seja, fora do seu core

business, desenvolvendo outras actividades que o sector dispde.
No mercado internacional devera apostar na Diversificacfio
Concéntrica apostando de imediato no seu core business
(outsourcing de limpeza), fazendo aquilo que ja fazia no mercado
nacional e onde é especialista.

explorar, podendo aliar-se o crescimento a rendibilidade.

A estas propostas estratégicas devem ainda ser associadas politicas de “porta aberta” a todos

os stakeholders:

Esta direc¢@o € uma proposta para conduzir a SGL a um desenvolvimento sustentado.

No mercado captar novos clientes;

Estabelecer parcerias com fornecedores e clientes;

Estabelecer politicas de RH, nomeadamente, de R&S, de Compensacdes e Beneficios,
de desenvolvimento de competéncias, por forma a reter e atrair talentos;
Melhorar permanentemente as politicas de qualidade, ambiente, seguranca, ética e RS;

Assegurar o miximo de rendibilidade para remunerar o accionista e fazer face aos

investimentos.

3.8.4 Planos de Acc¢ao - Questio 4

Ao Nivel Nacional

Actualmente uma empresa que disponha apenas de um produto para oferecer ao mercado,

corre sérios riscos no futuro. O mercado nacional na actividade de limpeza passa momentos
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dificeis, tornando-se necessario encontrar outras solucdes que permita a SGL crescer em

Portugal.

Assim, a SGL deve alargar a sua drea de intervencdo as diversas actividades do sistema de
valor dos Facility Services, fornecendo um servico completo e integrado, aproveitando as
sinergias da gestdo integrada, que rentabilize os seus recursos utilizados em cada cliente,
baixando os custos e aumentando a eficiéncia, tornando-se mais concorrencial. O cliente
também beneficia com precos mais baixos, a SGL atrai talentos do mercado e também atrai

investidores que potenciem o seu negdocio.

Dado o actual contexto econdmico-financeiro de crise que o pais atravessa, onde a
necessidade de contencdo de custos € primordial, o alargamento da SGL a outras actividades,
deve ser efectuado com alguma prudéncia, devendo comegar-se por actividades que
impliquem uma menor necessidade de investimentos, come¢ando dentro do Grupo Espirito
Santo (tal como aconteceu com a actividade de limpeza) e s6 depois alargar as actividades
para o exterior. As actividades propostas sdo:

e No 1° Trimestre de 2012, implementacao da actividade de Housekeeping;

e No 2° Trimestre de 2012, implementacao da actividade de Jardinagem:;

® No 2° Semestre de 2012, implementagdo da actividade de Manuten¢ao de Edificios.

Uma forma de acelerar esta estratégia, que pode vir a ser um complemento a Estratégia
Direccional desenvolvida na Questdo 3 poderd, no futuro, passar pela via da concentragdo
horizontal com a aquisi¢ao de empresas, aproveitando a facilidade de acesso ao crédito a juros
mais baixos que a concorréncia. Por outro lado, aproveita também a experiéncia e know-how
que essas empresas possuem. Relembre-se que a SGL foi adquirida ao Grupo José de Mello,

quando o Grupo Multipessoal pretendeu especializar-se na actividade da limpeza.

O ano de 2013, devera servir para consolidar o negécio destas actividades e em fungdo da
conjuntura econdémica da altura, deverd ser estudado o alargamento da oferta a outras

actividades.

Ao Nivel Internacional

O mercado portugués pode tornar-se insuficiente, dado o grande nimero de empresas do
sector, pelo que, torna-se imperioso que a SGL procure outros mercados que lhe garantam a

sua sustentabilidade no futuro.

O Desenvolvimento Estratégico da SGL no Sector dos Facility Services

71



ISCTE £ Business School ) ~
Instituto Universitério de Lisboa Projecto de Mestrado em Gestao

Aproveitando a experiéncia que o Grupo Multipessoal ja detém pela sua presenga noutros
paises, como Angola, Cabo Verde e Espanha, a SGL devera explorar este facto e expandir-se
de acordo com o seguinte plano e calendario:

® No 1° Semestre de 2012, desenvolver o projecto de expansdo para Angola;

® No 2° Semestre de 2012, desenvolver o projecto de expansao para Cabo Verde.

Tendo em conta que a Multipessoal ja se encontra instalada nestes paises, o investimento sera

menor e a integracao em novas culturas estard mais facilitada.

Até que a presenca da SGL esteja devidamente afirmada, o desenvolvimento da sua
actividade deverd focar-se naquela em que € actualmente e verdadeiramente especialista, ou
seja, na actividade de limpeza. S6 apds uma verdadeira afirmacdo, deverd ser estudada a

viabilidade de implementacdo de outras actividades do sector.

Apds o consolidar da presenca da SGL nestes mercados, deverd ser estudada uma nova
presenca, inclusive, onde o BES esteja presente, aproveitando também as sinergias que sejam

possiveis dai obter.

Medidas Gerais

De forma a apoiar sustentar as medidas de crescimento atrds referidas, sdo necessarias, serem

tomadas outras medidas, nomeadamente:

e Aumentar o capital social que € actualmente de €400.000, de forma, a que e empresa
possa fazer face aos investimentos necessarios € ndo recorrer a financiamentos com
juros actualmente elevados;

e (Criar um melhor equilibrio na tesouraria ajustando os prazos médios de pagamento
com os prazos médios de recebimento;

e Apostar nalguma comunicagdo externa, como as redes sociais, coOmo a comunicacao
social, em suma, tornar-se mais visivel;

e Valorizar e fazer participar os colaboradores, de forma, a que estes se sintam
permanentemente motivados, tenham orgulho e sintam paixao por aquilo que fazem e
pela empresa;

¢ Conseguir que os clientes da SGL avaliem o servigo, ndo pelas horas efectuadas, mas
sim pela qualidade do servigo, incentivando a niveis de produtividade elevados;

e Desenvolver o processo de certificacdo em seguranca em 2012;
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¢ Mudar o Objecto Social da SGL que refere apenas as actividades de limpeza e

higienizacao.

3.9 Slides de resolucao

cuidar

foz parte
da Nnossa
natureza.
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Questdo 1

Analise Externa

PEST

Factores Politicos

Aumento da carga fiscal (IVA, IRC e IRS);

Crise econdmica em Portugal origina medidas de austeridade sustentadas no orcamento de Estado para 2012 mais
rigoroso de sempre. Previs3o ainda do aumento das medidas de austeridade caso ndo se verifique a reducdo do défice;
Incapacidade de Portugal criar politicas de investimento adequadas a realidade dos seus recursos fisicos, naturais e
humanos;

A actual legislagio permite uma facil instalagio de novos players internacionais no sector dos Facility Services;

Previsdo de uma maior flexibilidade nas Leis do emprego, o que poderd permitir o aumento da produtividade das

empresas.

Factores Econémicos

Perspectiva de deterioracdo do crescimento da actividade econémica mundial, dado o agravamento das tensdes
economicas e financeiras a escala global;

As projecgdes apontam em Portugal para uma retracgio da actividade econdmica de 2.2% em 2012;

Redugdo do nivel de confianga dos consumidores e dos investidores, registando-se frequentes quedas na bolsa;

Reducdo do crédito para investimentos criando graves dificuldades as empresas;

Aumento previsivelem Portugal da taxa de desemprego de 12,3% para 13% de 2011 para 2012;

Pouca variagdo nataxa de inflacdo em Portugal, prevendo-se uma ligeira descida de 3,5% para 3,0% de 2011 para 2012;
Aumento dos pregos das matérias-primas, repercutindo-se no aumento dos materiais e produtosde limpeza.

Factares Podticos.
Factores Econsmicos

Faciomes sociocumiris

sol
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Questao 1

Analise Externa

PEST

Factores socioculturais

Maior consciéncia ambiental das empresas e populagdo em geral, sendo mais exigentes nesta matéria para com os
prestadores de servigos;

Situag8o econémica do Pais levou a um aumento dos niveis de endividamento das familias e do desemprego, com
consequente redugdo do rendimento disponivel, levando, por sua vez, a um abrandamento das actividades economicas;
Mudanca do estilo de vida provocado pelo endividamento das familias;

Aumento previsivel da emigracdo em Portugal e retorno dos imigrantes aos seus paises de origem, o que pode provocar a
escassez de m3o-de-obra;

A crescente preocupacdo das pessoas com a situacdo econdmico-financeira serd geradora de stress, repercutindo-se
negativamente no trabalho e por outro lado, pode originar mudanca de atitudes e habitos ao nivel do lazer.

Factores Tecnologicos
Reducdo em geral dos orcamentos (Estado e Empresas) para |&D dada a crise actual;

Inovacdo tecnoldgica lenta, mantendo-se em grande medida, o uso de materiais tradicionais;
Alguma preocupacdo com o ambiente, com a aposta no desenvolvimento de alguns produtos e equipamentos ecoldgicos;
Ciclo de vida dos equipamentos é baixo/médio.

i
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Questao 1

Analise Externa

5 Forgas de Porter

Ameaca de Novas Empresas
Entrada de novos players sobretudode empresas espanholas (- atractividade);
Custo no investimento de equipamentos, sobretudo na actividade de limpeza, onde sdo requeridas auto-lavadoras,

necessarias para espacos de maior dimensgo (- atractividade);

Dificuldade na especializacdo nas vérias actividades do sector para oferta de um servigo integrado (- atractividade);
Dispersdo da actividade o que obriga a custos de logistica (- atractividade);

Desenvolvimento da actividade com horérios reduzidos (tempo parcial) (+ atractividade);

Dificuldade de criar uma marca de prestigio reconhecida pelo mercado (- atractividade);

Os clientes cada vez mais preferem o preco baixo em detrimento de um servico de qualidade (- atractividade).

Poder Negocial dos Compradores

A grande quantidade de empresas do sector dos Faciity Services e a falta de regulamentacdo do sector, permite que os
clientes tenham um poder negocial muito forte, o que possibilita 0 esmagamento dos precos (- atractividade);

Os clientes mudam facilmente de fornecedor e sem acréscimo de custos (- atractividade);

Os servicos a serem comprados sdo padronizados e sem grande diferenciagdo (- atractividade);

As margens de lucro do sector dos Facility Services sdo baixas (- atractividade);

Actualmente e devido a crise economico-financeira o cliente comecga a internalizar estes servicos com a sua propria méo-
de-obra (- atractividade);

Grande importancia que é dada ao prego, muitas vezes em detrimento da qualidade (- atractividade).

s Iy
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Analise Externa

5 Forgas de Porter

Ameaca de Noves Produtos ou Servigos

Baixa atractividade da industria devido a existéncia de muitos substitutos, mas poucos com identidade e notoriedade forte
(- atractividade);

Os precos variam consoante as empresas que estdo presentes num determinado concurso, sendo frequente em algumas
empresas o esmagamento dos precos para ganharem as prestacfes de servicos (- atractividade);

0 servigo e a qualidade oferecida pelos substitutos depende desses mesmos substitutos e sua postura perante o mercado
(+ atractividade);

Os custos de mudanca para um substituto podem ser relevantes, em funcdo da dimens3o e especificidade do servico (-
atractividade).

Poder Negocial dos Fornecedores

Os fornecedores tém pouco poder devido a existéncia de muitas empresas fornecedoras (- atractividade);

A oferta de produtos e equipamentos é semelhante (- atractividade);

Baixo custo na mudanga de fornecedores (+ atractividade);

Necessidade de novas formas de abastecimento e logistica e criagdo de um espirito de parceria (+ atractividade);
Dependéncia elevada dos fornecedores paraa prestagdo do servigo (- atractividade);

Necessidade de maior rigor no cumprimento dos prazosde fornecimento, reduzindo as falhas na entrega (+ atractividade).
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Questéo 1

Analise Externa

5 Forcas de Porter

Rivalidade entre Concorrentes Existentes

A maioria dos clientes segue uma estratégia de esmagamento dos precos (- atractividade);

Pouca diversidade dos servigos entre os concorrentes (- atractividade);

Pouca diferenciacdonas formas de trabalhar da maioria das empresas (- atractividade);

As duas maiores empresas do sector sdo multinacionais ou tém capitais estrangeiros (+ atractividade);
Barreiras a saida devido ao elevado investimento em equipamentos (- atractividade).
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Analise Externa

Andlise da Concorréncia e Grupos Estratégicos

Dado que as maiores empresas do sector pautam-se Gian e Cikertars Googriiie

por estarem no mercado com uma postura leal para

com os seus concorrentes, praticando precos que T “
cobrem os custos necessdrios de uma determinada

prestacdo de servicos e que lhes permite ainda obter
uma determinada rentabilidade, opta-se pela anélise
e apresentagdo dos eixos de Grau de Cobertura
geografica vs Grau de Diversificagio que podem no
futuro marcar e fazer a diferenga entre estas
empresas. Regional

Nacional il soL |

Podemos concluir, por um lado, que s6 existem duas
empresas que actuam nos mercados internacionais e
por outro lado, & excepcdo da SGL, as restantes !
empresas apresentam uma diversificagdo dos servigos
que oferecem para o mercado. Nio Diversificados Diversificados

’ Grau de Diversificacio

sol
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7 P’s de Bernard Booms & Mary Bitner

Product

Prestacdo de servigos de limpeza nos mais variados
sectores de actividade com elevada qualidade e
preocupacbes ambientais.

Place

A SGL dispBe de uma instalacdo em Lishoa que é a sua
Sede, com um armazém e dispde ainda de uma

delegacio no Porto. Possui 250 clientes com mais de
2000 locais de trabalho, no continente e regibes
auténomas da Madeira e Acores.

Price

O preco é fixado de forma a cobrir os custos
operacionais, custos fixos e libertar rentabilidade para
o accionista. Em regra geral, o preco &€ médio e existe
uma boa relagiio qualidade/preco, onde o valor &
percepcionado pelo cliente. A Margem Bruta, EBITDA,
EBIT e Resultado Liquido em 2011 foi de 12,0%, 2,9%,
2,1%, 1,5%, respectivamente.

L} »
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Questédo 1

Analise Interna

Promotion

Divulgacio efectuada essencialmente através do site.
Publicidade no exterior das suas instalagdes, bem
como junto dos seus actuais e potenciais clientes. A
comunicacdo nos meios de comunicacdo social é
inexistente. Prevalece a comunicagdo interna.

People

O namero & de 3029 em 2011. Hierarquia achatada.
Trabalho em “Open Space” favorece o trabalho em
equipa e & um factor chave, estimulando-se a sua
participacdo e motivacdo.

Process

Desenvolvimento de um servigo de exceléncia numa
orientagio permanente para o cliente que visa a sua
satisfagio. O servico é customizado em fungdo das
necessidades do cliente, dispondo de um
atendimento directo e personalizado.

Physical Evidence

As instalagbes da SGL apresentam uma decoragdo
modermna e jovem. A flexibilidade e a rapidez
traduzem-se na fidelizacdo dos clientes.

e sgl
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7 5s da Mckinsey

Strategy

A SGL segue uma estratégia de especializacdo
(diferenciagdo por cima), visando a qualidade e a
melhoria continuado servico prestado.

Systems

0O planeamento, a manutencdo e o controlo das
operagBes é o foco de todo o sistema de forma a
permitir a optimizagdo e redugdo dos custos
operacionais que representam quase 90% das vendas.
Style

O estilo de gestio é democratico e descentralizado,
onde a comunicagdo & um factor privilegiado O
empowrement e a proactividade sdo designios
promovidos permanentemente.

Staff

A SGL tem mais de 3000 colaboradores e recruta de
acordo com o perfil necessario para cada fungdo.
Excluindo  os
operacionais apresentam um indice de escolaridade
baixo. A média de idades situa-se nos 45 anos.

colaboradores da estrutura os

Questao 1

Analise Interna

Shills

As competéncias técnicas sdo permanentemente
actualizadas quer aos colaboradores da estrutura quer
aos operacionais, com vista a melhoria da
performance e desempenho, a favor do cliente
interno e externo.

Structure

A SGL apresenta uma estrutura hierdrquica
simplificada. Entre a direccdo e o0s restantes
colaboradores ndo existe chefias intermédias. Todos
os directores reportam ao Administrador Delegado.
Ao nivel das actividades operacionais a hierarquia é
composta pelos supervisores, encarregados e no fim
da linha os trabalhadores de limpeza.

Shared Values

A SGL pauta por um servico de qualidade associado a
eficiéncia de gestdo, onde a proximidade com o
cliente, a comunicaco, a flexibilidade, o
compromisso e o desenvolvimento dos seus recursos
humanos sdo factores chave de sucesso.

sgl
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Questdo 1

Analise Interna

Cadeia de Valor de Porter

- T e e I

Olh';ws Custos

Operacionais

B 1.10%

Actividades Primarias

As OperagBes representam um elevado peso ao nivel O baixo resultado liquido que se wverifica, é
dos custos, dado que o principal factor de producdo caracteristica do sector de actividade e deve-se a
da SGL é a mdo-de-obra. A gest3o correcta deste feroz concorréncia que se traduz no esmagamento
recurso assume assim um papel muito importante. dos pregos.

sol
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Questéo 1

Analise Externallnterna

Matriz de Ansoff

Para o seu desenvolvimento estratégico com base na

: Produtos

Matriz Produto/Mercado, a SGL tem optado pela ! :
estratégia de Penetracio do Mercado, continuando a 5 Noves |
actuar e a oferecer o mesmo servico, e por esta via il
aumentar o volume de vendas através do aumento da
quota de mercado nos actuais clientes, normalmente
sem necessidade de grandes custos de investimento.

Penetracdo Desenvolvimento
de Mercado de Produtos

Tem optado também pela estratégia de
Desenvolvimento do Mercado, tentando expandir-se

Mercados
|

em maior plenitude no territorio pacienal, servindo
Desenvolvimento

de Mercado

mais segmentos de mercado, como, entre outros, a Diversificagso

area da saude, a industria, onde o investimento em
equipamentos e mais elevado,

O meio utilizado para fazer face a estas estratégias
tem sido o enfoque na sua forca de vendas, com o

apoiodogrupo aque pertence. A politica da empresa incide sobre a especializacdo no
servico core do sector dos Facility Services,
permitindo por um lado oferecer um servico de
qualidade aos clientes e por outro ameacar o0s
principais cancorrentes.

sol
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Questdo 1

Analise Externa/lnterna

Swot Dinamica

Oportunidades

Prestigio e credibilidade do Grupo a que a SGL pertence;

Implantacdointernacional do Grupo a que a SGL pertence;

Tendéncia do mercado para a preferéncia de servicos integrados;

0 mercado tem procurado empresas que apresentem vantagens competitivas;

A actual elevada taxa de desemprego, é um factor que permite fazer face a grande rotatividade de pessoal que se verifica
neste sector de actividade;

Varias empresas do sector que se encontram a venda, sobretudoas que se dedicam a actividade de limpeza;

Grande oferta no mercado de produtos, equipamentos e respectiva logistica e distribuicdo.

Ameacas

Crise economico-financeira de Portugal e de alguns paises da zona Euro;

Tendéncia parauma pratica de precos mais elevados do que a concorréncia, devido aos servigos de qualidade prestados;
O facto de se ter transitado para 2010 com uma deflacio, tornou dificeis as actualizagtes da facturagio, o que nalguns
casos ndo cobriu a actualizacdo salarial de 5,6%, situacdo que ndo foi possivel recuperar na totalidade em 2011;

Reducdo dovolume de facturacgdo, devido areducdo da actividade imposta pelos clientes, verificando-se uma mudanca de
atitude que procura o preco baixo em prejuizo da qualidade;

Concorréncia forte com uma oferta alargada de servigos;

Concorréncia desleal;

Elevado numero de players e risco de entrada de novos oriundos de outros paises.

e sql
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Questao 1

Analise Externa/lnterna

Swot Dinamica

Pontos Fortes

Equipa jovem e dindmica com profundos conhecimentos da actividade da SGL;

Répida resposta as solicitagbes dos clientes, com uma cultura virada paraa satisfagSo do cliente;

Certificagdo de Qualidade e Ambiente pelas normas IS0 9001 e 1SO 14001;

Especializacio da actividade de limpeza;

Os produtos de limpeza utilizados pela SGL, sdo fornecidos pela Sutter, que garante a sua qualidade;

Equipamentos de grande porte adquiridos 8 empresa prestigiada e multinacional holandesa Tennant;

Baixos custos em armazenamentoe stocks. A logistica dos materiais é efectuada pelo distribuidor de produtos e materiais;
Acompanhamento permanente dos trabalhadores de limpeza, por parte das equipas de supervisio;

Imagem e Branding renovados que mostram uma identidade propria, que distingue a SGL da restante concorréncia.

Pontos Fracos

Oferta de um tnico servico ao mercado;

Os baixos niveis de formacdo escolar dos trabalhadores de limpeza, implica, porvezes, uma baixa qualidade;

Elevada rotatividade da m3o-de-obraque registou em 2011, uma taxa de 10,83%;

Elevado absentismo da m3o-de-obra que registou em 2011, uma taxa de 5,81%;

Elevado nimero de trabalhadores de baixa, tendo-se verificadoem 2011, uma taxa de 6,13%;

Os custos de m3o-de-obra representam mais de 80% dos factores de produgdo;

Auséncia da certificacdo em “Seguranca”, requisito cada vez mais solicitado pelos clientes e que permite a distincdo da
demais concorréncia.

\ sol
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Questdo 1

Analise Externa/lnterna

Matriz A.D. Little

Estad de Maniridade da Indistria O Ciclo de Vida da Industria encontra-se numa fase de maturidade:

= Alcancado o pico de vendas (essencialmente pelo actual contexto
- econdmico-financeiro e descida de precos face ao elevado nimero de
concorrentes).

A Posicdo Competitiva da SGL é forte ao apresentar determinadas
vantagens competitivas:

=
:1' - - * Pertencer a um grupo financeiro e consequente facilidade no
S PSS cociwotids pifoc, - financiamento;
3 e - * Certificacdes em qualidade e ambiente;
- * Prestacdo de um servico de qualidade, virado para a satisfacdo do
cliente;
* Equipa jovem e motivada, experiente e vocacionada para o controlo
dos custos.

Face a esta andlise, (boa posicdo competitiva) a rentabilidade da SGL tem apresentadouma boa performance.

Uma vez que o ciclo de vida da industria se encontra numa fase avancada, a SGL deve assentar a sua Estratégia de
Crescimento Natural, no reforgo do investimento nos negdcios:
* Aumentando a sua forga comercial, penetrando em novos mercados (focalizar)
* Optimizando os custos com economias de escala e sinergias através da diversificagdo das actividades (Baixar
Custos);
* Mantendo, e se possivel aumentando as suas vantagens competitivas (Diferenciar).

sol

4 i S 8.3
Wiveeza () Heenzacko  TEL] MANUTENCRD ™7 JARDINAGEM Corporate Facility Services

Questao 2

Visdo Valores

Ser e ser reconhecida como uma empresa de

exceléncia do sector dos Facility Services que oferece Simpatia

servigos integrados num espirito corporativo.

Genuina
o Lealdade
Miss&o

v Oferecer servicos diversificados com qualidade e Cooperacéo
em respeito pelo ambiente;

¥’ Garantir a satisfacio dos dlientes e contribuir para Fiabilidade
uma imagem de exceléncia;

v Assegurar uma solidez financeira que permita a Sustentabilidade
satisfagdo dos accionistas.
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Questao 2

Goals Objectivos SMART

v" Aumentar o volume de vendas e manter as ¥ AumentarasVendasem 10% em 2012;

HHAEERS; v" Atingir até 2015 o terceiro lugar do raking das
v" Controlar os custos permanentemente; maiores empresas do sector;
v Desenvolver novas actividades; v Reduzir em 1% os custos operacionais face ao
v' Expansio para mercados internacionais; orgamento em 2012;
v Adopcio de medidas e tecnologias ecologicas; v Implementar a actividade de housekeeping,

¥ Ser umaempresa de referéncia no mercado dos FS jaEdifagem e mangtencdode clilcios ey 012,

v Entrada no mercado de Cabo Verde e Angola em
2012;

Factores Criticos e Sucesso ¥ Implementacfo da facturacio electronica em 2012;

v" Substituir em 2012, 5 auto-lavadoras por outras
ecoldgicas (ECOH20);

¥" Concorrer a certificacdo em segurancaem 2012;

v Prestacio de um servico de qualidade;
v CerificagBes em qualidade e ambiente;

v Competéncias e experiéncia acumulada da equipa

v" Reduzir em 5% o nimero de reclamacBes dos
de estrutura;

clientes..
¥" Controlo e monitorizacio dos custos;
v Credibilidade pelo grupo a que pertence;
¥ Solidez financeira..
; A - sol
Wiveeza (O Hoenzagio 1Ll MANUTENGAD 7 JARDINAGEM Corporate Facility Services

Questéo 3

Vantagem Competitiva Estratégia Direccional

A SGL deverd manter a Estratégia de Melhoria, A Estratégia a seguir deverd ser também de
apresentando uma oferta de maior valor que a Crescimento, passando por duas vertentes: No
distingue da sua concorréncia. mercado nacional devera apostar na Diversificacdo por
Conglomerado, ou seja, fora do seu core business,
desenvolvendo outras actividades que o sector dispde.
Posicdo de Mercado No mercado internacional devera apostar na
Diversificacdo Concéntrica apostando de imediato no

A posicio a adoptar devera ser a de Challenger,
desafiando os seus grandes concorrentes com um
atague flangueado, ndo so para proteger a sua quota
de mercado, mas também para ganhar quota,
principalmente ao Lider de mercado e também deve
apostar num atague de cerco, aproveitando as grandes
dificuldades que as empresas de menor dimensao vio
sentir no futuro proximo. A focagem em novos « Nomercado captar novos clientes;

produtos relacionados, do sector de actividade, € + Estabelecer parcerias (fornecedores e clientes);
fundamental para atrair a concorréncia com ofertas v Estabelecer politicasde RH;

mais abrangentes eintegradas. v

seu core business (outsourcing de limpeza), fazendo
aquilo que ja fazia no mercado nacional e onde é
especialista.

Politicas “Porta Aberta” com todos os stakeholders

Melhorar permanentemente as politicas de
qualidade, ambiente, seguranca, ética e RS;
Assegurar o maximo de rendibilidade para o
accionista e fazer face aos investimentos.

-
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Questao 4

Ao Nivel Nacional Ao Nivel Internacional

12 Trim. de 2012, implementac8o da actividade de Housekeeping; * 19 Semestre de 2012, desenvolver o projecto
de expansdo para Angola;

29 Trim. de 2012, implementag8o da actividade de Jardinagem;
© 29 Semestre de 2012, desenvolver o projecto
de expansdo para CaboVerde.

22 Sem. de 2012, implementacdo da actividade de Manut. de Edificios.

Medidas Gerais

Aumentar o capital social que é actualmente de €400.000, de forma, a que e empresa possa fazer face aos investimentos
necessarios e ndo recorrer a financiamentos com juros actualmente elevados;

Criar um melhor equilibrio na tesouraria ajustando os prazos médios de pagamento e de recebimento;

Apostar nalguma comunicagdo externa, como redes sociais, comunicacdo social, em suma, tornar-se mais visivel;

Valorizar e fazer participar os colaboradores, de forma, a que estes se sintam permanentemente motivados, tenham orgulho e
sintam paixdo por aquilo que fazem e pela empresa;

* Conseguir que os dientes da SGL avaliem o servigo, n3o pelas horas efectuadas, mas sim pela qualidade do servigo,
incentivando a niveis de produtividade elevados;

* Desenvolver o processo de certificagdo em segurangaem 2012;

* Mudar o Objecto Social da SGL que refere apenas as actividades de limpeza e higieniza¢do.

B A e sol
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3.10 Ilacoes a Retirar do Presente Caso para a Gestao

O caso em estudo foi focado na SGL e no sector dos Facility Services onde estd inserida,
tendo como objectivos analisar o seu sucesso, retirar conclusdes dos cendrios que se afiguram
num futuro préximo e apresentar linhas de orientacdo que permitam fazer face a esses
cendrios. Essas linhas de orientagdo, devem permitir, por sua vez, o desenvolvimento
sustentado a longo prazo da SGL, indo assim, de encontro aos objectivos do accionista BES,
ou seja, crescer com uma rentabilidade satisfatoria que justifique manter uma empresa que

nao faz parte do seu core business.

Foram identificados os factores criticos de sucesso da SGL, que justificam a sua boa

performance ao longo dos tltimos anos.

Desde logo, na descricdo do caso pode-se verificar que o principio de actuacdo da SGL
baseia-se numa relagcdo equilibrada com todos os seus stakeholders e num focus permanente
virado para a satisfacdo dos seus clientes, relagdes estas alicer¢cadas por uma estrutura que
conta com colaboradores embebidos neste espirito € ja com largos conhecimentos da

organizacdo e sector de actividade.

No mercado a SGL € reconhecida e distinguida da sua concorréncia pela sua postura correcta,
baseada em principios éticos que se consubstancia numa prestacdo de servico de elevada
qualidade, reforcada com as questdes e preocupacdes ambientais, tendo sido certificada neste

ambito em 2011.

O trabalho que estd a ser desenvolvido com uma agéncia de publicidade ao nivel da renovacado
da marca SGL, vem reforcar a imagem distintiva que a SGL apresenta em relacdo a sua
concorréncia, contribuindo e ajudando na melhoria da transmissdo da sua imagem para o
exterior. Pretende-se que seja percepcionado algo mais que a simples preocupacdo com
aspectos de limpeza, que passa pela orientacdo para a natureza e preocupacdes ambientais.
Uma publicidade forte através dos meios de comunicacdo social, ndo se afigura necesséria,
nem é pritica deste sector de actividade, dadas as suas baixas margens. E também ideia
generalizada no sector que o reconhecimento e notoriedade, se obtém pelos bons servicos
prestados, pelo que, apenas se deve apostar nalguma publicidade deste tipo quando se
vislumbre, obter vantagens competitivas. Assim, ao nivel da publicidade ndo necessita de
grandes investimentos. A comunicagdo, é preponderantemente focada ao nivel interno,

nomeadamente para os seus colaboradores através de politicas de recursos humanos
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adequadas que infiram niveis de satisfacdo elevada, que se traduzam também em niveis de

performance elevados.

A SGL, ao longo dos tempos tem também conseguido fazer face ao grande absentismo e

rotacdo de pessoal, que sdo caracteristicas do sector.

A concorréncia desleal de algumas empresas, que apresentam precos que ndo cobrem os
custos de uma prestacdo de servigcos, também nao tem afectado o desenvolvimento da SGL,
apesar de nalguns casos pontuais nao ter ganho clientes devido a este factor. No entanto, com
a crise econdémico-financeira que o pais e as empresas atravessam, a tendéncia caminhara para
a escolha de empresas que apresentam o mais baixo custo, incentivando essa concorréncia

desleal.

A gestao e andlise financeira, ¢ também uma vantagem competitiva da SGL, dado o rigor e
disponibilizacdo da informag¢do mensal necessaria sobre a performance da empresa,
nomeadamente proveitos, gastos, margem bruta, cost to income, EBITA, EBIT e outros
indicadores financeiros, bem como uma andlise profunda de cada rubrica de custos, o que

permite aos decisores tomar as medidas necessdrias e convenientes nos timmimgs adequados.

Esta realidade e filosofia de gestdo, transportada do BES, permitiu que nos tultimos anos a
SGL tenha atingido niveis elevados de desenvolvimento e rentabilidade superiores ao sector
de actividade a que pertence, evidenciando-se pela diferencia¢do, nao no produto, mas sim na
gestdo e qualidade do servigo prestado que foi percepcionado pelos seus clientes, que tém
valorizado esta postura, deixando para trds 1679 empresas das 1684 registadas em 2008. E
esta diferenciacdo que foi enraizada em toda a estrutura da SGL, que permitiu alcangar os

niveis de sucesso.

No entanto, numa realidade em que os clientes deste sector de actividade e dos seus servicos,
procuram o baixo custo, serd que estes principios da SGL sdo suficientes para continuarem a
permitir niveis de desenvolvimento que se tém verificado e adequados a pretensdo do
accionista? Serd que a SGL ndo poderd vir a perder quota de mercado? Serd mesmo e numa
andlise mais pessimista que o futuro sustentado a longo prazo da SGL, ndo poderd estar

comprometido?

Relembre-se que em 2009 ja houve indicios do exposto no pardgrafo precedente, onde o

volume de negdcios estagnou e o resultado liquido piorou significativamente. Apesar do
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crescimento em 2011 em relagdo a 2010, os clientes que entretanto se foram perdendo em
2011, reflectem para 2012 cerca de menos um milhdo de euros do que o volume de facturacdo

verificado em 2011.

No contexto econdémico-financeiro dificil que o pais atravessa, ndo parece vislumbrar-se
facilidades num futuro préximo para a SGL. A simples oferta de servicos de limpeza, ainda
que sejam através de um servico superior e de elevada qualidade, bem como as restantes
vantagens competitivas que dispde, ndo parecem ser suficientes para ganhar quota de mercado

aos seus concorrentes € manter-se competitiva.

O mesmo acontecerd com um grande ndmero de pequenas empresas de gestdo familiar, que
sdo apandgio do sector, apresentando fracos recursos e também niveis de gestdo deficitarios, o

que lhes dificultara a sobrevivéncia no futuro.

Por outro lado, a globalizacdo fard com que cada vez mais entrem empresas estrangeiras, tal
como tem acontecido nos ultimos anos, como empresas espanholas e a propria ISS lider deste
sector de actividade que é de origem dinamarquesa, apresentando ideias inovadoras, com
novas formas de trabalho e mais desenvolvidas, que lhes permitem indices de produtividade

mais elevados. A falta de barreiras a entrada no sector facilitara esta realidade.

Parece certo que algo terd de mudar. Provavelmente terd de adoptar uma estratégia hibrida,
por um lado o baixo custo, abdicando e assumindo a deterioragdo da margem bruta (11,5% em
2011) que € elevada para o seu sector de actividade, e por outro lado a diferenciacdo onde

inove permanentemente e o seu valor seja percepcionado pelo cliente.

No entanto, a direc¢do da estratégia passard fundamentalmente pela diversificacdo do core

business da SGL, bem como a expansdo para outros mercados.

A SGL devera caminhar para uma oferta que se traduza na diversificagdo dos produtos que
fazem parte do sector de actividade dos Facility Services, ou seja, uma oferta de servicos
integrados, para qualquer ramo de actividade empresarial, que lhe permita sinergias, que por
sua vez, permita também efectuar precos mais baixos aos seus clientes tornando-se mais

competitiva.

Por outro lado, actualmente uma empresa portuguesa que pretenda manter niveis de
crescimento elevado ou passar a ter esses niveis e de forma sustentada, a sua estratégia devera

passar impreterivelmente por uma expansao internacional. A SGL, mantendo a sua identidade
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cultural, deverd minimizar o risco de estar dependente apenas do mercado nacional,

potenciando o seu know-how no mercado internacional.

Com a globalizagao, os mercados estdo em constante mutacdo, tudo se altera de uma forma
mais rapida, o que hoje se pratica, amanha pode estar desactualizado. A este cendrio costuma-
se designar «a abreviacdo do presente». Neste sentido, € necessdrio ser-se rapido e antecipar
medidas e solugdes, adaptando-se os recursos em funcdo da nova realidade. Versatilidade,
flexibilidade e abertura para a mudanca, sdo principios fundamentais que deverdo estar

sempre presentes no quotidiano de uma organizagao.

As estratégias ndo sdo ciéncias exactas e envolvem um grau elevado de incerteza, a que o
decisor estratégico estd sujeito, devendo escolher o caminho que se afigure, em cada
momento, mais adequado, para ultrapassar a concorréncia, manter a empresa com
prosperidade e criar riqueza, ndo s6 para o accionista, mas também para a sociedade em geral,

desenvolvendo-se de uma forma sustentada aos longo dos tempos.

Espera-se que o presente caso de estudo tenha obtido resultados que satisfacam os requisitos
de objectividade e dimensao que se pretendia atingir, constituindo um auxiliar util, ao leitor,
que pretenda familiarizar-se com o tema e para todos aqueles que estdo ligados a drea de
gestdo, fiquem com uma nog¢do concreta da abordagem efectuada, que lhes ajude a definir e

implementar a visdo de uma qualquer estratégia.

Espera-se também que a SGL consiga fazer face aos sinais dos tempos, que se afiguram
dificeis e consiga encontrar os caminhos estratégicos adequados a realidade de cada momento

e de acordo com 0s seus objectivos.

O desafio que aqui se lanca, no ambito da cadeira de Andlise Estratégica de Negdcios ou outra
da drea do Curso de Gestdo, € o estudo da SGL daqui a 5 anos, caso tenha, ou ndo, seguido as
orientagdes estratégicas propostas neste caso de estudo, retirando-se 0s impactos positivos e
negativos dos caminhos seguidos. Desta forma poder-se-ia contribuir para um maior

conhecimento desta matéria ao universo populacional, que este trabalho visa.
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5. Anexos

5.1 Formas de Comunicac¢ao Interna/Externa
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