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“Penso que sé ha um caminho para a ciéncia
ou para a filosofia:

Encontrar um problema, ver a sua beleza e
apaixonar-se por ele; casar e viver feliz com ele
até que a morte vos separe — a nao ser que
encontrem um outro problema ainda mais
fascinante, ou evidentemente, a ndo ser que
obtenham uma solucéo.

Mas, mesmo que obtenham uma solucgéo,
poderdo descobrir, para vosso deleite, a
existéncia de toda uma familia de problemas-
filhos, encantadores ainda que talvez dificeis,
para cujo bem-estar poderéo trabalhar, com um
sentido, até o fim dos vossos dias.”

(Karl Popper)



RESUMO:

Palavras-chave:

PROPOSITO: A dissertacido apresentada de UM ESTUDO DE CASO
procura, de alguma forma, contribuir para o desenvolvimento de um
modelo baseado num conjunto de técnicas e metodologias, que permita
enfrentar um mercado global cada vez mais exigente onde operam
milhares de Pequenas e Médias Empresas (PME) e, sobretudo, de
pequenas e micro empresas, com um especial enfoque no seu
posicionamento estratégico.

METODOLOGIA: A revisdo bibliografica permitiu conceptualizar
questdes de nivel estratégico (de identidade, de estrutura e de deciséo,
com a ajuda de ferramentas instrumentais, como 0s sistemas de
marketing e de gestdo financeira) de forma a atingirem-se objectivos
especificos a nivel operacional (como sejam melhorias de produtividade
— a atingir supletivamente através de accbes de diferenciacdo e inovagéo —, de
fixagdo dos target costs, de reforco das competéncias, internas e
externas, e de gestdo de precos) que permitam o desejado
posicionamento competitivo da PME no mercado onde pretende actuar.

RESULTADOS: A analise quantitativa dos dados, realizada no
ambito deste projecto de um estudo de caso, permitiu verificar que existe
uma relacdo causa-efeito entre o posicionamento estratégico e o
comportamento de algumas das variaveis explicativas introduzidas na
analise.

Pela andlise estatistica aos resultados dos inquéritos a fornecedores
e clientes foi possivel fazer uma avaliacdo qualitativa que podera vir,
num futuro proximo, a introduzir melhorias significativas nos
comportamentos relacionais com alguns dos stakeholders da empresa.

Do tratamento dos dados ao inquérito a clientes, bem como das
conclusdes extraidas quer do relatério da anélise de competéncias, quer
do diagndstico organizacional, quer de um projecto de investimento de
modernizacdo em Técnicas de Informacgédo (Tl) e na area da qualidade,
efectuados em parceria com entidades externas, conclui-se pela
existéncia de factores criticos de sucesso no desenvolvimento de novos
produtos e exploragdo de um novo segmento de mercado.

Nesta dissertacdo, procurou-se também conceituar relativamente a
medidas de melhoria de produtividade bem distintas das tradicionais
receitas na area de gestao de Recursos Humanos (RH), com beneficios
para a cultura organizacional.

CONCLUSOES: Os resultados apontam para um posicionamento
estratégico da empresa dual: por um lado apostar numa gestdo de
precos baixos, apoiados em economias de escala potenciadas pela
melhoria de competéncias, produtividade, controle dos custos-alvo e
consequente aumento do volume global dos negdcios; por outro,
desenvolver outra segmentacdo de mercado suportada na diferenciacéo,
inovacdo e desenvolvimento de novos produtos com atribuicBes
delegadas nos designers da empresa, em parceria com 0S actuais e
potenciais clientes.

Estratégia empresarial; Embalagem; Andlise de competéncias;
Posicionamento competitivo; Gestédo Financeira.



ABSTRACT:

KEYWORDS:

PURPOSE: The present dissertation on CASE STUDY aims, in some
way, to contribute to the development of a model, based on a group of
techniques and methodologies, which will enable to face a demanding
global market where thousands of SMEs operate and, most of all, small
and micro enterprises, with a special focus on their strategic positioning.

METHODOLOGY: The bibliographic revision allowed the
conceptualization of strategic level questions ( of identity, structure and
decision, with the help of instrumental tools, such as the marketing
systems and financial management) in order to achieve the specific
objectives at operational level (as productivity improvements — to be
additionally attained through innovation and differentiation actions -, the
setting of target costs, the reinforcement of intern and external
competences, and the management of prices) which allow the intended
competitive positioning of the SME in the market where it wants to
operate.

RESULTS: The quantitative analyses of data made for this case
study project, allowed to verify that there is a cause-effect relation
between the strategic positioning and the behaviour of some explanatory
variables introduced in the analyses.

Through the statistic analyses of the results obtained in the inquiries
made to suppliers and clients it was possible to make a qualitative
evaluation which can, in a near future, lead to significant improvements in
the relationship behaviours with some of the stakeholders of the
enterprise.

From the data processing of the clients’ inquiry, as well as the
conclusions extracted from the competence analyses report, the
organizational diagnosis and one project of investment in IT
modernization and in the quality area, performed in partnership with
external entities, it is concluded the existence of critical success factors in
the development of new products and the exploration of a new market
segment.

This dissertation also sought to conceptualize for productivity
improvement measures well distinct from the traditional revenue in the
area of HR management, with benefit for the organizational culture.

CONCLUSIONS: The results point to a strategic positioning of the
dual enterprise: in one hand, investing on a low price management,
supported in economies of scale potentiated by the improvement of
competences, productivity, control of the target costs and the consequent
growth of the global business volume; on the another hand, developing
other market segmentation supported in the differentiation, innovation
and development of new products with powers delegated to the
enterprise designers in partnership with actual and potential clients.

Enterprise strategy, Package, Competence analyses, Competitive
positioning, Financial management
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Tese - completa 1

1 INTRODUCAO

A elaboracdo deste documento tem como objectivo encontrar respostas,
explicacédo ou, pelo menos, uma melhor compreenséo para a situagao particular
das Pequenas Empresas (PqE) e, em particular, da PqQE objecto do presente
caso de estudo, que muito vem a preocupar o autor do presente trabalho, na sua
qualidade de gestor dessa organizagdo empresarial. Como refere Minayo (1993,
p.23) esta indagagdo procurard aproximar-se, através da pesquisa e pratica
tedrica, da realidade, fazendo-se uma combinacdo, tdo correcta quanto

alcancavel, entre teoria e dados.

Através da pesquisa tentar-se-a descobrir respostas para os problemas, atraves
de procedimentos racionais e sistematicos, procurando as informacdes necessarias

a solucéo do problema que se nos apresenta (Gil, 1999, p.42).

1.1 Enquadramento e objectivos

O titulo (parcial) desta dissertacdo, “o0 ponto G de uma PME”, atende a ambigéo
de se atingir um ponto ideal de uma Pequena e Média Empresa (PME), que a

posicione Geoestrategicamente no _mercado, através de uma Gestao Estratégica,

permanentemente apoiada mas também condicionada pela Gestdo Financeira,

numa PqE cuja denominacao se inicia por G.

E tarefa do estratega de gestdo assegurar que a empresa’, como unidade que

procura o lucro, a par da sua importante fungcdo de utilidade social, constitua na

! “A empresa é um agrupamento humano hierarquizad® e a funcionar meios intelectuais, fisicos,
financeiros, para extrair, transformar e distribtiquezas ou produzir servicos, em conformidade @sm
objectivos definidos por uma Direcgdo, pessoalaeativa, fazendo intervir a diversos niveis asivagbes do
lucro e da utilidade social{RIBEIRO, 1985)
Também o nosso direito positivo ndo descurou o eitmale empresa. No Codigo Comercial encontra-se a
definicéo:
Titulo IV. Das EMPRESAS
Art. 230° (Empresas Comerciais)
Haver-se-80 por comerciais as empresas, singuareslectivas, que se propuserem:
1. Transformar, por meio de fabricas ou manufactursggrias-primas, empregando para isso,
ou sO operarios, ou operarios e maquinas;

1
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totalidade, um sistema de planeamento eficiente, pelo que tem a responsabilidade de
garantir que a sua organizagao sobreviva e continue a satisfazer todos os que nela

estédo envolvidos, interagindo também com a comunidade onde esta inserida.

O Instituto de Apoio a Pequenas e Médias Empresas (IAPMEI) estimava que
existiiam em Portugal entre 200 a 300 mil PME classificadas de acordo com a
“definicdo europeia” empregando 2 milhdes de pessoas. Mais de 98% do tecido
empresarial nacional era e € composto por PME, representando mais de 75% do
emprego e mais de 50% do volume de negdcios da economia nacional. Contudo,
destas empresas as micro e pequenas empresas representam a esmagadora

maioria: 95%.

Portanto, mesmo as médias empresas sao pouco significativas nos numeros
iniciais. Porém, o grupo das empresas médias apesar de representar apenas 5% do
total das sociedades, é responsavel por grande parte do emprego e pela maior fatia
do volume de negdcios. As médias empresas, em numero a rondar a dezena de
milhar, sdo fundamentais para o tecido empresarial de Portugal, pelo impacto na
economia e pela capacidade em termos de inovagdao, crescimento e
desenvolvimento. Simultaneamente, sao verdadeiras ancoras da actividade
econdémica das restantes empresas (micro e pequenas) e das economias locais.
Contudo, o numero de microempresas tem aumentado significativamente entre
2001-2004, em média: 9% ao ano; e as pequenas empresas 7,3% ao ano (veremos,

através do INE? ,que o seu niimero é actualmente bem mais significativo).

Estes dados sdo ainda mais significativos quando comparados com a dinamica

das grandes empresas cujo crescimento em termos de numero, emprego e volume

2. Fornecer, em épocas diferentes, géneros, quertiayees, quer ao Estado, mediante preco
convencionado;
3. Agenciar negdcios ou leildes por conta de outreneeanitério aberto ao publico, e mediante
salério estipulado;
Explorar quaisquer espectaculos publicos;
Editar, publicar ou vender obras cientificas, éites ou artisticas;
Edificar ou construir casas para outrem em matesiabministrados pelo empresario;
Transportar, regular e permanentemente, por aguaobuerra, quaisquer pessoas, animais,
alfaias ou mercadorias de outrem.
E o Cddigo dos processos Especiais de Recuperacdmpresa e de Faléncia, aprovado pelo Dec.Lei n°
132/93, de 23/4, no seu art.° 2, d4-nos a segoua@@o de empresa:
“Considera-se empresa, para o efeito do disposiresente diploma, toda a organiza¢cdo dos factores
de producédo destinada ao exercicio de qualquevidadie agricola, comercial ou industrial ou de
prestacao de servigos”.
Z Instituto Nacional de Estatistica

No ok
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de negdcios registou evolugbes de 1,2%, 2,4% e 1,3%, respectivamente, durante o

mesmo periodo.

Em Portugal verifica-se uma forte concentragdo regional das PME, ja que 75%
destas empresas localiza-se em apenas 6 distritos, designadamente, Lisboa, Porto,
Aveiro, Setubal, Braga e Leiria. A concentracdo € particularmente elevada nos
distritos de Lisboa e Porto, que reinem mais de metade das PME portuguesas
(51%). Outro dado importante € que apenas 17% das PMEs sdo de natureza
industrial (entre 30 a 50 mil consoante as fontes). Na indUstria transformadora, 15%
das empresas sao pequenas empresas (em torno das 6 mil), 4% sdo médias
empresas (mais de 1.000) e menos de 1% sao grandes empresas (a volta das 300

empresas)°.

Sendo o0 sucesso das organizacfes sustentado pelo seu posicionamento no
mercado, em que O progresso tecnologico e as inovacdes representam Factores
Criticos de Sucesso (FCS), o ambiente global exige que as empresas adoptem
praticas e metodologias de gestdo que garantam vantagens competitivas (Qin e
Wang, 2006).

As vantagens competitivas s0 poderdo ser alcancadas pela adopcdo de
estratégias empresariais adaptadas as suas caracteristicas organizacionais e ao
ambiente micro e macroeconémico que as rodeia (Garcia e Calantone, 2002).

Estes procedimentos tentardo levar em conta o longo historial da Empresa PME
(tem ja 67 anos) objecto deste estudo, que aponte caminhos — na actual conjuntura
adversa — para que lhe seja possivel continuar a criar valor, através da rentabilidade
econdmica e, respeitando a solvabilidade necessaria — através dos fundos libertos e
do acesso a fontes de financiamento alicercadas em capitais permanentes —, a
modernizar-se, a ganhar quota de mercado e a garantir a sua fun¢cdo econémica e
social, sob os condicionalismos impostos pelas fontes de financiamento ao dispor de

uma PgE na actual conjuntura.

® Esta informacdo foi retirada do portal do IAPMEI. Neste texto, tem apenas uma funcdo de
enquadramento
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Mas estardo estes mercados, de concorréncia pura-imperfeita’ ou de
concorréncia oligopolistica®, teorizados de modo a poderem enquadrar-se no mundo

global que hoje vivemos?

E do enquadramento macroecondmico da PqE, como poderemos validar o seu
comportamento microeconémico sabendo nds, de forma empirica, que com a
globalizacdo as empresas tém que continuamente reajustar a sua estratégia, o que
requer Nnovos processos e métodos de gestdo para a sua coordenacdo e

operacionalidade (Chesbrough, 2004)?

A empresa tera forcosamente — sob a direccdo da sua gestdo de topo — que
colmatar as deficiéncias internas, ao nivel de processos, de procedimentos, de
tecnologias e de competéncias (individuais, colectivas e estratégicas), de forma a
sustentar o seu posicionamento no mercado (Hemphill, 2005).

De igual modo, a imagem que pretende conseguir s6 poderd ser perceptivel
pelos targets® (clientes-alvo) se, concomitantemente, reforcar as suas competéncias

externas.

7

A realidade actual do mercado € a competitividade acirrada. Dessa forma, a
organizacdo precisa envolver os stakeholders (colaboradores, financiadores,
fornecedores e clientes, entre outros), para garantir a sua sobrevivéncia sobre o0s

demais concorrentes.

Como a estratégia deve ser pensada para, a médio prazo e longo prazo, colocar
a empresa em posicdo de vantagem competitiva na satisfacdo das necessidades
dos clientes, devem-se considerar como preponderantes os factores relacionados
com a diferenciagdo do produto e fundamentalmente com o posicionamento da

empresa no mercado.

4 Caracterizado no capitulo 2.

® |dem, idem

® por facilidade utilizar-se-& (indevidamente) algsmvezes ao longo deste trabalho apenas a expiagisa
target(s) para nos referirmos quer aos clientes-alvo, quemarcado-alvo, quer a outras fontes-alvo de
mercado.
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1.2 Estrutura da dissertacéo

A presente dissertacdo esta estruturada por capitulos mas divide-se em duas
partes distintas. Em cada uma das partes os capitulos relacionam-se com o0s
objectivos gerais e especificos estabelecidos, de acordo com uma estrutura que
orienta o trabalho, através da analise e formulacdo fundamentada entre as questdes
de nivel estratégico e as de nivel operacional, de modo que a empresa possa
posicionar-se estrategicamente no mercado que pretende actuar, promovendo
accoes de diferenciacédo e de inovacao que lhe permitam aumentar a sua quota de
mercado e a taxa de éxito de penetracao das suas embalagens.

A PARTE | da dissertacdo refere-se a revisado bibliografica e compreende dois
capitulos (2 e 3), onde se apresenta: (i) uma sintese da literatura relacionada com as
variaveis enunciadas; e (ii) os objectivos da investigacao, identificando as relacdes
possiveis entre as variaveis e o quadro de referéncia proposto. Pretende-se reflectir
acerca do conceito do posicionamento da empresa, analisar as causas do insucesso
desse posicionamento e determinar como avaliar o éxito/fracasso desse

posicionamento. Esta sera, a par da embalagem, a nossa variavel dependente,

variavel critica ou variavel explicada (Kerlinger, 1973). De seguida, analisa-se 0
significado de diversos factores que condicionam os resultados desejados quanto a
estratégia adoptada, com a ajuda de ferramentas instrumentais, como 0 sdo 0s
sistemas de marketing e de gestdo financeira, a produtividade, inovacéo,
diferenciacdo, desenvolvimento de novos produtos, custos-alvo, analise de
competéncias, time-to-market e gestdo de precos, e as suas implicacbes no
éxito/fracasso do posicionamento da empresa. Estas variaveis que poderemos
manipular, para medir o efeito que produzem na variavel dependente, constituem as

nossas variaveis independentes, explicativas, de intervencdo ou experimentais.

Também se apresenta uma visdo geral da problematica associada a
quantificacdo das acc¢fes a desenvolver e dos recursos necessarios, para enquadrar
as questdes de nivel estratégico e as de nivel operacional e “garantir” o almejado

posicionamento da empresa junto dos target. Por ultimo, analisa-se a importancia
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para a empresa de acelerar todos estes processos de integracdo no paradigma
desejado.

Na PARTE Il da dissertacdo, que compreende 4 capitulos (do 4 ao 7), enquadra-
se (i) o desenho de investigagdo e descreve-se o desenvolvimento do trabalho
realizado, centrado neste estudo de caso, com enfoque nas consideragdes
metodoldgicas, que possam explicar a forca e a direccdo entre as variaveis
enunciadas, (ii) verificam-se as hipoteses de associacdo entre as variaveis, atraves
de métodos correlacionais e preditivos, (iii) apresenta-se e interpreta-se o0s
resultados, e (iv) faz-se a analise critica do trabalho, bem como as suas limitacdes e

propostas futuras de investigacao.
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2 SINTESE DOS MODELOS E DA TEMATICA RELACIONADA

Ao longo deste capitulo abordam-se quatro aspectos basicos. Em primeiro lugar,
apresenta-se a evolucdo das teorias estratégicas empresariais, identificando-as,
analisando-as e estruturando-as de modo a adequa-las a opgdo estratégica
assumida. Aqui iremos realcgar a importancia da embalagem, como uma componente
essencial na politica de produto dos clientes target e a analise de competéncias para
avaliarmos o grau de desenvolvimento das competéncias organizacionais da PgE. O
nosso estudo ira incidir, de seguida, na origem e na evolu¢cdo do posicionamento
estratégico, decorrente da formulacdo estratégica anteriormente analisada, bem
COmMO NnOS conceitos, subjacentes a este processo estratégico. Por ultimo, elencar-
se-80 0s modelos que se debrucem sobre a avaliagdo do posicionamento
estratégico nas empresas, bem como sobre as variaveis que com ele estarédo
correlacionadas, como sejam: a diferenciacdo a adoptar; novas formas de
produtividade, modelos de inovagdo que permitam o desenvolvimento de novos
produtos ou a sua diferenciacdo; a redugcdo do time-to-market; os target cost; a
gestao dos precos, Para tal havera, como referido, de analisar também os modelos
que se debrucem sobre a interdependéncia entre a Estratégia e a Gestdo
Financeira. Isto é (i.e.) entre 0s objectivos gerais previamente definidos e a sua

necessaria viabilidade econdmico-financeira.

2.1 Evolucéo das teorias estratégicas empresariais e suas diferentes
fases

A Estratégia (do grego strategia) € a arte de planear e executar movimentos e
operacOes visando alcancar ou manter posicao, relativas e potenciais, favoraveis a
futuras accdes tacticas sobre determinados objectivos. Por sua vez, estratégia (do
latim strategia) é a arte de explorar condi¢cdes favoraveis com o fim de alcancar

objectivos especificos. (Enciclopédia, 2004, p.3418).
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Citando Alday (2000), “h& 2500 anos SunTzu escreveu um livro extraordinario, na
China, chamado A Arte da Guerra. Ele ensina-nos que o mérito supremo consiste
em quebrar a resisténcia do inimigo sem lutar. Ainda mais importante, A Arte da
Guerra mostra com grande clareza como tomar a iniciativa e combater o inimigo,
gualquer inimigo. Sun Tzu escreveu: se vocé se conhece e ao inimigo, ndo precisa
temer o resultado de uma centena de combates. As verdades de Sun Tzu podem, da
mesma forma, mostrar o caminho da vitéria em todas as espécies de conflitos
comerciais comuns, batalhas em Estratégias Empresariais, nas salas de
administracdo das grandes empresas e na luta diaria pela sobrevivéncia, que todos

enfrentamos.

Outra figura relevante foi o general prussiano Carl von Clausewitz que, através da
sua obra Da Guerra (1832), conseguiu expor as suas ideias fundamentais sobre
estratégia. Esta obra merece, agora mais do que nunca, toda a atencdo dos
modernos estrategistas do mundo empresarial por realizar a facanha impar de
proporcionar novas formas de organizar o pensamento numa época turbulenta e

oferecer um rumo seguro para 0 mapeamento da estratégia em ambiente instavel.

Negoécios ndo sdo guerra. A ocasional declaracdo em contrario, destinada a
destacar o calor da batalha na concorréncia empresarial, € uma hipérbole jornalistica
toleravel. Negocios e guerra podem ter muitos elementos em comum, mas como
fendbmenos totais permanecerdao distintos para sempre pela natureza diversa e

inconciliavel das forcas que lhes déo origem e dos resultados que engendram.

E impossivel conceber actividades empresariais sem a criagcdo de valor para
beneficio da sociedade ou sem o desejo das pessoas de nela se envolverem
produtivamente. Hoje, isso é mais verdadeiro do que nunca. Tradicionalmente
dominado por grandes empresas, 0 mundo dos negocios tornou-se o palco prioritario
da criatividade de cidadaos que buscam a independéncia econdmica e a vibracdo do

mercado. Nada disso se encontra na guerra.

A estratégia empresarial segundo Denning (1971):

E a determinacdo da futura postura da empresa, com especial referéncia a

sua postura quanto aos seus produtos-mercados, a sua lucratividade, ao seu
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tamanho, ao seu grau de inovacgéo e as relagdes com 0s seus executivos, 0s

seus empregados e certas instituicdes externas.

Para Chiavenato (1987) os componentes basicos de uma estratégia empresarial

sao trés: ambiente; empresa; adequacgéo entre ambos.

Podera também ser definida, segundo Strategor (1993) como a determinacdo das
metas e objectivos de médio e longo prazo (genéricos) de uma empresa e a
adopcao de meios de afectacdo de recursos necessarios para atingir essas metas,
através da escolha dos dominios de actividade em que a empresa entende estar
presente (posicionamento) e emprego dos recursos de modo que se sustente e se

desenvolva com eles (competéncias).

A formulacdo da estratégia empresarial vai originar os factores criticos de

sucesso (FCS) e permitir que a gestao financeira da empresa se adeque a realidade.

No entanto, para efectuarmos uma planificacdo estratégica de sucesso, autores
como Richardson e Richardson (1990) consideram que o estratega da gestéo,
responsavel pela forma como a organizagdo se adapta ao seu ambiente (algumas
vezes aqui também considerado como meio envolvente) e satisfaz as pessoas, deve
efectuar: um planeamento das aspiracbes das pessoas na organizagao; um
planeamento institucional de modo a gerar, avaliar, escolher e implementar os
modos de avancar, um planeamento das contingéncias pois héa incertezas e riscos
gue devem ser eficazmente ponderados e recursos escassos que devem ser
eficientemente utilizados; um planeamento da administracéo, o qual segundo Mullins
(1985) deve ser relacionado com a concepcdo e implementacdo de sistemas e
procedimentos para ajudar a realizar os objectivos propostos; um planeamento da
produtividade que permita quantificar melhorias graduais obtidas entre saidas e
entradas, beneficios/custos e entre eficacia (obtencdo dos melhores resultados) e
eficiéncia (a utilizacdo mais racional dos recursos disponiveis); um planeamento da
cultura de equipa que complemente o planeamento institucional, proporcionando,
com o envolvimento das pessoas “certas”, solugdes para as falhas de planeamento
verificadas; um planeamento de inovacdes pois tera que haver capacidade de
produzir novas ofertas organizacionais e ou de modificar a forma de a empresa

realizar as suas actividades para aumentar a produtividade e assegurar 0 sucesso
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competitivo; por ultimo um planeamento de acontecimentos de impacto, na medida
gue a incerteza dos tempos actuais torna os mercados bem mais dinamicos,
turbulentos e imprevisiveis, 0 que pode constituir ameacas que se devem tentar

minimizar, mas também proporcionar oportunidades inesperadas.

E assim necessario, dar respostas a questdes como sejam: determinar o
produto/mercado em que a empresa vai ou esta a competir; quais as opcdes de
investimento: investir, para crescer, para manter a quota actual, para outro
posicionamento, para se diferenciar, para inovar, para melhorar a produtividade,
para reduzir os custos, para aumentar ou diminuir 0s pre¢os, para reduzir os prazos
de entrega, etc., ou entdo reduzir o investimento num dado produto/mercado;
determinar a sua vantagem concorrencial sustentavel, analisar a competéncia
distintiva da empresa. Saber, enfim quais sdo as finalidades estratégicas da
organizacdo e as politicas funcionais da empresa e como dividir os recursos pelas

suas diferentes unidades de negocio ou como conseguir desenvolver sinergias.

Resolvidas satisfatoriamente estas questdes, devem-se definir as variaveis de
enquadramento e ajustar a empresa a estas condicionantes. Temos assim, que
equacionar e seguindo a metodologia proposta por Martins (1994): atender aos

seguintes parametros:

Quadro 1 — Estratégia Empresarial — Fase de Recolha de Informacéo

. Dados sociais e Dados relativos ao
Dados macroecondmicos o . .
demograficos mercado e a concorréncia

= segmentacdo do mercado
= posicionamento do

= evolugdo conjuntural = crescimento demografico
mercado
= fontes de mercado
* consumo privado/publico = grau de escolaridade = participagdo de mercado
= crescimento do mercado
» taxa de juro = composicdo dos agregados |= pontos fortes e fracos dos
concorrentes
"= etc. " etc. = efc.

Fonte: elaboragéo prépria

Nesta abordagem esquematica pretende-se apresentar uma concepcdo da
estratégia empresarial como um processo dinamico que nasce do

empreendedorismo e da necessidade de atingir resultados pela utilizacdo eficiente
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de instrumentos, fixacdo dos fins estratégicos e da sua permanente autoavaliacéo e

controle.

Numa perspectiva sistémica, a analise duma organizagdo tem de ponderar as
interaccdes entre os factores externos e os factores internos que podem condicionar
e potenciar o planeamento estratégico. A fase de concepc¢do implica portanto, um
conhecimento das ameacas e oportunidades por um lado e dos pontos fortes e

fracos, por outro, s6 depois se podera efectuar uma escolha da estratégia a seguir.

Barnard (1937), argumenta que a tomada de decisdo € uma funcéo
extremamente importante e complexa no papel do executivo. Foi em decorréncia
dos seus estudos que importantes tedricos do processo administrativo passaram a
dar uma maior atencdo para a sua relevancia, com destaque para Herbert Simon
(década de 60).

Por sua vez, a teoria da decisdo (Resnik, 1987) é orientada para cuidar das
decisbes que envolvem objectivos que estdo sempre a frente, situados no futuro.
Nesse sentido, pode-se afirmar que: decidir é posicionar-se em relacdo ao futuro;
decidir é escolher um plano de accdo; toda a accdo pressupbe uma decisao,
explicita ou implicita; a decisdo é o0 elo entre o pensamento e a accao
(preferéncias/valores); a decisao precisa de se transformar em acc¢ao, para permitir

gue 0 processo venha a acontecer.

J4 para Mintzber, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia tem como
caracteristica um processo combinatdrio de diversas abordagens, de diferentes
escolas ou linhas de pensamento: escola do Design, do Planeamento, do
Posicionamento, a Empreendedora, Cognitiva, da Aprendizagem, do Poder, a
Cultural, a Ambiental e de Configuracdo. E através da estratégia que a empresa se
irA posicionar na tomada de decisbes, quanto a empresa e a competitividade, ou
seja, como fara o direccionamento da organizacao, a fim de agir diante das ameacas

da concorréncia.

Antes de formularmos uma estratégia, tendo em vista o posicionamento da
empresa no mercado, teremos que identificar, estruturar, definir e analisar

correctamente essa estratégia. A identidade estratégica tem subjacente a missao
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(a nossa verdadeira razdo de existir), a visdo (i.e. 0 que queremos ser no futuro), a
cultura (crencas e valores que nos orientem) e 0 negdécio (competéncias e

percepcao do que se tem, do que se sabe e do que se pensa poder fazer).

De acordo com Cardoso (1992) a missao é expressa definindo o negdcio de
forma qualitativa, tendo em vista identificar uma visdo ou cenario desejavel do futuro
para a empresa, que possa constituir-se numa referéncia ou ideal comum para toda

a organizacao, orientando os comportamentos e decisdes e motivando a ac¢ao.

A definicdo do negocio onde a empresa se encontra ou pretende actuar é a
esséncia deste conceito, que gira em torno de quatro principios obrigatérios, os

quais se apresentam na figura seguinte:

Figura 1 — Definicdo de Negdcio — principios a atender

Are/ Geogréfica

v

Produto/tecnologia Necessidades a
servir

Clientes a atingir
Fonte: Elaboracao propria

Quando se determina que a necessidade a servir para um reldgio “Rolex” é dar
status, ou para um “Swatch” é estar na moda/design, ou quando a “Zara” apresenta
a moda a baixos precos, define-se logo esta op¢do a qual terd consequéncias em

termos operacionais quanto ao Marketing.

A definicdo de necessidade implica assim o conhecimento do segmento de

mercado onde a empresa vai ou deve actuar.

A “BMW” quando entrou no mercado inglés, por exemplo, teve de mudar o
volante do lado esquerdo para o lado direito. Tanto a “Knorr” como a “Maggi” lutaram
pela introducdo de sopas instantaneas no sul da Europa, de forma a adaptarem-se
aos gostos locais. A escolha da area geogréafica onde se pretende actuar € assim

muito relevante.



Tese - completa 14

O produto tem que se encontrar de acordo com as trés dimensdes atras citadas:
area geografica, necessidades a servir e clientes a atingir.

Quando a *“Zara” decidiu entrar em Portugal, por certo ndo escolheu
indiscriminadamente abrir lojas em outros paises Europeus com 0S mesmos
produtos. Quando chegou a Portugal sabia quais eram os produtos que melhor

serviam o consumidor alvo a atingir e as necessidades a satisfazer.

Do mesmo modo os fabricantes de fraldas para idosos incontinentes tém como

alvo clientes previamente definidos e localizados.

Também os clientes da “Zara” ndo esperam ai encontrar os produtos que

encontrariam numa “Rosa &Teixeira”.

A viséo estratégica, consiste na habilidade de interpretar adequadamente o meio
ambiente e nele detectar as ameacas a serem neutralizadas ou evitadas, bem como
as oportunidades a aproveitar. A visdo estratégica deve estar acompanhada da

capacidade de accao, com vista a por em execucao o que pode ser visualizado.

Para alcancar a cultura estratégica da sua empresa, Vanin (apud CASTOR,
2008) é da opinidao que o empresario, e mais especificamente o da PgE, precisa
livrar-se do quotidiano, deixar um pouco o dia-a-dia do negdcio e pensar nele e na
sua organizacdo como um todo, olhar para fora e descobrir que ameacas e
oportunidades se apresentam. Unir-se, se possivel, a outros empresarios do ramo e
da mesma cadeia de valor, para diminuir custos e riscos, é outro caminho apontado,
pois o0 esfor¢co conjunto podera potenciar uma diferenciacdo vantajosa do grupo
constituido. O objectivo deve ser aumentar a capacidade e desenvolvimento
tecnologico tdo necessarios a longevidade das organizacfes e ainda distantes da
realidade de micro e pequenas empresas.

O empresario da PqE néo pode tornar-se refém do quotidiano, passar o tempo
todo a apagar incéndios, a correr atrds do banco, a procurar clientes ou
fornecedores que os tratam mal porque sao pequenos.

A agir assim, ndo faz o essencial, que é pensar sobre o seu negdcio, e as

modificagcbes na sociedade e na economia, que € onde eles encontrardo
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oportunidades para se desenvolver e identificar ameacas que podem destrui-los e
gue por isso necessitardo debelar.

A criacdo de uma cultura estratégica é essencial para o sucesso de um plano
estratégico. Mas uma mudanca cultural, em geral, necessita de tempo. Necessita

por isso de criar a sua propria cultura.

Uma cultura estratégica forma-se praticando a gestédo estratégica, observando os
erros cometidos e os sucessos alcangados e corrigindo os cursos de acg¢ao. Assim
deve exercer uma lideranga salutar, apresentando com transparéncia 0S seus
propoésitos, bem como a disposi¢do de repartir os eventuais frutos do sucesso com
0s seus colaboradores. Mas, fundamentalmente, € necessario treinar, capacitar as
pessoas, coisa que muito empresario ndo faz sob a alegacdo de que gastard
dinheiro com o funcionario e depois ele vai trabalhar para o concorrente, o que é um

GQUIVOCO enorme.

Tal como a maioria dos conceitos em estratégia, a cultura estratégica tem a sua
origem na identificacdo da estratégia militar, como se podera inferir, v.g. (por
exemplo) de Ken Booth (apud MANSELL, 1994, p.21), onde o autor afirma
expressamente o seguinte: “Strategic Studies is concerned with understanding and

explaining the military dimension of International Relations”.

Negociar, como referido, é fazer o que se sabe, de modo competente, negando o
ocio. Embora tudo tenha comecado com o livro sobre estratégia de Igor Ansoff
(1965), a difusdo do conhecimento sobre o assunto intensificou-se apenas a partir
dos anos de 1970. Seguiu-se entdo uma explosdo de demanda por livros e servigos

do que passou a denominar-se planeamento estratégico.

Mais recentemente passou-se para uma nova fase, onde ndo € mais usada a
palavra planeamento, ficando sO a palavra estratégia com conceitos amadurecidos
pelo tempo. Em pouco tempo, acumulou-se grande quantidade de conhecimentos e

hoje ha uma enorme bibliografia disponivel.

Rapido foi o crescente nivel de exigéncia das empresas, que queriam cada vez
mais orientar as suas accgodes, protegendo a sua posi¢cao no mercado e crescer. Nos

altimos anos, 0s gestores passaram a viver mais intensamente o problema da
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definicdo das estratégias das suas empresas; e ja ndo aceitam, sem espirito critico e
reajustamentos, as orientacdes sobre planeamento estratégico propostas por

especialistas.

Mintzberg (2000) afirma que pode ser que n&o haja uma definicdo simples de
estratégia, mas existem algumas areas gerais de concordancia a respeito da
natureza da estratégia. Assim, para 0 autor, a estratégia: tem que possuir uma
estrutura solida e bem definida e adequada a opcéo estratégica assumida de modo
a optimizar: (i) a coordenacao de fungdes, (ii) as sinergias internas, (iii) as relacdes
entre pessoas e processos, (iv) o fluxo de informacgoes, (v) a especializagéo, (vi) a
autonomia e (vii) a delegacao de funcdes. Diz respeito tanto a organizagdo como ao
ambiente; é complexa, pois mesmo considerando que as mudancas remetem a
novas circunstancias para a organizagdo, a esséncia da organizagdo deve
permanecer coerente e preservar os seus valores. Implica questdes de conteudo e
processo; que podem diferir entre si; em niveis diferentes na organizagao;
envolvendo varios aspectos conceituais e analiticos, mas sempre preservando a

identidade da empresa.

Ja a decisao transforma ideias, sentimentos e ambicdes das pessoas em accgdes
estratégicas. Como uma deciséo é prever, planear estrategicamente, envolve risco.
Como as pessoas decidem com base em motivadores l6gicos, racionais, intuitivos e
emocionais, 0s planos devem ser sempre utilizados como estruturas de suporte as
decisbes nas empresas. A ndo existir alinhamento entre a estratégia definida e o
modelo decisério assumido pela empresa, a implementacdo da estratégia sera, no

minimo, muito dificultada.

O planeamento estratégico, para Pfeiffer (2000), tem dois propdsitos: por um
lado, pretende concentrar e direccionar as forcas existentes dentro de uma
organizacéo, de tal forma que todos os seus membros trabalhem focados na mesma
direccdo; por outro lado, procura analisar a envolvéncia, 0 posicionamento, da
organizacao, ou seja, o ambiente externo, e adapta-la a ele, para que seja capaz de
reagir adequadamente aos desafios que tiver. A intencdo € que a organizacao
conduza o processo de desenvolvimento para nao ser conduzida por factores

externos, ndo controlaveis.
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Observa-se, portanto, que a importancia para a questdo da necessidade de
adopcado de novos parametros na definicdo da estratégia para a tomada de decisao,
decorre, entre outros factores, da intensificacdo da utilizacdo de novos modelos de
gestdo, em funcdo das mudancas de paradigmas no mundo actual. Essas
transformacdes estdo a fomentar alteragdes profundas nos ambientes de todas as
organizacdes, especialmente nos campos econdémico, social, tecnoldgico, cultural e

ambiental.

Argumenta-se que, na sua concepcdo basica, a parceria estratégica flexivel,
conforme explicitada ao longo deste ensaio apresenta-se COmMO umM Processo
adequado para mobilizar as empresas a procurar acordos e parcerias necessarias,
entre todos os seus stakeholders para atingir os seus objectivos, num ambiente cada

vez mais instavel e competitivo.

Essas parcerias devem ser entendidas como vantajosas para todos os actores

envolvidos nas suas construcdes. Nesse sentido, Klotzle (2002, p. 85) sublinha que:

A formacao de aliancas estratégicas internacionais ndo se estende, por sua
vez, somente aos paises industrializados. Diversas parcerias internacionais
vém sendo feitas entre empresas multinacionais e empresas de paises

emergentes ou mesmo entre firmas oriundas de paises em desenvolvimento.

Observa-se que, no contexto de relagbes internacionais, a globalizacdo tem
proporcionado o surgimento de novas formas de cooperacdo e competicdo entre as
empresas, 0 que gera novos desafios a politica de competicdo, no contexto
institucional das economias emergentes. Aliancas estratégicas transnacionais
podem criar condigBes restritivas a competicdo doméstica as demais empresas
nessas economias. Logo, o ambiente institucional dessas economias deve
assegurar condigbes nas quais 0S novos entrantes possam incrementar a sua
competitividade, proporcionando superacdo as desvantagens cumulativas de

competitividade (Unctad, 1997).

Diante desse cenario, formulamos a seguinte pergunta: - os efeitos das
mudancas de paradigmas no cenario mundial estdo a exigir uma nova forma de
implementacdo da gestdo estratégica e do planeamento estratégico pelas

organizacoes?
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A necessidade de se estabelecer uma parceria estratégica flexivel, seja entre
Estados-nacao, paises e organizacdes multilaterais, governo e sector privado, entre
outras, deve ser delineada num diagndstico consistente. Assim, o plano estratégico
a ser adoptado consiste em objectivos e accdes estruturados numa base temporal
para realizar estes acertos. As decisbes a um nivel estratégico, baseadas no
instinto, intuicdo ou voluntarismo, no mundo contemporaneo, nao podem mais ser

adoptadas, sob o risco de fracasso e prejuizos.

Entendemos que a utilizacdo da gestéo estratégica e do planeamento estratégico
pode contribuir de forma efectiva para que essa nova forma de concretizar parcerias
seja realizada de forma consistente. Pressupomos, ainda, que o planeamento
estratégico se apresenta como uma ferramenta e uma técnica para encontrar o
caminho que leva aos objectivos desejados por qualquer organizagéo. Por meio da
utilizacdo do planeamento estratégico € que se consegue alcancar os objectivos
identificados e definidos pelos actores envolvidos numa negociacdo de parceria

estratégica flexivel.

Observa-se que as alteracbes no quadro mundial decorrentes das mudancas de
paradigmas estdo a evidenciar a necessidade de uma reformulacdo na forma de
utilizacao da estratégia. Entendemos que a adopc¢ao inadequada dessa “ferramenta”
esta a contribuir para provocar distorcdes e prejuizos no processo de
estabelecimento de parcerias que, em principio, deveriam contribuir para reduzir os
riscos e evitar crises, instabilidades e prejuizos econdmicos, politicos e ambientais

para os paises, instituicbes multilaterais, organizacdes publicas e privadas.

Assim, a retoma da importancia da estratégia - tanto no sector privado como no
publico - decorre, entre outras razdes, pela necessidade de dominar o contexto do
acordo ou parceria a ser adoptada, com a maior amplitude possivel, bem como pela
utilizacado de novos modelos de gestdo em funcdo das mudancas de paradigmas no
mundo. Essas transformagdes estdo a fomentar alteragdes profundas nos ambientes
de todas as organizacbes publicas e privadas, especialmente nos campos

econdmico, social, tecnologico, ambiental e cultural

Para diferentes autores, entre os quais McCraw (1998), as decisfes estratégicas

referem-se as definicdes dos principais objectivos da empresa no longo prazo. Para
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z

Davidson (1988), a estratégia é um curso especifico de accdo, que sinaliza
precisamente como uma empresa esta a utilizar os seus recursos com o fim de
alcancar os seus objectivos pré-estabelecidos. Para Ansoff (1984), a adopcdo dos
planos de longo prazo ocorreu quando se acreditava que o futuro poderia ser

previsto a partir da extrapolagéo do crescimento passado.

Horwitch (1988), por sua vez, argumenta que o bom planeamento deveria ter
algumas caracteristicas essenciais como ser orientado para os objectivos e baseado
na informacdo disponivel e nas expectativas do ambiente, bem como cumprir de
forma integrada funcdes basicas como obter resultados mediante a atribuicdo de
responsabilidades e tarefas especificas. Mintzberg (1990) sustenta que no
planeamento estratégico a estratégia € tomada como uma intencdo deliberada,

traduzida num plano formal, como resultado de um consistente trabalho de analise.

Uma estratégia de negocio tem diversas caracteristicas especificas. O processo
de formulacdo da estratégia ndo resulta, por isso, em qualquer ac¢ao imediata. Em
vez disso, estabelece as direc¢des gerais nas quais a posicdo da empresa crescera
e se desenvolvera. Portanto, a estratégia deve ser usada para gerar projectos
estratégicos através de um processo de procura continua. O papel da estratégia,
nessa busca €, primeiro, o de focalizar a atencdo em areas definidas pela estratégia
e, em segundo lugar, o de excluir as possibilidades néo identificadas que sejam

incompativeis com a estratégia.

Para Ansoff (1990; 1993), somente um numero reduzido de empresas utiliza o
verdadeiro planeamento estratégico. A grande maioria das organiza¢des continua a
empregar as antiquadas técnicas do “planeamento de longo prazo”, que se baseiam

em extrapolacéo das situacdes passadas.

Ja para Porter (1986), toda a empresa possui uma estratégia competitiva,
implicita ou explicita. A estratégia competitiva € a combinacao dos fins (metas) que a
empresa busca e 0os meios (politicas) pelos quais a empresa 0s procura atingir. Para
0 autor, a esséncia de uma estratégia competitiva é relacionar a empresa com 0
meio ambiente. A estrutura organizacional tem uma forte influéncia na determinacao

das regras competitivas assim como das estratégias potencialmente disponiveis a
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empresa. Forcas externas ao mercado afectam sempre as empresas. O que ira

distingui-las é a habilidade destas em lidar com essas forc¢as.

Porter (1986, 1989, 1991, 1997) enfoca a sua teorizacdo e empirismo estratégico
na andlise estratégica , pois para ele esta relne todas as accdes estratégicas
elencadas (identidade, estrutura e decisdo estratégicas), devendo dotar-se das
ferramentas proprias que possibilitem uma formulacdo estratégica adequada, ou
seja possibilite a empresa a forma como quer estar — segmentacédo —, 0 modo como
deseja ser percepcionada e evidenciar a sua imagem — posicionamento — bem como

onde ira obter o mercado target que pretende — fontes de mercado.

Ao tratar do tema estratégia, Porter (1986) formula um modelo para a analise de
estratégias competitivas, apoiado em cinco dimensdes: a ameaca de novos
entrantes; o poder dos fornecedores; a ameaca de produtos e servi¢cos substitutos; o
poder dos clientes; a rivalidade entre os competidores (concorrentes). Para ele, o
cenario emergente de competitividade, exige ac¢des pro-activas, a nivel da definicdo
dos dominios de actividade, que obtenham éxito para vencer essas cinco forcas

condicionadoras.

Posteriormente, Porter (1996) assinala que a busca de eficiéncia operacional,
embora necessaria, ndo devia ser entendida como estratégia. Para aquele autor, a
estratégia competitiva, onde se real¢ca o posicionamento estratégico, significa uma
opcao deliberada de um conjunto diferenciado de actividades, em relacdo aos

concorrentes, para a entrega de um produto ou servi¢o de valor unico.

Para enfrentar as cinco forgcas competitivas, Porter (apud SOUSA,1986, p.25),
propde trés abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem sucedidas para
superar as outras empresas huma mesma linha de negdcio ou diversificado. Estas
estratégias genéricas sdo consistentes para que uma organizagao crie uma posi¢ao
defensavel no longo prazo e exceda o desempenho dos seus competidores numa
indUstria. As estratégias genéricas para lidar com as forcas competitivas sao: (i)

lideranca nos custos; (ii) diferenciacao; (iii) enfoque’.

" Apesar de ser teoricamente possivel que uma omggiizadopte mais do que uma estratégia, S80 raros o
casos em que a adopcao de duas estratégias, eltdsanyseja bem sucedida (Porter, 1980). Umatégtsade
diferenciacdo implicara comummente o abandono da astratégia de lideranca nos custos; as activedade
requeridas para conceber um produto tido como (8éicoinerentementaustosas (e.gresearch altaqualidade
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A estratégia de lideranca nos custos € alcancada através de um conjunto de
politicas funcionais tais como a perseguicdo vigorosa de redu¢des nos custos (e.g.,
economias de experiéncia’e de escala), controlo apertado de despesas ou a
minimizacdo de custos em areas como investigacdo e desenvolvimento (I&D),
vendas ou publicidade. Nesta estratégia competitiva a empresa centra assim 0s
seus esforgcos na busca de eficiéencia produtiva, na ampliacdo do volume de
producdo e na minimizacdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento etc., e tem no preco um dos principais

atractivos para o cliente.

bY

A segunda estratégia genérica (diferenciacdo) refere-se a capacidade da
organizacdo conceber um produto que € tido como uUnico no mercado. As
abordagens possiveis para alcancar a diferenciacdo podem assumir varias formas:
notoriedade da marca, caracteristicas do produto, servico pés-venda ou dominio
tecnoldgico. A opcao pela estratégia competitiva de diferenciacéo faz assim com que
a empresa invista mais em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicao,
pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado, qualidade,

etc., com a finalidade de criar diferenciagéo para o consumidor.

A estratégia genérica de enfoque centra-se num grupo particular de clientes,
segmento de linha do produto ou mercado geografico. Esta estratégia reside na
premissa que a organizacao serve o seu mercado target restrito de uma forma mais
eficiente ou eficaz que o0s seus competidores que competem em mercados
abrangentes i.e. (isto €), almejando todos os segmentos de mercado. A organizacao
serve as nhecessidades do seu mercado restrito através de uma estratégia de
diferenciacdo ou da lideranca nos custos. A estratégia competitiva de foco significa
escolher um alvo restrito, no qual, por meio da diferenciacdo ou do custo, a empresa

se especializara atendendo a segmentos ou nichos especificos.

A adopcéo de qualquer estratégia competitiva tem, no entanto, 0s seus riscos e

as suas armadilhas.

das matérias-primas). No entanto, um caso queniafiesta assercdo de Porter é o da famosa industria
electrénica japonesa nas décadas de 70 e 80.

8 Diminuicdo dos custos unitarios de um produtaws da aprendizagem de maneiras mais eficientes de
desempenhar as funcdes (Freire, 1997).
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Na estratégia de custos, as principais armadilhas sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo, a qual pode criar uma rigidez, nos recursos humanos (RH),
maquinas e instalagdes, que dificulte, ou mesmo impossibilite, a diferenciacéo; a
dificuldade de se estabelecer um critério de controlo de custos; e mais importante,
que apareca um novo concorrente com nova tecnologia, novo processo e
“abocanhe” parcela significativa de mercado ou o0 mercado passe a valorar o produto

por critérios diferentes.

Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo representadas pela
diferenciacdo excessiva, pelo preco premium muito elevado, por um enfoque
exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de sinalizacdo dos
seus principais stakeholders. Tal sucede mais frequentemente que o previsivel
porque, em muitos casos, as empresas “esquecem-se” do ciclo de vida natural dos
seus produtos, desperdicam os cash-flows obtidos, tornam rigidas as suas
estruturas internas, perdem mercado, sédo ultrapassados pelos seus concorrentes ou
deixam de ter condicdbes de acesso, em condicbes rentaveis a fontes de

financiamento estaveis.

Na estratégia de foco o risco € de o segmento escolhido ndo propiciar massa
critica que permita a empresa operar e posicionar-se estrategicamente de forma

correcta.

A implementacdo destas estratégias competitivas genéricas requer diferentes
recursos e valéncias, sendo que cada uma delas implica sistemas organizacionais
dispares. Também por isso se explica que, muito dificiimente, as estratégias

genéricas sejam adoptadas em concomitancia.

Segundo Wiseman (1984) o primeiro e mais alargado conjunto de opc¢des deriva
da seleccdo de um alvo estratégico no qual sera focada, na analise concorrencial, a
vantagem competitiva. Este alvo estratégico podera ser uma de trés hipoéteses:
fornecedores, clientes ou concorrentes. Depois de seleccionado o alvo estratégico, o
autor, sugere trés impulsos estratégicos: diferenciacdo, custo e/ou inovacao. Daqui
sairdo varias opclOes possiveis para obter vantagens competitivas: diferenciacéo,
custo e/ou inovacgao pretendidos para enfrentar ou negociar com fornecedores,

clientes ou concorrentes.
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Hamel & Prahalad (1995) afirma que n&o basta que uma empresa diminua de
tamanho e ou aumente a sua eficiéncia e rapidez; por mais importantes que sejam
essas tarefas, ela também precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar as suas
estratégias centrais e reinventar o seu sector. Em suma, uma empresa precisa ser
capaz de ser diferente, de se diferenciar e posicionar junto das fontes de mercado
pretendidas.

A inércia competitiva também tem como principal aliada a falta de resposta
competitiva. As empresas ignoram, ou recusam-se a entender e a acreditar no que
estd a acontecer no cenario externo. (lembremo-nos do caso dos téxteis e do
calcado, da ceramica, ou das ferragens, entre muitos outros, nesta ultima década).

Porém, algumas razdes provocam essa inércia.

Olga e Jane (1997) ao abordarem as principais razdes da falta de competitividade
apontam cinco pontos criticos, inter-relacionados, que representam os grandes
desafios a serem superados para uma empresa comecar a pensar em
competitividade e dar resposta competitiva aos desafios que se lhe apresentam: (i)
resisténcia a mudancga; (ii) inadequacdo das medidas de desempenho; (iii) miopia
quanto a consideracdes tecnologicas; (iv) auséncia de integracdo entre funcdes
organizacionais e (v) perda do foco no negocio. Tudo isto exige uma nova Vvisao
quanto ao foco, accdo, meios, objectivos, mentalidade, interesse, situacéo,
dimenséo e orientagdo do produto e as necessidades do mercado.

Quanto mais rapida uma empresa for a identificar os seus elementos diferenciais,
adaptando as suas estratégias ao mercado concorrente, mais hipéteses tera para

inovar no seu sector e no dos seus target.

Para Lorange e Vancil (1976), ndo existe uma metodologia universal de
planeamento estratégico, porque as empresas diferem umas das outras, em
tamanho, em tipo de operacdo, em forma de organizacao, em filosofia, em estilos de

gestédo e acima de tudo, no tipo de pessoas que a compdem.

Coube a Mintzberg e Waters (1985) definir as estratégias emergentes, em
contraposicao as estratégias deliberadas, como sendo aquelas estratégias formadas

(que emergem) na organizacdo, na auséncia de uma intencdo prévia. Sustentam,
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aqueles autores, ser possivel que um processo de formulacdo de estratégia,
altamente deliberado, contribua para desviar a organizacdo de actividades
prospectivas, 0 que ndo ocorre com as estratégias emergentes. Registe-se que, na
mesma linha dos estudos daqueles autores, € de destacar o trabalho de Avenier
(1997), que formula a estratégia tacteante, que se caracteriza pela possibilidade de
multiplas idas e vindas entre a visdo estratégica e as accdes estratégicas.

A passagem do planeamento estratégico para a gestdo estratégica argumenta
Mintzberg (1990), ndo implicou uma mudanga radical em termos do pensamento
sobre estratégia organizacional. Para aquele autor, houve apenas a incorporacdo do
planeamento estratégico a gestdo estratégica, como um de seus componentes ou
ferramentas. Dessa forma, o planeamento estratégico deixou de ser o elemento

principal do processo.

Argyris e Schon (1993), por sua vez, argumentam que toda accéo deliberada tem
base cognitiva. Essa base cognitiva reflecte normas, estratégias e consideracdes ou
modelos do mundo que reclamam por uma validacdo geral. Dessa forma, a
aprendizagem humana precisa ser aceite como a construgao, teste e reestruturacao
de certo tipo de conhecimento. A accdo e a aprendizagem humana podem ser

dispostos no conjunto mais amplo do conhecimento.

Prahalad e Hamel (1990), no seu estudo sobre competéncias essenciais da
organizacao, sustentam que muitas companhias despendem grande quantidade de
energia simplesmente para reproduzir as vantagens de qualidade e custo
apresentadas pelos seus concorrentes. Para aqueles autores as estratégias devem
ser focalizadas nas competéncias essenciais da organizacdo — core business —

procurando, assim, aperfeicoar o que a organizacao sabe fazer bem.

Assim, a adopcgdo de estratégia € uma medida essencial em qualquer tipo de
organizacao, seja privada, publica ou do terceiro sector, ndo importando o seu porte.
Observa-se que a organizacdo actual de uma empresa ou de um oOrgao
governamental é o resultado da estratégia que adoptaram. E preciso considerar que
todos os recursos de que uma empresa privada ou uma instituicdo publica dispde,

como, por exemplo, os recursos financeiros, infra-estrutura, suporte tecnolégico,
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maquinas e equipamentos, recursos humanos, entre outros, sdo decorrentes das

decisfes estratégicas que foram implementadas ao longo de sua trajectéria.

A tomada de decisédo, na definicAo de uma parceria estratégica, constitui uma
accdo que requer conhecimento técnico, logica, dados e informacao disponiveis
equacionando as alternativas possiveis. Nesse sentido, a teoria das parcerias
estratégicas, apoiada na teoria da decisao, trata da tomada de decisGes racionais e
consistentes em situacfes de incerteza, fornecendo um conjunto de conceitos e

técnicas para apoiar a decisdo dos actores envolvidos na negociagao.

Numa parceria estratégica as directrizes que ajudam a eleger as accoes
adequadas para viabilizar as aspiracfes dos paises, instituicdes multilaterais e das
organizacfes publicas e privadas devem ser entendidas como um meio para
estabelecer o proposito desses actores, definindo os objectivos, programas de accao

e prioridades na concessao de recursos.

A necessidade de se estabelecer uma parceria estratégica fica evidenciada com
uma analise do ambiente, entendido como o esforco desenvolvido para identificar
oportunidades, ameacas, forcas e as fragilidades que impactam nos paises,
instituicbes multilaterais e nas organizagBes publicas e privadas (Matias-Pereira,
2001). Assim, essas variaveis podem ser entendidas da seguinte forma

(normalmente esquematizados através de uma matriz denominada de SWOT):

. Oportunidades (do inglés Opportunities) sdo variaveis externas, actuais ou
futuras que, se adequadamente aproveitadas pelos paises, instituicdes multilaterais
e organizacOes publicas e privadas, podem resultar em beneficios reciprocos

significativos.

. Ameacas (do inglés Threats) sdo variaveis externas, actuais ou futuras que, se
nao eliminadas, minimizadas ou evitadas pelos paises, instituicdes multilaterais e
organizacdes publicas e privadas podem resultar em prejuizos de diferentes

dimensodes.

Forcas (do inglés Strengths) sdo caracteristicas dos paises, instituicoes
multilaterais e organizacbes publicas e privadas da empresa, que podem ser

potencializadas para optimizar o seu desempenho.
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Fraquezas (do inglés Weaknesses) sdo caracteristicas dos paises, instituicdes
multilaterais e organizacbes publicas e privadas da empresa, que devem ser
amenizadas, por meio de parcerias estratégicas flexiveis, para evitar impactos
negativos sobre o seu desempenho.

O caminho mais indicado para entender o conceito da analise SWOT ¢é buscar
directamente a sua fonte: The concept of corporate strategy, do préprio Kenneth
Andrews. Porém, uma leitura superficial dessa fonte frustra os mais afoitos por
definicbes precisas e modelos praticos, pois o autor ndo faz nenhuma referéncia
directa a andlise SWOT em todo seu livro.

Segundo Tarapanoff (2001) esta matriz recolhe toda a informag&do obtida na
primeira fase - relativa aos factores externos (ameacas e oportunidades) e aos
factores internos (pontos fortes e fracos), a partir da qual se constréi um conjunto de
guatro tipos de estratégias: a) estratégias que pretendem aproveitar os pontos fortes
e as oportunidades (estratégias ofensivas); b) estratégias que utilizam os pontos
fortes para evitar as ameacas; c) estratégias que pretendem diminuir as fraquezas
internas e evitar as ameacas (estratégias defensivas); d) estratégias que resultam das
debilidades internas e aproveitam as oportunidades externas.

A Andlise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou
analise de ambiente), sendo usado como base para gestdo e planeamento
estratégico de uma corporacao ou empresa, mas podendo, devido a sua simplicidade,
ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario, desde a criagdo de um blog a
gestdo de uma multinacional.

A Andlise SWOT é um sistema simples para posicionar ou verificar a posi¢éo
estratégica da empresa no ambiente em questdo. A técnica € creditada a Albert
Humphrey, que liderou um projecto de pesquisa na Universidade de Stanford nas
décadas de 1960 e 1970, usando dados da revista Fortune das 500 maiores
corporagoes.

Figura 2 — Andlise SWOT
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Fonte: Diagrama SWOT — Origem: Wikipédia
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Nao ha registos precisos sobre a origem desse tipo de analise, segundo Hindle &
Lawrence (1994) a analise SWOT foi criada por dois professores da Harvard
Business School: Kenneth Andrews e Roland Christensen. Por outro lado, Tarapanoff
(2001) indica que a ideia da analise SWOT ja era utilizada ha mais de trés mil anos
guando cita em uma epigrafe um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos
fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as
ameacas " (Sun Tzu, 500 a.C.). Apesar de bastante divulgada e citada por autores, €
dificil encontrar uma literatura que aborde directamente esse tema.

Registe-se que as organizacbes se diferenciam de outros ajuntamentos de
pessoas pela sua conduta voltada para metas. Isto é, as organizagbes perseguem
metas e objectivos que podem ser mais bem alcangados pela accdo harmoniosa das
pessoas. Possuem trés caracteristicas importantes: conduta, estrutura e processos

(Gibson; Ivancevich; Donnelly Jr., 1981).

Nesse sentido, Alvim Toffler (1980) sustenta que uma "empresa sem Estratégia é
como um avidao voando em plena tempestade, jogando para cima e para baixo,
acoitado pelo vento, perdido entre relampagos. Se os relampagos ou 0s ventos nao

o destruirem, simplesmente ficara sem combustivel”.

Num contexto de aproximacdo no processo de estabelecer uma parceria
estratégica flexivel nos ambitos publico ou privado, tanto em nivel internacional,
nacional, regional ou local, o ponto de partida € a abordagem dos aspectos e
conceitos que deverdo fundamentar essa parceria, em termos de ideias, emocdes,

ambiéncia, sentimentos e beneficios reciprocos.

Nesse contexto é oportuno destacar o pensamento estratégico sobre 0 processo
evolutivo de cooperacgao, abordado por Austin (2001) nos seus estudos. Este autor,
ao analisar os pontos mais importantes orientados para o pensamento estratégico
sobre o processo evolutivo de cooperacdo, destaca as seguintes dimensdes

estratégicas de uma parceria:

1. A mentalidade da cooperacao — refere-se a potencialidade contida na postura

e atitude dos actores do processo no que se refere aos relacionamentos
interpessoais. Segundo Austin (2001), essa dimensdo é a mais “sensivel”, pois sao
as pessoas que constroem, mantém e possibilitam o avango, o retrocesso e até o

fracasso de uma parceria;
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2. O alinhamento estratégico — abrange o grau de compatibilidade das definigcbes

e dos valores estratégicos assumidos por cada organizacdo ao interagir na rede
cooperativa, por exemplo, principios norteadores, directrizes gerais e outros
elementos que comunicam o perfil de actuacdo do parceiro no ambiente. Essa
dimensao trata do estabelecimento de uma base sélida nos aspectos essenciais de
organizacdo da parceria. Assim, a adequada afinidade entre 0s parceiros nas
guestdes estratégicas constitui o alicerce fundamental para o funcionamento seguro

do processo cooperativo;

3. Valor da cooperacdo — como podem ser avaliados os esforcos de cada

parceiro, mobilizados no sentido de maximizar as competéncias para agregar valor
ao conjunto de participantes da parceria? O senso da importancia vital da actuacao
sinérgica é um factor determinante para obter resultados significativos e,

consequentemente, para alcancar objectivos melhores para os parceiros;

4. Administracdo do relacionamento — envolve 0s aspectos ligados as

responsabilidades da gestdo da parceria que incluem acompanhamento da
comunicacdo, desempenho, motivacdo etc. Trata-se, portanto, da gestdo do
processo de accado compartilhada, que exige o acompanhamento dos fluxos de
actividades definidos, a manutencdo dos mecanismos de accédo e a motivacao das
equipas para o incremento dos resultados, ampliados pela forca sinérgica dos
esforcos unificados e coordenados dos parceiros.

Deve-se ressaltar que, Austin (2001) refere-se a uma vasta quantidade de
parcerias estabelecidas nos Estados Unidos da América, nas ultimas décadas, por
empresas privadas de todos os portes com entidades governamentais, comunitarias
e/ou conservadoras, que realizaram importantes projectos conjuntos e produziram
significativas contribuicdes sociais, além da obtencdo de beneficios econdmicos

para si proprias.

A efectivacdo do desenvolvimento sustentavel, que contempla ndo apenas o
desenvolvimento econdémico, mas também o social e ambiental, exige accdes
complexas, que ndo depende apenas de um Unico actor, no caso, o poder publico.
Para tornar possivel uma ac¢do conjunta dos diversos actores da sociedade sera

necessario a construcdo de uma nova relacdo entre o sector publico, o privado e o
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terceiro sector (investigacdo, universidades, instituicbes especificas, etc.), nos
ambitos local, regional, nacional e global. E preciso que cada individuo, empresa,
instituicdes, governos e agéncias multilaterais reexaminem a sua forma de actuar e

procurem interagir de forma flexivel com os demais actores.

Nesse contexto, deve-se ter em conta que respeitadas as diversidades e as
diferencas, é factivel identificar interesses comuns nas actividades humanas, visto
que a construcdo de um mundo melhor, menos desigual e socialmente justo, € de

interesse de todos os actores envolvidos nessa tarefa.

O conceito de parceria enquadra-se no campo das redes. Assim, pode-se definir
rede como a constituicdo de uma articulacdo de nés que se efectivam por meio de
determinado namero de conexdes (Castells, 2002, p. 606 ; Dupuy, 1994, p. 145 ).
Estes nds sdo a priori heterogéneos no tempo e no espaco. Esta propriedade € a
base para a necessidade de conexdes desencadeadas pela rede (Dupuy, 1994, p.
145). Deve-se ressaltar que as redes implicam numa multiplicidade de conexdes e
percursos alternativos com o intuito de reforcar o «poder de conexéo». As redes sao
constituidas por regras e actores colectivos e/ou individuais para assegurar o
funcionamento da estrutura na base de fontes de informacdo e conhecimento,
recursos financeiros, logisticos e humanos e condi¢cdes especificas (técnicas,

econdmicas, sociais, politicas e ambientais).

Para Hiernaux (1997, p. 81) a parceria € uma relacdo entre actores “em torno da
utilizacdo de recursos e/ou descoberta de interesses comuns articulaveis”.
Considera-se a existéncia de interesses comuns um dos elementos-chave cuja

articulacao é traduzida na utilizagdo conjunta de recursos disponibilizados.

A parceria, em termos pragmaéticos, é considerada um processo de negociacao e
definicdo de objectivos comuns com implicagbes nas respectivas tarefas. Estas
podem apresentar diferentes formas em relacdo as intervencdes tradicionais dos
actores e dirigem-se as diversas necessidades do mercado em causa. Os resultados
do processo decorrem da articulagdo das tarefas com vista ao alcance dos
objectivos estabelecidos. A mudanca de habitos de trabalho na parceria pode gerar
alteracbes organizacionais na instituicdo de origem (por exemplo, aplicacdo de

regulamentos especificos). Hiernaux (1997, p. 85), pressupde que 0s processos de
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parceria s6 evoluem se 0s actores e respectivas instituicbes em parceria se
modificarem ao longo dos mesmos. A adop¢do do principio da responsabilidade
mutua exige a definicdo preliminar de fungcdes com base na especializacdo de cada

parceiro. Este principio implica ainda a partilha de riscos e beneficios potenciais.

Assim, a esséncia da parceria serd uma parceria estratégica flexivel, resultado de
uma efectiva associacdo em que todos ganham, e nesse sentido a soma das partes

€ maior que a soma dos seus integrantes (Matias-Pereira, 1999, 2001).

Os esforcos para definir os conceitos da “parceria estratégica flexivel”, tem como
referéncia a “teoria sobre aliancas estratégicas e parcerias” que é utilizada no campo
da administracdo, na qual as empresas percebem que s6 had uma forma de
sobrevivéncia em um mundo altamente competitivo e globalizado: a unido € a soma
de esforgos. Veja-se a este respeito as teorias dos recursos empresariais
(Wernerfelt, 1984; Eisenhardt; Schoonhoven, 1996), e a teoria de aprendizagem

organizacional (Osland; Yaprak, 1995).

O termo “parcerias estratégicas flexiveis” tem como proposito descrever um
amplo nivel de relacionamentos existentes entre as organizacoes, desde projectos
de curto prazo, passando por relacionamentos de longo prazo, até amplas aliancas
estratégicas entre instituicbes, paises e organismos multilaterais (Organizagdo para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE); Fundo Monetario
Internacional (FMI); Organizacdo Mundial de Comércio (OMC); Banco Mundial), em
gue 0s parceiros passam a ter acesso as capacidades um do outro, aprendendo e

ganhando de forma permanente com essa cooperagao.

O conceito de “parceria estratégica flexivel”, nesse sentido, esta orientado para a
transformacéo da realidade, procurando ideais de justica social e paz. Pressupomos
gue a unido de forgas nos ambitos local, regional, nacional e global, entre o sector
publico, o sector privado e o terceiro sector sdo essenciais para a transformacao

socioecondmica, politica, ambiental e cultural no mundo.

As “parcerias estratégicas flexiveis”, ttm como objectivo promover a cooperacéo
entre duas ou mais entidades. Representam um método pelo qual os actores

envolvidos podem manter as suas estratégicas individuais e fortalecem-se ao
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encontrarem outras organizacoes, instituicbes ou paises com as quais possam

cooperar.

Nesse sentido, as “parcerias estratégicas flexiveis”, exigem que 0s parceiros
tenham uma visao no longo prazo, uma disposi¢cao de investir em relacionamento de
forma sistematica. Essas parcerias devem propiciar aos seus integrantes uma maior
probabilidade de sucesso naquela accao, projecto ou empreendimento. Assim,
enguanto o conceito de “parceria” se propde a unido com fim especifico, a “parceria
estratégica flexivel” conceitualmente deve ser entendida como um pacto estavel e

permanente.

Em geral, conforme revela a literatura, as aliancas sdo formadas por uma vasta
gama de motivagOes, objectivando a reducdo dos custos de transacc¢éo (Williamson,
1985), quer seja pela reducédo de custos de operagédo (Gulati; Singh, 1998), quer
através da obtencdo de vantagens competitivas (Dyer; Singh, 1998; Teng, 2000) e
colaborativas (Kanter, 1994), tais como acesso a mercados e tecnologia
(Hagedoorn, 1993), bem como aprendizagem (Khanna; Gulati; Nohria, 1998) e
conhecimento (Doz, 1996; Mowery; Oxley; Silverman, 1996; Grant; Baden-Fuller,
2004), levando as inovacdes (Robertson; Langlois, 1994; Tether, 2005), aléem de
reducdo de riscos na cadeia de transacc¢des (Paulraj; Cheng, 2005) e partilha de

riscos financeiros, entre outros.

No processo do pensamento estratégico a palavra de ordem € “sintese”, ou seja,
a reunido de elementos concretos e abstractos num todo, que trata da complexidade
de um grande volume de informagdes, assume que 0s riscos inerentes sao naturais
e assim, faz uso, para além da razdo baseada na racionalidade, de intuicdo para a
tomada de deciséo e de criatividade para o desenvolvimento de novas abordagens
para problemas antigos. Ter uma estratégia significa fundamentalmente ter

consisténcia de comportamentos ao longo do tempo.

Os adeptos do pensamento estratégico consideram que em face do dinamismo
do mundo actual é preciso pensar adiante, bem como realizar adapta¢des ao longo
do percurso, e que isto é muito dificil num processo de “planeamento formal”. Para
eles, ndo existem estratégias puramente deliberadas e planeadas. Assim, a

realizacdo dos objectivos estratégicos sO sera alcancada com uma formulacao
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estratégica fundamentada em directrizes gerais, mais estaveis, e com planos de

accao para o dia-a-dia emergindo ao longo do caminho.

Andrews (1965,1980), considera a formulagédo estratégica como 0 pensamento
nuclear da organizacao, i.e. uma ideia precisa do futuro, e, aqui secundarizado por
Hamel e Prahalad (1995), afirma que ela deve consistir de metas gerais que captem
a esséncia do que a organizacao esta a tentar fazer, o que implica que o objectivo
estratégico resultante desafie a organizacdo a ampliar as suas fronteiras e remover
0s obstaculos para la dos limites actuais. A sua formulacdo deve vir da gestdo de
topo. Distingue-a da implementacdo estratégica ao considerar esta jA& como a
accao a desenvolver, utilizando ja ferramentas precisas, com objectivos especificos,
i.e. tendo subjacente um conceito qualitativo e quantitativo de operacionalidade, em

termos de metas a atingir.

Aqui, como estamos ja a tratar de objectivos bem especificos deve haver
delegacdo do poder, embora a gestdo de topo deva manter sempre abertos os
canais de informagédo e, continuando a identificar oportunidades e relacées na
corrente de problemas e de decisbes operacionais, esperar que sejam O0S
colaboradores a propor solucdes para os problemas que surjam e poder ouvir deles

“0 nos fizemos isto”. “Isso” é a chave do éxito.

Apresentada a evolucdo das teorias estratégicas empresariais e definida a
orientacdo estratégica para a empresa (a segmentacdo, 0 posicionamento e as
fontes de mercado (v.g. area geografica), os objectivos a longo prazo e as
estratégias formuladas para a empresa), apresenta-se a fase da elaboracdo da
programacao estratégica. Aqui operacionaliza-se a avaliagdo estratégica definidos
gue estao os objectivos gerais (0 que queremos atingir?).

Havera que estabelecer politicas que nos vao dar orientacbes para a tomada
de deciséo, i.e. que traduzam os objectivos e as estratégias predefinidas (como

vamos fazer?);

Programas estratégicos de actuagdo e definir as ac¢Bes concretas que
operacionalizam os objectivos, incluindo, quer a descricdo das actividades a

exercer, dos responsaveis das diferentes areas, do tempo e dos custos a
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suportar, quer a descricdo quantitativa (unidades) do plano a executar (quem faz?

Qual a duracao?)

Orgamento previsional (quanto custa?)

Por exemplo relativamente a implementacdo da estratégia no que concerne aos

planos (o que queremos atingir?), politicas (como vamos fazer?) e programas (quem faz? Qual

a duragdo?), julgamos poder parcialmente responder pelas conclusGes extraidas do

caso pratico desenvolvido no estudo de caso, no que respeita as ac¢des concretas a

implementar. Genericamente teriamos (Quadro 2):

Quadro 2 — Programacéao Estratégica

AVALIACAO e PROGRAMACAO ESTRATEGICAS

Objectivos Curto prazo por fungéo =>Estabelecer objectivos funcionais
" Marketing / segmentacd@o estratégica / producgdo / financeiro / Recursos
% o |Humanos / posicionamento estratégico / fontes de me  rcado
= 9
a |28
S
< B POSICIONA FONTES DE
@ . . MENTO MERCADO
MKT SEGMENTAGAO | PRODUGAO | FINANCEIRO RH .
ESTRATEGICO
Preco Stocks Stocks Financiamento | Recrutamento | Diferenciagdo | Localiza¢éo
g f_g Produto Qualidade Qualidade | Crédito Seleccao Produtividade | geogréfica
b_E '§ Promogéo Manutengéo Manutenca Inovagéo
8 21;;_ Distribuicao o. DNP
% Time-to-market
E Target Costs
< Lideranga
Pelos custos
Programas | VENDAS -promocéao... PRODUCAO - qualidade... R.HUMANOS - formacao...
Orcamentos | VENDAS PRODUCAO FINANCEIRO COMPRAS
Regras POR SECCOES - As férias sdo todos 0s anos em Agosto; etc.
Organograma | FUNCAO PRODUTO CLIENTE MATRICIAL
Controlo ORCAMENTAL “TABLEAU DE BORD”

Fonte: Elaboragao prépria

Richardson (1992) refere que o processo de Programacao deve ser efectuado

“passo a passo”, o qual poderemos eventualmente sintetizar como indicamos:

1. Iniciado com a recolha de dados histéricos da empresa (3 a 5 anos);

2. Comparacao dos indicadores obtidos com os dos concorrentes;
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3. Definicdo dos objectivos para os proximos 3 a 5 anos e mais
objectivamente, para 0 ano seguinte;

4. Elaboracdo de um conjunto de orcamentos (Vendas, Producéo,
Recursos Produtivos, Demonstracdo Resultados Previsionais, Orcamentos
de Tesouraria, Balancos Previsionais), e analise “a posteriori” dos desvios

verificados.

A partir da fase de “programacao estratégica” comecamos a utilizar a Gestao

Financeira, como instrumento estratégico e operacional da Estratégia Empresarial.

Para promover comportamentos junto dos targets, alinhados com os objectivos
da empresa, tera assim de dotar-se de ferramentas adequadas, que lhe permitam
conhecer o mercado, através de estudos de mercado, previsdes ou tendéncias,
fontes de informacé&o, benchmarking, ou intuicdo com base na experiéncia, no qual o
marketing, como se verifica, tem um papel essencial. Este sistema ajudara a
formular a estratégia, estratificando os targets (segmentacado), distinguindo-a dos
seus concorrentes (posicionamento estratégico) e definindo as areas de mercado
onde ira conquistar clientes e obter resultados, as empresas com quem ir4
concorrer, bem como identificar as oportunidades potenciais de negocio (fontes de

mercado).

Através do marketing serdo utilizadas as variaveis que se elegeram para alcancar
0 posicionamento pretendido, respeitando 0s constrangimentos orgcamentais

(econdmicos e financeiros).

A historia do marketing esta ligada a separacdo progressiva do conhecimento de
marketing, das praticas de mercado. O seu nascimento como um corpo distinto de
conhecimento, localizado entre a oferta e a procura, mas também, entre a ciéncia e
a pratica, muda toda a perspectiva. O marketing surge como uma disciplina
alternativa da economia de mercado, favorecendo a circulagdo do conhecimento, a

melhoria dos conceitos e ainda, a implementacdo de novas ideias e praticas.

Drucker (2006) define-o como o processo através do qual a economia é integrada
na sociedade para servir as necessidades humanas. Ja Levit (1990), numa

perspectiva mais empresarial, define-o como o processo de atrair e manter clientes,
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enquanto Kotler (1996) encara-o como uma orientagdo da administracdo que visa
proporcionar a satisfagcdo do cliente e o bem estar do consumidor a longo prazo,

como forma de satisfazer os objectivos e as responsabilidades da organizagao.

Por outro lado, essas transformacdes sao capazes de renovar ndo somente a
identidade social dos intervenientes no processo do marketing, mas também de

modificar a orientacao geral das actividades econdmicas.

Os objectivos do marketing tém que estar totalmente vinculados aos objectivos
da organizacdo em que ele esta inserido. Se a organizacao pretende a perenidade,
gerar lucros deve ser temperado com a preocupacdo pelos valores humanos e
sociais. Parece ser uma tendéncia do materialismo voltado para o humanismo, e as
empresas que tomam a sério essa mudanca terdo que ficar mais atentas aos
objectivos de longo prazo mais que os de curto prazo. Além disso, 0s especialistas
em marketing devem estar mais preocupados com a qualidade do relacionamento

com o mercado do que com os produtos que produzem.

Os objectivos de curto prazo, além dos resultados sociais das organizacoes,
podem ser definidos em termos financeiros, de volume ou de participacdo de

mercado.

Para Kotler (2010 apud, SERRALVO e FURRIER, 1996, p. 234), “o ponto central
do marketing estratégico moderno pode ser descrito como marketing SAP —

segmentacdao, alvo e posicionamento.”

Blankson (2010 apud, SERRALVO e FURRIER, 2001, p.1l) atesta que uma
analise da literatura indica claramente que o0 conceito de posicionamento €
importante tanto para os mercado de consumo quanto corporativo e € considerado
tanto por académicos quanto praticantes de marketing como um dos elementos-
chave da gestdo de marketing moderna. Blankson (ld., p. 5) cita alguns trabalhos
que corroboram a importancia da aplicacdo do conceito nas estratégias de
marketing: em Fisher (1991), verifica-se que uma posicéo diferenciada gera maiores
retornos em rentabilidade; McAlexander et al. (1993) também afirmam que a
seleccdo de estratégias de posicionamento tem correlacdo significativa com a

performance financeira; Porter (1996) suporta a relacdo entre posicionamento e as
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perspectivas de longo prazo da empresa; enquanto Alden (1999) conclui pela
emergéncia de uma “cultura de posicionamento global de consumo” como

ferramenta a ser utilizada em multinacionais.

Os conceitos de marketing e posicionamento muitas vezes sobrepdem-se e
geram alguns equivocos, enquanto instrumentos no processo da formulacdo
estratégica, pois ambos estdo no mesmo plano estratégico, complementando-se,

embora visando, muitas vezes, objectivos especificos distintos.

Sera no tema posicionamento estratégico e nas variaveis necessarias para o

enquadrar que se concentrara a partir de agora a integracao estratégica elencada.

2.1.1 Aimportancia da embalagem nos target

De acordo com Monte (1998 apud CAMPOS e NANTES, 2010, p. 42), Santos e
Castro (1998), a embalagem posiciona o produto para enfrentar a concorréncia, cria
e reforca a imagem e contribui decisivamente para aumentar o lucro. A embalagem
pode representar, portanto, o factor de diferenciacdo entre véarios produtos da
mesma categoria, oferecendo importante vantagem competitiva. Seragini (1995)
destaca a importancia das embalagens no sentido de gerar a identidade do produto,

ao mesmo tempo que funciona como um poderoso instrumento de venda.

Para Costa Santos (1991):

A estratégia correcta a ser adoptada, consiste em associar o uso de
tecnologia com a procura do mercado. A0 mesmo tempo que é necessario
utilizar toda a tecnologia disponivel, é preciso também estar receptivo as
necessidades do publico consumidor, pois € o mercado que define as
tendéncias dos produtos, determinando o sucesso ou o fracasso dos
mesmos. Dessa forma, os bons resultados estédo directamente relacionados a
capacidade de compreender e atender adequadamente as necessidades dos

clientes e consumidores finais.

Segundo Kotler (1998) vdrios factores tém vindo a aumentar a utilidade da
embalagem como ferramenta de marketing. Os factores sdo: (i) no auto-servico - deve

atrair a atencdo do consumidor, descrever as caracteristicas, criar confianca e produzir
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visdo global favoravel, para que o consumidor escolha o produto e nGo o outro ao lado.

Neste item Gurgel (2001) também acrescenta que a embalagem, junto com a promocéo

do produto, ird fazer o papel da venda; (i) aofluéncia dos consumidores - a
conveniéncia, aparéncia, confiabilidade e prestigio de melhores embalagens

justificam um preco maior; (iii) oportunidade de inovacdo - as embalagens

inovadoras podem trazer uma vantagem maior ao consumidor e assim aumentar as

vendas.

Um processo de criagdo de valor por meio de uma orientagcdo para o “design”,
entendendo as tecnologias disponiveis, observando os utilizadores, verificando
oportunidades de inovacdo, é efectuar testes com protétipos envolvendo os

consumidores e implementar as inovacdes (HSM Management, 2006).

Um factor importante que o profissional de marketing ndo deve ignorar € que o
desenho correcto das embalagens ndo basta, € necessaria uma abordagem

multidisciplinar no desenvolvimento ndo s6 da embalagem, mas do produto também.

O enfoque logistico considera mais as questdes de movimentacdo e
armazenagem, Moura e Banzato (2003) apontam quatro necessidades basicas da
embalagem dentro do enfoque logistico: (i) - proteccdo ao produto, (ii) - conveniéncia
para movimentacdo e armazenagem, (iii) - facilidade de identificacdo; (iv) -
proporcionar seguranca.

Gurgel (2001) sob o ponto de vista de projecto de produto e de gestdo de produto
atribui fungdes muito interessantes a embalagem: (i) - tecnoldgicas, tais como a
mecanica, a fisica e a quimica; (ii) - mercadologica, relacionada a actividade de
vendas e com a embalagem de apresentacdo e de comercializacédo; (i) -

econdémica, relacionada com os custos de embalagem e de acondicionamento.

O autor ainda destaca que em alguns casos a embalagem é mais cara do que 0
produto em si. Pode-se acrescentar que hoje em dia os custos do servi¢o logistico
(incluindo a embalagem) e de promocdo pode em muito ultrapassar o valor do
produto, como € o caso dos refrigerantes (Etco, 2004).

Podemos destacar que existem dois aspectos importantes relacionados com os
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custos da embalagem (Gurgel, 2001): (i) super-embalagem: resultado de uma

embalagem mais cara e sem proveito, onde o consumidor podera pagar um valor

adicional e ndo reconhecendo o valor agregado ndo compra; (ii) sub-embalagem:

guando os danos (perdas) no processo logistico sdo excessivos.

Pode-se também acrescentar além do caso acima exposto pelo autor os casos
de reclamacédo do consumidor final quando a embalagem deficiente provoca danos,
v.g., desembalar fogbes pelo lado da tampa de vidro ou virar a tampa de vidro para
baixo por falta de informacéo (instrucbes e marcacdes claras no lado externo da

caixa).

Atender que a informagdo ao consumidor é diferente da informagéo industrial,
gue possui cédigos e simbolos, e as pessoas que ndo sao da area poderdo nao

entender.

No marketing industrial, de negdécios para negocios ou business-to-business
(B2B), a embalagem é tratada de maneira um pouco diferente do que aquela para o

consumidor final.

Segundo Siqueira (1992) as embalagens unitarias ao consumidor final podem ser
transportadas dentro de outras embalagens, a embalagem industrial, também
relatado por Kotler (1998) que explica que pode haver uma embalagem secundaria
com um conjunto de embalagens primarias (ao consumidor) e por sua vez a
embalagem para embarque que é composta por um conjunto de embalagens
secundarias, esta embalagem de embarque que Kotler cita é a embalagem da
logistica, também conhecida como embalagem de transporte (Moura e Banzato,

2003).

Bowersox e Closs (2001) explicam que geralmente as embalagens sé&o

classificadas como descrito acima, uma embalagem ao consumidor com foco no

marketing e outro tipo de embalagem industrial cujo foco é na logistica.

No processo de criacdo da embalagem “O ideal € que a engenharia de
embalagem trabalhe juntamente com a de produtos. As vezes, é preferivel mudar o
projecto do produto do que gastar em uma embalagem onerosa” (MOURA e
BANZATO, 2003).
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Pela multiplicidade de usos e mercados, o papel ainda representa o meio
fundamental de comunicacdo entre as pessoas, empresas e especialmente na area
educacional, como os papéis de jornal e papéis de imprimir e escrever. NAo menos
importantes, encontram-se ainda, 0S papéis para us0oS comerciais, como

embalagens de papel ou papelédo e os papéis para usos sanitarios.

Hoje em dia € frequente um qualquer sector de actividade — das confeccdes as
ferragens, material didactico, laboratorios farmacéuticos, industria alimentar, vinhos,
ceramicas, industria automoével, perfumaria, etc. -, utilizar embalagens em cartao
que, para além de lhe garantir produtividade interna, no manuseamento do produto e

facilitar a logistica, sobretudo acrescenta valor ao produto que contém.

Como tal, as empresas, além de apostarem em formas, cores e impressdes
apelativas, exigem que a qualidade das mesmas - a cartolina, a impressado, a
dobragem, o acabamento - ndo desvirtue, antes contribua para a boa imagem dos
seus produtos. A importancia do design, na concepcdo da embalagem, é

evidenciada na figura seguinte:

Figura 3 — O design na concepgao da embalagem
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Fonte: (Pelegrini e Kistmann, 2010)

A representa a interaccdo embalagem/produto; B representa a interaccdo embalagem/ambiente;
C representa a interaccdo embalagem/comunicacdo; e D representa a interacgéo
embalagem/identidade corporativa.
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A embalagem é hoje e cada vez mais, um elemento fundamental para a
promoc¢do do produto por ela contido. Ao referirmo-nos as embalagens neste
trabalho estamos a considerar embalagens que para além de acondicionar o
produto, nos formatos e materiais em cartdo mais diversos, servem também, e
fundamentalmente, para o valorizar junto do cliente final, i.e. estamos a referir-nos

as embalagens com foco no marketing, i.e. embalagens ao consumidor.

Simples mudangas nos habitos dos consumidores e nas decisfes de compras
provocam grandes abalos no mercado de embalagens. A habilidade das empresas
em perceber essas mudancas torna-se cada vez mais importante. O Departamento
de design é um sector chave na interaccdo da embalagem com todos os
intervenientes no produto que vai chegar ao consumidor final, como se realca da

figura seguinte

Figura 4 — Areas na elaboracdo da embalagem

. N
Il Produto p» / \ 4 Ponto de venda (PDV) |

Il Meio-ambiente’f Embalagem III‘ Comunicacao Il

Il Industria P> 4 |dentidade Corporativa |ﬂ

Fonte: (Pelegrini e Kistmann, 2010)

(a) Embalagem / produto. Esta area focaliza directamente as questfes relacionadas ao conjunto
produto mais embalagem. Aqui s&o relevados os aspectos de uso e ergonomia, bem como os factores
de compatibilidade da embalagem com o produto acondicionado.

(b) Embalagem / ponto de venda. Esta area diz respeito a forma como a embalagem expde o
produto no ponto de venda. Deve-se considerar a apresentacdo da embalagem em diversos ambientes
de venda, sejam estes fisicos ou virtuais.

(c) Embalagem / comunicacédo. Dentro de um contexto ampliado a comunicacdo da embalagem
abrange desde os aspectos graficos e informativos até a forma e o material. Deve-se pensar que esta
comunicagao é global e que ndo diz respeito apenas aos aspectos visuais. Por exemplo, o0 emprego de
um material ecologicamente correcto comunica que a empresa respeita o0 ambiente.

(d) Embalagem / identidade corporativa. Juntamente com as trés areas anteriores, esta area reforca
a marca da empresa e solidifica a sua imagem. A embalagem funciona como um veiculo de
disseminagédo da identidade corporativa, traduzindo os valores desta, de forma simples e directa para o
seu target.

(e) Embalagem / indistria. Aqui a Gestdo do Design funciona como uma ponte entre as demais
areas envolvidas no desenvolvimento de embalagens. Aspectos logisticos, materiais, processos,
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mercado e tecnologia, sdo apenas alguns dos factores que podem ser equalizados através do foco
multidisciplinar da Gestédo do Design em busca de solucgdes eficientes e inovadoras.

(f) Embalagem / meio-ambiente. As questdes relacionadas ao ambiente permeiam todas as areas
descritas acima. Porém, devido a sua importancia e a sua relevancia dentro do conceito de
desenvolvimento sustentavel, esta area merece um destaque especial. Esta interaccdo deve ser
visualizada durante todo o ciclo de vida do conjunto produto/embalagem. Entre outros factores, deve-se
considerar o gasto energético envolvido no processo de producdo da embalagem, bem como o
desperdicio do produto resultante pelo uso inadequado.

Observa-se que o0s aspectos relacionados as normas e legislacdo para
embalagens devem estar ligados directamente a area a qual se destinam. Por
exemplo: uma norma sobre o acondicionamento do produto deve ser foco de
preocupacao da area embalagem/produto, enquanto outra relacionada ao transporte
deve estar vinculada a éarea embalagem/industria. As referidas areas-chave
funcionam como um mapa estrutural para a articulacgdo do processo de
desenvolvimento de embalagens. Devido ao seu perfil multidisciplinar e orientado
para 0s objectivos estratégicos da organizacdo, a Gestdo do Design possui um

papel singular e central neste processo.

Um estudo elaborado por Campos e Nantes (2010) indica que, no Brasil, 78%
dos entrevistados, geralmente, observam no momento da compra a possibilidade da
embalagem ser utilizada no forno de microondas, demonstrando que os factores,

praticos e rapidez, sdo considerados e influenciam na escolha do produto.

Figura 5 — NUmero de pessoas que compram embalagens que podem ser usadas em
forno microondas em Campinas — S&o Paulo

26%

@ Sim
m Nao

52% O As vezes

Fonte: Campos e Nantes (2010)
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Nos mercados actuais podemos observar algumas tendéncias de crescimento
gue devem ser consideradas durante o0s projectos de desenvolvimento das

embalagens.

De acordo com o WBCSD (1998), as industrias desse ramo, aparentemente, tém
um perfil sustentavel, pois a sua matéria-prima € um recurso renovavel e os seus
produtos sao reciclaveis. Entretanto, por outro lado, a industria papeleira exige um
consumo elevado de energia para as suas operacbes e pode provocar ainda,
poluicdo do meio ambiente. No sector especifico da embalagem, essa poluicdo ndo
se reflecte no papel/cartdo propriamente dito mas, nas tintas, solventes, plasticos
gue as envolvem, embalagens de madeira, de plastico ou de latdo para acondicionar
algumas das matérias-primas, subsidiarias e materiais diversos necessarios a

laboragao.

Para o sector de papel encontrou-se um artigo de Stephanie Wilde no jornal PPI
(Pule &Paper International), que apresenta uma visdo bastante realista sobre a

sustentabilidade do sector ser uma possibilidade ou apenas mais um sonho:

O ciclo da fabricacdo do papel de forma sustentada é construido com
factores semelhantes como praticas florestais, uso da energia e agua,
reciclagem e controle da poluicdo. A dificuldade para as indUstrias de papel e
celulose é que inUmeros paises e organizagbes com motivagdo e metas
similares, estdo tentando definir sustentabilidade em diferentes caminhos. O
ndmero de abordagens que sdo necessarias para obter um ciclo de vida
sustentado para o papel, passa pela acomodacdo de diferentes climas,
matérias-primas, regionais, econdémicos, culturais, politicos e histéricas
influéncias. (Wilde, 1996,p. 56).

Conscientes e predispostos, os industriais tém procurado encontrar novas formas

para melhorar suas actividades.

Consideracdes Finais

A area de marketing deve estar em constante contacto e colaboracdo com as

areas de producéao, logistica e de engenharia de produtos (departamento de design),
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a cada dia novas descobertas cientificas, métodos, equipamentos e tecnologias
estdo disponiveis.

S&do os profissionais de outras areas da empresa que muitas vezes trazem as
técnicas inovadoras e 0s materiais novos, basta ao profissional de marketing
“enxergar” a oportunidade, o0 brainstorming nao precisa ocorrer apenas e

exclusivamente em momentos especificos ou locais apropriados.

Muitas respostas aos desafios mercadoldgicos ndo estdo no plano de marketing
ou nas pesquisas de mercado, estdo contidas em uma integragao entre o fabricante,

o fornecedor e o distribuidor.

Como a transferéncia de poder do fornecedor para o cliente é facto
consumado, os executivos tém de conhecer de verdade o cliente. N&o
adianta procurarem essa informagéo em seus computadores. O cliente esta la
fora. (DRUCKER, 2006:26 apud HSM Management).

Boa parte das inovacbes, as boas ideias, tanto para melhorar as embalagens,
como para reduzir o seu custo estdo dentro da empresa, no fornecedor ou no
distribuidor, é preciso olhar para os lugares certos. Por causa disso o profissional de
marketing deve andar, transitar e relacionar-se com toda a cadeia, enfim fazer o que
o consumidor faz para ver como o0 seu produto € visto na embalagem e também

contar com a ajuda dos outros colaboradores da cadeia.

Com a transferéncia de poder do fabricante para o distribuidor/intermediario pode
ocorrer muitas vezes que o contacto, a decisdo ou o reconhecimento do produto se
efectue por meio da embalagem, que estara junto com outras nas prateleiras. A
decisdo de compra, que sera a diferenca do fracasso ou do sucesso do plano de
marketing, terd como um elemento importante de decisdo a embalagem, pois além

de o proteger ela transporta e apresenta o produto.

Também devem ser considerados nos projectos de embalagem a aplicacédo de
materiais reciclaveis e bio-degradaveis com o propésito de diminuir o impacto
ambiental, tendo esta preocupacado mdultiplas fungdes: reduz o impacto ambiental e

atende as exigéncias da legislacdo relacionada com o ambiente.
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2.1.2 Analise, conceito e modelos das competéncias organizacionais

Para abordar adequadamente o estudo das variaveis que condicionam a analise
das competéncias organizacionais, € necessario adoptar uma classificacdo dessas
variaveis, que permita sistematizar as conclusdes das diferentes investigacoes
realizadas. Uma das primeiras classificacdes, e possivelmente das mais simples, é a
que distingue entre factores internos — controlaveis pelo gestao de topo —, relativos
fundamentalmente a existéncia de eficazes fluxos de informac&o, ao compromisso
com O projecto e a preocupacao com o mercado na empresa e factores externos —
nao controlaveis —, ou referidos a regulagédo do meio envolvente competitivo (Souder
e Chakrabarty, 1978).

Em relag@o a organizacdo, quatro deles sé@o constituidos por factores internos: a
competéncia das funcdes de marketing, I&D e producdo, tendo em perspectiva a
segmentagdo, 0 posicionamento estratégico e as fontes de mercado, a ac¢do da
gestdo de topo orientada para a eliminacdo das barreiras entre essas funcdes, o
planeamento de actividades adequado e a comunicacdo a todas as funcbes dos
objectivos a atingir pela empresa. O quinto grupo inclui factores externos a empresa,
onde se inserem as caracteristicas do mercado em que a empresa se pretende
posicionar. Este modelo foi avaliado empiricamente pelos autores, determinando-se
a contribuicdo relativa de cada grupo de factores para o resultado final (Zirger e
Maidique, 1990).

Ja Cooper e Kleinschmidt (1987) prop6éem um esquema, que transcende na sua
analise o limite das actividades funcionais, estudadas por Kleinschmidt e Cooper
(1995a e 1995b). Distinguem 0 meio envolvente corporativo ou meio envolvente
interno (conjunto de recursos, experiéncia e capacidades de marketing, producao e
I&D de que a empresa dispde) do meio envolvente externo ou mercado para onde

se desenvolvem os novos produtos.

A avaliagcdo empirica deste ultimo modelo permitiu agrupar os factores mais
significativos em: factores controlaveis e factores ndo controlaveis, circunstanciais ou
do meio envolvente. Entre os primeiros incluem-se as variaveis, ja denominadas de
independentes que a empresa controla e podera manusear; os segundos referem-se

a situagles pré-estabelecidas, que configuram o ponto de partida do projecto e que
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nao podem ser alterados pela empresa as quais poderdo incluir variaveis estranhas,
gue perturbem a analise. O quinto grupo inclui factores externos a empresa, onde se
incluem as caracteristicas do mercado na qual a empresa deseja ser vista. Este

modelo foi profundamente estudo por Zirger e Maidique (1990).

Apesar desta classificacdo, os autores realizam uma revisdo da literatura
classificando os diferentes factores de acordo com o esquema das 7S de McKinsey
(Quadro 3). Este esquema reune os elementos que condicionam a eficiéncia na
gestdo de um negédcio e a analise das competéncias organizacionais e pode ser

também adaptado para analisar projectos individuais (Johne e Snelson, 1989).

Quadro 3: Esquema de andlise organizacional: as 7S de McKinsey Skills

| Capacidades distintivas dos colaboradores |

Caracteristicas do organigrama da empresa que
Structure ) ]

permita aferir quem reporta a quem

Plano conducente a atribuicdo de vantagens
Strategy B

competitivas sobre os concorrentes
Skl As actuais competéncias, especializagéo e

ills

destreza funcionais dos RH da empresa

Objectivos estratégicos compartilhados pelos
Shared L

elementos da empresa (o centro da deciséo).

Natureza do controlo dos processos e
Systems ) .

procedimentos diarios executados

Cultura directiva da empresa, i.e. o estilo de
Style _

lideranca adoptada
Staff Plano conducente a manutencéo do emprego e

ta
capacidades dos RH

Fonte: Adaptado de Mind Tools: “The McKinsey 7SrReavork”, Google

A Analise de Competéncias baseia-se num modelo constituido por quatro
grandes grupos de competéncias, que reflectem as capacidades que residem nas
pessoas, quer em contexto de actuacédo individual, quer em equipa, bem como as
competéncias que residem na empresa enquanto organizagdo e na sua rede de
relacionamentos externos. Cada um destes quatro grupos € constituido por

subgrupos de competéncias que, por sua vez, sdo constituidos por um conjunto de
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capacidades especificas que suportam a existéncia das competéncias

organizacionais no subgrupo em analise, como se exemplifica (Quadro 4):

Quadro 4 — Modelo de analise de competéncias

MODELO DE ANALISE DE COMPETENCIAS

Competéncias .1.  Competéncias de lideranca
Individuais

Competéncias pessoais

Competéncias Competéncias organizacionais para o trabalho em equipa

Colectivas < e ;
i I.2. Competéncias relacionais para o trabalho em equipa

Competéncias ll.1.  Competéncias para a inovacgao

Estratégicas 7 : ; A
gl lIl.2. Competéncias para a internacionalizagao

IV.1. Competéncias de gestao do relacionamento com os fornecedores

Competéncias
Externas

Iv.2. Competéncias de gestao do relacionamento com os clientes

IV.3. Competéncias de vigilancia tecnologica e competitiva

Fonte: Competéncias estratégicas, IAPMEI, 2010

A andlise qualitativa e quantitativa das competéncias € frequentemente avaliada

através de dois modelos:

(i) A Matriz de Avaliagao de Factores Internos (MAFI) que, de acordo com David
(1999), resume e avalia os pontos fortes e 0s pontos fracos mais importantes dentro
das areas funcionais de um negocio. Oferece ainda uma base para identificar e
avaliar as relacdes entre as referidas areas. Ao elaborar uma MAFI é necessario
aplicar juizos intuitivos. Por isso € bastante mais importante entender profundamente

os factores incluidos do que dar demasiada énfase aos valores mensuraveis.

Numa avaliagcdo qualitativa, conforme posi¢cées de crescimento, manutengao ou

desinvestimento, assim teriamos, por exemplo:

Quadro 5 — Posi¢des de desenvolvimento de uma empresa

Crescimento Manutencéo Desinvestimento

- Estratégias intensivas e|e Estratégias de penetracdo de|e Redimensionamento
integrativas mercado e desenvolvimento de |- Liquidacéo

produto

Fonte: Elaboragao prépria
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Como exemplo da mensuracao intuitiva referida a seguir apresenta-se a estrutura

de uma MAFI, com uma avaliagéo quantitativa.

Quadro 6 — Matriz de avaliacdo de factores internos mensuraveis

Factores criticos para el éxito Peso Calificacion Ponderado
Fuerzas

1. Razon presente que subio a 2.52 .06 4 24
2. Margen de utilidad subi6 a 6.94 .16 4 .64
3. Lamoral de los empleados es alta .18 4 72
4. Sistema nuevo de informéatica .08 3 24
5. La participacion del mercado ha subido a 24% A2 3 .36
Debilidades

1. Demandas legales sin resolver .05 2 .10
2. Capacidad de la planta ha bajado a 74% 15 2 .30
3. Falta de sistema para la administracion .06 1 .08
estratégica

4. Elgasto paraly D ha subido el 31% .08 1 .08
5. Los incentivos para distribuidores no han sido .06 1 .06
eficaces

Total 1.00 2.80

Fonte: Camarena (2001)

(i) O modelo grafico “teia de aranha ” elenca e faz uma avaliacdo quantitativa

das competéncias de acordo com os resultados obtidos da avaliacdo realizada na

organizacdo, como se exemplifica no gréafico seguinte:

Figura 6 — Modelo gréfico “Teia de aranha”

O UE-27
« Portugal
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Financiamento

Segunda

Oporunidade
Think
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O,
Administragao
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Contratos Pdblicos
e Auxilios de Estado

Fonte: Small Business Act» (SBA), da UE no dominio da politica para as PME, em Portugal
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Para Clancy (2001, p.1), ao solicitar-se a cinco profissionais de marketing uma
definicdo de posicionamento, provavelmente ir4 obter-se cinco respostas diferentes.
Ha ainda confusdo em torno do significado do conceito e sua operacionalizacéo e
faltam revisdes sobre o0 conceito por parte de pesquisadores académicos. Em virtude
da falta de definicdes coerentes, Clancy (Id., p. 1) sugere uma investigacdo em
maiores detalhes das percepcdes de executivos e académicos acerca do conceito

de posicionamento com vista a uma definicdo mais abrangente.

Toledo e Henzo (1991 apud MONTE, 1998, p. 42), tracam 0 processo evolutivo
do posicionamento a partir das ideias de Ries e Trout, como uma ferramenta de
apoio ao processo de comunicacdo, em seguida modificada com a contribuicdo de
autores como Wind (1982) e Kotler (1988), que ampliaram a sua dimensao para o
marketing estratégico. DiMingo (1988) propde entdo uma estrutura de compreensao
de um posicionamento estratégico baseado em duas fases: (i) o posicionamento de

mercado e (ii) o posicionamento psicologico.

Para Bainsfair (1990 apud BLANKSON, 2001, P. 5), “[...] posicionamento € uma
daquelas palavras que todos usam mas poucas pessoas entendem [...]. As reais
origens do posicionamento sdo obscuras (Alpert; Gatty, 1969 apud BLANKSON,
2001), embora para Nylen (1990 apud BLANKSON, 2001), o conceito pode remontar
aos anos 40, a partir de estudos de marketing-mix. Predominantemente, o
posicionamento é conhecido como um termo recente que evoluiu das discussdes de
segmentacdo de mercado, publico-alvo e estruturas de marketing durante os anos

60 e inicio da década de 70.

As origens do posicionamento sdo bastante disputadas. Ries e Trout (2002, p. 3)
localizam as origens do conceito de posicionamento em 1972, num artigo escrito
pelos autores, denominado “A era do posicionamento” e publicado na revista

Advertising Age.

Parece haver tendéncia na literatura consultada do reconhecimento do trabalho
de Ries e Trout (2002) como os propulsores das discussbes de posicionamento no
campo do marketing, embora ndo se possa garantir 0 seu pioneirismo no uso do
termo. Ha evidéncias que ddo conta da posterior apropriagdo do conceito para o
ambito do marketing e da estratégia empresarial.
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Para Ries e Trout (2002), o conceito comecou na industria de bens embalados

como posicionamento de produto.

Outra hipétese citada por Arnott (1994 apud BLANKSON, 2001, p. 3) € a
evolugcédo do posicionamento a partir das medidas de percepcao de consumidores e
mapas perceptuais.

Até a década de 50, Ries e Trout (2000) colocavam a propaganda na era do
produto, onde os publicitarios se concentravam nas caracteristicas e beneficios dos
produtos e na comunicacdo do USP (Unique Selling Proposition ou Proposicao
Unica de Venda). O passo seguinte foi a era da imagem, quando se descobriu a
importancia da imagem e da reputacdo da empresa. Na era do posicionamento, a
estratégia domina, e uma posicdo deve levar em consideracdo ndo somente 0s
pontos fortes e fracos de uma empresa, mas também o cenario da concorréncia.
Como reaccéo a existéncia de muitos produtos e servi¢os, € necessario lidar com a
maneira como as marcas eram percebidas e agrupadas na mente dos

consumidores.

Para os autores, a uUnica forma de obter bons resultados € por meio da
“selectividade, da concentracdo em alvos restritos, da pratica da segmentacdo. Em
uma palavra: do ‘posicionamento” (Ries e Trout, 2000, p. 6). E ter o melhor

posicionamento é ser o primeiro na mente dos clientes (0 que normalmente esti
associado a uma maior participacdo de mercado e rentabilidade), e mostrar
capacidade de manter essa posi¢cao ao longo do tempo, através da flexibilidade nos
programas de marketing, da inovacdo continua e da reputacdo de bons produtos.
Assim, o objectivo principal de um programa de posicionamento deve ser alcangar a

lideranca em uma dada categoria.

Muhlbacher et al. (1994 apud BLANKSON, 2001) mencionam a existéncia de
duas escolas de pensamento debatendo o conceito e evolugdo de posicionamento.
A primeira escola encontra o posicionamento dentro do quadro de decisdes do
marketing mix ou no dominio da tomada de decisdo estratégica. Os defensores
dessa escola véem o posicionamento como uma ferramenta poderosa de
comunicacdo do mix de marketing. A segunda escola define o posicionamento como

uma estratégia agressiva de ajuste das crencas do cliente sobre beneficios e
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qualidades de um produto/servico, como parte da politica de produto, no sentido de

seleccionar caracteristicas particulares do produto para desenvolver e enfatizar.

2.2 Conceitos de posicionamento estratégico

Com a elaboracao do diagnostico deve ficar bem claro qual o posicionamento da
empresa face a clientes, concorrentes, fornecedores e eventualmente, a parceiros
OuU ao grupo, caso a empresa esteja integrada num grupo, nacional ou internacional.
N&do sO deve ficar claro o posicionamento mas, igualmente, as razdes desse
posicionamento. Se resulta de uma accdo da empresa nesse sentido ou se resulta
de circunstancias de mercado ou do posicionamento da concorréncia. Espera-se
que, da elaboracdo do diagnéstico, se identifiguem as oportunidades e ameacas
decorrentes do seu posicionamento, identificando igualmente as macro acgdes que
poderdo ser tomadas. Estas devem impulsionar as empresas a tornarem-se mais

eficientes e eficazes, i.e. rentaveis e competitivas.

Aaker (1989 apud MONTE, 1998, p. 46) observa que o posicionamento significa
diferentes coisas para diferentes pessoas. Para alguns, é a decisdo de segmentar,
para outros, a questdo da imagem. Para a maioria, a op¢cao através da qual as
caracteristicas do produto sdo destacadas. Poucos gestores consideram todas as

alternativas anteriores.

N&o ha uma definicdo universalmente aceite de posicionamento (Blankson, 2001,
p. 3). Isto pode ser em parte atribuido a falta de uma clara base teorica e a relativa
simplicidade com que o conceito é utilizado pelos praticantes de marketing. H4 uma
série de termos complementares e relacionados: “posicdo do produto”,
“posicionamento de produto”, “posicao”, “posicionamento de mercado”, que mostram

também alguma sobreposicédo dos conceitos e aplicacdes.

Por posicdo de produto entende-se a soma dos atributos associados a um
produto pelos consumidores, 0 mais antigo termo relacionado a posicionamento
(Arnott, 1992 apud BLANKSON, 2001, p. 4).
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As definicbes de posicionamento de produto tém ainda uma relagéo estreita com
0 proprio posicionamento de marca. Nas definicbes de Alpert e Gatty (1969) e
Bennett (1995) (apud Blankson, 2001, p. 4), o posicionamento de produto aparece
como a forma pela qual consumidores de um produto percebem marcas
concorrentes e categorias de produtos. Neste ponto surge o mapa perceptual como
uma das ferramentas de trabalho desenvolvidas para suportar o esforco de
posicionamento de produto/marca. Keller (2003, p. 45) define posicionamento de

marca como a criacao de superioridade de marca na mente dos consumidores.

O termo posicdo € definido na literatura como um lugar ocupado por um
produto/servico em relacdo aos seus concorrentes. Para Arnott (1992 apud
BLANKSON, 2001, p. 4), posicéo é “[...] a identificacdo das dimensdes perceptuais e
a mensuracao da posicao de um produto/servico em Varios eixos, seguida de uma
inferéncia sobre onde o produto/servigo deve estar.” (traducdo prépria). Novamente
o conceito de posicdo definido por Arnott refere-se ao mapa perceptual. Aaker
(1996, p. 83) descreve posicao da marca como “a parcela da identidade e da
proposta de valor da marca que deve ser activamente comunicada ao publico-alvo e
apresenta uma vantagem em relagdo as marcas concorrentes”. No seu modelo, a
fase de posicionamento segue a definicdo da identidade e da proposta de valor,
quando da sua implementacdo. A pedra angular do programa de comunicacédo da

marca é o enunciado de posicao.

Ja o posicionamento de mercado é concebido como a estratégia relacionada com
a abordagem a adoptar em relacdo a segmentacdo de mercado e a seleccdo dos
segmentos nos quais a companhia quer participar (Greenley, 1989 apud
BLANKSON, 2001, p. 4). Neste item, o conceito de posicionamento é tomado

pela estratégia empresarial e objecto do nosso estu  do.

Em Ries e Trout (2002, p. 2), a esséncia do posicionamento consiste em aceitar
as percepcdes como realidade e entdo reestruturar essas percepcoes a fim de criar
a posicao desejada: “[...] € o modo como vocé se diferencia na mente de seu cliente

potencial”.

Kapferer (1992, p. 96) define posicionamento como a énfase nas caracteristicas

distintivas que fazem uma marca diferente de seus competidores e atraente para o
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publico. Em outro momento (Id., p. 172) diz que “posicionamento é o acto de
relacionar uma faceta de uma marca a um conjunto de expectativas, necessidades e

desejos de consumidores”.

Outros autores, incluindo-se Hooley e Saunders (1996), dizem que o conceito de
posicionamento € Unico, e reldne todas as deliberacdes da empresa com o objectivo
de alterar as percepcbes do cliente, numa triangulacdo envolvendo clientes,
empresa e concorrentes. Kotler (1996) incorpora a dimensdo ambiental nos

conceitos de posicionamento e reposicionamento.

Para Blankson (2001), duas visbes complementares explicam posicionamento: a

perspectiva do cliente e as ac¢des da organizagao.

Alcaniz e Lopez (2000, p. 30) fazem uma diferenciacdo entre dois conceitos de
posicionamento na literatura administrativa: o0 posicionamento estratégico e o
posicionamento operacional. O posicionamento estratégico , tipificado no trabalho
de Porter (1989), designa o lugar que uma empresa ocupa na sua industria, a partir
de uma estratégia competitiva. Ja o posicionamento operacional , também definido
pelos autores como posicionamento de oferta, deriva da definicdo de Ries e Trout
(2002, p. 2) como “...] o modo como a empresa se diferencia na mente de seu

cliente potencial”.

O posicionamento de oferta e 0 posicionamento estratégico apresentam
diferencas que foram sumarizadas por Alcaniz e Lopez (2000, p.31): o
posicionamento da oferta de marketing induz ao marketing mix (preco, distribuicao,
produto e promoc¢ao) como factor de sucesso, tem caracter tactico/operacional,
opera no curto/médio prazos e consideram concorrentes todas as ofertas percebidas

como igualmente adequadas a uma situacao de uso ou contexto de aplicagao.

Ja o posicionamento estratégico expande a actuacdo para outros factores de
sucesso do negocio, como a tecnologia, usa um horizonte de longo prazo e emprega
um contexto de analise amplo em variedade e quantidade de dimensfes
estratégicas.

Embora com diferencas, existem pontos de sobreposicdo ao analisarem-se o0s
dois posicionamentos. Essas sobreposi¢cdes advém dos responséaveis pela definicao



Tese - completa 53

dos posicionamentos, da importancia dos mercados e do horizonte temporal
utilizado. A tipologia de Alcaniz e LOpez pode ser criticada pelos defensores do
caracter estratégico das acc¢des de marketing que se sobrepdem a estratégia global.

Alcaniz e Lopes (2000, p. 38-39), no seu estudo sobre a industria automobilistica,
encontraram evidéncias que sugerem gue 0S posicionamentos, estratégico e de
marketing, podem ser percebidos de forma diferente para uma mesma empresa, aos
olhos do sector e de seus potenciais clientes. Dai a percepcdo de posicionamento
levaria a situacdes onde os grupos de concorrentes se mostrariam diferentes na

estratégia competitiva ampla e na oferta de marketing.

Gouvéa (1991, p. 26) ressalta o teor estratégico implicito na técnica de
posicionamento, que consiste no mapa de rotas a serem tracadas para determinar
como ir do ponto A ao ponto B, pela determinacdo do composto de marketing para

conduzir os clientes de um ponto a outro.

Posicionamento € um conceito crucial, que lembra que as escolhas dos clientes
sao feitas numa base comparativa, e um produto sé sera escolhido se fizer parte
claramente de um processo de seleccdo. “Posicionamento envolve convencer os
consumidores das vantagens de seus produtos contra a concorréncia e a0 mesmo
tempo aliviar preocupacdes em relagdo a possiveis desvantagens”. Para o autor, 0
posicionamento usualmente requer a especificacdo também de valores cruciais
(conjunto de associa¢cfes abstractas como atributos e beneficios) e um “mantra” (a

esséncia da marca ou promessa).

Um posicionamento de sucesso é definido por Sternthal e Tybout (2001b, p. 58)
quando “[...] envolve afiliar uma marca a alguma categoria que os consumidores
possam compreender e reconhecer de imediato, além de diferencia-la de outros
produtos na mesma categoria [...]".

Jain (1997, p. 345) define posicionamento como “a alocagcdo de uma marca
naquela parte do mercado onde serd recepcionada de modo favoravel comparada

as marcas concorrentes”.

Sekhar (1989 apud BLANKSON, 2001, p. 3) estabelece o posicionamento como:

[...] uma ferramenta de diagnéstico que fornece insights sobre novas areas de
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desenvolvimento de produto e lacunas no mercado que podem ser exploradas para
uma vantagem de marketing através do planeamento de produto e entendimento de

necessidades do cliente [...].

Yip (1997 apud BLANKSON, 2001, p. 4) concebe posicionamento como a
representacdo da capacidade genérica da empresa em competir no mercado.

Para Arnott (1993 apud BLANKSON, 2001) posicionamento € “[...] o processo
interactivo, proactivo e deliberado de definir, medir, modificar e monitorar as
percep¢des de um consumidor sobre um objecto no mercado [...]". A aplicacdo do
posicionamento envolve a definicdo das dimensbes de um espaco perceptual
particular que representa adequadamente a percepcao do publico-alvo, a medicao
da localizacdo dos objectos nesse espac¢o, as modificacdes das caracteristicas do
objecto para se aproximarem das percepc¢des ideais dos clientes e, por ultimo, as

modificacdes das percepcoes dos clientes através da estratégia de comunicacgao.

7

Para Lehmann e Winer (2002, p. 246, traducao propria), posicionamento € “uma
definicdo especifica de como o produto difere da concorréncia na mente de um
determinado grupo de clientes e abrange o publico-alvo dos clientes e concorrentes,

e atributos através dos quais a diferenciagdo vai ocorrer”.

O posicionamento competitivo de uma empresa é “uma declaracdo dos
mercados-alvo, i.e., onde a empresa ird competir e a vantagem diferencial, ou seja,

como a empresa ira competir” (Hooley; Saunders, 1996, p. 51).

A definicho de posicionamento dada por Kotler (1996, p. 270) diz que
“posicionamento é o acto de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de forma

gue ocupem um lugar distinto e valorizado nas mentes dos consumidores-alvo”.

Para Randazzo (1997, p. 47), o “[...] posicionamento da marca € aquilo que o0s
publicitarios querem que a marca represente no mercado e na mente do

consumidor”.

Posicionar a marca no mercado baseia-se normalmente num produto e seus
atributos fisicos, comparados aos seus competidores. O posicionamento perceptual,

OuU como a marca se posiciona na mente do consumidor, inclui o posicionamento de
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mercado, mas nao se limita a ele, pois 0 anunciante vai além dos atributos fisicos. A
publicidade faz isto ao criar uma mitologia de marca que transmite beneficios

baseados no produto ou de cunho emocional/psicologico.

Para Peter e Olson (1996, p. 496), o objectivo principal de uma estratégia de
posicionamento € formar uma imagem particular na mente dos consumidores.
Talarico (1998, p. 66) usa a definicdo de posicionamento de marca como “[...] a
definicdo de um ponto no espaco da mente do consumidor a ser ocupado pela
marca”’. McKenna (1992 apud MONTE, 1998, p. 43) vé 0 posicionamento sob um
enfoque tridimensional, compreendendo o0 posicionamento do produto, o

posicionamento do mercado e o posicionamento da empresa.

Para Blankson (2001, p. 5), os diversos termos relacionados a posicionamento
mostram um padrdo com trés elementos: conceptual, operacional e estratégico, ou
clientes, empresa e concorréncia, adicionadas a duas perspectivas: gestao,

organizacional e do consumidor.

Abordagens de posicionamento baseado nos concorrentes ou nas metas dos
clientes diferem em relacdo ao foco, mas reaproximam-se na concepcéao do valor da
marca, que tem como funcdo ligar a posicdo da marca ao mix de marketing.

Sternthal e Tybout (2001b, p. 73) definem valor de marca como:

Valor = (qualidade do produto/servico + qualidade p  siquica) / (prego + tempo)

Upshaw (1999, p. 121) defende que o posicionamento € um processo, NAo um
acto. E um processo de persuasdo continua, para encorajar o cliente a pensar de

uma determinada maneira, e ndo uma acc¢ao unilateral do profissional de marketing.

O processo de posicionamento consta de duas etapas basicas (Kapferer, 1992),
a definicho da categoria na qual a marca sera associada e comparada e o
estabelecimento do diferencial e vantagem competitiva da marca contra as suas

concorrentes na categoria.
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Para Upshaw (1999, p. 110), uma marca bem posicionada forma a base para um
relacionamento de longo prazo com o cliente. Embora influenciadores, os
responsaveis por marketing ndo podem controlar como uma marca sera posicionada
na mente dos clientes. O autor contrasta algumas das ideias vigentes com a sua

visdo de posicionamento:

Blankson e Kalafatis (2001, p. 7) afirmam que uma perspectiva do conceito de
posicionamento deve levar em conta o papel do posicionamento, seus objectivos, a
identificacdo de estratégias adequadas para suportar 0s objectivos, o0
desenvolvimento de uma comunicagéo capaz de entregar as mensagens desejadas
e por fim, a gestdo das actividades relacionadas com o ciclo de vida. A efectividade
de um posicionamento deve ser julgada em termos dos objectivos tracados em

relacdo as percepcdes geradas no publico-alvo.

Com base nas definicbes obtidas na pesquisa bibliogréafica, foi possivel distinguir
grupos de referéncia sobre 0s quais assentam as principais diferencas e
similaridades entre os conceitos de posicionamento. Um primeiro agrupamento diz
respeito aos termos genéricos que parecem permear as definicbes de

posicionamento, independentemente de sua orientacéo.

Séao eles diferenciacédo, processo, segmento/publico-alvo, oferta, concorréncia,
atributos, clientes, valor, lugar ocupado num cenario competitivo ou categoria,
vantagem. Esses termos permitem a montagem de uma definicdo genérica de
posicionamento como “0 processo de estudo, definicdo e implementacédo de uma
oferta diferenciada de valor cujos atributos proporcionem uma posi¢cao vantajosa
sustentavel em relacdo a concorréncia num cenario competitivo, do ponto de vista
de um publico-alvo”. Esta definicAo genérica aplica-se indiferentemente ao

posicionamento do produto, de marca, de imagem, da companhia ou estratégico.

Diferencas surgem no tocante a forca controladora do esforco de

posicionamento, ou a perspectiva pela qual se julga o posicionamento efectivado:

Para alguns autores, entre eles: Alpert e Gatty (1969); Bennet (1995), Arnott (1992); Ries
e Trout (2002); Kapferer (1992); Keller (2003); Aaker (1996); Sternthal e Tybout (2001);
Lehmann e Winer (2002); Randazzo (1997); Peter e Olson (1996); Talarico (1998), o ponto de
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referéncia do posicionamento e a medida de sua efectividade é a percepcao do publico-alvo,

e 0 mapa perceptual é a ferramenta mais citada.

Para outros autores, entre os quais: Greenley (1989); Jain (1997); Sekhar (1989); Yip
(1997); Hooley e Saunders (1996); Mckenna (1992), o posicionamento consiste numa
perspectiva interna e processual de oferta, segundo o0s objectivos e condicbes da
organizacdo. A perspectiva do cliente, ou perceptual, predomina nas definicdes de

posicionamento associadas a marca e comunicacao, enquanto a perspectiva organizacional

predomina na orientacdo de posicionamento estratégico.

Este ponto € central no entendimento da evolugcdo e apropriagdo do
posicionamento pela administracdo estratégica e pelo marketing estratégico: o
principal actor deixa de ser o cliente-alvo dos esforgos de comunicagdo e passa a
ser o estratega. O objecto também muda:

da comunicagdo as mentes dos clientes para o desenho estratégico da posicdo da

organizacdo e seus produtos.
Essas duas orientagdes debatem-se sobre duas premissas distintas:

enquanto a orientagdo ao cliente permite apenas influenciar um resultado que esta fora
do seu controle (na mente do cliente), a orientacdo estratégica acredita na forca do

posicionamento como elemento que molda o cenario competitivo.

Outro aspecto de discussao é o status do posicionamento. Ha predominancia do
enfoque processual, entendido como uma sequéncia de etapas onde, ainda que
implicitamente, estdo presentes a analise interna e externa, a segmentacdo, a
definicdo do enunciado de posicionamento, a sua implementacdo, avaliacdo e

controle.

Segundo Hunt (2002, p. 64-65), uma boa definicdo deve (i) incluir todos os
fenbmenos que dela devam fazer parte; (i) excluir todos os fenédmenos que nao
deva abranger; (iii) diferenciar o definiendum de outros termos; (iv) definir
claramente o termo; (v) comunicar bem o significado do termo para a audiéncia; (i)
ser consistente com o significados de outros termos importantes e (vii) ser longa

apenas o suficiente para atender os critérios anteriores.
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Baseado nisso, propOe-se definir, para efeitos deste estudo, posicionamento
estratégico como o “processo de estudo, definicdo e implementacdo de uma oferta
diferenciada de valor cujos atributos proporcionem uma posicdo vantajosa
sustentavel de um produto em relacdo a concorréncia huma categoria ou categorias

de produtos homogénea, do ponto de vista da percepcédo de um publico-alvo”.

Do exposto na discussdo sobre as definicbes de posicionamento, pode-se
concluir que, embora o conceito genérico de posicionamento seja unico, a tipologia
de Alcaniz e Lopes (2000) representa, da maneira mais aproximada, a variedade de
conceptualizacdes relativas ao posicionamento, em termos de suas manifestacdes
principais: a orientacdo ao cliente, baseada nos esquemas perceptuais, e a
orientacdo ao organizacional, focada no posicionamento da companhia na inddstria.
Uma unica observagdo diz respeito a nomenclatura adoptada. Parece pouco
aconselhavel diferenciar as orientagbes ao cliente e organizacional sob as
denominacfes de, respectivamente, posicionamento operacional (ou de oferta) e
estratégico. E mais adequado considerar um posicionamento perceptual e
organizacional, onde ambos tém implicacbes de caracter estratégico e podem-se
estender a programas de longo prazo.

Consideracoes Finais

Esta revisdo da literatura sobre este processo instrumental da estratégia
empresarial mostrou como o conceito de posicionamento se encontra ainda na fase
de sedimentacdo no marketing. O tema tem destaque na literatura, mas o seu
tratamento conceitual tem-se mostrado pouco estruturado, a exemplo do que
acontece com outros termos em administracdo de marca, como a definicdo de

imagem, por exemplo.

Embora se tenha chegado a um conceito genérico que abrange o cerne do
problema do posicionamento, é de esperar que autores, em funcdo da apropriacao
do conceito por outras areas, que ndo somente a comunicacdo, continuem utilizando

definicbes mais especificas as suas aplicacdes.
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Foram encontradas duas orientacdes basicas em posicionamento: o0
posicionamento perceptual , ligado as problematicas de posicionamento de marca
e produto, e a orientacdo organizacional , voltada para a definicdo do lugar a ser
ocupado pela empresa no cenario competitivo. Essas duas orientacdes ndo devem
ser consideradas mutuamente excludentes, pois interagem entre si do ponto de vista
estratégico e reforcam-se, ndo sendo necessariamente tratadas como esforgos

separados do ponto de vista dos praticantes de marketing.

Autores como Kapferer (2000, p. 98) e Aaker (1996, p. 84) atentam para as
limitacbes de alcance do posicionamento na administragdo de marcas. O
posicionamento ndo revela toda a riqueza de significados de uma marca nem
reflecte todo o seu potencial, ndo permite a exploragcdo completa da identidade e
singularidade da marca e muitas vezes deixa a comunicacdo de marca a mercé da
qualidade do trabalho criativo, pois diz pouco sobre estilo, forma e espirito da
comunicacdo. A armadilha da posicdo da marca ocorre quando a busca pela
identidade se restringe ao aspecto do posicionamento, pela necessidade de
proporcionar guias para os programas de comunicacao, limitando o trabalho com a

identidade de marca.

Ao falar-se de marcas globais, o posicionamento enfrenta o desafio de lidar com
declaragfes de beneficios para publicos cujos gostos podem néo ser perfeitamente
homogéneos. A caracteristica desafiadora da globalizacdo de marcas estd em
prever as necessidades dos consumidores, nos diversos mercados, se requerem, ou

nao, posicionamentos, execucdes e mesmo marcas diferentes.

Essa discussdo também esta vinculada ao impacto da tecnologia de informacéo
sobre o marketing: a possibilidade de alcangar e administrar uma carteira de clientes
global. Com as suas vantagens de escala assume a criacdo de marcas globais para
um cliente-alvo indistinto. Por outro lado, a mesma tecnologia possibilita vantagens
competitivas ao analisarem-se niveis individuais de consumo para ofertas

personalizadas.

Este texto conclui pela existéncia de um conceito genérico de posicionamento
qgue identifica 0 processo e explicita 0 seu objectivo, estratégia e componentes

basicos, a0 mesmo tempo que permite a sua adaptacdo, de acordo com a
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orientacdo de posicionamento. Propde também uma definicdo para posicionamento
de marca que pode ser usada nas discussfes pelos estudiosos e praticantes de
marketing. Por fim, selecciona uma tipologia composta de duas orientagbes

predominantes nas aplicacfes do posicionamento: a perceptual e a organizacional.

Qualquer revisao bibliografica apresenta limitacdes do ponto de vista de espaco e
acesso as publicacbes, que se resumiram aqui aos textos mais conhecidos sobre o
tema. Novos estudos podem ser realizados a partir das referéncias deste texto com
0 objectivo de obter um quadro mais completo das discussfes existentes. Analises
empiricas de casos de posicionamento podem ser efectuadas no sentido de validar
a adequacdo das definicbes propostas, bem como pesquisas sobre as ainda
obscuras origens do termo. Estudos que proponham medidas efectivas para o
processo de implantacéo e propostas de modelos abrangentes teriam potencial de

aprimorar a eficacia e compreensao do processo de posicionamento

2.3 Modelos para avaliagdo do posicionamento estrat  égico e das variaveis
independentes correlacionadas

Para Mintzberg (2001), o sucesso da gestao estratégica depende do alinhamento
entre os elementos do contexto interno com o0 contexto externo. As industrias estao
a viver um momento de grande desafio. A ampliacdo dos conceitos de mercado
global e fornecimento global derrubou barreiras comerciais por todo o mundo. A
entrada de novos concorrentes com maior volume de capital, experiéncia
internacional e agressividade de marketing, estdo a criar problemas de rentabilidade,
dificultando a sobrevivéncia de muitas empresas, trazendo uma crise de identidade

em relacdo a missao e seus objectivos estratégicos.

O novo cenario estd a ser marcado pela busca de reposicionamento das

empresas, buscando nichos de mercado mais especificos.

O posicionamento estratégico deve ser estruturado a partir da identificacdo das
competéncias centrais da empresa. Os processos internos da empresa devem estar
alinhados com o posicionamento estratégico definido e voltados para a satisfacao
dos clientes dos segmentos-alvo (Veloso, 2004 apud COSTA e PASTRO, 2010).



Tese - completa 61

O posicionamento estratégico indica as condi¢cdes de actuagdo da organizacao
num contexto especifico, observando as restricbes que este apresenta. Com base
no seu conteudo, a organizacdo pode decidir que caminho seguira, em face das

opcOes de futuro encontradas.

O conceito de posicionamento estratégico relaciona-se directamente com a
necessidade de realizar actividades diferentes das dos rivais. Como 0S recursos

financeiros séo limitados, as empresas ndo podem ser boas em tudo.

Acompanhando o raciocinio de Treacy e Wiersema (1995), os quais
desenvolveram uma linha de pensamento chamada disciplina de valor que propde
um maior detalhe do conceito de estratégia genérica, com base na ideia de que em

todo mercado ha trés tipos distintos de cliente:

(i) os consumidores que preferem empresas que estdo na frente em tecnologia; (i) os
gue nao necessitam de produtos mais avancados, mas desejam um desempenho confiavel,
exigindo de seus fornecedores exceléncia operacional; (iii) e aquele grupo de clientes que
prefere a empresa que atende com presteza e flexibilidade as suas necessidades individuais,

caracterizando uma relagdo de intimidade com o cliente,

Numa PqQE, com as caracteristicas do estudo, o posicionamento, embora
segmentando os produtos de acordo com as caracteristicas dos targets, deve ser
percebido por varios sectores de actividade, cada um com distingdes especificas,

pelo que a estratégia a adoptar sera basicamente genérica.

Partindo de estratégias genéricas, €, no entanto, possivel detalhar um
posicionamento estratégico por meio da importancia atribuida pelos clientes-alvo de

uma empresa aos seus diferentes factores competitivos.

O estudo de caso € realizado sob a perspectiva de Posicionamento Estratégico
aqui englobando-se indistintamente duas perspectivas de posicionamento
reconhecidamente complementares no ambito da estratégia empresarial, segundo

Collis e Montgomery ( 1995): a perspectiva RBV (Resource-Based View of the Firm)

e a perspectiva do Posicionamento Competitivo. Enquanto que a perspectiva RBV

foca os aspectos endogenos e idiossincraticos relativos a uma determinada

organizacdo (Barney, 1991) (Grant, 1992), a perspectiva de Posicionamento
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Competitivo debruca-se sobre o ambiente que rodeia a organizagdo e a posi¢céo
defensavel que esta deve adoptar para melhor fazer face as condicionantes do
mesmo, v.g., factores exdgenos como a intensidade da competicdo, a ameaca de

produtos substitutos ou de potenciais concorrentes (Porter, 1979, 1980).

De acordo com o modelo RBV, as organiza¢cdes procuram adquirir recursos (e
capacidades) valiosos e dificeis de imitar. Esta procura de diferenciacdo assenta
num processo de desenvolvimento de recursos e capacidades distintivas que pode
ser descrito através da interligacdo entre 0s seguintes conceitos: rotinas
organizacionais, recursos, capacidades, competéncias nucleares, impacto
estratégico potencial, path-dependency ou acquisition-dependency e grau de
especificidade (Andreu, 1993).

As rotinas sdo modos particulares de fazer algo, que foram desenvolvidas e
aprendidas pelas organizacfes, ao ponto de se terem tornado quase “automaticos”.
Os recursos incluem todos os activos (tangiveis e intangiveis) possuidos ou
controlados pela organizacéo, que lhe permitem conceber e implementar estratégias
onde uma organizagdo possui uma vantagem competitiva sobre os seus actuais ou

potenciais concorrentes

2.3.1 Modelos para avaliacdo do posicionamento estr  atégico

Recorde-se que a teoria geral de sistemas tem por objectivo promover uma
analise da natureza dos sistemas e da inter-relacdo entre eles em diferentes
espacos, assim como a inter-relacdo de suas partes. Assim, um sistema ou seja,
uma unido de varias partes, é estruturado por componentes ou elementos. Nesse
sentido, constata-se que um sistema né&o vive isolado, ele é sempre parte de um
todo (Von Bertalanffy, 1972).

Levando-se em consideracdo o alcance da teoria geral de sistemas, a mesma é
aceite neste estudo como uma teoria relevante, considerando as suas repercussoes
no processo da adopcdo da estratégia. Um sistema aberto em interaccdo com o

meio, como por exemplo, um ser humano, as comunidades humanas, os Estados-
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nacao, as instituicdes, as organizacdes e as empresas publicas e privadas, sao
exemplos de sistemas abertos, que se caracterizam na sua generalidade pelos
seguintes aspectos: (i) o todo é superior a soma das suas partes e tem
caracteristicas proprias; (i) as partes integrantes dum sistema sé&o
interdependentes; (iii) sistemas e subsistemas relacionam-se e estdo integrados
numa cadeia hierarquica (nesta perspectiva pode-se encarar 0 universo como uma
vasta cadeia de sistemas); (iv) 0s sistemas exercem auto-regulacdo e controlo,
visando a manutencao do seu equilibrio; (v) os sistemas influenciam o meio exterior
e vice-versa (através do input/output de energia e de informacao); (vi) a auto-
regulacéo dos sistemas implica a capacidade de mudar, como forma de adaptacao a
alteracdes do meio exterior; (vii) os sistemas tém a capacidade de alcancar os seus

objectivos através de varios modos diferentes.

E relevante destacar que este ensaio, no qual tentamos formular a concepcéo e
os fundamentos basicos da teoria estratégica flexivel possui inUmeras limitacdes, em
grande parcela, decorrentes da amplitude e complexidade do tema. Assim, deve ser
entendido como uma pequena contribuicdo para o campo do conhecimento da
gestado estratégica.

Um modelo que define os FCS na formulacdo de um posicionamento estratégico
deverd interagir com 0s das variaveis correlacionadas. Inclui os apresentados nas
duas variaveis independentes anteriores (embalagens e analise de competéncias)
bem como os que serdo relacionados com a avaliagdo das restantes variaveis que

agui serao descritas.

Especificamente, devido as suas caracteristicas que os tornam de uso frequente

podemos aqui considerar os seguintes modelos:

() a andlise SWOT, anteriormente apresentada (a qual devera reflectir ndo s6 a

posicdo actual como as tendéncias futuras);

(i) como estamos a considerar o posicionamento estratégico, tipificado no
trabalho de Porter (1989), impbe-se, também a apresentacdo do seu modelo

correntemente denominado das 5 forcas de Porter.
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Este modelo considera a posicdo que uma empresa ocupa na sua industria, a
partir de uma estratégia competitiva. Esta analise de Porter, necessaria mas nao
suficiente, pois outros factores interagem, teve o mérito de propor uma visédo global
da analise da industria, no que denominou de concorréncia alargada assente em

cinco hipéteses que elencou:

1 — Poder do cliente Os clientes sao fortes se: (a) estdo concentrados ou adquirem
grandes volumes em relacdo as vendas do produtor; (b) os produtos representam uma
percentagem significativa dos seus custos ou compras; (¢) os produtos sdo padronizados;
(d) enfrentam baixos custos de mudancas (O caso portugués das grandes superficies
relativamente aos produtores e ao comércio a retalho sera actualmente um dos aspectos
mais marcantes nesta analise, pois obrigam a que os precos no produtor sejam
reduzidos, com condicbes de entrega conforme desejam, enfraguecendo
simultaneamente o comércio a retalho, o qual ndo pode competir em pé de igualdade).

2 — Poder dos fornecedores O poder dos fornecedores verifica-se quando existem
poucas empresas; nao ha potenciais produtos substitutos e quando o produto oferecido é
diferenciado. Estédo neste caso os produtores de petrdleo e energia, por exemplo.

3 — Barreiras a entrada Sao varios os exemplos que podemos apontar: casos
de economias de escala; diferenciacdo do produto; necessidade elevada de capital;
custos de distribuicdo importantes; politica governamental, etc.

4 — Intensidade concorrencial A intensidade concorrencial verifica-se
relativamente ao nimero de concorrentes elevados; crescimento da indUstria; peso dos
custos fixos; aumento da capacidade de producdo; barreiras a saida; estratégia dos
concorrentes, etc.

5 — Ameaca de produtos substitutos Os produtos substitutos constituem uma
ameaca na medida em que reduzem a rendibilidade da indUstria; existéncia de produtos a
desempenhar a mesma funcéo (caso da maquina de escrever e do computador); etc.

Através de uma andlise externa — por exemplo pela analise das respostas dos
questionarios de avaliacdo de satisfacao e/ou constituicdo de parcerias, enviados a
clientes e fornecedores ou de consultas aos relatorios de gestdo divulgados
anualmente pelas empresas concorrentes (cuja publicagdo € obrigatéria por lei), ou
de relatérios sobre a empresa remetidos anualmente pelo BP —, que autores como

Cardoso (1992) denominam de Analise do Ambiente, poderemos elaborar:

(i) uma Matriz de Avaliacdo de Factores Externos (MAFE) para detectar
Oportunidades e Ameacas que se deparam a Organizacao analisando os seguintes

factores:

Analise dos potenciais clientes Quais 0s maiores segmentos?; Quais as suas
motivagBes e necessidades ndo satisfeitas?
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Analise da concorréncia Quais o0s actuais concorrentes?; Quais 0S concorrentes
potenciais?; Quais 0s grupos estratégicos existentes?; Quais as suas quotas de mercado?; E
a sua rendibilidade?; Quais os seus pontos fortes e fracos? Quais as suas estratégias?

Andlise do segmento estratégico Qual a atractividade do segmento?; Qual a sua
estrutura, barreiras a entrada e a saida?; Qual o crescimento e rendibilidade esperada?; E os
canais de distribuicdo alternativos?; Quais os Factores Criticos de Sucesso?

Andlise do meio envolvente Que ameacas e oportunidades ambientais?; Quais as
maiores questées ambientais? Quais as maiores questdes estratégicas?.

Para verificarmos os factores externos existem quatro aspectos fundamentais
gue passamos a equacionar, reordenando-os da forma que se segue: analise dos
potenciais clientes; analise da concorréncia; analise da industria e andlise do

ambiente.

Analise dos potenciais clientes

Para esta analise devemos colocar-nos na posicédo de consultores da empresa de
modo a efectuarmos um diagnéstico correcto e apresentar pistas, a fim de

conseguirmos identificar a forma como o mercado estéa dividido.

Assim, existem 4 aspectos fundamentais a ter em atenc&o, 0s quais se passam a
enumerar, para posterior desenvolvimento: (1) Segmentacdo do mercado; (2)
Factores criticos de sucesso; (3) Motivacdes do cliente e (4) Necessidades néo

satisfeitas.

(1) Segmentacédo do mercado . A segmenta¢cdo do mercado consiste, genericamente, na
identificacdo de grupos de consumidores com caracteristicas comuns. Weill (1992) faz uma
clara distincdo entre segmentacdo reproduzida do marketing e segmentacéo estratégica.
Enquanto a primeira abrange um sector de actividade da empresa e visa dividir os
compradores por grupos com as mesmas caracteristicas permitindo a empresa definir o
marketing-mix para essa classe de consumidores provocando mudancas a curto e médio
prazo nas opg¢fes de segmentacgdo, ja a segmentagdo estratégica abrange as actividades da
empresa tomadas no seu conjunto e visa dividir as actividades em grupos homogéneos com
base na mesma tecnologia, mesmos mercados e/ou mesmos concorrentes, permitindo a
empresa oportunidades de aquisicdo de novas actividades ou abandono das actuais
provocando assim mudancas a médio e longo prazo.

(2) Factores criticos de sucesso . Definida a segmentacéo, temos que definir os FCS,
isto €, aquelas variaveis/tarefas que devem ser particularmente bem desempenhadas, para
uma empresa ter melhor desempenho do que a concorréncia. De acordo com Reis (1990) os
FCS devem produzir 3 tipos de informacao: (a) um conjunto de informacédo critica que nos
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permita posicionar a nossa importancia no segmento de mercado em que nos inserimos e
permita analisar a nossa posicdo competitiva relativamente aos mais directos concorrentes
estabelecendo os pontos fortes e fracos da empresa; (b) um conjunto de pressupostos
criticos que nos permita analisar as ameacas que enfrentamos e as oportunidades que se
deparam; (c) um conjunto de decisGes criticas que habilite o estratega a tomar as mais
correctas decisfes estratégicas, tacticas e operacionais e lhe permita avalia-las quer a nivel
comercial, financeiro, produtivo ou social.

A posicao competitiva da empresa € o retrato da forma como ela se comporta naquilo que
€ mais importante, pontos fortes e pontos fracos, quanto aos FCS. Definida a posicdo da
empresa pode-se entdo estabelecer areas estratégicas, que nada mais sao que a
combinacgdo dos FCS, com os tipos de clientes e/ou produtos a atingir.

(3) Motivacdes do cliente . Os consumidores, nossos clientes, tém diferentes
necessidades relativamente aos produtos e servicos. Devemos saber descobrir, por exemplo,
0 motivo que leva o cliente a comprar e utilizar o produto/servi¢co; quais os atributos a que da
maior atencao (FCS); quais as alteracdes que estdo a ocorrer no cliente ou o que podera
provavelmente mudar; que beneficios procura o cliente obter com o produto; onde compra o
produto; quanto compram; etc. Naturalmente a resposta a estas questdes deve apoiar-se em
estudos de mercado, embora numa PgE o envio de questionarios pelo Departamento de
Qualidade e as auscultagfes regulares dos comerciais poderdo suprir essa necessidade.

(4) Necessidades néo satisfeitas . Devemos saber preencher as lacunas do mercado,
por exemplo, saber se os clientes estdo satisfeitos com os produtos/servicos que estdo a
comprar, quais 0s seus principais problemas ou se estardo cientes desses problemas, entre
muitos outros.

Andlise da concorréncia

Segundo Weill (1992), a concorréncia € a sorte quotidiana da vida da empresa.
Fugir-lhe, constitui o0 seu permanente objectivo e conseguir domina-la
desenvolvendo uma vantagem concorrencial determinante representa o estado

ideal.

Nesta andlise podemos ainda: Identificar os concorrentes nos varios segmentos
de mercado; Identificar os grupos estratégicos, isto é, o grupo onde esta inserido um
conjunto de empresas com estratégias similares (analise dos clusters de Michael
Porter); Identificar os concorrentes mais importantes, as estratégias que adoptam
relativamente ao mercado, aos produtos, a preservacdo da sua imagem, a
publicidade, aos precos, etc.; bem como identificar os seus pontos fortes e pontos

fracos e a quota de mercado que possuem.

Segundo Ohmae (1985), a vantagem concorrencial pode ser obtida numa cadeia

de actividades que se inicia na tecnologia e acaba na venda do produto, passando
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sucessivamente as fases de concepcéo, producao, comercializacao e distribuicéo e
apresenta mudltiplos interesses como sejam: a identificagdo do conjunto das
actividades assumidas; a identificacdo das actividades-chave ou das actividades
criticas susceptiveis de bloquear o processo; a identificacdo das actividades para as
quais a empresa dispbe de uma vantagem concorrencial, sendo que analise
financeira moderna esforgca-se por identificar e medir as actividades criadoras ou néo

de valor, como nos refere Mevellec (1990).
Analise da industria

Nos nossos dias ndo é suficiente a determinacdo do preco de mercado, num
contexto de produtos relativamente homogéneos, quer dizer, de produtos para os
quais o preco era o factor determinante da decisdo de compra, sobre o qual a teoria
micro-economica se debrugou de modo intensivo. Através de varios autores, por
exemplo Salvatore (1984) podemos determinar as medidas das elasticidades do
produto total, médio e marginal ou utilizando calculos de programacado linear
podemos optimizar a funcdo denominada de funcdo objectivo, entre muitas outras

determinacdes de precos nos diferentes mercados.

Esta andlise embora necessaria ndo € suficiente, pois outros factores interagem.
Porter teve o mérito de propor uma visédo global da analise da industria, a que nos

referimos anteriormente através das suas 5 forcas.

Andlise do ambiente

Na analise do ambiente, sdo varios 0s aspectos a considerar e avaliar: (a)
factores socioculturais; (b) factores politico/legais; (c) factores tecnologicos e (d)

factores econémicos.

(a) — Factores socioculturais Como sejam: estilos de vida; expectativas de carreira;
exigéncias dos consumidores; taxa de casamentos; taxa de crescimento da populacao;
importancia das regides; etc.

(b) Factores politico/legais Nomeadamente: legislacdo especifica; leis proteccionistas;
leis fiscais; incentivos / subsidios; regulamentacdo do comércio; etc.

(c) Factores tecnoldgicos Podemos aqui destacar: as despesas governamentais em
Investigacédo e Desenvolvimento (I&D); gastos na industria em 1&D; proteccdo de patentes; novos
produtos; etc.
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(d) — Factores econdmicos Destacamos, entre muitos outros: tendéncia do Produto
Nacional Bruto (PNB); taxas de juro; taxa de inflacdo; desemprego; taxa de cambio; niveis
salariais; custos de energia; etc.

ApoOs a analise de todos os factores externos estamos em condicfes de extrair
conclusdes relativamente a envolvente externa e detectar as oportunidades que se

nos apresentam bem como as ameacas que se nos deparam.

Listamos assim as oportunidades e as ameacgas, uma a uma na MAFE, isto &
na Matriz de Avaliacdo dos Factores Externos, ponderando cada rubrica com o
peso, que se lhe atribui, notas (geralmente de 1 a 6) e média final (nota x peso). Mas
outra ponderacdo podera ser efectuada desde que coerente e retrate os resultados

pretendidos.

Sera posteriormente aplicada a técnica que define qual das alternativas
estratégicas sera a mais aconselhavel o que, de acordo com (Camarena (2001),
podera ser efectuado pela recolha de toda a informacéo, contida nas matrizes
SWOT, MAFI, MAFE e muitas outras comummente utilizadas, na Matriz Quantitativa
de Planeamento Estratégico (MQPE). A formacgdo da matriz € realizada da seguinte
forma: (i) Listagem das Oportunidades, Ameacas, Pontos Fortes e Fracos; (i) As
notas atribuidas aos factores sdo as mesmas da MAFE e MAFI; (iii) Agrupar o
conjunto de estratégias correlacionadas, anteriormente estabelecidas; (iv) Definir os
factores de atractividade (FA) — o que implica que para cada factor sejam
guestionados: “sera que este factor afectara as estratégias escolhidas?” — em caso afirmativo
sera definida a seguinte escala de notas: 1=inaceitavel; 2=pouco atractivo; 3=razoavelmente

atractivo; 4=muito atractivo (por exemplo);

= Atractividade total (AT) — que consiste na multiplicagdo da nota inicial pela nota de
atractividade atribuida;

= Somar as notas e concluir qual das estratégias submetidas a escolha tem maior nota final.

Este processo inclui sempre juizos intuitivos, consequentemente subjectivos e

fundamenta-se sempre na qualidade de informacéo recolhida na fase inicial.
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2.3.2 Andlise, conceito e modelos para avaliacdo da diferenciacdo

Porter (1986) define diferenciacdo como a habilidade da empresa para fixar
precos mais altos que os seus concorrentes. Para isso 0 produto deve ser Unico ou
melhor. A critica que lhe pode ser feita € o omitir a possibilidade de uma empresa
poder comercializar um produto diferenciado a um preco similar ao dos seus
concorrentes para aumentar a sua quota de mercado e/ou volume de facturacéo de

uma forma mais estavel.

Muitas empresas, para fidelizarem os seus clientes e potenciar uma maior fatia
de mercado, seguem uma estratégia de diferenciacdo a precos baixos. Numa PgE
constitui uma alavancagem enorme de crescimento pois vai afastando do mercado
0S seus concorrentes e cria um espaco geografico mais amplo, que granjeia
prestigio & empresa, satisfaz os stakeholders, muito particularmente o espirito de
equipa interno e a fidelizacdo de um determinado segmento de clientes e de
fornecedores (trata-se de uma avaliagcdo propria e empirica, embora contemplada
por alguns autores desde a década de 90 com a massificagdo dos hipermercados).
Aqui 0 que se pretende € que a diferenciacdo possibilite um aumento de quotas de
mercado e que o0s beneficios resultantes do volume de facturacdo sejam

reinvestidos em beneficio directo dos clientes e em reducées de preco®.

A diferenciacdo ndo deve basear-se tdo sO no seu valor intrinseco e qualidade,
como defende Porter, mas é importante também considerar o local onde esta
implantado e a sua envolvéncia social. O que é fundamental numa estratégia
empresarial, da qual a diferenciacdo é uma componente fundamental, € o valor
acrescentado percebido ou perceptivel (VAP) pelo cliente, pois daqui se podera

definir um posicionamento distintivo da concorréncia.

O que se pretende, com a diferenciacdo €, segundo Johnson e Scholes (1996),
oferecer um VAP, oferecendo melhores produtos (ou servicos), melhorando as
margens com precos ligeiramente superiores ou similar ao dos seus concorrentes.

Isso € possivel do seguinte modo:

° Discussdo entre Michael Porter e David Sainsbdingctor da Sainsbury (cadeia de hipermercadosh nu
programa televisivo da Thames Television e desoaféhe European Management Journal, Vol. 6, n® 1 (1,987
ps.2-9
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0 Ser Unicos nos produtos, através da investigacdo, desenvolvimento ou design
diferenciado e Unico;

o Ter o enfoque no marketing consolidando uma marca forte e distintiva;

0 Satisfazer as necessidades dos clientes melhor que a concorréncia, criando um
servico de assisténcia distintivo.

Para o éxito desta estratégia ha que identificar claramente quem séo os clientes
e quais sao as suas necessidades e valores. Ha que estar suficientemente proximo

do mercado para perceber e responder aos gostos e valores dos clientes.

E muito mais dificil para um concorrente imitar uma base de diferenciagéo,
vinculada a um mix de actividades ou caracteristicas que apenas a um produto ou

servigco em concreto.

Tentar obter-se uma vantagem competitiva através de dados estatisticos € um
logro. No entanto se, a partir dai, se identificarem valores no target que sejam
relativamente constantes no tempo pode ser uma base para a diferenciacéo, a qual,
no entanto, serd muito rapidamente imitada pela concorréncia. Desta forma torna-se
necessario avaliar continuamente a estratégia de diferenciagdo implementada para

gue nédo haja surpresas bem desagradaveis.

Como veremos, uma estratégia hibrida, de diferenciacdo alicercada em custos
baixos pode permitir a adopcdo de precos reduzidos dificeis de imitar. Esta

estratégia € muito importante para entrar num novo mercado (v.g. externo),

consolidar uma posicdo competitiva e ganhar posteriormente quota de mercado.

J& a adopcado de uma estratégia de incremento de precos sem aumentar o VAP
(excepto se for um monopolista), ou uma redugédo do valor, mantendo o preco ou,
pior, uma reducédo do valor do produto (ou servi¢co) incrementando o preco, tém

como destino o desastre.

O VAP pode ser avaliado através do modelo do “relogio das estratégias " como

se exemplifica:
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Figura 7 — Modelo “Relégio das estratégias”
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2.3.3 Analise, conceito e modelos para avaliacdo das novas formas de
produtividade

A produtividade conjuga-se com o trinomio restruturacdo-formacdo-gestdo dos

RH e encontra a sua pertinéncia tedrica e analitica no contexto socioeconémico,
politico e cultural, particularmente complexo e internamente dindmico, que se vem
desenvolvendo nos paises europeus desde a década de 70. Em Portugal, as
consequéncias das mutagdes internacionais apenas se fizeram sentir de modo

visivel nos anos 80, em parte como resultante do processo de integracéo europeia.

As empresas exige-se um novo posicionamento estratégico baseado em novas

l6gicas de gestdo, nomeadamente ao nivel das politicas de gestdo dos RH.

Podemos analisar a produtividade sob vérios angulos, perspectivas e fins em

vista:

(i) optando por um processo de reestruturacdo misto  entre o de reorganizacdo e de
modernizacdo tecnoldgica. Massey e Meegan (1992), apostam numa estratégia actual e
futura delineada com base em estudos prévios e assente em parametros definidos de forma
racionalizada e prudente.

Ao nivel tecnoldgico orienta-se para a inovacdo constante dos produtos e dos
processos, bem como para a racionalizacdo de custos;

no dominio comercial opta por uma estratégia de diversificagdo de produtos, de
mercados e de formas de comercializacéo.

As praticas de formagédo formais surgem, no ambito desta estratégia intimamente
associadas aos projectos de curto, médio e longo prazos da empresa. Assenta na
preocupacdo de complementar e valorizar as competéncias detidas, bem como
renovar e potencializar os conhecimentos/saberes dos RH.

(i) No processo de reestruturacdo hibrido de reorganizacdo e de reducdo da
capacidade, o objectivo fundamental incide na renovacao da estratégia comercial com uma
orientacdo centrada num novo produto ou na conquista de novos segmentos de mercado.

Segundo a perspectiva de Blaug (1981) e (Sainsaulieu,1987b) a ac¢do do Estado
neste dominio deveria limitar-se a dar ajuda, conselhos e orientacdes as empresas.
Ao contrario do que acontece em Portugal, deveria colocar ao servico das PME
instituicbes e meios de apoio com técnicos credenciados capazes de as auxiliar a
conceber a formagédo de que necessitam: (a) contratar e preparar formadores, (b)
acompanhar o desenvolvimento das ac¢bes de formacdo, (c) realizar a sua

avaliacdo de forma rigorosa e precisa. Da mesma forma deveria ter um papel activo
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no desenvolvimento de acc¢des de esclarecimento, de divulgacado dos programas de
politica de emprego e formacdo disponiveis, e de motivacdo para a realizacdo de
politicas de formacdo internas as empresas. Quer as empresas, quer 0S
trabalhadores deveriam ser co-responsabilizados nestes processos, nomeadamente
em termos do seu financiamento, o que constituiria uma forma de se conseguir que
a formacao fosse encarada numa perspectiva de co-investimento para as partes
envolvidas e se traduzisse num verdadeiro processo de qualificacio dos RH. E
neste sentido que a formacéo pode-se tornar um meio promotor de desenvolvimento
integrado das empresas e consequentemente, capaz de aumentar a sua capacidade
competitiva pela interligacdo entre a performance economica e social assumindo-se

como uma via de desenvolvimento das empresas e dos seus RH.

Malglaive (1990) é da opinido que um dos problemas que muito afecta a
produtividade é esta incidir fundamentalmente no dominio dos saberes préticos,
limitados a uma perspectiva de curto prazo, negligenciando-se a formacao enquanto
via de valorizacdo e potencializacdo de conhecimentos e saberes e competéncias
dos assalariados. Encara-se a produtividade numa concepcgao produtivista (Amaro,
1994, p.6), em que a formacdo é encarada como um processo que permite
recuperar a produtividade e qualidade através de aprendizagens funcionais. Estas
dotam os RH primordialmente de competéncias ao nivel do saber-fazer (Le Boterf,
1989a), de modo a torna-los capazes de ocupar um posto de trabalho restrito a
tarefas parcelarizadas enquadradas numa organizacao tipo neo-taylorista (Frederic
Taylor, 1856-1912)'° do trabalho i.e. com a énfase na tarefas a qual se caracteriza
por um planeamento direccionado para aumento da eficiéncia e especializacdo do

trabalhador; e padronizacdo das maquinas.

Ao contrario, a orientacdo deveria direccionar-se para uma formacao que, néo
perdendo obviamente de vista o fundamento produtivista orientado para a
transmissdo de saberes praticos (Malglaive, 1990), se assuma com um
posicionamento tendencialmente desenvolvimentista. Este traduz-se numa pratica
formativa pautada por uma concepcdo mais lata e por principios orientados para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos RH e, consequentemente, para

competéncias no dominio do saber e do saber ser/estar ou do saber-fazer social (Le

1% Titulo da obraTThe Principles of Scientific Managemeh®11
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Boterf, 1989a). Neste contexto, a dimensdo socializadora exercida pela formagao
ndo adquire um caracter manipulativo, uma vez que reforca a capacidade de
iniciativa, de participacdo e de inovagao dos seus RH no sentido do reforco de uma
formacdo para a "cidadania”, proxima de uma perspectiva de "Formacdo para o

Desenvolvimento" (Amaro, 1994: 10).

Estamos face a uma postura em que a empresa é concebida como espaco de
aprendizagem, na medida em que a formacdo deixa de assumir um enfoque
meramente individualista e se centra na "profissionalidade” ou sobre a organizacao,
ndo visando apenas a transmissdo e a aquisicdo do saber-fazer especifico a um
determinado posto de trabalho mas sim no desenvolvimento da capacidade de
intervencado, de controlo e de regulacdo de todo o processo produtivo (Teixeira,
1984), o que esta intimamente relacionado com as bases de uma organizacao
gualificante.

Existem varias formas de aumentar o desempenho do trabalhador:

A mais conhecida, ja referida, € o taylorismo, que se caracteriza pelo planeamento
minucioso dos métodos de trabalho por especialistas (engenheiros de producao), que visa
aumentar a produtividade pela minimizacéo do tempo de trabalho despendido para atingir um
objectivo e pela separacdo absoluta entre as funcdes de planeamento e execucdo. O
taylorismo ndo soO serve indirectamente aos objectivos sociais do capitalismo, permitindo
atingir objectivos técnicos e econdmicos, mas também tem um papel directamente social:
coloca o trabalho sob o controlo mais preciso possivel da administracdo e transforma o
trabalhador em instrumento facilmente substituivel (por uma maquina ou por um trabalhador
concorrente), reduzindo a sua capacidade de reivindicar. Muitas empresas contentam-se com
este segundo papel do taylorismo, pois limitam-se a “rotinizar” o trabalho, isto é, a padronizar
o0 método de trabalho, sem necessariamente aumentar o desempenho do trabalhador. O que
esta pois subjacente nesta teoria € alcancar o maximo de rendimento com um minimo de
tempo de trabalho.

As suas caracteristicas mais essenciais sdo: a) A separagao radical entre planeamento e
execucdo, colocando os métodos de trabalho sob rigoroso controlo da administracéo;
rompendo com um costume anterior de deixar grande parte da organizacao do trabalho ao
critério dos trabalhadores; b) O extremo parcelamento da execucdo (idealmente, cada
operario deve realizar apenas uma operacdo); c) A analise de cada operacdo em seus
movimentos componentes para redesenha-la de forma a minimizar o tempo empregado.

Outras das formas é a do movimento de “relacdes humanas”, cuja pratica poderia ser
descrita como a de procurar minimizar os antagonismos entre os objectivos do capitalista, ou
do capital, e os do trabalhador individual. Raciocina-se que o trabalhador tera um
desempenho muito superior se as mesmas accdes que levarem ao cumprimento dos
objectivos sociais e econémicos da empresa levarem ao cumprimento dos objectivos sociais e
econémicos do trabalhador (ou seja, se os objectivos técnicos da empresa e do trabalhador
coincidirem plenamente).

Levado as ultimas consequéncias, este método acaba por se opor ao préprio principio
basico do taylorismo — separacdo do planeamento e da execucdo — ao reconhecer a
necessidade de uma motivacao intrinseca ao trabalho que s6 pode ser dada deixando-se o0s
trabalhadores organizarem o préprio trabalho em alguma medida (autonomia). O mais
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comum, no entanto, € que o método se limite a condicionar o cumprimento dos objectivos
sociais e economicos do trabalhador individual (ascenséo social, promoc¢éo, aumento salarial
ou outros) ao cumprimento dos objectivos técnicos propostos pela empresa.

Enquanto o taylorismo se propde a anular o trabalhador como agente consciente da
producdo, o movimento de relagdes humanas procura remodelar as relacBes sociais e a
consciéncia do trabalhador para harmoniza-las com os objectivos da empresa. Isto requer um
conhecimento psicolégico e sociolégico eficaz, pois exige que o trabalhador assuma como
seus, objectivos sociais e econdémicos compativeis com os da empresa e acredite na
possibilidade de atingi-los melhorando o seu desempenho.

A Historia da gestdo das organizagbes em geral e das empresas em particular,
tem o0 seu comeco praticamente no inicio do século XX. Pode ser resumida em cinco

fases bem distintas, cada uma realcando e enfatizando um aspecto geral da Gestao:

12 Fase — Enfase nas tarefas: Gerir significa planear e racionalizar as tarefas que
devem ser executadas pelos subordinados. Ha a preocupacao basica de metodizar o trabalho

operario.

22 Fase — Enfase na estrutura organizacional (1910) Gerir é planear e organizar a
estrutura dos 6rgdos que compfem a empresa. Compreende as seguintes abordagens:

Teoria Classica — Nasceu com Henry Fayolll e procura dar uma visao sintética
da Gestdao segundo trés Opticas: proporcionalidade da fungdo de gestao;
elementos da gestdo; os principios gerais de gestéo.

Teoria da Burocracia — Nasceu com Max Weber e pretende a racionalidade e
eficiéncia da organizagéo formal. Para ele a burocracia baseia-se na racionalidade,
isto é, na adequacdo dos meios aos objectivos (fins), para que se obtenha o
maximo de eficiéncia. Para Weber a burocracia tem como caracteristicas: caracter
legal das normas e regulamentos, i.e. € uma organizagdo ligada por normas e
regulamentos; caracter formal das comunicagdes, i.e. é registado por escrito;
divisdo racional do trabalho; impessoalidade, i.e. relacao a nivel de cargos e nao
de pessoas; hierarquia, i.e. cada cargo inferior deve estar sob supervisao do cargo
automaticamente superior; rotina, i.e. o funcionario deve fazer o que a burocracia
manda; ndo tem autonomia; meritocracia, i.e. a escolha das pessoas é baseada no
mérito e na competéncia técnica; especializacdo da gestao, i.e. separacdo entre
propriedade e administracdo; profissionalizacdo; previsibilidade, i.e. prever as
accOes; através das normas.

Teoria Estruturalista - Introduz o conceito de “sistema aberto” complementando
0 modelo burocratico. Faz uma abordagem muiltipla na anélise organizacional.

32 Fase — Enfase nas pessoas Gerir € sobretudo lidar com pessoas. E a chamada
abordagem humanistica estudada por duas escolas ou teorias:

Teoria das Relacbes Humanas Teve como percursores Elton Mayo (1880-
1949)* e Kurt Lewin.

1 Titulo da obraAdministration Industrielle et Géneral&916
12 Titulo da obraThe Human Problems on the Industrial Civilizatid®33
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Trata-se de uma abordagem mais liberalizante da Teoria da Gestdo, em
oposicao a Teoria Classica.

Teoria Comportamental Surgiu em 1947 com Herbert A. Simon™®, visualizando-
se as Empresas como sistemas de decisdo, onde as pessoas percebem, sentem,
decidem e agem, salientando-se que a decisdo é mais importante do que a
execucao que a sucede.

42 Fase — Enfase na tecnologia Gerir, na assumpcdo de Taylor, é lidar com a
tecnologia a fim dela extrair a maxima eficiéncia possivel. A tecnologia comega com o advento
da robotizacdo e da computacdo, essencialmente a representar um importante papel na
determinacéo da estrutura e do funcionamento das empresas.

52 Fase — Enfase no ambiente Gerir é sobretudo lidar com as questdes do ambiente
e obter o maximo de eficacia da empresa. Esta fase foi enquadrada pela Teoria da
Contingéncia, a qual se incumbiu de rapidamente absorver as preocupacdes com a
tecnologia, a par do ambiente, de forma a definir uma abordagem mais ampla das empresas.
Comecando a verificar-se que as variaveis enddgenas ndo proporcionavam uma ampla
compreensao da estrutura e comportamento da organizacéo, iniciou-se o estudo de variaveis
exdgenas as quais, situadas fora dos limites da empresa influenciam profundamente os seus
aspectos estruturais e comportamentais. Sao estas variaveis independentes (exdgenas) que
vao condicionar os restantes aspectos da estrutura organizacional.

Estado actual da teoria da gestdo: Hoje em dia, (Chiavenato, 1987) o estudo das
cinco variaveis basicas: tarefa; estrutura; pessoas; tecnologia, ambiente, as quais
devem possuir um comportamento sistémico, complexo e correlacionado, constituem
0S principais componentes no estudo da gestdo das empresas e mais
concretamente da Gestdo Financeira, a qual dispbe dos instrumentos, julgamos,
mais adequados para aferir da produtividade da organizacdo e viabilizar a

assumpcao coerente de uma formulacéo da estratégia empresarial.

A forma usual de avaliarmos o desempenho destes processos € através de uma
analise da relacdo entre o volume produzido e 0S recursos necessarios a esta
producdo. Chamamos esta relacdo de Produtividade. Conceptualmente,
Produtividade significa capacidade de produzir, caracteristica do que produz com
abundancia ou lucratividade. Em outras palavras, Produtividade é a obtencdo da

melhor relacdo entre volume produzido e recursos consumidos.

Se representarmos matematicamente a Produtividade, teremos:

Produtividade=A/B

13 Titulo da obra® comportamento administratiy@947
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onde (A) representa o volume produzido e (B) os respectivos recursos consumidos. Para
conseguirmos aumentar a Produtividade, devemos actuar no aumento de (A) e a0 mesmo
tempo manter (B) constante, ou seja, aumentar o volume produzido sem aumentar o
consumo dos recursos necessarios para sua execugao, ou entdo, manter (A) e diminuir (B), o
gue significa manter o volume produzido, porém, consumindo menos recursos.

A produtividade pode ser expressa em diversas unidades de medida, sendo as

mais usuais o percentual (%).

Os economistas neoclassicos procuram nos seus modelos microeconémicos,
explicar como os controladores da produtividade devem agir para atingir os seus
objectivos. Eles chamam produtividade a relacdo entre a producdo e um dos
factores de producédo, basicamente o capital e o trabalho. Estes ndo sdo concebidos
como componentes concretos de uma forma de organizacdo de trabalho, como
equipamentos e homens, mas como quantidades homogéneas que exigem uma
remuneracao, na forma de custos de capital e salérios, respectivamente. A andlise
marginal dos factores de producado visa garantir a existéncia da combinacdo que
diminui o custo unitario do produto, minimizando a remuneracao total do trabalho e
do capital de terceiros por unidade produzida. Ela reflecte o objectivo econémico do

empresario individual: maximizar o seu lucro.

Amadeo (1994), refere quatro hipoteses em que se baseia genericamente o
modelo neoclassico: (i) as empresas procuram a maximiza¢do do lucro; (i) usam
uma tecnologia que apresenta rendimentos marginais decrescentes; (iii) a oferta de
trabalho mantém uma relacéo crescente com o salario real, visando a maximizacéo
da utilidade dos trabalhadores; (iv) o nivel da procura global nominal € um dado
exogeno. Esta também subjacente que a utilizagdo do trabalho é extensiva pelo que
uma hora extra induz um aumento da produtividade e, por conseguinte, da
producdo. Barro (1990) evidencia a maximizacdo da produtividade pela seguinte
equacdo: pmg=w/p**, i.e. o ponto em que a produtividade marginal iguala o salario

real, numa busca incessante pela procura do pleno emprego.

Em tese, a produtividade assim concebida pode ser aumentada de trés formas: 1.
Poupando trabalho — exemplo: todas as formas de mecanizagéo e automatizagéo; 2.

Poupando capital — exemplo: controlo de stocks, poupanca de energia; 3. Poupando

4 Pmg= produtividade marginal do trabalhe:= salariosp = nivel de precos
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capital e trabalho na mesma propor¢cao — exemplo: todas as formas de intensificacado

e racionalizagéo do trabalho.

A primeira forma tem clara predominancia na histéria do progresso. Nas fases de
expansao, o sistema acumula capital mais rapidamente do que cresce a populacéo
de trabalhadores. Como esse capital precisa de ser transformado em meios de
producdo, ha todo o interesse em descobrir equipamentos que necessitem de
menos trabalho, pois a desproporcéo crescente entre a quantidade de capital e a de
trabalhadores levaria, de outra forma, a uma escassez de mao-de-obra que criaria
concorréncia generalizada nos sistemas para obter trabalhadores que operassem os
equipamentos, o que elevaria drasticamente os salarios e encorajaria reivindicagoes,

pois ja ndo existiria a ameaca do desemprego.

Portanto, ndo é de se admirar que a mecanizacéo seja implantada numa escala
maior do que a indicada por uma analise meramente microeconémica — nao
implanta-la determinaria alta drastica dos custos de salarios e abalos da estrutura
social a partir de certo momento. Cabe lembrar também que a automatizagéo tende
a centralizar o processo de producdo, aumentando o controlo da administracédo
superior sobre a empresa e facilitando a substituicdo de trabalhadores, o que

certamente contribui para atrair o interesse dos empresarios para ela.

O empresario individual ndo precisaria, necessariamente, de automatizar a sua
empresa para atingir os seus objectivos: haveria outros meios para melhorar o grau
de cumprimento dos seus objectivos. Enquanto existir uma reserva de trabalhadores
desempregados, o0 numero de postos de trabalho dentro da empresa pode crescer
impunemente. Mas quando todas as empresas fizerem isso, a reserva acaba por

desaparecer e a automatizacdo ou a mecanizacao tornam-se imperativas.

A mecanizagdo e a automatizacao séo as formas normais pelas quais o sistema
proéspero adequa a organizacdo do trabalho aos seus objectivos sociais e

econdmicos e eleva a produtividade.

Embora a motivacdo para a automatizacdo e/ou mecanizacdo possa parecer
residir no nivel técnico, ela ndo se situa, em ultima analise, nem sequer no nivel

econdémico do empresario individual: situa-se ao nivel da preservacdo da propria
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estrutura do sistema, que impele o empresario a automatizar-se até contra a sua
vontade e contra 0s seus objectivos mais imediatos, para que 0s seus objectivos
como classe fiquem salvaguardados. Sob certas condi¢cdes, 0 mesmo objectivo pode
impor um limite superior ao ritmo da automatizacdo: é quando o desemprego gerado
se torna tdo grande que surgem tensdes sociais graves e 0 consumo se contrai

excessivamente.

A teoria neoclassica nao considera a armadilna monetaria ilustrada pela curva de
Philips (1958) a qual relaciona os salarios monetarios (ndo os reais) com as taxas de
desemprego. Através desta analise Philips evidencia que os trabalhadores reagem a
variacbes do salario monetario que, muitas vezes estdo desalinhados (abaixo) da
taxa de inflacdo, e que esta € tanta maior quanto menor for o desemprego e vice-

versa. Tal origina, em condicdes ceteris paribus®™, aumentos de produtividade.

As outras formas de aumento da produtividade tém também o seu papel, ainda
gue nao tao central. O aumento da produtividade pelo aumento de desempenho do
trabalhador, que poupa capital e trabalho na mesma proporgdo, ganha importancia
em trés situagdes: 1. Quando a escassez de capital ou a contraccdo do mercado
nao permitem realizar os investimentos necessarios a automatizacao; 2. Quando a
abundancia relativa de mao-de-obra torna a automatizacdo economicamente inviavel

e 3. Quando a automatizagdo é tecnicamente inviavel com os recursos disponiveis.

O aumento da produtividade pela poupanca de capital interessa principalmente
ao capitalismo individual, pois, ao conseguir isso, ele reduz a obtencédo de excedente
por parte de outros capitalistas (fornecedores e financiadores). Nao obstante isso, 0
capital como um todo, geralmente, também ganha com esses avanc¢os, embora
alguns de seus sectores possam ser fortemente prejudicados. Se todas as
indUstrias, por exemplo, reduzirem para metade 0 Sseu consumo unitario de
combustivel e mantiverem o preco unitario dos seus produtos, o excedente total
gerado na sociedade provavelmente aumentara, mas os produtores de combustivel

perderéo.

A “ndo qualidade” implica custos acrescidos que, por sua vez, irdo diminuir a

produtividade; a sua eliminacdo conduz a ganhos directos de produtividade, isto é,

15 permanecendo o resto constante
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guando, por problemas de qualidade, se utilizam mais meios humanos, mais
materiais, mais equipamentos, demora-se mais tempo a fazer aquilo que poderia ser
feito com menos recursos e mais depressa, tem-se um problema de qualidade com
reflexos directos na produtividade. A eliminacéo dos problemas de qualidade conduz

naturalmente a beneficios directos na produtividade.

Mas a melhoria da qualidade traduz-se também numa melhoria global do
funcionamento da empresa, visivel em aspectos como: a melhoria do produto e do
processo ou a diminuicdo da desorganizacdo na empresa. Também estas melhorias
permitem ganhos, embora indirectos, de produtividade; estes ganhos indirectos sao

tdo ou mais importantes que os ganhos directos referidos anteriormente.

Como se verifica, a produtividade ndo é uma questéo dissociada da qualidade, do
mesmo modo que ndo o € da inovagdo, ou da motivacdo dos trabalhadores. Mas a
produtividade nédo é uma questdo que se esgota na qualidade. Mais do que isso, a
produtividade ndo é sinénimo (no sentido substitutivo do termo) de qualidade.
Encontramo-nos perante duas nog¢Oes distintas, se bem que fortemente

correlacionadas.

Por vezes, até os empregados mais competentes sentem desmotivacdo e
frustracao no esforco desenvolvido para produzirem trabalho de alta qualidade. Esta
situacdo revela-se negativa para a empresa, conduzindo ao desinteresse no
trabalho, ao absentismo, a defeitos na producéo, reclamacgdes por parte dos clientes,

acidentes de trabalho, etc.

Os circulos de qualidade (Ishikawa, 1962) ou “equipas de melhoria” (séo

constituidos por um grupo de pessoas da mesma area de trabalho que se reanem
regularmente para identificar, analisar e resolver problemas com técnicas
apropriadas) influenciam todo o ambiente interno da empresa e, deste modo,
permitem prevenir e reduzir as situacfes anteriormente descritas, revelando-se

excelentes impulsionadores da qualidade.

Os objectivos dos circulos de qualidade séo: (i) Melhoramento da qualidade dos
produtos; (i) Reducdo dos erros no trabalho; (iii) Promoc¢&o da reducéo de custos;
(iv) Desenvolver métodos de trabalho mais aperfeicoados; (v) Melhorar a

produtividade...
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Entre outras vantagens, podem-se enumerar as seguintes:
(i) Consciencializacdo para a qualidade e reducéo dos custos;
(ii) Implica pouca ou nenhuma alteracédo na estrutura organizacional;
(i) Orientacao para o trabalho e para a formacao em gestéao;
(iv) Envolvimento e participacdo dos colaboradores na gestdo do
“negocio”;

(v) Realizacao profissional, etc.

As principais desvantagens séo:
(i) Alguma queda inicial da produtividade;

(i) Algum investimento inicial.

Melhorar a produtividade tem associado um espirito criativo dentro da
organizacdo. Mas a criatividade numa organizacdo ndo se decreta. Tado-pouco se
pode transformar alguém num ser criativo pela forca. N&o existem maquinas para
forcar as pessoas a serem criativas. Ela € fruto da crenca de que os colaboradores
numa organizacdo tém mais para oferecer do que um simples par de bragos. E
preciso que 0s gestores acreditem no potencial criativo das pessoas e no que esse
potencial criativo pode trazer as organizacdes. Ndo se lhes pede que acreditem por
uma questao de fé mas porque tal é de facto verdade. Essa realidade existe noutras

organizacbes. E uma realidade objectiva que pode ser observada.

Havendo uma atitude pro-activa e envolvente, € necessario:

1- Criar um clima, uma atmosfera, as proprias condi¢cGes da criatividade. Isto passa
pela adeséo individual e colectiva a uma regra muito simples: “a melhor maneira de ter
boas ideias é ter muitas”;

2- Dar importancia aos homens e as mulheres, todos susceptiveis de ter ideias. Para
isto € necessaria uma melhor compreenséo dos mecanismos mentais e da descoberta de
uma faculdade um pouco esquecida: a de se espantar;

3- Dar formacéo na area da criatividade ao conjunto do pessoal. Isto implica uma
aprendizagem dos métodos inspirados na abordagem sistémica;

4- Gerir o volume de ideias produzidas. O quarto eixo € a consequéncia imediata dos
trés primeiros, pois a producdo de ideias torna-se entdo impressionante e o desafio é
exactamente o da gestdo das ideias;

5- Dispor de um processo estruturado de estimulacao e geracéo das ideias. Deixar ao
livre-arbitrio das massas a geracdo de ideias conduz em pouco tempo a nada. A
organizacdo deve conhecer os mecanismos segundo 0s quais a organizacdo estimula,
gera e implementa as ideias dos seus colaboradores;

6- O processo de geracdo de ideias e contributos para a melhoria das organizagfes
deve ser enquadrado na politica estratégica das mesmas. O ndimero de sugestdes de
melhoria numa organizacao deve ser considerado um indice operacional como outros
(produtividade, qualidade, custos, etc.).
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O benchmarking na produtividade
(Nao se deseja 0 que nao se conhece — Ovidio em Arte de Amatr, I, 397).

Num mundo imprevisivel, mais global, mais rapido, mais exigente, mais
inteligente, importa saber mudar. Nao na adaptacéo (as vezes é tarde de mais), mas
na antecipacdo. A maior riqueza das empresas ndo é o conhecimento do que fazem
hoje, mas sim a sua habilidade em aprender a fazer coisas novas (ir de encontro as
expectativas dos seus clientes) e por novos processos (melhor produtividade, melhor
qualidade técnica, maior velocidade). Fazer coisas novas nao € s6 fazer novos
produtos: é também, por exemplo, criar novas vias ou abordagens no acesso aos
clientes, € acrescentar servicos ao produto, € manter uma animagao constante,
mantendo em permanéncia o0s clientes expectaveis. E surpreender, subir
expectativas. Ver o que os outros fazem, o que poderemos fazer para nos

distinguirmos.

Redefinida a nossa postura perante o mercado, importa ter na retaguarda uma
maquina produtiva eficaz que consiga responder com qualidade, em tempo util e a
precos adequados a estas expectativas! A “guerra” das empresas € a da
“inteligéncia” e ndo a da “producao”. Hoje ndo se vende o que se produz, mas sim
produz-se o que se vende! A “alma” do negdcio espalha-se pelo conhecimento do
mercado (ndo se compra), pela capacidade de satisfazer as suas necessidades
desenvolvendo produtos e servicos (jA se pode comprar mas a custo elevado) e por
fim, pela capacidade de produzir (ja se pode comprar a um custo mais baixo e cada

vez mais baixo).

As empresas tém que se saber posicionar nesta cadeia de valor, o que
infelizmente nem sempre acontece, sendo preponderante em muitas delas um
posicionamento exclusivo no saber produzir mais ou menos o que sempre fizeram e
de forma reactiva, arredando-as para o elo de menor valor de toda a cadeia.
Mantém-se num “limbo” de enganadora seguranca, ndo se dando conta que estéo a

perder competitividade e que pioram a sua produtividade relativa. Um dia dao-se
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conta que as suas margens de negécio sdo cada vez menores e deitam

exclusivamente as culpas para a “economia global”.

Benchmarking € uma metodologia de estudo comparativo dos estados de
desempenho de varias empresas e que mede o seu desempenho em todas as areas
como sejam: gestado financeira, marketing, concepcéo e desenvolvimento, producao,
ambiente, seguranca, recursos humanos, pos-venda; de produto, de processo, etc.
Os resultados obtidos da sua aplicagcdo poderem ser muito Uteis, pois permitem
situar a empresa relativamente aos seus concorrentes (melhores e piores
desempenhos), identificar boas préticas e deste modo partir para accbes de
melhoria. Efectuado de forma continuada, permite monitorizar a evolucdo da

empresa ao longo do tempo.

Um conjunto de empresas situadas num determinado contexto social e
geografico tem vantagens em se reforcar mutuamente, partilhando informacéo e
experiéncias, tornando-se mais robustas e resistentes a concorréncia exterior
(aprendem umas com as outras). Comparacao local (empresas nacionais) e regional
(Comunidade Europeia) € a possibilidade que deve ser promovida para reforgo do

tecido industrial e melhoria da sua competitividade.

Benchmarking também pode ser definido como uma metodologia de identificacéo
das melhores praticas, sejam elas na indulstria, servicos ou qualquer outra
actividade. Com efeito, trata-se de aplicar a regra de ndo gastar recursos para
inventar o que ja estad inventado. A actividade de benchmarking ndo pode ser
confundida com espionagem industrial, jA que normalmente néo é possivel pratica-la
entre empresas do mesmo ramo. Com efeito, sera dificil admitir qgue uma empresa
concorrente de outra aceite partilhar com esta processos internos. Nada impede, no
entanto, que uma empresa, querendo melhorar, por exemplo, o seu processo de
facturacdo, ndo identifigue meia dizia de empresas que pela reconhecida qualidade
dos seus processos aceite partilhar as suas praticas de facturacdo e a ndo ser a
concorréncia, nada terdo a temer, mas porventura a ganhar, pois nesta actividade as
empresas que aceitam fazer benchmarking partilham entre si informagdo com

beneficio para as partes envolvidas.
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O processo de benchmarking consiste em:

(i) » Identificar quais os processos internos a melhorar;

(ii) « Identificar as empresas que, reconhecidas pela sua exceléncia, podem constituir
um exemplo relativamente aos processos em causa;

(i) » Acordar com estas empresas na partilha de informacdo em relacdo a estes
processos, salvaguardando informacdes de caracter confidencial;

(iv) « Identificar as praticas dessas empresas excelentes;

(v) * Decidir se as préticas dessas empresas sdo efectivamente mais eficientes que as
nossas;

(vi) * Em caso afirmativo, fazer os necessarios ajustamentos a realidade operacional e
cultural da nossa empresa.

Os modelos a aplicar baseiam-se em instrumentos quantitativos, que nos
informam do modo como os recursos foram utilizados, quer a nivel dos RH, quer dos

recursos tangiveis da empresa. Teriamos assim:

Quadro 7 — Coeficientes de gestao de recursos

—
ndicadores de progresso Vendas / n° de empregados

Se comparado com outros anos pode, devidamente ponderado, dar-nos a eficacia evolutiva
do pessoal. E uma medida simples de progresso.

Indicadores de produtividade Ty o

Mede em termos de alteragbes das margens brutas a variagao da produtividade do pessoal

Indicador da eficacia do Imobilizado . )
Vendas / Activo Fixo

Mede a eficicia de utilizacdo do Imobilizado relativamente ao volume de Vendas
Fonte: Elaboracéo propria

No entanto, quando, quase diariamente, ha economistas a afirmar, sem adiantar
qualquer solucéo alternativa, que os salérios tém que ser baixados em Portugal em
mais de 15% para sermos competitivos - estando ja o nivel do custo de vida 20%

acima da Europa a 15 paises (dados de 2007°), tendo piorado este ano *” , quando

6 Agéncia Financeira, Google, 13.08.2010
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em 2004 s6 estavamos abaixo cerca de 6% - promover melhorias de produtividade
através dos conceitos tradicionais julgamos que, para além de inexequivel, é

continuar a ter uma percepcao taylorista e muito desfasada da realidade actual.

2.3.4 Andlise, conceito e modelos para avaliacdo da inovacéo

A capacidade de responder aos novos estimulos do mercado e da concorréncia é
um factor de sobrevivéncia de qualquer empresa, em qualquer sector de actividade.
A estratégia deve responder a estes novos estimulos, pela aposta na inovacao. A
inovacdo pode passar tanto pelo desenvolvimento de novas solugdes para produtos,
como em novos meétodos e formas de processos bem como um diferencial no
atendimento. Quando o produto ou processo € de dominio publico, para continuar é
necessario que o servigo seja diferenciado. A apresentacdo do negdcio, o ambiente
de contacto com os clientes, a oferta geradora de satisfagcdo das necessidades, da
seguranca e da tranquilidade para aquele que adquire o que a empresa
comercializa. Mas até a inovacdo estd sob risco porque ao ser percebido pela
concorréncia estara estimulando novas solugbes ou pelo menos alteracdes
substantivas da ideia original. Conhecer bem o0 negdcio que se empreende ou
trabalha € essencial para dispor de decisdes com indice maior de acerto e constitui a
chave do sucesso. O processo de inovagdo esgota-se no momento que passa a ser
referéncia de toda a concorréncia. A empresa verdadeiramente inovadora precisa
estar apta a inovar continuamente e a surpreender sempre o mercado. Para isto é
preciso que haja estimulo a criatividade e uma enorme motivacdo no ambiente de

trabalho.

Chesbrough (2003,2004), Smith (2004) e Chesbrough e Schwart (2007) referem-
se a dois modelos de inovacado, tendo em vista os objectivos especificos que se

pretendam atingir:

(i) o modelo de inovacgéo fechada , o qual tem como objectivo controlar o

processo, dentro da organizacdo, desde a gestacdo da ideia a apresentacao

" Segundo a Revistaternational Living Google, 12.02.2010 o nosso custo de vida pass®9 gara 55
pontos (em 100 possiveis de bem-estar)
'8 Diario de Noticias, Google, 18.11.2004
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do produto ou servico no mercado. Enfoca-se no resultado e no controle
global de todo o processo de inovagéo. E um processo redutor das inovacdes
produzidas, pois nao inclui a transferéncia do conhecimento que poderia ser

aproveitado do exterior;

(i) o modelo de inovacdo aberta , pelo contrario, ao conceptualizar as
trocas de conhecimento entre as organizacfes, estimula os resultados
alcancados que, por incorporarem outros conhecimentos externos tendem a
promover, citando Hemphil (2005), um alinhamento das metodologias de
gestao, potenciando resultados finais bem melhores.

As mudancas no ambiente competitivo, a introducéo de tecnologias que aceleram
0s mercados e a cada vez maior sofisticagao dos clientes, levam as empresas a ter
de responder de forma mais rdpida e eficiente aos estimulos do mercado e da
concorréncia pelo que a adopcéo crescente do modelo aberto relega para um plano
secundario os velhos processos de planeamento estratégico, estaticos,

centralizados, de longo prazo, caracteristicos do modelo de inovacao fechada.

Hoje as empresas tém de ter a capacidade de reinventar o seu negécio de forma
muito rapida e ndo podem ficar agarradas aos velhos paradigmas. No entanto o que
é deveras importante em qualquer organizagdo é a implementacdo da estratégia e
0s mecanismos de lideranca necessarios a essa implementacdo, definindo
responsaveis e prazos para cada uma das accdes estratégicas que permitem atingir
0s objectivos definidos. Por outro lado sera imperativo usar as ferramentas
adequadas a persecucdo dos objectivos e uma PgE ndo tem normalmente
condi¢cbes de utilizar os mesmos recursos de empresas de dimensao bem superior.
Se 0 mais forte faz uso dos recursos de capital e de equipamentos para garantir o
seu posicionamento de vendas, a pequena empresa precisa dispor de uma
estratégia que faca uso da inovacao e, depois faga uso da gestdo do conhecimento.
Uma politica voltada a aplicacdo de metodologias de trabalho e investimentos na
capacidade dos RH para criar condicdes a inovacdo. E preciso estabelecer um
modelo de geracdo de conhecimento que seja capaz de analisar a situacao actual e

dispor de solugdes que se tornem inovadoras.
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Uma das ferramentas utilizadas denomina-se PDCA (plan-do-check-act) muito
adoptado nas areas de gestdo da qualidade e de solucdo de problemas. Fazer uma
analise dos produtos e processos com esta metodologia e, mantendo a postura
aberta a novas ideias é o articulador que favorece a continuidade das oportunidades
de inovacdo. Esta ferramenta consiste numa sequéncia de passos utilizada para
controlar qualquer processo definido. E uma ferramenta que auxilia na organizacéo
do processo de implementacdo de melhorias, dando uma directriz para a conducéo
de tais projectos / processos. E também utilizada para o planeamento de testes para
obtencdo de informacdes a respeito de um processo, antes da implementacéo de

uma melhoria.

A figura seguinte e as descricOes correspondentes a cada etapa dao uma ideia

da dinamica do ciclo PDCA (planear-fazer-testar-agir).

Figura 8 — Ciclo da melhoria continua da qualidade (PDCA)

CICLO PDCA
Act Plan
Check Do

Fonte: Cedet.online, Google (2010)

Outra ferramenta é fazer uso do benchmarking, atras desenvolvido — estudando
0S processos, produtos e servicos da concorréncia, observando o que ha de melhor

no mercado internacional, entre outros e dispondo-se a fazer algo ainda melhor.

No desenvolvimento das ideias a preocupacdo deve focar-se na criacédo
sustentada de riqueza, como resultado da interaccdo entre os diferentes agentes

econoémicos, que o modelo de inovacao aberta potencia (Chesbrough, 2004)
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Dewar e Dutton (1986) definem as tipologias de inovacdo por areas funcionais
onde se gera o impacto, classificando-as de administrativa, processual, tecnoldgica,
organizacional ou estrutural, de produto ou servi¢o, de acordo com 0s objectivos em

vista.

Em cada uma dessas areas funcionais a inovagdo pode ter caracteristicas
radicais, conforme se focalize numa alteracéo radical de processos, procedimentos,
produtos ou servigos ou, incrementais, se for um processo de melhoria continua,
anteriormente desenvolvido e incorporando aperfeicoamentos, adicdo de processos,
procedimentos, produtos ou servigcos, mas sem integrar qualquer desenvolvimento

tecnolégico novo (Gray, 1997; Garcia e Calantone, 2002; Qin e Wang, 2006).

Para estes autores uma empresa aplicara a inovagdo incremental quando
promova o0 reposicionamento de produtos, tecnologias ou processos obsoletos,
transformando o seu conceito, atributos ou caracteristicas que sejam percebidos

pelo mercado como novos ou se possam reposicionar em outro mercado alvo.

Ja Garcia e Calantone, 2002; Koberg, Detienne e Heppard, 2003; Diedericks e
Hoonhout, 2007) afirmam que o processo assenta num tipo de inovacao radical
quando as necessidades sao focadas nos clientes, tendo subjacente a criacdo de
novos produtos, tecnologias ou mercados de raiz, rompendo radicalmente com 0s

produtos ou processos existentes, provocando a sua obsolescéncia.

E a gestdo de topo que deve decidir do tipo de inovacéo a adoptar tendo em
consideracdo as caracteristicas do produto, servigos ou ambiente organizacional

(Koberg, Detienne e Heppard, 2003).

Estes autores referem também que a inovacao do tipo incremental gera um nivel
de incerteza bem mais baixo que a do tipo radical, pois esta origina transformacdes
integrais da estrutura organizacional, dos processos ou metodologias de gestdo nas

organizacoes.
No estudo de caso sera caracterizado o tipo de inovagao associado.

Com estas metodologias pretende-se que as PqE sejam capazes de superar o

modelo actual organizacional, propondo inovagbes que estimulem o ambiente
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colectivo, com ideias que acrescentem valor percebido pelos targets. O enfoque sera
sempre na promogao e pesquisa de novas solugdes ou no aperfeicoamento das

existentes.

E importante que se tenha uma visdo coerente do futuro, porque até em
situacdes especificas dos mercados é possivel aproveitar oportunidades, inovar e

conquistar espaco para que a empresa se mantenha activa e actuante.

2.3.5 Andlise, conceito e modelos para avaliagédo do desenvolvimento de
novos produtos (DNP)

Segundo Smith (1981) o grau de novidade de um produto € definido em funcgéo
da tecnologia incorporada e dos objectivos propostos para o mercado-alvo. Se o
objectivo, v.g. é o de fortalecer a presenca do produto no mercado adoptara uma
politica de reforco de comercializagdo, sem mudancas tecnoldgicas (com o uso de
ferramentas de marketing); de melhoria de produtos, através de politicas
incrementais de inovacdo se integra tecnologias melhoradas, ou de aumento da
gama dos produtos oferecidos e, pela utilizacdo de inovagdes radicais usa novas
tecnologias. J4 utilizard uma politica de diversificagdo se pretende entrar num novo

mercado e utiliza tecnologias novas.

Para Yoon e Lilien (1985) um novo produto implica uma mudanca tecnoldgica
que lhe permita ser competitivo em novos mercados enquanto que produtos
reformulados incluem modificagbes que afectam a sua utilizacdo, reduzem o seu

custo e possibilitam uma utilizacdo mais alargada no tempo.

Lilien e Yoon (1989 apud NUNES, 2010) agrupam os factores de éxito e fracasso

em funcdo dos seguintes critérios:

1. grau de generalidade, no qual se distingue se os factores sdo relevantes para as
inovacbes de produto, de processo ou para ambas; se sdo aplicaveis a inovacdes
destinadas a mercados industriais, de consumo ou indiferentemente; e se se referem a
inovac@es de produto incrementais ou radicais;

2. responsabilidade da gestdo de topo, que compreende todos os factores que reflictam as

accOes da gestdo de topo, em relacdo a estratégia de novos produtos, a especificagédo
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das actividades a desenvolver pelo marketing e pela 1&D e a avaliacao do potencial do
mercado, assim como do ciclo de vida possivel para o produto, através da investigacédo
dos mercados;

3. niveis de controlo da direcgdo, onde se estima em que medida os factores sdo totalmente
ou parcialmente controlaveis pela empresa e o grau de dinamismo que representam. Isto
€, em que medida sao o resultado de uma decisdo pessoal ou se obtém em resultado de

atitudes de envolvéncia do departamento

Segundo Cooper (1998, apud NUNES, 2004), na avaliagdo do DNP, ou sua
reformulacdo, deve-se equacionar um conjunto de varidveis que afectam a sua

concepgao, bem como as acgdes preventivas a adoptar de modo a evitar os conflitos

ou problemas que possam surgir, como se elenca no Quadro 8:

Quadro 8 — Variaveis a considerar no DNP

Variavel a . . ~ .
. Possiveis fontes de conflito Accoes preventivas
considerar
Necessidades dos ~ . . Analisar permanentemente as suas
clientes N&o saber concretamente o que os clientes desejam necessidades e preferéncias
Anélise da Conhecimento insuficiente das suas forgas e Estudo sistemético das ac¢fes da

concorréncia

fraquezas e ignorancia das suas estratégias
competitivas e tipo de oferta

concorréncia e suas vantagens
competitivas

Conhecimento do
mercado

N&o conhecer suficientemente o mercado em
relacé@o ao potencial de vendas e suas fragilidades

Saber onde inovar, analisar e prever a
procura no DNP e avaliar as
contingéncias

Conceito de produto

Enfoque excessivo no produto, sem uma definicao
clara da sua utilidade o que pode provocar rejeicdes
no cliente

Orientacao para o cliente no
desenvolvimento, identificagéo de
beneficios chave, testes de conceito e
de produto antes de os introduzir no
mercado

Comunicagéo
organizacional

Auséncia de comunicagéo fluida entre os
departamentos da empresa ou entre estes e 0s
interlocutores externos

Preocupacao com o desenvolvimento
de comunicagdes fluidas, com
incentivos ao dialogo

Time-to-market

Periodos de desenvolvimento mais longos que o
previsto, custos elevados, atrasos na introdugéo do
mercado, perda das oportunidades

Projectos de processos flexiveis,
conceito de produto explicito, atribuicéo
de recursos suficientes

Atitude da direccéo

Baixo enfoque na inovagéo, averséo ao risco e
auséncia de didlogo estratégico

Gestéo participativa e flexivel, criagdo
de clima favoravel a inovacéao,
envolvimento da gestéo de topo,
compromisso de RH e financeiros

Tecnologia

Conhecimento insuficiente para utilizar as
tecnologias apropriadas ao produto a desenvolver

Desenvolvimento de sinergias
tecnoldgicas que permita & empresa
dotar-se dos recursos necessarios

Capacidades de
marketing

Auséncia de politicas de marketing adequadas para
a comercializagao do produto e desenvolvimento
ineficiente de estratégias

Incorporagédo da orientacéo para o
mercado como forma de potenciar o
desenvolvimento de estratégias
adequadas de marketing e alocagéo de
recursos

Canais de distribuicéo

Por ineficiéncia dos canais de distribui¢do, o produto
ndo chega ao cliente nas condi¢des desejadas

Os conflitos com a logistica devem ser
avaliados na escolha das
oportunidades de mercado
seleccionadas

Meio envolvente

Mudangas do meio envolvente que imponham novas
restricbes econémicas, tecnolégicas, laborais ou de
producgédo

Projectos flexiveis e andlise estratégica
permanente do meio envolvente

Servigo de apoio pos-
venda

Auséncia de servicos adequados ap6s 0 processo
de venda ou durante a instalagao

Fonte: adaptado de Nunes (2004)

Andlise cuidadosa dos servigos pos-
venda, antes da introducdo do produto
no mercado, com andlise nas
repercussoes
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Um modelo que define os FCS no processo de DNP é o elaborado por Maidique
e Zirger (1984). Tem um caracter explicativo, no sentido em que se procura
referenciar as interac¢des que as variaveis agrupadas em cada factor exercem entre
si. Utiliza como variaveis no DNP e FCS internos as competéncias do marketing, a
I&D, a producéo, que a gestdo de topo deve coordenar, com o objectivo especifico
de atingir o FCS externo; o mercado-alvo.

A definicdo da estratégia global nas PqEs define-se com base nos factores
estratégicos determinantes para a sua consolidacdo, considerando-se a
diversificacdo como um catalisador para a sua competitividade de mercado
(Wakasugi e Koyata, 1997).

A gestéao eficiente dos recursos escassos que as PgEs dispbéem pode orientar-se
para o0 desenvolvimento de produtos diversificados e direccionados para
necessidades especificas do mercado, em prol da producdo massiva assente em

economias de escala (Ledwith, Richardson e Sheahan, 2006).

O modelo stage-gate-process, desenvolvido por Cooper e Kleinschmidt (1986) e
Cooper (2001) concilia todas as fases do DNP com as variaveis externas que
condicionam a duracao temporal do processo de forma a aumentar a qualidade do
produto e reduzir o tempo entre a concepgéao e o fabrico.

Estes autores fazem ainda referéncia ao facto de as empresas de menor
dimensédo possuirem flexibilidade para responderem as oportunidades de mercado,
devendo, na opinido destes autores e de Meyer e Roberts (1986), a diversificacdo
apoiar-se na especializacdo de um processo, metodologia ou tecnologia empregue
no processo de producdo e de DNP, cabendo a cada empresa efectuar a aposta

estratégica que melhor combina o0s recursos com 0s objectivos a alcancar.

2.3.6 Andlise e conceito para avaliacdo do time-to-market

As necessidades de aproveitar as oportunidades de mercado, que sdo cada vez
mais escassas, nos mercados de forte concorréncia, criam um desfasamento no

tempo entre as necessidades dos targets e as capacidades das empresas de
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colocarem os seus produtos no mercado-alvo (Gatignom. Robertson e Fein, 1997). A
“janela da oportunidade” pode fechar-se para as empresas que nao acompanharem
a evolucéo e necessidades dos clientes (Montaguti, Kuester e Robertson, 2002) Ha
pois uma imperiosa necessidade de reduzir ao maximo o time-to-market, sob pena
de ou ficar de fora ou os custos do DNP aumentarem ou do posicionamento

estratégico ficar bem aquém do desejado.

Como no ambito deste trabalho entendemos esta variavel relacionada com o
posicionamento a reducdo do time-to-market deve operar-se, segundo (Cooper e
Kleinschmidt, 1997; Crawford e Roseneua, 1994) a:

1. nivel estratégico favorecendo condi¢cdes mais rapidas para a inovacéo,
qualidade e o posicionamento nos targets;

2. nivel organizacional, tornando as decisfes mais flexiveis, motivando os
colaboradores e definindo a execucéo das tarefas correlacionadas;

3. a nivel da implementacédo, acelerando os métodos para melhorar a

tecnologia, o DNP e a gestdo de informacgéo.

Para se obterem vantagens competitivas com esta variavel havera que analisar a
correlacdo de varios factores que influenciem a formulacdo estratégica e propor
procedimentos adequados para acelerar o posicionamento da empresa com ou sem
DNP.

Utilizam-se varias técnicas das quais realcamos o papel das técnicas de design,
essencial para o DNP e para criar as condicdes de um correcto posicionamento
estratégico. A fase de concepcdo ou design, de acordo com Smith (1981) incide
sobre a planificacdo, concepcdo e habilidades que determinam as funcbes e
caracteristicas distintivas de um produto. Em qualquer empresa em que a inovacao
€ uma das variaveis significativas a considerar e especificamente numa empresa em
que a propria embalagem é o produto principal, o departamento de design é o
cérebro estratégico-funcional de toda a actividade produtiva e comercial da
organizacdo. Deste sector dependera a esmagadora maioria dos recursos da
empresa que (Edwards, 2002; Chan e Wu, 2002, at al) estimam entre 80-90%.
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Gorb (1990, p.3) agrupa os recursos de design em quatro grandes areas: (1)
design do produto; (2) design do ambiente; (3) design da informacdo (ou da
comunicacédo) e (4) design da identidade corporativa. A Gestao do Design utiliza-se
destes recursos para atingir os objectivos estratégicos delineados pela gestdo de
topo da empresa. De forma resumida, as quatro &reas apresentadas acima
descrevem as zonas de influéncia do design dentro de uma organizacdo. Para

facilitar a compreensao deste ponto, segue uma breve explicacao sobre cada area:

Design do produto. Abrange todas as variaveis que influenciam na agregacédo de valor ao
produto e consequentemente, no aumento de sua competitividade.

Design do ambiente. Corresponde a extenséo fisica da marca e da imagem de uma
empresa manifestada nos seus ambientes.

Design da informacéo (ou da comunicacédo). Compreende o design de todas as formas de
comunicacao de uma empresa ou marca com o seu publico-alvo.

Design da identidade corporativa. Refere-se a criagdo da uma imagem que transmita a
cultura, os objectivos e 0s valores corporativos num nivel estratégico e direccionado para a
sua audiéncia. A identidade corporativa deve ser construida em torno de uma ideia ou
conceito central e reflectir em todos os outros recursos os do design da organizacdo. Nota-se
gue, segundo Gorb (1990), estes quatro recursos englobam diversas outras actividades de
design que também devem ser orientadas através de uma Gestdo do Design. Por exemplo:
um projecto de design digital (ou design interactivo), como o desenvolvimento de um web site
corporativo, poder-se-iam enquadrar dentro dos recursos de design da informacéo.
Novamente é importante frisar que o total destes recursos deve ser gerido de tal forma a
atingir os objectivos estratégicos da organizacéo. Isto sugere uma palavra: integracéo.

A associacdo entre o time-to-market e o design € de uma grande correlacao, pois
€ necessario fazer bem, no mais curto espaco de tempo, aproveitando as “janelas de

oportunidade”, com qualidade.

Para melhorar a implementacdo da qualidade no processo produtivo, desde o
design, aos desvios nas varias fases de fabricacdo e melhorar o rendimento do
processo e do novo produto em desenvolvimento utilizam-se os modelos de
Taguchi. Tratam-se de métodos estatisticos desenvolvidos por Genichi Taguchi para
melhoria do controlo de qualidade total no Japdo e, embora se baseiem no

planeamento de experiéncias, sdo mais do que simples técnica.

Trata-se de um conjunto de metodologias que, [Tsai, 2002], no processo de
design, analisam os possiveis desvios originados pelos materiais e os resultantes
dos diferentes processos de fabricagdo utilizados, com o objectivo de melhorar o

rendimento do novo produto e do seu processo de industrializacéo.
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O time-to-market podera ser aferido através de dois indicadores, o time-to-market
dos novos produtos e o da frequéncia de DNP. O primeiro indica-nos o tempo médio
de concepcado dos novos produtos e o segundo a frequéncia com que se introduzem

no mercado.

2.3.7 Andlise, conceito e modelos para avaliacdo dos target costs

Numa PgE a operar num mercado concorrencial os precos sdo os permitidos
pelo mercado. Ha assim que assegurar custos inferiores aos da concorréncia,

para se obter uma vantagem competitiva.

Na sua esséncia o target costs adapta o custo do produto ao preco que o

mercado impde, envolvendo todos os sectores da empresa (Mondem, 1999).

A conceitualizacdo deste termo parece ter surgido na década de 60 e incorporado
pela Toyota no custeio dos seus produtos, o qual alastrou a varias empresas
japonesas, destacando-as das suas congéneres ocidentais em termos de

rentabilidade econdmica e obtencdo de margens a precos baixos.

Nessa década, cita Sakurai (1998, p. 22), “ocorreu no Japao um notavel aumento
na producdo de bens industriais, tais como ago, petrdleo e produtos quimicos”, e a
melhoria do nivel de vida nipénico e a exigéncia dos consumidores levou as
empresas a massificarem o fabrico de produtos, a precos acessiveis, para atender

as suas necessidades e anseios.

Esta diferenciacdo pelos custos permitiu ao Japao a sua manutencdo como um
grande player global, ainda hoje considerado um dos trés primeiros paises de

maior produtividade a nivel mundial.

Os target costs constituem-se assim como uma das variaveis mais importantes
para que uma empresa se mantenha estavel ou adquira uma maior participacao
no mercado, pois, a constante procura de reducdo de custos aumenta as suas

margens de rentabilidade, melhoria de qualidade e de produtividade,
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possibilitando um posicionamento estratégico que muitas vezes nao é possivel de

acompanhar pela concorréncia.

Para isso torna-se necesséario uma gestao eficiente destes custos para garantir
um resultado que possibilite atingir o preco de acordo com os anseios do

mercado.

Uma correcta gestdo e o conhecimento do mercado implica, segundo Santos
(1994, p. 133), um calculo do preco de vendas correcto, fundamental para a
continuidade da empresa, tendo como objectivos: (i) maximizar os lucros da
empresa; (i) manter a qualidade mas atender aos anseios do mercado aquele

preco determinado; (iii) maximizar os niveis de producéo, etc.).

De acordo com Sakurai (1997, p. 56), os target costs diferem dos sistemas de
gestao de custos usuais, pois estado direccionados nao so para a analise dos custos
internos, mas visam também o mercado, Enquanto o custo-padrdo é voltado

principalmente para a produc¢éo e tecnologia, o custo-alvo € voltado para o mercado.

Sakurai (1997 p. 49) conceitua target cost como “um método abrangente de
gestdo estratégica de custos que envolve a reducdo de custos durante todo o ciclo

de sua ocorréncia”.

O target cost é descrito por Maher (2001 p. 617) como “uma abordagem
sistematica para estabelecimento do custo desejado de um produto, com base em
factores ditados pelo mercado”.

O conceito que aborda e sistematiza 0 objectivo principal do target cost foi citado

como:

Uma técnica de gestdo de lucros futuros da empresa. Alcanca este
objectivo disciplinando o processo de desenvolvimento do produto —
identificando o custo a qual o produto deve ser fabricado, alcanga-se a
margem de lucro esperada quando vendido ao preco alvo de venda. (...) é
uma estrutura aproximada para determinar o custo do ciclo de vida no qual
um determinado produto com uma funcionalidade e qualidade especificas
deva ser fabricado para gerar uma margem desejada de lucro quando
vendido a um prec¢o de venda pré-determinado. (Cooper & Slagmulder, 1997,
p.71e72).




Tese - completa 96

Verificando todos estes conceitos, conclui-se que o target cost € um sistema
integrado de gestdo de custos que tem como meta 0 preco que o mercado esti

disposto a pagar, considerando as qualidades intrinsecas ao produto.

De uma maneira simplificada, o target cost forma-se pelo preco que o mercado
impde ao produto, segundo o método baseado no preco de venda , como se

explicita:

C=P(1-L)

Sendo C = Custo; P = Pre¢o do Mercado; L = Margem de Lucro.

O target cost envolve um processo sistematico de elaboracdo de um produto

determinando um preco de venda compativel com a necessidade do mercado.

Diferente dos sistemas tradicionais de custeio, que possuem amplo foco interno,
0 target cost possui como determinante as aspiragcbes do mercado e é utilizado,

principalmente, na elaboracdo de novos produtos ou na sua reformulacéo.

Os objectivos do target cost sdo determinados da seguinte forma:

1. Reduzir os custos de novos produtos de maneira que o nivel
de lucro requerido possa ser garantido, a0 mesmo tempo que 0S hovos
produtos satisfazem os niveis de qualidade, prazo de entrega e preco
exigidos pelo mercado.

2. Motivar todos os funcionarios a alcancar o lucro-alvo durante
o desenvolvimento de novos produtos tornando o target cost uma
actividade de determinacé&o do lucro por toda a empresa (Monden, 1999,
p. 27)

Quando o target cost € mencionado, temos a impressao que existira um sacrificio
das caracteristicas do produto em funcdo das necessidades de preco pelo
consumidor. A gestdo dos custos, tem sempre implicita a manutencdo das
caracteristicas do produto e a proposicdo de um melhor preco ao consumidor,
determinando uma minimizagdo do custo do produto, com manutencdo da
rentabilidade da empresa pois a satisfacdo das necessidades do comprador €, com
efeito, um pré-requisito para a viabilidade de qualquer industria e das empresas

dentro dela. Os compradores precisam estar dispostos a pagar um preco por um
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produto acima de seu custo de producdo, ou a empresa ndo sobrevivera a longo
prazo (Porter, 1989, p.27).

O target cost é parte integrante do planeamento estratégico da empresa. A
necessidade de se obter maior participagdo no mercado, faz com que as empresas
giram o0 seu sistema de custos levando em consideragdo a concorréncia e as

necessidades do cliente.

A implantacéo do sistema de target cost divide-se, basicamente, em cinco fases:

(i) planeamento corporativo; (i) desenvolvimento de projecto de um
novo produto especifico; (iii) determinacdo do plano basico para um
produto especifico; (iv) projecto do produto; (v) planeamento da

transferéncia do produto para a producdo. (Monden, 1999, p. 28).

Fase 1 — Planeamento Corporativo

O target cost esta directamente vinculado ao inicio do planeamento
estratégico de uma empresa, com a criagdo de novos produtos que atendam as
necessidades do mercado e possuam pregcos compativeis com o valor determinado
pelo consumidor.

O ciclo de vida do produto deve ser levado em consideracdo na determinagéo
de sua rentabilidade. O retorno que o produto alcancara para a empresa deve ser
determinado dentro de cada fase.

Em geral, a gestdo dos custos fundamentada no target cost, incorpora o
planeamento de lucro a curto e a longo prazo, sendo que o trabalho é constante e se
estende por varios anos.

O planeamento corporativo assegura que a meta de lucro determinada seja
alcancada e o aumento dos fluxos futuros de caixa seja garantido com uma maior
fatia de mercado para a empresa.

Fase 2 — Desenvolvimento de projecto de um novo pro  duto especifico.

O desenvolvimento de um produto inicia-se com a apresentacdo de um
projecto de um produto inteiramente novo ou o projecto de reformulacdo de um
produto ja existente.

Nesta fase sdo analisados os factores de custeio do produto e sé&o
estabelecidos os seus padrfes de qualidade. Apds o estabelecimento dos custos
incorridos no produto, deve ser formalizada uma andlise do investimento, com
utilizacéo de ferramentas como o payback e os cash flows esperados para verificar a
viabilidade do projecto.

O produto tera as suas caracteristicas alteradas caso seja verificada a
inviabilidade do projecto, preocupando-se sempre com a manutencao da qualidade
do produto e das caracteristicas que o consumidor valoriza.
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Fase 3 — Determinagédo do plano béasico para um produ  to especifico.

Esta fase caracteriza-se pela determinag&o do target price e do target cost a
serem atingidos.

O estudo dos precos de venda que o mercado pratica esta incluido neste
estagio.

A analise dos concorrentes € vital para o sucesso do produto e uma pesquisa
do mercado consumidor actualizada é fundamental para a correcta alocagdo dos
custos e determinagéo do valor especifico das caracteristicas do produto.

Existem métodos especificos para determinacdo do target price e Monden
(1999, p.79) cita o (i) método baseado no custo e o (i) método baseado no mercado.
O primeiro é utilizado quando ndo existe risco da concorréncia para o produto. Porém,
0 método do preco baseado no mercado € mais eficaz, pois considera o preco
determinado pela concorréncia e as caracteristicas do produto em relagcdo ao produto
concorrente.

Ambos os métodos podem ser utilizados, pois utilizam os mesmos dados, ou
seja, no primeiro determina-se o valor-alvo de melhoria do lucro por unidade
subtraida do custo estimado e no segundo ocorre a reducdo do lucro operacional do
preco-alvo de vendas.

Monden (1999, p. 33) descreve que, nesta fase “durante o processo do target
cost, os custos séo divididos em custos sujeitos a actividades de reducéo de custos e
custos ndo sujeitos a actividades de reducdo de custos”, formalizado da seguinte
forma:

target cost= custos sujeitos a actividades +  custos nao sujeitos a actividades de
reducédo de custos reducdo de custos

Entende-se por custos sujeitos a actividades de reducdo de custos 0s
custos variaveis como a matéria-prima, transporte e mao-de-obra e os custos fixos
directos como depreciacdo e 1&D.

Os custos néo sujeitos a actividades de reducdo de cus  tos englobam os
custos fixos indirectos, de vendas e administrativos.

Fase 4 — Projecto do Produto.

Nesta fase ocorre a descricdo dos componentes do produto e o seu custo
especifico.

Durante este estagio os custos individuais dos componentes sdo submetidos
ao processo do target cost para que ndo exista intervalo entre o custo dos
componentes e o custo do produto, determinando a eficacia no célculo do prego final
do produto.

Fase 5 — Planeamento da transferéncia do produto pa ra a producao.

Esta fase é caracterizada por medir a eficiéncia das outras fases, o grau de
comprometimento dos envolvidos e determinar a eficacia de todo o processo.
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O preparo para iniciar a producdo tem que estar de acordo com o trabalho
executado durante as quatro fases ja citadas, bem como os custos envolvidos no

processo de producgéo tém que corresponder ao target cost planeado.

2.3.8 Andlise, conceito e modelos para avaliacdo da gestédo de pregos

Para efectuarmos uma gestdo de precos de uma empresa necessitamos
contextualizar-se a sua actividade. Diversos economistas desde finais do século
XVIII, desde Adam Smith (A Riqueza das Nac¢des, 1776) a David Ricardo, passando
por Stuart Mill, etc, até a actualidade com J.Maynard Keynes, Milton Friedman, Paul
Samuelsen, a Krugman e Stiglitz teorizaram sobre politicas macroeconomicas e

caracteristicas microeconémicas dos mercados.

Tradicionalmente os mercados distinguem-se (i) de concorréncia ou (i) de
monopolio, sucintamente caracterizados os primeiros por uma grande diversidade de
empresas com pouca ou nenhuma influéncia sobre os precos e o segundo com um
enorme controlo sobre a procura do mercado e concomitantemente sobre 0s precos
que praticam. A esmagadora maioria das PMEs exerce a sua actividade num

mercado de concorréncia.

Por exemplo Dean (1951, p.49) e Suarez (1981, p.25), para além de muitos

outros, subdividem este mercado de concorréncia em:

1. concorréncia perfeita — que implica as seguintes condi¢des:
1. O consumidor pode mudar de vendedor de forma imediata, sem custos;

2. O mercado esta organizado e desenvolve-se de forma continua, com a informacéo a
correr de forma fluida pelo que o preco praticado por todos, no mesmo momento, é igual;

3. Os vendedores e compradores sdo numerosos e nenhum deles individualmente tem
influéncia significativa sobre os precos;

4. Etc.

2. concorréncia pura —um conceito préximo do da concorréncia perfeita:

1. Aqui a informagdo pode estar distribuida de forma desigual, podendo haver limitacdes
motivadas pelos costumes, movimento de capitais, produtos e/ou empresas ou na
entrada do mercado.

3. concorréncia imperfeita — caracterizado pelas seguintes condi¢des:
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1. Actuacbes que podem esconder informagdes relativamente aos produtos ou aos precos;
O prego ja ndo é um dado, imposto pelo mercado.

3. Existem sérias limitaces motivadas pelos costumes, ou movimento de capitais, ou
produtos e/ou empresas ou ha entrada do mercado;

A liberdade de actuacédo esta consideravelmente restringida pelo poder dos clientes;

As empresas sdo poucas e a sua dimensédo é distribuida de forma desigual, podendo
alguns ter o poder de influenciar os precos;

= Mercado mais comummente ajustado a realidade.

4. concorréncia monopolistica - variante da concorréncia imperfeita caracterizado por:

1. Os produtos dos diferentes vendedores aparecem diferenciados, quanto a sua
composicdo, ou ao prego, ou ao tamanho das unidades que vende, aos servigcos, a
embalagem, as promocgdes, a reputacao da marca, etc.;

= Forma predominante nos mercados de bens de consumo

Daqui se conclui que a caracteristica do mercado € muito importante na definicdo
de uma politica de gestdo com base no preco.

Os consumidores tém também diferentes sensibilidades relativamente aos
produtos e aos precos, pelo que o seu comportamento também se altera, sempre
gue tem que decidir sobre diferentes produtos, onde os adquirir, em que quantidade

e a que preco.

Assim sempre que o pre¢o desempenha um importante papel (Bell, 1960, p.63)
teremos que fazer referéncia a lei geral da procura, segunda a qual, um aumento do
nivel de precos gera uma diminuicdo da quantidade procurada e vice-versa. Temos,
assim de verificar (através da experimentacdo) qual o grau de sensibilidade ou
variacdo que se produz na procura de um bem mediante alteragdes do seu preco de
venda. Em termos econOmicos esta sensibilidade denomina-se de elasticidade
procura-preco. E mediante as caracteristicas antes referidas assim podemos ter, nos

seus casos extremos (basicamente tedricos):

1. procura perfeitamente ineladstica — quando variacBes do preco ndo produzem variacdes na
procura do bem

2. procura perfeitamente elastica — quando uma variagdo minima do preco produzem grandes
variacdes na procura do bem

3. procura de elasticidade unitaria - caracterizada por uma variagdo do preco produzir uma
variacdo na procura do bem, exactamente na mesma propor¢do, mas de sinal contrario.
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Os mercados concorrenciais sdo caracterizados, genericamente, por mercados
de elasticidade procura-preco elastica, onde, uma variagdo do pre¢co produz uma

variacdo mais do que proporcional da quantidade procurada, de sinal contrario.

Segundo Cruz (1990, p.211, apud CASTRO E DIAZ, 2003, p.29) uma das razées
da importancia do preco € que gera ganhos e ndo necessita de investimentos
prévios, enquanto as restantes (publicidade, promocdes de vendas, distribuicao,
desenvolvimento do produto, etc. — variaveis do marketing-mix) geram custos. Uma

alteracao destas gera alteracdes importantes naquela.

Segundo Simon (1989, p.9) o nivel de desenvolvimento do estudo dos diversos
aspectos do preco, a nivel macroecondmico é distinto do operado no processo do

sistema de marketing como se indica:

MARKETING
ECONOMIA — —
Qualitativo | Quantitativo
Estudo do preco Muito intenso Menos intenso
Relevancia dos resultados para as empresas | Normalmente baixa Alta Média / Alta
Precisdo das recomendacdes normativas Alta Baixa Alta
Capacidade de aplicagao pratica Baixa Alta Média

Como se verifica o preco foi estudado de forma intensiva pela Economia, com um
elevado rigor cientifico. No entanto sem aplicabilidade pratica. Por parte do
Marketing realizou-se um menor esfor¢o de investigagdao, mas os resultados obtidos

sdo mais Uteis e importantes para as empresas que estdo no mercado.

O que interessa a empresa, como sublinha (Wunkler, 1995, p.33), como factor
determinante no seu funcionamento é a margem de comercializacdo conseguida.
Mas como esta € uma consequéncia dos precos fixados, 0os quais sdo a Unica
variavel do marketing que gera rendimentos, poucas decisdes deste instrumento tém
consequéncias mais criticas que as que se referem aos precos (Lilien, Kotler e
Moorthy, 1992, ps.169-170).

Podemos, segundo Martin (1997, p.351), genericamente definir o preco como a
quantidade de dinheiro que o comprador troca pelos produtos e/ou servicos

recebidos do vendedor.
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Factores que influenciam a fixacdo dos precos

Ha que ter em conta, desde logo, trés restricbes fundamentais: custos, procura e
concorréncia (Pelé, 1992, p.213; Winkler, 1995, p.41, Desmet, 2000, p.55), que se
podera configurar como mostra a figura seguinte:

Figura 9 — Factores que influenciam o preco

PRECO MAXIMO
(Consumidor)

CONCORRENCIA
(Objectivos de participagéo no

NORMATIVA
(Objectivos de rentabilidade)

(cusTtos) <

| Interval o de precos possivel

m /V Legalidade
\

Rentabilidade

Fonte: Adaptado de Winkler (1995, p.45)

A empresa deseja quase sempre estabelecer um preco maximo, o qual tem
tendéncia a aproximar-se do valor de mercado, por for¢ca do poder da concorréncia e
do poder dos clientes, ou regulamentacao especifica (v.g. farmacias), ndo devendo a
empresa adoptar uma politica de precos abaixo do seu ponto critico das vendas, i.e.
deve sempre poder cobrir os seus custos, dentro da legalidade que as normas

societarias e legais estipulam.

Entre os varios modelos de fixacdo de precos, seguimos 0S propostos por
Monroe e Mazumdar (1988, ps. 365-368) que os classificam em funcdo dos
objectivos e das variaveis que consideram relevantes para solucionar a politica de
gestao de precos concretamente delineada:

1. modelos de precos de periodo Unico

O objectivo € maximizar os beneficios para a empresa em periodos especificos;

Consumidores e vendedores utilizam principios de maximizagdo das variaveis mais
importantes como a procura, custos, segmentacao, diferencas de precos, frequéncia das
compras, elasticidade procura-preco;
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Estes modelos centram-se em objectivos especificos, procurando a maximizagdo num
Unico periodo, ndo levando em consideragao as alterages da procura, dos custos, e da
concorréncia ao longo do tempo.

2. modelos de precos dindmicos

O objectivo € maximizar os beneficios para a empresa ao longo do ciclo de vida do
produto;

Tém em consideracdo a difusdo da inovacao (ciclo de vida do produto), a curva de
experiéncia (i.e. a sua aceitacdo pelo consumidor) e a sua prevista obsolescéncia;

Estes modelos evidenciam as diferencas qualitativas entre estratégias de prego correntes
e de penetragdo no mercado e geram indicacdes Uteis para aferir sobre produtos novos e
inovadores.

3. modelos de promoc¢des e descontos

O objectivo é determinar o nivel de descontos que minimize os custos do lado da oferta e
da procura de bens e analisar a reaccdo dos compradores a oferta de promocdes de
precos pela concorréncia;

Os precos reflectem uma grande oferta de bens indistintos, com elevada elasticidade
preco-procura e enquadram-se numa triade: precos regulares -bens descontinuados -
repeticdo de compras;

Estes modelos reflectem uma enorme sensibilidade ao preco de compradores com
elevada propenséo a poupanga e apeténcia para as promogdes e descontos.

4. modelos de precos para linhas de produtos
O objectivo € maximizar os beneficios de uma linha especifica de produtos;

Modelam interaccBes lineares entre custos e procura, baseando-se em estudos
econométricos tendo como principais variaveis as elasticidades procura-preco (individuais
e cruzadas'®) e as avaliaces dos compradores num intervalo de precos;

Estes modelos identificam condicBes Optimas para estabelecer o preco de linhas de
produtos em condi¢des ceteris paribus, i.e. ignorando o comportamento da concorréncia e
dos compradores.

5. modelos que relacionam os precos com as restante s variaveis de marketing
O objectivo é examinar a relacdo dos precos com as restantes variaveis de marketing;

Modelam geralmente interaccbes com o0s gastos em publicidade, em garantias do
produto, com as estruturas dos canais de distribuicdo, na for¢ca de vendas e com as
caracteristicas do produto;

Estes modelos séo Uteis para analisar a correlacdo (negativa/positiva) entre os precos e
as restantes variaveis da politica de marketing.

6. modelos que relacionam os precos com as decisdes individuais

O objectivo é examinar a influéncia do preco na avaliagdo que o consumidor faz do bem,
relativamente a sua utilidade marginal e a sua decisao final. Mede os efeitos que as
alteracdes de precos provocam no consumidor;

19 Elasticidade-preco cruzada relaciona o comportsorean procura do bem X com o preco do bem Y e do be
Y com o preco do bem X, para aferir sobre o conamoento de bens substitutos ou complementares.
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Modelam comportamentos psicoldgicos, como sejam de adaptacdo a niveis absolutos e
relativos de precos, os seus intervalos e limites, bem como formas de decis&o individual.
As variaveis que mais se destacam sdo o preco de referéncia, o preco invocado, o
intervalo de precos aceitavel, as relacdes preco-qualidade e a funcdo de valor do
consumidor;

Estes modelos combinam questées de comportamento individual com as referenciadas
na teoria microeconémica para explicarem a formacao dos precos de referéncia e vém a
despertar um interesse crescente de estudo na Economia.

2.4 Avaliacado da interdependéncia da estratégia empresarial com a
gestéao financeira

Numa perspectiva sistémica, a analise duma organizagdo tem de ponderar as
interaccdes entre os factores externos e os factores internos que podem condicionar
e potenciar o planeamento estratégico. a fase de concepc¢éo implica portanto, um
conhecimento das ameacas e oportunidades por um lado e dos pontos fortes e

fracos, por outro, s6 depois se podera efectuar uma escolha da estratégia a seguir.

Assim, para ser eficaz, o processo estratégico deve ser l6gico e sequencial. A
estratégia tem pois que: explicitar a industria e os segmentos onde se vai dirigir;
conhecer os FCS em cada segmento escolhido; estabelecer quais as éareas e
actividades criticas; delinear qual a melhor estratégia; verificar como se podem
utilizar os sistemas de informacéo (Sl) e as tecnologias de informacéo (TI) para
melhor se diferenciar e ganhar vantagem competitiva; confirmar a implementacéo da
estratégia através da verificacdo da performance conseguida pela empresa no

alcance dos objectivos estabelecidos.

Como se antevé é dificil ter certezas. Mas também s6 a capacidade de
conhecermos melhor a concorréncia e a nossa propria organiza¢cdo, nos permitira
definir mais racionalmente o futuro da nossa organizagdo/empresa/industria, nunca
esquecendo a sua funcdo, como tdo bem definiu Ribeiro (1985): A empresa é um
agrupamento humano hierarquizado que pde a funcionar meios intelectuais, fisicos,
financeiros, para extrair, transformar e distribuir riquezas ou produzir servigos, em
conformidade com os objectivos definidos por uma direccéo, pessoal ou colectiva,

fazendo intervir a diversos niveis as motivacdes do lucro e da utilidade social.
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A formulacdo de uma estratégia empresarial deve estar vinculada, segundo
Johnson e Scholes (1996), a performance organizativa, respeitando critérios logicos,
adequados a realidade cultural com evidéncias de investigacdo, e, sobretudo,
respeitar os interesses e as expectativas dos stakeholders. Para tal a rentabilidade e

o risco devem ser avaliados para se aferir da validade da opcao estratégica.

A rentabilidade enfoca principalmente nos rendimentos que ira gerar, periodo de

retorno do capital investido na implementacéo da estratégia e cashs-flows previstos.

A andlise de sensibilidade, bem como a projeccdo de racios econdmico-
financeiros sédo ferramentas Uteis de valorizacdo do risco durante a avaliacdo
estratégica. Citando Chiavenato (1987) que, apoiando-se em cinco variaveis basicas
de gestdo ao longo do tempo, anteriormente referidas: énfase nas tarefas e na
tecnologia (Taylor, 1911), énfase na estrutura organizacional (Fayol, 1916), énfase
nas pessoas (Mayo, 1933) e énfase no ambiente, afirma que a gestdo deve ter um
comportamento, sistémico e correlacionado, pois s6 uma adequada gestédo

financeira podera avaliar a exequibilidade da estratégia formulada.

A Gestdo Financeira, de acordo com Menezes (1988), concentra-se sobre o

estudo das decisdes financeiras assumidas na empresa.

O elemento humano configura-se como o substrato da empresa, revelando-se
a detencao do poder de decisdo na empresa, muitas vezes, através de vinculos e de
relacdes informais que tém mais a ver com as caracteristicas psicolégicas dos

individuos de que com as suas posi¢des hierarquicas.

Para Wilson (1990) a Gestao Financeira abrange o conjunto de técnicas cujos
objectivos principais consistem na obtencdo regular e oportuna dos recursos
financeiros necessarios ao funcionamento e desenvolvimento da empresa, ao menor
custo possivel e sem alienacdo da sua independéncia e, também, ao estudo e

controlo da rendibilidade de todas as aplicacdes a que sao afectos esses recursos.

Para este autor os objectivos da Gestdo Financeira estendem-se essencialmente

as seguintes areas:

» Planificacdo financeira a longo, médio e curto prazos;
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» Estudo das decisdes de investimento em capital fixo e em capital circulante
permanente e seleccao das respectivas fontes de financiamento;

* Negociacao de financiamentos;

* Gestdo da tesouraria: decisdes financeiras a curto prazo, visando a
maximizacéo do cash-flow;

» Controlo da rendibilidade de todas as aplicactes efectuadas na empresa;
» Controlo do equilibrio financeiro estrutural;

» Andlise dos documentos financeiros mais importantes;

» Elaboracdo de informacdes financeiras para fins internos e externos;

» Estudo das politicas de amortizacao e reintegracédo do imobilizado;

» Estudo das politicas de constituicdo de provisdes para depreciacdo do
capital circulante e para cobertura de outros riscos e encargos;

» Estudo das politicas de distribui¢cdo dos resultados.

Ao tracarem-se 0s objectivos da Gestdo Financeira, havera que distinguir da
Gestdo Financeira, em sentido lato, que engloba a Andlise Financeira, da Gestéo

Financeira em sentido restrito, objecto do presente estudo.

Para Conso (1980), e Menezes (1988) enquanto a Analise Financeira
compreende o conjunto de técnicas destinadas a estudar as situa¢cdes economica e
financeira da empresa (situacdo de tesouraria e estrutura financeira), através dos
documentos contabilisticos e financeiros fundamentais e das demais informacdes
disponiveis, com diversos objectivos, de entre os quais ressalta a concessao de
crédito bancario; a Gestao Financeira , em sentido restrito, abrange essencialmente
0 conjunto de técnicas que visam a melhoria das decisfes financeiras assumidas no
interior da propria empresa e do respectivo controlo, socorrendo-se, naturalmente,

dos estudos desenvolvidos na area da Analise Financeira.

Os objectivos da Gestdo Financeira, versus objectivos especificos, baseando-nos
em Chiavenato (1987) podem ser agrupados em quatro categorias:

e Lucro, considerado dentro da sua dupla éptica:
% De retorno dos proprietarios
% Da economia da empresa
* Expansdo daempresa
& Seja em relagdo a ela mesma
& Seja em relagdo ao mercado em que participa
¢ Seguranga
% Que corresponde ao desejo da empresa de assegurar o seu futuro e
continuidade
e Autonomia ou independéncia
% Objectivo pelo qual a empresa pretende livremente decidir o seu destino.
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O lucro, a seguranca e a autonomia s&o objectivos de sobrevivéncia da

empresa. A expansao € um objectivo de crescimento empresarial.

Para Drucker (1975), o lucro ndo € uma causa e sim uma consequéncia/resultado
do desempenho da empresa em marketing, inovacéao e produtividade. O lucro € um

teste de desempenho — o Unico teste eficaz.

O aprofundamento da gestdo financeira sera efectuada em anexo ao presente
trabalho. Depois de sucintamente analisada a gestdo financeira, apresentados
conceitos e seus objectivos, julgamos ter estabelecido a sua relagédo com a evolugéo
das teorias estratégicas empresariais e as suas diferentes fases que resumimos no

quadro seguinte:

Quadro 9 — Estratégia Empresarial

3-Defini¢cdo dos objectivos

1-Fase de recolha de 2-Definicéo dos objectivos o . 4-Avaliacéo e
. . o funcionais, opcoes e
informacéo a atingir . . controle
formulacéo estratégica
L L = Objectivos gerais B =  Avaliagdo da
*  Definigdo da misséo e ) = Acgdo concreta a o
L *  Nova matriz de . estratégia e
da viséo da empresa . implementar
segmentacéo controle
MAFE 20 = Estratégias a = Operacionalizagdo dos =  Estreita ligagdo com
implementar objectivos a auditoria de gestéo
a1 =  Estreita ligagdo com a
=  MAFI =  MQPE

gestao financeira

Fonte: Elaboragao prépria

Num trabalho de Estratégia Empresarial ha, no entanto muitas interrogacdes, muitas
duvidas, cuja resolucdo se nos afigura problematica. Assim, entre muitas outras,
podemos questionar: (i) Se o processo depende mais de visionarios do que juizos
formais, como reduzir o risco?; (i) Se o mercado se comporta de forma descontinuada
como analisar as tendéncias?; (iii) Se o meio ambiente é dificil de predizer, como analisar e

avaliar a escolha de uma estratégia?; (iv) Se do mercado a informacéo néo € fluida, como se

pode avaliar a concorréncia ou conhecer a sua verdadeira estrutura de custos? E a sua capacidade

financeira?.

20 Matriz de Avaliacéo dos Factores Externos
2l Matriz de Avaliacéo dos Factores Internos
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Os dias de hoje, como referem Wohlgezogen et al (2008), ndo se compadecem
com estratégias de gestdo que ndo contemplem estes periodos tdo perturbantes. E
0S numeros sdo arrasadores: apenas 9% das empresas saem mais forte destes

periodos recessivos.

Idealizam por isso quatro modelos de gestdo os quais pretendem equilibrar
movimentos ofensivos e defensivos, de acordo com uma situagdo concreta e nao

conceptual.

Apresentam quatro modelos: (i) preventivo & defensivo , focalizado no corte de
custos e investimentos. O padréo tradicional em periodo de recessao e pessimismo;
(i) expansionista & ofensivo , centrado na exploragdo de “pechincas” a todo o
custo, sem controlo do endividamento e da avaliacdo dos ganhos a longo prazo dos
movimentos “ofensivos” realizados, alimenta um clima interno de optimismo ilusorio;
(iii) pragmético , procura combinar, de um modo empirico, movimentos defensivos e
ofensivos, de acordo com a situagdo concreta; (iv) progressivo , procura optimizar a
combinacdo que o0s pragmaticos praticam, mas de acordo com uma Visdo
estratégica e apostando na eficiéncia operacional, moral interna elevada e criacdo

de valor para o cliente.

O que se pretende com a inclusdo destes modelos, desta tematica da revisao
bibliografica, € evidenciar que gerir €, sobretudo, ter bom senso aplicando uma visao
estratégica bem delineada, adaptada as situagdes concretas, dos quais os dias de

hoje poder&o constituir um novo paradigma na area de economia e financgas.
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3 OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

3.1 Enquadramento

O problema que se apresenta vai ser abordado, por duas vias: através da
pesquisa quantitativa, pois traduzir-se-8o, sempre que possivel, as informacdes e
opinides, para melhor as classificar e analisar, pelo uso de técnicas estatisticas e de
gestdo que permitam enquadrar a empresa, quer internamente, quer relativamente
aos seus concorrentes e outros stakeholders. Mas também se fardo analises
indutivas, descritivas, que pela sua subjectividade ndo poderdo ser traduzidas pelo
recurso aos numeros ou técnicas estatisticas. Privilegiar-se-a, no entanto, e sempre
gue possivel, a racionalidade e objectividade, tentando-se ligar ideias e chegar a
conclusdes coerentes, partindo do que se conhece para ir a descoberta das
solucdes e interpretar os resultados da investigacdo (Giroux e Forguette-Giroux,
1989).

Smith (1997, p.18) assinala que uma pratica comum das PgE é fixar o preco
baseando-se, ou na sugestdo dos seus distribuidores, ou no dos seus concorrentes.
Quando competem com GrE a sua estratégia desvia-se fundamentalmente para
elementos relacionados com o servico ao cliente (rapidez de entrega, cortesia

pessoal, flexibilidade, processos mais informais, etc.).

Centrando-se a presente dissertacdo, num ESTUDO DE CASO privilegiando-se
uma estratégia especifica, a pesquisa devera ser tanto quanto possivel explicativa e
envolver, através dos procedimentos técnicos adequados, o estudo profundo e
exaustivo de objectos especificos de forma que se possa obter um amplo e

detalhado conhecimento.

Como podera uma PME, actuando, relativamente a sua concorréncia, num sector
de concorréncia pura-imperfeita, negociar nhum mercado predominantemente de
concorréncia oligopolistica, utilizando recursos cujas caracteristicas sdo de capital
intensivo e sujeita a limitacdes crescentes de financiamento, quer de tesouraria, quer

estratégico?
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Teremos pois que encontrar 0 dominio da investigacdo que enquadre a PqE e

gue nos parece 0 adequado neste estudo de caso:

Promover comportamentos junto dos targets através de politicas de marketing
alinhadas com os objectivos gerais e especificos da empresa de modo a garantir o
seu posicionamento no mercado pretendido e obter um retorno adequado em termos

de rendibilidade econdmica que Ihe assegure um equilibrio financeiro sustentavel.

Assim, a identificacdo, estruturacdo e analise estratégica devera corresponder
uma formulagdo estratégica, através de sistemas de marketing e de gestédo
financeira (instrumentos da estratégia), que va de encontro as fontes e necessidades
do mercado, detectando as oportunidades de negdcio e localizando-as, segmentada
e geograficamente (Cooper, 1993; Danneels e Kleinschmidt, 2001; Jeong, Pae e
Zhou, 2006),

Na formulacado estratégica a diferenciacdo e o posicionamento sdo cruciais, para
gue uma PgE venca num mercado que € altamente competitivo, tanto local, quanto

global.

Para Ferrell et al (2000) a diferenciacdo é o ponto-chave para chegar até o
cliente. Havera assim que seleccionar o mercado alvo e desenvolver um composto
de elementos de marketing para satisfazer as necessidades dos clientes. Para tanto
a empresa deve tentar diferenciar o produto das ofertas concorrentes e posiciona-lo

de modo que pareca possuir as caracteristicas desejadas pela maioria dos targets.

O conceito de diferenciacdo de produto e o posicionamento da empresa no
mercado implicam um processo de analise perceptiva e psicoldgica do cliente,
levando em conta o perfil dos clientes-alvo, cujo produto se deseja atingir (Kotler,
1996, p.269; Aaker, 1989 apud MONTE, 1998; Blankson 2001, p.31).

Com o presente trabalho de investigacdo pretende-se, a nivel estratégico,
determinar as metas e 0s objectivos de médio e longo prazo que nos propomos
alcancar, afectando 0s recursos necessarios e possiveis para atingir essas metas,

escolhendo o posicionamento estratégico pretendido e, sabendo onde estdo as

fontes de mercado, agir a nivel operacional sobre algumas variaveis sob o controle
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da PqE — produtividade, inovacéo, diferenciacéo, custos-alvo e gestdo de precos —
gue lhe permita desenvolver-se sustentadamente, embora condicionada pelas suas
limitadas fontes de financiamento externas, pelo que tera de assegurar uma gestao

financeira equilibrada.

Elegeram-se, como palavras-chave e tematica do estudo, 0s seguintes pontos
gue se consideram os mais apropriados a uma PME, mais concretamente a uma
PgE, com as caracteristicas da empresa do sector de embalagens, enquadrada
neste caso de estudo (cujo objectivo especifico € desenvolver, identificando os
correctos procedimentos e métodos de gestdo, metodologicamente apoiados numa

revisdo bibliografica que os analise coerentemente):
Identificar, estruturar e analisar a_Estratégia a seguir

Fazer as opcOes estratégicas adequadas e formula-las, privilegiando os seguintes

temas:

» Enquadramento da importancia da embalagem a qual integra a politica de

produto dos targets (a “razdo” de ser deste caso de estudo);

» Andlise de competéncias, i.e. fazer a avaliacdo do grau de desenvolvimento

das competéncias organizacionais da PqE;

» Posicionamento da Empresa na formulacdo estratégica, i.e. a forma como a

empresa quer ser vista no mercado, QUESTAO CENTRAL deste trabalho;

» Diferenciacdo a adoptar, i.e. caracteristicas préprias a introduzir nos produtos

gue os tornem diferentes dos produtos da concorréncia;

» Encontrar novas formas de produtividade, para além da utilizacéo eficiente e

eficaz dos RH e equipamentos;

» Modelos de inovacao que permitam o desenvolvimento de novos produtos ou

a sua diferenciacao;

» A reducdo do time-to-market, i.e. a reducdo do tempo que decorre desde a

definicdo de um novo produto até que este esteja disponivel no mercado;

» Os target costs como um dos objectivos a alcancar na formacgdo dos precos

num mercado de concorréncia pura-imperfeita, do lado dos fabricantes de
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embalagens, actuando num mercado de caracteristicas de concorréncia
oligopolistica, em que o poder de alguns dos clientes mais importantes — pela
sua forga e/ou informacéo privilegiada do produto embalagem, € enorme na
formacgéo do preco, sendo este como que um dado exdgeno ao fabricante das

embalagens;

» A gestdo dos precos, aqui reflectindo a sua elasticidade relativamente a

procura e elencando, entre outros, os elementos que mais incidem sobre a
fixacdo e modificacdo dos precos, neste sector de industria de concorréncia
pura-imperfeita em que o sistema marketing-mix desempenha seguramente

um papel preponderante para alinhar os objectivos da PME;

Estabelecer um equilibrio entre a Estratégia implementada e desejada e a Gestao
Financeira, que a viabiliza e condiciona, tendo como objectivo especifico encontrar o

posicionamento estratégico no mercado.

3.2 Sintese do capitulo

Com o presente estudo pretende o autor encontrar um caminho para a situacao
particular das PMEs e, mais especificamente, da PgE objecto do presente caso de
estudo, na sua qualidade de gestor dessa organizacdo empresarial. E porque gerir é
criar energias que, identificando claramente a nossa razao de ser (missdo), nos dé o
rumo certo do que pretendemos ser no futuro (visdo), devemos, com racionalidade,
bons conhecimentos técnicos, mas sobretudo, com uma apurada inteligéncia
emocional rodear-nos de RH motivados sem 0s quais todo o plano estratégico

estara condenado ao fracasso.

Assim procurou-se correlacionar as variaveis enunciadas, analisando-as com o
recurso de técnicas e metodologias, identificadas de forma a atingirmos o propdsito
enunciado:

Conceptualizar questdes de nivel estratégico (de identidade, de estrutura e de
decisdo, com a ajuda de ferramentas instrumentais, como 0s sistemas de
marketing e de gestao financeira) de forma a atingirmos objectivos especificos a
nivel operacional (como sejam melhorias de produtividade - a atingir

supletivamente através de accdes de diferenciacdo e inovagédo —, de fixacdo dos
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target costs, de reforco das competéncias, internas e externas, e de correcta
gestdo de precos) que permitam o desejado posicionamento estratégico da

empresa no mercado onde pretende actuar.

Com base na revisao bibliografica realizada e das necessidades concretas da
empresa, objecto deste estudo de caso, foi elaborada pelo autor, e por este em
parceria com consultores especializados, a escolha dos métodos de colheita, que se
basearam em observacbes vividas e experimentadas, bem como em registos

estatisticos, contabilisticos e de gestdo, sobre a empresa.

Salienta-se a importancia da reducdo do tempo necessario a produgdo e
introdu¢cdo dos produtos no mercado industrial, como factor determinante de
vantagens competitivas sustentadas — quer a nivel da produtividade, quer dos target
costs, quer da gestdo de precos —, analisando-se as diferentes abordagens que
demonstram essa importancia. A seguir, propde-se uma classificacdo das principais
técnicas identificadas para conseguir reducbes do time-to-market do produto
embalagem e analisam-se essas técnicas, com especial interesse no seu nivel de
aplicabilidade no sector da industria da embalagem (CAE 17212 - Fabricacdo de

outras embalagens de papel e de cartdo), como valor distintivo do produto.

Pretende-se ainda demonstrar que a utilizacdo da embalagem permitira melhorar
a eficiencia do processo de concepcdo e desenvolvimento de novos produtos,
aumentando as possibilidades de éxito dos produtos lancados no mercado pelas

empresas target dos mais variados sectores de actividade.
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Il PARTE

DESENHO DA INVESTIGACAO
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4 MATERIAIS E METODOS

A pesquisa e o desenho metodologico a adoptar tém como objectivo a realizacéo
do trabalho de investigacao sobre o estudo de caso referido. Far-se-a (i) uma breve
apresentacao das caracteristicas da empresa, apresentando-se dados sobre PMEs,
a nivel global e sectorial, estruturar-se-a o estudo das varidveis explicativas referidas
na revisao bibliografica deste trabalho, referindo os instrumentos de colheita de
dados considerados e seu tratamento. (i) Em seguida desenvolver-se-a o modelo
verificando-se o efeito das variaveis utilizadas para o posicionamento estratégico da

empresa.

4.1 Caracterizacdo da empresa e das pme

Cada vez mais as empresas precisam de embalagens e esta €, sem duvida, uma
referéncia positiva para a expansdo do negdocio. No sector em que a empresa se
insere ha a destacar como factores dinamicos de competitividade: (i) a qualidade
das embalagens produzidas face as exigéncias do cliente; (i) a fidelizacdo do
cliente; (iii) a produtividade; (iv) a reducdo de custos produtivos; (v) a orientacao de
desperdicios e respectivo impacte ambiental; (vi) a utilizacdo eficaz de recursos

fisicos e humanos.

Em 2008, existiam 349.756 PME?* em Portugal, representando 99,7% das
sociedades do sector ndo financeiro. As microempresas predominavam, constituindo
cerca de 86% do total de PME. O emprego nas sociedades do sector nao financeiro
foi maioritariamente assegurado pelas PME (72,5%), as quais foram ainda
responsaveis por 57,9% do volume de negdcios e por 59,8% do VAB gerado em
2008 (INE, Junho 2010)*. De acordo com o INE, as PME s&o amplamente

2 A sua classificacéo pelo INE obedeceu a Recomendagd o da Comissdo Europeia que define PME
como as empresas com menos de 250 pessoas ao servic 0, cujo volume de negdécios anual ndo exceda 50
milhdes de euros ou cujo activo total liquido anual ndo exceda 43 milhdes de euros. Esta definicdo
engloba as micro (300.228 empresas), as pequenas (4 2.960 empresas) e as empresas de média dimensdo
(6.568 empresas). As pequenas empresas distinguem-s e das médias por terem menos de 50
trabalhadores e um volume de negécios anual (ou act  ivo total liquido) que ndo exceda os 10 milhSes de
euros. As microempresas distinguem-se das pequenas por terem menos de 10 trabalhadores e um
volume de negdcios anual (ou activo total liquido) gue ndo exceda os 2 milhdes de euros.

%3 Revista do INE “Destaque”, publicada em 28 de duté2010.
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reconhecidas como o pilar da economia nacional, sendo as principais responsaveis

pela criagdo de emprego em Portugal.

A empresa (que se vai frequentemente substituir pelo acronimo “G”) esta
classificada como pequena empresa, inserida, ainda de acordo com 0S mesmos
dados do INE reportados a 2008, no universo das 41.183 empresas transformadoras
com a classificacdo de PME que empregam 565.115 pessoas e geram um VAB de

11.173.924 euros. Mais de 33% destas empresas situam-se no norte do Pais.

Nas PME, a estrutura do endividamento assentou sobretudo em passivos de
curto prazo que, em 2008, representavam 56% do total do seu passivo. Nas grandes
empresas, 0s passivos de curto prazo foram em menor proporcdo, nao

ultrapassando os 40% do total das dividas.

Em 2008, foi notdria a discrepancia entre as PME e as grandes empresas no que
respeita ao desempenho dos capitais totais e dos capitais proprios investidos. A
disparidade foi superior no caso da rendibilidade dos capitais investidos pelos socios
Ou accionistas, que nas grandes empresas atingiu os 8,2% face a apenas 0,3% nas
PME. A rendibilidade dos capitais totais investidos nas empresas,
independentemente da sua origem, situou-se nos 2,3% nas grandes empresas, 2,2
p.p. acima do verificado para as PME.

No nosso estudo de caso, segundo dados do BP?* referentes também a 2008, a
G faz parte do universo das 154 empresas representativas do sector, das quais 35%

se localizam no norte.

A empresa, quando comparada com as empresas do sector, tem uma dimenséo
média, segue uma estratégia seguidista, de precos baixos e produtos
indiferenciados.

Nos anos 2006-2008 o seu activo e as margens médias de exploragdo estavam
alinhadas com as das empresas do seu sector. No entanto, enquanto em termos
médios empregava mais 53% de RH, o seu VAB e 0 seu VN apenas representavam

87% e 67%, respectivamente.

24 Boletim “Quadro da empresa e do sector”, publicagioFevereiro de 2010



Tese - completa 117

Desde 2008, que a empresa enfrenta diminuicbes das suas margens de
comercializagao, subida relativa dos seus custos fixos e, apesar de um aumento do
seu VN em cerca de 10% anual nos dois ultimos anos, em contra-ciclo com a
conjuntura econdmico-social-financeira deste periodo, os cash-flows gerados tém

diminuido, quer em valor quer em peso relativo.

Até 2005 a empresa tinha um elevado numero de pequenos e médios clientes,
produzindo embalagens especificas, na satisfacdo das suas necessidades e
obtendo maior rentabilidade pois conseguia exercer a sua actividade num mercado
de concorréncia imperfeita, na caracterizacdo, entre outros de Dean(1951a; Suarez,
1981a).

No entanto o sector é caracterizado de capital intensivo e as margens libertadas
nao eram suficientes para a reposicdo de equipamento adequado. A empresa
estruturou-se e, a partir de 2007, ganhou uma capacidade produtiva que duplicou a
anterior. A conjuntura econémico-financeira nacional, europeia e global, entretanto,

alterou-se radicalmente.

Os pequenos clientes tornaram-se ainda mais pequenos e apenas estruturas
produtivas basicas, de caracteristicas familiares, com algumas competéncias
produtivas baseadas na experiéncia e sem estrutura organizativa, caracteristicas de
muitas micro empresas do sector, poderdo continuar a suprir essa procura, cada vez

mais reduzida.

Os fornecedores da matéria-prima basica (cartolinas) sao players globais e tém
um grande poder sobre os precos destes produtos. Alguns sao fabricantes nacionais
(de micro, cartdo, canal B) cujas matérias-primas sdo monopodlio ibérico de duas
empresas (papeis de revestimento e de cobertura). Outros, ainda, sao distribuidores
nacionais que agem no mercado de acordo com as politicas desses players (caso

das tintas, vernizes, plasticos, colas, etc.).

A G possui hoje uma capacidade produtiva utilizada em 60% e esta confrontada
com uma forte rivalidade concorrencial e espartiihada por uma concorréncia
monopolistica a montante e a jusante. A ameaca de entrantes nos pequenos clientes

(cuja informacdo do preco € mais difusa) € cada vez maior pois as crescentes
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dificuldades financeiras e a contraccdo do mercado forgcaram muitas empresas a
reduzir toda a sua estrutura produtiva, alienando patriménio, perdendo competéncias
externas e posicionando-se em nichos especificos para sobreviverem. Nao ha uma

ameaca significativa de produtos substitutos mas ha um crescente DNP.

4.2 Estruturacdo do posicionamento estratégico

A G comercializa as embalagens unitarias que podem ser transportadas
dentro de outras embalagens (Siqueira, 1992) i.e. a embalagem também relatada
por Kotler (1998) como a embalagem secundaria, orientada para o “design”,

tendencialmente aberta a oportunidades de inovagdo (HSM Management, 2006).

4.2.1 Estruturacdo das variaveis explicativas

Pretende-se reposicionar a G de modo a conseguir uma posi¢cado vantajosa e

sustentavel em relacéo a sua concorréncia, na optica dos seus clientes-alvo:

» 0s actuais, valorizando as relac6es comerciais existentes, incentivando a sua colaboracéo
na elaboracdo de novas embalagens, com o objectivo de satisfazer as suas necessidades
melhor que a concorréncia, criando um servico de assisténcia distintivo que constitua um
VAP pelo seu target (Johnson e Scholes (1996);

= 0s potenciais clientes pelo enfoque na melhoria das suas competéncias estratégicas para
criar um ambiente propicio ao desenvolvimento de produtos inovadores e dar resposta a
nichos de mercado emergentes; no reforco das suas competéncias externas mobilizando
fornecedores para a partilha de informacédo na area de matérias-primas inovadoras

Havera que estruturar as variaveis identificadas, as ac¢des preventivas a adoptar
para evitar os conflitos ou problemas que possam surgir, num quadro metodoldgico

cuja configuracéo se apresenta:
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Fonte: Elaboracéo propria

Variavel a Possiveis AccBes Teorias /
: Objectivo fontes de GOE Modelos / Autor(es)
considerar : preventivas z
conflito Métodos
Individuais 7S de McKinsey | Souder e Chakrabart, 1978
Colecti Auséncia de Modelo Andlise Cooper e Kleinschmidt,
Competéncias S umcaca, | incentivar ao Competéncias 1987
organizacionais Estratégicas fluida & dialogo MAFI/MAFE Johne e Snelson, 1989
Externas Modelo Teia Zirger e Maidique, 1990
Aranha IAPMEI, 2010
Reestruturagéo Gestéo 5 1061
= participativa e aug,
F~ormagao Baixo enfoque flexivel, criagdo Circulos de Teixeira, 1984
Novas formas Gestéo de RH da Gestéo?ﬂe de clima qualidade Sainsaulieu, 1987
L ualidade o favoravel ao Benchmarking Chiavenato, 1987
de produtividade Q topo no didlogo X -
p Redugéo erros | estratégico envolvimento e Racios de gestéo Boterf, 1989
N 9 compromisso de recursos Malglaive, 1990
Reducdo deRH e Amaro, 1994
custos financeiros
Mudanga | Conhecimen- N Smith, 1981
tecnolé 'Ea tos 512?:2\32\” Yoon e Lilien, 1985
g|~ insuficientes sineraias Maideque e Zirger, 1984
DNP Segmentacdo | para se tecno%é icas Modelo Stage- Meyer e Roberts, 1986
de mercado | utilizarem as ade ua%las e gate process Cooper, 1998
tecnologias dota?r-se de RH Ledwith, Richardson,
apropriadas ao - Sheahan, 2006
DNP necessarios
Ser facilmente | Viséo coerente
Melhoria das | Percebida pela | dofuturo Dewar e Dlét:gn' iggs
. concorréncia . Y,
areas . Garcia e Calantone, 2002
Avaliar as Modelos de
funcionais e/ou . ingénci inovacao fechada _ Chesbrough, 2003
Nivel de contingencias e aberta | Detienne e Heppard, 2003
Inovagéo produto | incerteza Plan-do-check-act Smith, 2004
Alteracdes | elevado ; = . Qin e Wang, 2006
Orientagéo Benchmarking
radicais de para o cliente Chesbrough e Sch;vggt%
tecnologia 5/6u Nllont%nteé Diedericks e Hoonhout,
produto | €'évado de Prever a 2007
recursos procura de NP
VAP Analisar
: N&o saber o permanente- .
Diferenciacao Ma'rketlrjg gue os clientes | mente as suas Zeslt?'gltg dizz Johnson e Scholes, 1996
Satistacéo | desejam necessidades 9
cliente e preferéncias
Mais rapida | Néo concr;ecer Processos Krawford e Roseneua,
inovagao | © mercado flexiveis; } 1994
’ Métodos de .
DecisGes mais . Gatignom, Robertson e
flexiveis | CUStOS Conceito Técrziggfﬂe' Fein, 1997
Time-to-market elevados P . Cooper e Kleinschmidt,
Acelefar os explicito; design 1997
métodos de Posiciona- or aniz;-—eccigfgz Montaguti, Kuester e
melhoria | mento Recursos 9 Robertson, 2002
tecnolégica | inadequado suficientes Tsau, 2002
Reduziro | Os Identificar os
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Das variaveis experimentais tendo em vista o posicionamento competitivo da G,
real¢a-se a correlagéo positiva entre a de DNP, de inovacao, de diferenciagéo e de
time-to-market, as quais envolvem recursos financeiros consideraveis (envolvem
alteracdes tecnologicas, processos e procedimentos consideraveis), podendo néo
gerar um VAP pelos clientes-alvo e, por isso, ocasionar um nivel de incerteza
elevado e um posicionamento inadequado. Consideramo-las por isso importantes
mas nao cruciais para a imagem gue a empresa quer projectar junto dos targets, a

curto prazo.

Relativamente a melhoria das competéncias organizacionais, dos target costs e
da gestdo de precos, a par de novas formas para a melhoria da produtividade,
considera-se que envolvem fundamentalmente aptiddes organizacionais de gestao
de RH, conhecimento e acompanhamento do mercado e bons procedimentos
administrativos e, por isso, susceptiveis de uma mais rapida e vantajosa

implementacéo, de resultados mais imediatos e menor risco envolvido.

4.3 Instrumentos de recolha de dados

O estudo da empresa G tem subjacente instrumentos de recolha de dados
que foram fornecidos pelo autor, dados que resultam da sua observacéo directa,
de forma a extrair as tipologias pretendidas e identificar a situacdo do meio
através da observacdo participante. Neste sentido estd-se a fazer uma
observacéo directa que, segundo (Laperriere (1192) comporta dois tipos de
abordagem: por um lado, a descricdo de uma situacdo constatada, por outro,
uma observacdo participante. Estamos, por isso a aplicar, de certa forma,

medidas subjectivas e a utilizar métodos prospectivos.

Incluem-se nesta categoria 0s seguintes instrumentos de recolha

utilizados:

= Questionarios de avaliacdo e de parcerias enviados a clientes e fornecedores e
= Rastreio dos clientes da empresa,
ambos de responsabilidade prépria

" Diagnéstico organizacional,
" Analise de competéncias e
" Projecto de investimento,

estes trés Ultimos elaborados por consultores externos, com
participacdo prépria directa.



Tese - completa 121

No entanto a recolha de dados inclui também um quadro de indicadores
financeiros que posiciona a empresa no mercado e a compara com as empresas
nacionais e estrangeiras do sector, elaborado de forma totalmente autbnoma e
independente pelo BP?°, que n&do deixa lugar a qualquer interpretacdo propria
subjectiva e, por isso, se consideram de medidas objectivas para o estudo da

empresa G. Referimo-nos concretamente ao:

= QES-Quadro da empresa e do sector

Considera-se o tratamento dos dados resultantes da recolha apropriados para
dele serem extraidas explicacdes para os factos ocorridos, mediante as relacdes
estabelecidas entre as variaveis estudadas.

4.4 Desenvolvimento do estudo de caso

A empresa deste estudo de caso encontra-se na situacao de ter realizado
vultuosos investimentos nos ultimos cinco anos e ter, actualmente, outros em
curso para; (i) modernizacdo na area da qualidade, ambiente e seguranca,
apostando na certificacdo QAS; (i) implementacdo de um sistema B2B
(business-to-business), uma ferramenta de apoio a melhoria das competéncias,
que vai fazer a gestdo da producéo e o interface dinamico com os clientes; (iii)
estar a proceder a eliminacdo dos residuos em cartolina e em cartdo ao instalar
um sistema de compactacdo de aparas bem como (iv) de prensagem de
plasticos e latas vazias de tinta; (v) de ter efectuado uma parceria com um
fornecedor desta matéria-prima para a instalacdo de um sistema automatico de
bombagem (por succdo) da tinta. Este sistema permite-lhe eliminar as
embalagens metalicas de 1 a 5 quilos, melhorar o preco de aquisi¢cao porque vai
adquirir bidons de 200 litros, melhorar os consumos porque diminui 0s
desperdicios da tinta em cada embalagem. (vi) Estd também a apostar, como
expositor, em feiras em Espanha, Frangca e Alemanha, (vii) a modernizar o seu

site e (viii) a elaborar novos catélogos.

A empresa esta condicionada pelas forcas de Porter (1986) e considera que a
estratégia a seguir sera:

% Banco de Portugal
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desenvolver uma segmentacdo de mercado suportada na diferenciacdo e lideranga pelos
custos com enfoque em clientes de embalagens com utilidades diferenciadas (Porter,
1980, apud CERTO, 2003, p.152); com preocupa¢do com o0 meio ambiente. Embalagens
faceis de abrir e re-tampar, que suportem temperaturas do microondas ou de baixas
temperaturas nos congeladores frigorificos sem problemas ou outras cujo contetddo
apresente porcdes adequadas aos consumidores; embalagens seguras e convenientes
aos idosos - v.g. as primeiras cores que os idosos deixam de ver sdo azul e verde,
enquanto que o vermelho, laranja e dourado permanecem por mais tempo - (Covel, 1995;
Gerding, 1996);

apostar na inovacao e desenvolvimento de novos produtos com atribuicdes delegadas nos
designers da empresa, em parceria com 0s actuais e potenciais clientes (Gurgel, 2001).
Nos actuais verificando oportunidades de inovacdo, envolvendo-os na elaboracdo de
novos prototipos, com a mesma utilidade, ou descobrindo novas utilidades, mas com

formas e/ou visualizagdo mais apelativa (HSM Management, 2006);

continuar a reforcar uma gestdo de pre¢os baixos, apoiados em economias de escala
potenciadas pela melhoria de competéncias, produtividade, controle dos custos-alvo,
reducdo do time-to-market e consequente aumento do volume global dos negdécios. Esta

sera a estratégia de sustentacdo das estratégias descritas.

O posicionamento estratégico da G devera seguir a disciplina de valor na

acepcdo de Treacy e Wiersema (1995a) i.e. continuando a apostar

tecnologicamente, com exceléncia operacional e numa relacdo de parceria com 0s

seus clientes.

As hipoteses que aqui se equacionam (Yin, 1994) poderéo ser formuladas do seguinte modo:

1.

Aumentar a penetragdo no mercado a precos mais baixos aos que hoje ja pratica e
adaptando os seus custos ao preco que o mercado impde, apostando fortemente em
melhorias internas de produtividade e de competéncias?

Apostar fortemente na inovagéo e segmentacao dirigida a um novo mercado alvo e tornar
mais efectivo o seu esfor¢co comercial e de marketing?

Conciliar as hipéteses antes enunciadas pois assim pode potenciar 0 seu conhecimento,
gue julga profundo, e envolver os seus clientes em novos projectos, incentivando-os a
modernizar os seus produtos com novos designs e formas na embalagem?

Analisando o quadro sintese das variaveis experimentais enumeradas vamos

estudar e analisar o comportamento e direc¢cdo dessas variaveis, delineando um

“modelo

progressivo” de comportamento organizacional, teorizados por

Wohlgezogen, Noria et al (2008), alavancando (i) a eficiéncia operacional e (ii)

enfoque numa moral interna elevada que (iii) crie um VAP no cliente-alvo.
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Este modelo procura optimizar a combinag¢do que os pragméticos praticam, mas

de acordo com uma visao estratégica subordinada as trés alavancas referenciadas.

Utilizaremos (Yin, 1994, Roberto, 1988) um método descritivo — descrevendo as

situacdes, explorando-as e explicando porque ocorreram - na observacéo dos dados
utilizados, no que se refere ao contributo das entidades externas no dominio dos

temas e o método baseado na experimentacao, relativamente aos questionarios de

avaliacdo da satisfacdo e de parcerias a clientes e fornecedores, bem como aos
precos praticados e aos custos com os RH da empresa. Através deste ultimo
modelo, trataremos os dados recolhidos, aplicamos alteracdes as variaveis e

tentaremos estabelecer a sua tendéncia.

4.4.1 Forca e direccéo das variaveis

Como referido anteriormente a intencdo primeira é reforcar a presenca no actual
mercado maduro da empresa. Para tal haver4d de reforcar as competéncias,
controlar os custos, que se pretende através dos target costs e adequar 0s custos a
procura e abaixo da concorréncia, através de uma politica de gestdo de precos

imposta no mercado.

Competéncias organizativas

Considerando o modelo de analise de competéncias, verifica-se, a nivel das
competéncias pessoais que a empresa demonstrou possuir um nivel de
desenvolvimento médio-baixo, uma vez que a capacidade criativa, de alcancar
resultados e de adquirir e desenvolver novas competéncias sao praticamente
inexistentes na organizacdo. Embora existam quadros técnicos com qualificacdes e
conhecimentos especializados, a maioria dos colaboradores da empresa é pouco

pré-activa na procura e aquisicao de novos conhecimentos.

No grupo das competéncias colectivas, a empresa afirmou possuir um nivel de
desenvolvimento médio, tendo os dois subgrupos apresentado uma avaliacdo

semelhante.
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No subgrupo das competéncias relacionais para o trabalho em equipa, a empresa
afirmou possuir um nivel de desenvolvimento médio, tendo evidenciado como pontos
fortes a capacidade de comunicacdo interpessoal e a capacidade de partilhar
informacéo e conhecimento. Por sua vez, a capacidade de aceitar a diversidade de

ideias registou um nivel médio-baixo.

No grupo das competéncias estratégicas, a empresa registou um nivel de
competéncias medio-baixo, uma vez que o subgrupo das competéncias para inovar

registou uma avaliagdo insatisfatoria.

A empresa registou um nivel de desenvolvimento insuficiente, a nivel das
competéncias para inovar, tendo afirmado possuir necessidades de melhoria ao
nivel da capacidade de atrair talentos, da capacidade de implementar processos
criativos que promovam 0 espirito critico e inovador, como também ao nivel do
estabelecimento de parcerias com para o desenvolvimento de novos produtos e

servicos.

A empresa demonstrou possuir um nivel de desenvolvimento médio nas
competéncias de internacionalizacdo, tendo evidenciado como pontos fortes a
capacidade de resposta a nichos de mercado emergentes a escala global e a
capacidade de desenvolver uma visao internacional. Por sua vez, como ponto fraco,
temos a capacidade de integrar canais de distribuicdo e aceder a distribuidores nos

mercados internacionais.

Em termos globais, quanto as competéncias externas, a empresa afirmou possuir
um nivel de desenvolvimento meédio, tendo o subgrupo de competéncias de
vigilancia tecnolégica e competitiva e de relacionamento com os clientes evidenciado
um melhor nivel de maturidade, ao contrario, do subgrupo de competéncias de

relacionamento com fornecedores que registou uma avaliagdo média-baixa.

A empresa registou um nivel de desenvolvimento médio-baixo, tendo evidenciado
como capacidade mais consolidada a criacdo de sistemas de partiiha e de
informagdo com os fornecedores. Por sua vez, a capacidade de mobilizar os
fornecedores para a dinamizacdo de projectos conjuntos apresenta um nivel de

desenvolvimento insuficiente.
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Nas competéncias de relacionamento com os clientes, a empresa afirmou possuir
um nivel de desenvolvimento médio, tendo destacado como ponto forte a
capacidade de mobilizar os clientes para o desenvolvimento de projectos conjuntos.
Por sua vez, a capacidade de fidelizar clientes e a capacidade de manter um
sistema de gestdo do relacionamento com os clientes registaram uma avaliagédo
média-baixa. Este facto justifica-se pela inexisténcia de mecanismos que permitam a
empresa auscultar a opinido dos clientes acerca dos produtos e servicos que presta
e avaliar a sua satisfacdo. E de salientar que esta em curso a certificacdo dos

sistemas de gestao da qualidade, ambiente e seguranca.

Novas formas de produtividade

Considera-se que a melhoria da produtividade ndo pode ser apenas alcancada
pelo aumento da mecanizagdo, maior automatizacdo, menor absentismo, melhoria
da qualidade, reducéo dos custos, estratégias de diversificagdo, processos de time-
to-market, melhor gestdo dos precos ou mesmo formagédo continua dos RH. O
problema é de natureza estrutural, macroeconémico, de mentalidades, com um peso
muito significativo nas PMEs, em suma de politica econdmica e social, que nao pode

ser explicado pela mecanizacdo das teorias neoclassicas.

Numa conjuntura de crise muitos autores defendem (v.g. Krugman?®, 2010) um
corte radical de salarios (de 20% a 30% para Portugal) para colocar a
competitividade desses paises ao nivel dos paises de maior produtividade e que,

desde 2000, se vem agravando (Relatérios da Competitividade da CE, 2003),%".

Stiglitz (2006) esta de acordo com Krugman ao nivel da macroeconomia, ambos
sdo neokeynesianos, e defendem uma intervencdo concertada dos estados na
economia para ultrapassar os periodos de crise. Mas a nivel microeconémico aquele
diverge radicalmente deste propondo aumentos de salarios, 0s quais irdo criar
condicbes aos mercados de se desenvolverem, aumentarem a competitividade e
induzirem maiores aumentos de produtividade que aumentos salariais a médio

prazo.

% Krugman, Paul, “Negécios online”, 18.Maio.2010
2" EU productivity and competitiveness: An industeygpective, Enterprise Publications, European
Commission, 2003
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Para Stiglitz e Shapiro (1989) (apud DUTRA, PORCILE e MEIRELLES, 2006 ), na
medida em que a competitividade internacional repousa crescentemente na
inovacdo ou na inovacao rapida da tecnologia, um nivel baixo de desenvolvimento

humano implicara oportunidades de crescimento perdidas.

Neste contexto e extrapolando para o nosso Pais julga-se pertinente que sera
vantajoso que o0s salarios subam sustentadamente, a meédio prazo, pois as
condicOes de vida da maioria da populacdo tém-se degradado significativamente nos
altimos anos. Havera, por isso, que conciliar melhores condi¢cfes de vida — Unica
forma de assegurar um mercado de bens transaccionaveis a nivel do consumo
interno minimamente sustentdvel — com ganhos muito significativos de
produtividade. A produtividade deveria assim subir acima da média europeia, na
proxima década, cerca de 30% e os salarios pelo menos subir em cerca de 10% de
modo a “curar” a anemia do mercado interno, melhorar as contas publicas, aumentar
o PIB e afastar o garrote das agéncias de rating. Temos, assim, pela frente decisdes
estratégicas que terdo que ser ndo s6 devidamente formuladas mas exequiveis para

serem atingidas.

A politicas macroecondémicas deverdao as empresas responder com medidas de
desenvolvimento de competéncias, associando aos ganhos de produtividade
crescentes a flexibilidade laboral, a melhoria da qualidade, a inovacao e a motivagéo
dos seus colaboradores. Aqui os circulos de qualidade desempenhardo um papel
crucial. No APENDICE |l apresenta-se uma sugestio concreta para o aumento da

produtividade conciliada com aumentos de salarios.

Desenvolvimento de novos produtos

Considera-se que haver4 que iniciar um processo gradual de mudancas
tecnoldgicas e de um clima favoravel ao envolvimento doa departamentos de design,
qualidade e de producao, para a concepcao de embalagens distintas, em formas e
acabamentos de impresséo, que crie uma imagem diferenciada da G e Ihe permita
conquistar um novo segmento de mercado. O DNP estéd intimamente relacionado

coma:
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Inovacédo

As melhorias de competéncias estratégicas deverdo possibilitar uma gestéo
participativa mais flexivel e dotar o sector de design de recursos financeiros para a
contratacdo de um novo elemento para este departamento ou com ele
correlacionado, v.g. de marketing, originando massa critica e flexibilidade laboral que

crie um ambiente favoravel ao desenvolvimento de novos protétipos.

Havera aqui de envolver os clientes actuais e aliciar potenciais compradores para

embalagens distintivas.

. Diferenciacao

A introducao desta variavel na imagem que a G deseja projectar est correlacionada
com o VAP pelo cliente-alvo da empresa. O caminho, até porque a empresa esta
bem posicionada na actual estratégia de preco baixo, serd promover um
comportamento hibrido de preco baixo e diferenciacdo de embalagens, aproveitando
as sinergias de DNP e design para conquistar uma quota superior de mercado
externo, no qual a empresa vem a apostar nos ultimos dois anos, especificamente

em Espanha — para onde canaliza cerca de 14% do seu VN — e Franca.

Havera que analisar com persisténcia e regularmente as necessidades e lacunas
dos mercados-alvo e, de modo cuidado, sem investimentos vultuosos, conceber uma

estratégia de penetracédo de acordo com o “relégio estratégico” previamente definido.

.Time-to-market

A introducdo desta variavel teve como finalidade potenciar o DNP, ao qual esta
muito ligada, pois € uma técnica essencial quando falamos de novos produtos,
inovacdo ou diferenciacdo. Nao parece ser, no entanto, uma preocupacao da
empresa pois nao tem atrasos actualmente em fazer chegar os seus produtos ao
mercado, e nesta fase organizativa ndo representa uma variavel condicionadora do

posicionamento pretendido.
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. Target costs

Os custos-alvo sdo uma variavel estratégica do posicionamento competitivo
pretendido. Ha que identificar com precisdo os beneficios-chave percebiveis pelo
cliente e obter-se redugcdo de custos directos — pelo estabelecimento de parcerias
com os clientes e fornecedores, melhoria das competéncias organizacionais, maior
produtividade e eventual processos e procedimentos inovadores, que alcancem o

lucro-alvo no intervalo de pregos exigido pelo mercado.

. Gestao de precos

E no estudo sistematico da concorréncia, adequando 0s custos e as
caracteristicas dos targets que se pretendem atingir, factores que para Pelé (1992),
Winkler, (1995) e Desmet (2000), sdo essenciais para um VAP pelo cliente-alvo, e
em funcdo dos objectivos da empresa e das varidveis que mais o poderdo
influenciar, que se deverd consideracdo a gestdo dos pre¢cos como um dos

instrumentos de gestao no posicionamento estratégico.

4.5 Conclusdes do capitulo

A empresa aposta numa estratégia de posicionamento dual. Pretende reforcar as
suas competéncias organizativas, reestruturar, formar e gerir os RH, apostando
numa gestao participativa e flexivel, favoravel ao envolvimento e compromissos dos
colaboradores e a necesséria dotagdo de recursos financeiros, com uma politica de
custos e precos alvo que a posicionem no mercado como um player de qualidade

elevada, praticando precos concorrenciais nos produtos tradicionais e maduros.

Simultaneamente enceta novas competéncias estratégicas para criar um cluster
interno de “massa critica”, envolvendo os varios departamentos da empresa,
dotando-os de recursos escassos mas suficientes, para se melhorarem areas
funcionais com alteracdes incrementais ou radicais, com destaque para 0s sectores
de design, qualidade e produtivo, que permita alavancar recursos necessarios e

suficientes para um processo de mudanca.
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Essa mudanca ficara alicercada no desenvolvimento de sinergias tecnologicas
adequadas ao DNP, necessariamente com a participacdo critica dos clientes-alvo,
analisando permanentemente as suas necessidades e preferéncias que potencie
uma diferenciacdo que acrescente valor para a empresa e seja percebivel pelo

cliente target.

Qualquer destes objectivos s podera ser alcancada através de uma politica de
precos cuidada, fundamentada por custos minimos mas necessarios para se

conseguir o retorno do esforgo efectuado, necessario a renovacao regular da G.

Descartamos a variavel time-to-market porque esta muito correlacionada com as
variaveis DNP, inovacdo e diferenciagdo e estas encontram-se ainda numa fase

embrionaria do processo.

Consideramo-la assim uma variavel estranha ao posicionamento pretendido
nesta altura, embora muito importante quando o ritmo de reposicionamento pela
embalagem distintiva se impuser pois, quer o DNP, quer a inovacgdo, quer a
diferenciacéo s6 constituirdo FCS se o factor tempo potenciar a sua implantacéo nos

mercados-alvo.
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5 A ANALISE AO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

No capitulo anterior verificAmos que a correlacdo das competéncias
organizacionais e da produtividade, com os target cost e com uma politica de gestéo
de precos adequada aos custos, procura e concorréncia, verificavam a hipétese
levantada de posicionar a empresa no mercado maduro que ela conhece bem. Que
outras variaveis, que se pretende tenham num futuro proximo um peso significativo,
como sdo o DNP, a inovacao e a diferenciacao, irdo redefinir outro posicionamento
estratégico complementar, constituindo-se assim em variaveis preditivas que se
consideram muito importantes na redefinicdo da imagem que a empresa quer no

mercado.

5.1 Métodos correlacionais e preditivos

Até que ponto essas varidveis explicativas sdo importantes na definicdo do
posicionamento estratégico, qual a sua forca e direccdo e, ndo menos significativo
também, qual o grau de correlacdo que tém entre si, serd o objecto do estudo neste
capitulo, como forma de validar um resultado que se pretende adequado para o

trabalho desenvolvido.

Assim far-se-4 uma analise correlacional preditiva sobre as referidas variaveis, de
caracteristicas descritivas para as competéncias organizacionais, desenvolvimento
de novos produtos, inovacao e diferenciacdo e através de métodos correlacionais-
preditivos, de caracteristicas explicativas, com suporte em métodos quantitativos

para as variaveis produtividade, custos-alvo e precos.

A melhoria das competéncias organizacionais est4 bastante correlacionada com
a produtividade pois se uma tem como ac¢ado preventiva o incentivo ao dialogo, a
outra, que tem como objectivo a reestruturacdo, formacao e gestdo dos recursos

humanos, reforca as competéncias organizacionais.

Mas a produtividade tem também como objectivo melhorar a qualidade, reduzir

0S erros e 0s custos, que sera mais facilmente conseguido num clima favoravel ao
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envolvimento de RH e financeiros. Temos assim esta variavel directamente
correlacionada com a reducgéo dos custos e a obtencdo dos melhores pregos para
centrar os objectivos da empresa com 0s seus clientes: satisfazer necessidades e

obter retorno.

Outra correlacdo bastante forte, supletivamente ao agora descrito é a fortissima
correlacdo entre a politica de precos e os custos. Sao variaveis duais, de sentido
contrario. Através do calculo do break-even-point, da (TIR) taxa interna de
rentabilidade ou do VAL (valor acrescentado liquido) sera facil medir a relacdo
quantitativa destas variaveis. No APENDICE Il apresentamos o processo de célculo
para a sua determinacdo, sendo apenas necessario a variacdo de uma variavel em

condigdes ceteris paribus.

Tendo a empresa uma melhoria substantiva das suas competéncias, cujas
propostas de melhoria apresentaremos, assegurando melhorias de produtividade e,
concomitantemente, precos justos com custos controlados, gerard meios libertos
que Ihe possibilitem segmentar-se através do DNP e inovagdo e posicionar-se
estrategicamente em outro mercado de caracteristicas bem mais exigentes mas

também mais desafiante e provavelmente mais compensador.

Como foi referido anteriormente enviaram-se questiondrios de avaliacdo de

satisfacdo e propostas de parcerias a clientes e a fornecedores.

Enviaram-se questionarios a Clientes (37) e a Fornecedores (18), os quais
representavam respectivamente 63% e 56% do total das Vendas e Compras nos

Gltimos 6 meses, conforme quadro que segue®:

Clientes Fornecedores
Total enviado N° de respostas Total enviado N° de respostas
N° inquéritos 37 23 18 14
N° respostas/Total 62,2% 77,8%
Peso VN/Total em € 62,8% 47,6% 55,8% 31,6%

% Os questionarios, formatacéo de perguntas e respesepcionadas, constam do APENDICE |
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As perguntas relacionaram-se com as seguintes variaveis/areas da empresa e

relacbes com estes stakeholders:

Nos clientes sobre o produto, logistica, assisténcia pré e pds-venda, area

administrativa, diferenciagao e inovagéo. Qualidade, comunicagéo, financgas.

Nos fornecedores sobre as encomendas, pmp (prazo médio de pagamentos),
grau de exigéncia, relagao comercial, grau de satisfagcéo, diferenciacéo e inovacao,

qualidade, comunicagéao e financgas.

Os questionarios foram enviados por correio electronico e os referenciados neste
trabalho foram recepcionados por fax e/ou correio electronico num periodo de 6 dias,

qguase diarios, assim recepcionados:

CLIENTES
28/07 29/07 30/07 31/07 02/08 03/08
4 3 - 2 7 7
FORNECEDORES
28/07 29/07 30/07 31/07 02/08 03/08
4 7 - 1 2

A comunicacao foi gerida do seguinte modo:

No 1° dia, foram enviados por email e efectuado um telefonema a explicar a

razao do inquérito;

Nos dias seguintes, diariamente, os clientes e fornecedores foram contactados
pela telefonista da empresa, pelo comercial da zona (telefonicamente e/ou
pessoalmente) e pela responsavel da qualidade. Nesses telefonemas insistia-se na
sua devolucdo, em alguns casos reenviavam-se 0s inquéritos e aguardava-se. No
minimo os clientes foram contactados pessoal e/ou telefonicamente 2 vezes por dia
até se recepcionar os inquéritos. A medida que foram recepcionados agradecia-se o

diferimento.
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5.2 Aforca e a direc¢do das variaveis

Relativamente as competéncias organizacionais , com base no que foi referido,
julga-se que se pode considerar, tendo por base os resultados da auto-avaliacao
efectuada pela empresa, a implementacdo de um eventual Plano de Melhoria de
Competéncias na empresa, o qual contemplaria as seguintes propostas:

Proposta 1 — Gestéo da informacgéo e do conhecimento

Implementacdo de mecanismos estruturados de gestdo da formacdo e do
conhecimento, tendo como objectivos o envolvimento de todos os colaboradores na
estratégia da empresa e o reforgco do conhecimento colectivo que possuem acerca
da organizagéo.

A partilha, a disseminacdo e o acesso imediato a informacdo inter e intra
departamental com recurso a tecnologias de apoio a gestdao (homeadamente, uma
Intranet e correio electronico) poderdo constituir uma base sustentada neste

dominio.
Proposta 2 — Gestéo do relacionamento com os  stakeholders

Reforco das competéncias de gestdo do relacionamento com 0s seus principais
stakeholders através da elaboracdo de uma matriz que envolva a identificacdo e o
grau de importancia dos mesmos, bem como, a definicio e planeamento dos
objectivos estratégicos para cada tipo de stakeholder. Esta analise permite o
reconhecimento de quais os stakeholders que a empresa deve envolver na

estratégia da empresa.

Proposta 3 — Desenvolvimento de competéncias profis sionais e pessoais

nos colaboradores

Orientacdo e motivacdo dos colaboradores para a apresentacdo de propostas
individuais de formacédo referindo a importancia da pro-actividade no
desenvolvimento das suas competéncias pessoais e profissionais. Esta orientacéo
pode ser conduzida através de mecanismos de recolha de informacgéo, de que séo
exemplo, o preenchimento de um questionario e a criacdo de espacos de partilha

onde os colaboradores possam apresentar sugestfes de formacéao.
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Proposta 4 — Valorizagéo do trabalho em equipa

Promocao dos valores do trabalho em equipa através do reforco de accdes de
formacdo especificas nesta area, de uma maior abertura na apresentacdo de
sugestdes e discussdo de novas ideias sobre 0 negécio da empresa. A criacdo de
equipas (circulos de trabalho, ou circulos de qualidade) de elevado desempenho na
empresa podera passar pela comunicacdo interna dos valores do trabalho em
equipa e pela sua incorporagcao nos objectivos estratégicos que a empresa pretende

alcancar.
Proposta 5 — Atracao e retencdo de talentos

Desenvolvimento de uma estratégia de marketing e comunicagcédo direccionada
para o reforco da notoriedade da empresa e que contribua para a captacado e
atraccdo de bons quadros. O estabelecimento de protocolos com universidades e
escolas profissionais para a realizagcdo de estagios curriculares e profissionais,
assim como, a insercdo de jovens qualificados, poderdo constituir boas praticas

neste dominio.

Proposta 6 — Promoc¢ao da capacidade para criar e im  plementar novas
ideias

Dinamizacdo de acg¢les que estimulem a capacidade dos colaboradores para
inovar e apresentar novas ideias. A implementacdo de mecanismos de incentivo a
apresentacao de sugestdes e o reconhecimento das propostas apresentadas, assim
como, a realizacdo de sessdes de brainstorming que contribuam para o aumento da
motivacdo dos colaboradores e a sua participacdo na concretizagcdo da missédo da
empresa, sdo determinantes para que a empresa possa desenvolver de forma

continua novas formas de organizar e melhorar 0s servigos que possui.
Proposta 7 — Estabelecimento de parcerias paraain  ovacao

Reforco das capacidades que a empresa detém no dominio da inovacdao, com o
intuito de desenvolver vantagens competitivas duradouras que garantam a sua
notoriedade e assegurem a sua posi¢cao competitiva no mercado. A dinamizacéo de
projectos conjuntos no ambito da inovacdo e I&D com entidades do Sistema
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Cientifico e Tecnoldgico e outras entidades empresariais constituem boas praticas
neste capitulo.

Proposta 8 — Reforgo da capacidade de internacional  izagéo

Fortalecimento das competéncias estratégicas da empresa orientadas para a
internacionalizacdo, visando a aquisicdo de um melhor conhecimento dos mercados
externos onde actua, através da promocao internacional, através da presenga como
expositor e visitante em feiras da especialidade, da participagdo em missdes
empresariais com o objectivo de estabelecer novos contactos, de identificar novas
oportunidades de negocio e desenvolver parcerias estratégicas nos mercados

externos.
Proposta 9 — Relacionamento com fornecedores

Intensificar as competéncias de relacionamento com os fornecedores através de
mecanismos internos e externos de partilha de informacéo e do conhecimento sobre
0 negoécio da empresa, que permitam um maior envolvimento dos mesmos na
concretizacdo dos objectivos definidos pela empresa e uma maior transferéncia de

conhecimento.
Proposta 10 — Relacionamento com clientes

Desenvolvimento de mecanismos de avaliacdo do nivel de satisfacdo dos clientes
gue permitam a empresa identificar as suas necessidades e expectativas, assim
como, auscultar a sua opinido relativamente aos produtos e servicos prestados. Para
além da implementacéo do sistema de gestdo da qualidade (que esta em curso), a
empresa devera recorrer as tecnologias de informacdo e comunicacdo de forma

continua, com o objectivo de manter um bom relacionamento com os seus clientes.
Proposta 11 — Vigilancia tecnolégica e de mercados

Reforco da funcédo de vigilancia através de procedimentos sistematicos e
estruturados de recolha, analise, registo e partilha da informacéo obtida tendo em
vista a criagdo de conhecimento acerca do mercado de actuagdo da empresa e a

aprendizagem colectiva do mesmo.
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De acordo com os dados do BP para o ano de 2009, poderemos avaliar a
posi¢cdo, em termos econdmico-financeiros da empresa, relativamente a média do
sector e a outras empresas de Espanha e Franca, mercados onde a empresa se
pretende posicionar, no que respeita a sua produtividade em termos do
posicionamento da empresa no seu sector, logo relativamente a sua concorréncia,

como se pode aferir pelos seguintes racios®.

Indicadores Empresa Média do Sector
Reparticdo dos rendimentos
Reparticao de rendimentos - Pessoal % 54,86 58,28
Técnicos
Coeficiente VAB / Custos com o pessoal (euros) 1,42 1,37
Coeficiente capital / Custos com o pessoal (euros) 8,79 3,18

A empresa esté alinhada pela concorréncia, excepto relativamente a rendibilidade
do capital investido. Significa que a empresa tem a produtividade média do sector
mas equipamentos 0ciosos 0 que vem evidenciar o referido no capitulo 2 de a
empresa estar a utilizar apenas 60% do seu Capital investido. E tanto mais grave,
em 2008, quando medimos a rendibilidade do capital, pois € negativo. Também a
estrutura do activo utilizado na producdo tem um peso muito superior a média do

sector quer nacional, quer comunitério. Podera ser visualizado no quadro seguinte:

Paises CE Média do
INDICADORES Empresa
Franca  Espanha Sector
Rendibilidade (em %)
Rendibilidade dos Capitais proprios 10,59 5,77 4,10 (-) 9,02
Estrutura do Activo (em %)
Activo tangivel/Activo total 13,90 25,83 23,42 63,93

Se considerarmos os racios de actividade, de rendibilidade e de estrutura
financeira, chegamos a uma conclusdo algo paradoxal: A empresa tem uma
rendibilidade econdmica alinhada com a média do sector, quer nacional, quer
europeu, uma autonomia financeira acima da média e uma rendibilidade dos capitais
proprios negativos. Tal deve-se, por um lado, a uma sobrecapacidade produtiva,

como vimos a referir. Por outro lado evidencia uma gestao financeira criteriosa, de

%9 Os principais racios foram explicitados no capi@l No entanto, em anexo séo apresentados aseiarifue
integram a composicao de cada racio e a formaldelca
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respeito pelos prazos médios de pagamento e cobertura dos investimentos
efectuados fundamentalmente por refor¢co dos capitais proprios.

Indicadores Empresa Média do Sector
Récios de actividade
Margem bruta dos proveitos de exploragéo % 42,3% 41,0%
Prazo médio de recebimentos (n° de dias) 111 119
Prazo médio de pagamentos (n° de dias) 69 115
Técnicos
Coeficiente VAB / Activo tangivel (euros) 0,16 0,35
Reparticdo dos rendimentos
Reparticdo de rendimentos - Bancos e outros financiadores % 15,58 6,23
Reparticdo de rendimentos - Empresa (autofinanciamento) % 11,14 14,65
Paises CE Média
INDICADORES do Empresa
Franca Espanha
Sector
Estrutura financeira (em %)
Autonomia Financeira 40,17 34,92 21,62 37,66
Dividas totais a Bancos/Activo total 5,07 13,18 5,95 45,70
Dividas m/l prazo a Bancos/Activo total 1,95 4,68 - 31,15
Dividas a terceiros/Activo total 42,5 42,87 57,58 25,45

Analise do inquérito aos clientes

Relativamente ao DNP, inovagéo e diferenciagao , foi solicitada aos clientes a
sua opinido e obtiveram-se (surpreendentemente) as seguintes respostas em
percentagem:

CLIENTES
NAO .
AELEAEL NAO TALVEZ SIM
DIFERENCIAGAO E INOVAGAO ( EM %)
A embalagem é s6 para acondicionar o produto? 0 27 9 64
Melhora a produtividade 4 4 17 74
Uma nova imagem seria importante?0 0 57 35
Gostaria de diferenciar o seu produto da concorréncia 5 18 77
Gostaria de receber protétipos novos? 0 17 22 61
Gostaria de participar na concepgéo de novos protétipos? 0 43 52
Com isso reavaliaria a sua percepgéo Qualidade/preco? 4 43 48

Os clientes embora considerem esmagadoramente (64%) que a embalagem sé
serve para acondicionar o seu produto, depois 74% concorda que melhora a
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produtividade, 57% que talvez a imagem seja importante, 77% que gostaria de
diferenciar o seu produto da concorréncia, 61% que gostaria de receber novos
protétipos, 95% que talvez ou sim gostaria de participar na sua concepcao e 91%

que talvez/sim estaria disposto a rever o preco.

Consideramos a amostra representativa em volume e surpreendentemente — pois
era uma simples premissa — 0s clientes parecem dispostos a ter uma embalagem
mais apelativa e distintiva da sua concorréncia e estdo, em principio, dispostos a

rever o preco que estao a pagar pelas embalagens.

Relativamente a qualidade e comunicacao, os resultados foram:

CLIENTES
QUALIDADE ( EM %) NAO ~
B NAO TALVEZ SIM
APLICAVEL
Considera a certificagdo Qualidade importante? 5 0 5 90
Considera a certificagdo Ambiental importante? 0 9 5 86
Considera a certificagdo da Seguranga importante? 5 5 5 85
COMUNICACAO ( EM %)
Considera importante saber a qualqguer momento como e em que
fase da fabricagdo estéo as suas encomendas? 0 0 18 e
Consulta habitalmente o nosso site? 5 82 5 8
Encara a possibilidade de parcerias com a G na publicidade aos
9 18 64 9
produtos da sua empresa?
Estéa familiarizado com o sistema B2B (Business to Business)? 5 52 10 33

A generalidade dos clientes considera a certificacdo QAS importante, atribuindo
um valor significativo ao conhecimento “online” da evolucdo das suas encomendas,
mas nao estdo genericamente familiarizados com o sistema B2B. Dai a explicagdo
de habitualmente n&do consultarem o site da empresa. De uma forma geral poderéo

estar receptivos a efectuar parcerias para publicidade conjunta.

Na area das financas obtiveram-se os seguintes resultados:

CLIENTES
FINANCAS ( EM %) NAO -
B NAO TALVEZ SIM
APLICAVEL
Considera o seu PMP (Prazo Médio de Pagamento), com  aG, 5 5 35 55
adequado?
Baixava o PMP, Beneficiando de Descontos de pronto pagamento
. . . . 5 18 50 27
(8 dias, 15 dias ou 30 dias) maiores?
Aumentava o PMP (para 90 dias, 120 dias, 150 dias), pagando
5 71 24 0

Juros de Mora adequados?

Os clientes parecem satisfeitos com o prazo médio de pagamentos estando
eventualmente dispostos a encurta-los se os descontos obtidos forem superiores



Tese - completa 139

aos actuais (2% até 8d/d —dias de data da factura -; 1% até 30 d/d; 0% a 60d/d), mas
de forma alguma equacionardo pagar juros de mora quando ultrapassam o0s prazos
concedidos pela G. Compreende-se pois, em média, estdo a praticar prazos de
pagamento de 111 dias, como referido anteriormente, mesmo assim 5% abaixo dos

prazos médios do sector.

Relativamente a logistica, assisténcia pré e poés venda e atendimento

administrativo as respostas agregadas foram as seguintes:

CLIENTES
LOGISTICA (em %) Muito . L L Muito
AN insatisfeito satisfeito i
Cumprimento dos prazos entrega 0 8 70 22
Pedidos completos (de acordo com acordado) 0 9 65 26
Comunicag&o de alteragdes as entregas 4 26 43 26
ASSISTENCIA (em %)
Visitas comerciais 0 5 45 50
Acompanhamento p6s-venda 5 10 62 24
Rapidez de resposta face a problemas 4 26 48 22
Resolucéo de problemas surgidos 9 23 50 18
ADMINISTRATIVO (em %)
Atendimento telefénico 0 0 82 18
Rapidez na emisséo de orcamentos 0 5 71 24
Facturas sem erros 0 5 45 50
Gestéo de notas de crédito 0 6 61 33
Qual é o seu grau de satisfagao geral com a Gr? 5 0 73 23

Os clientes estdo satisfeitos e muito satisfeitos com a logistica, aqui fazendo um
pequeno reparo relativamente a comunicacdo deficiente quando da alteragdo do
prazo de algumas entregas. Estdo também, de uma forma geral satisfeitos e
bastante satisfeitos quanto a assisténcia que Ihes € dada, embora haja que melhorar
a rapidez e resolucdo dos problemas que surgem. Administrativamente nédo tém

gualquer reparo.

De uma forma resumida as respostas foram no sentido de considerarem a G uma
empresa organizada, com pessoas qualificadas e com uma qualidade/preco nivelada
por cima; estando receptivos a estabelecer parcerias, a melhorar a comunicabilidade

e, eventualmente, a pagar em prazos mais curtos desde que com outros incentivos.

Consideramos por isso que a empresa terd condi¢des, se desenvolver as suas
competéncias estratégicas, de reposicionar-se ndo s6 num novo segmento de

mercado, mas também de poder nivelar o seu preco nos produtos “maduros”
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ligeiramente acima da sua concorréncia, pois os clientes, mesmo nos produtos

genéricos, atribuem as suas embalagens um valor acrescentado perceptivel.

Relativamente ao produto (embalagem) especificamente as suas respostas foram
coincidentes, como se verifica pelo quadro seguinte:

CLIENTES
Muito insatisfeito insatisfeito satisfeito Muito satisfeito
PRODUTO
Qualidade 4% 22% 57% 17%
Preco 0% 26% 70% 4%
Qualidade/Preco 4% 26% 65% 4%
Capacidade inovagéo 0% 23% 73% 5%

Analise do inquérito aos fornecedores

Relativamente ao DNP, inovacdo e diferenciagcdo, foi também solicitada aos fornecedores a sua
opinido, com as seguintes respostas em percentagem:

FORNECEDORES
A A NAO ~
DIFERENCIACAO E INOVACAO ( EM %) - NAO TALVEZ SIM
APLICAVEL
A embalagem serve s6 para acondicionar o seu produto? 15 54 8 23
A embalagem deve ajudar a melhorar a produtividade? 8 8 8 76
Compromete-se a enviar-nos amostras dos v/ produtos sempre que fabriquem/
o . 31 0 15 54
comercializem produtos inovadores?
Gostaria de participar na concepcao de novos protétipos de embalagens? 33 8 42 17
Encara a possibilidade da constitui¢éo de fidelizacdo a v/ Empresa, por um periodo de
. 33 8 17 42
tempo determinado?
Compromete-se testar actuais e novos produtos para conseguirmos, em conjunto, 31 0 15 54
produtos mais econémicos, mas de boa qualidade e tentarmos baixar os pre¢os?
Para si 0 prego é o factor mais importante na Embalagem? 0 91 9 0

Neste capitulo as respostas, quando as perguntas sdo idénticas, sdo geralmente
coincidentes com as dos clientes mas, ao contrario destes, a sua percepcao de

qualidade/preco nao se altera.

A sua opinido relativamente ao “valor” da embalagem é surpreendentemente bem

diferente da opinido dos clientes, quando séo estes os compradores.

Ha ainda receptividade quer a participacdo na concepcao de novos prototipos,

quer a efectuarem testes, bem como uma eventual constituicdo de parcerias.
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Relativamente a qualidade e comunicacéo, os resultados foram:

FORNECEDORES
NAO NAO TALVEZ SIM
QUALIDADE ( EM %) APLICAVEL
Possuem a certificacdo da Qualidade? 21 36 7 36
Possuem a certificagdo Ambiental? 29 36 0 36
Possuem a certificagdo de Seguranca? 21 36 0 43
COMUNICAQAO (EM %)
Possui vias de comunicacédo on-line que permite a G saber, a qualquer momento,
qual é a data de entregue das suas encomendas? 1 58 0 25
Consulta habitualmente o nosso site? 8 69 8 15
Encara a possibilidade de parcerias com a G na publicidade dos produtos da nossa
Empresa? 17 33 50 0
Estéa familiarizado com o sistema B2B (Business to Business)? 10 50 0 40
FINANCAS ( EM %)
Considera o seu PMR (Prazo Médio de recebimentos) adequado? 0 0 15 85
Baixava o PMR, concedendo descontos superiores? 0 58 25 17
Aumentava o PMR (para 120 dias, 150, 180 dias)? Rcebendo juros de mora de 0,5% 8 75 17 0

ao més?

Enquanto a generalidade dos clientes considera a certificacdo QAS importante,
mas ndo as possuem, ja cerca de 40% dos fornecedores estdo certificados; mas
também poucos tém a possibilidade de dar a conhecer “online” a evolucdo das
encomendas, embora mais familiarizados com o sistema B2B. Também n&o
consultam habitualmente o site da empresa. Cerca de 50% estdo, tal como os

clientes, receptivos a efectuar parcerias para publicidade conjunta.

Na &rea da financas os fornecedores parecem muito satisfeitos com o prazo
médio de recebimentos e ndo estéo dispostos a encurta-los, se os descontos obtidos
forem superiores aos actuais, nem equacionardo receber juros de mora pelo
alargamento actual dos prazos de pagamento pela G. Compreende-se pois, em
meédia, estdo a receber a 69 dias, como evidenciado nos quadros QES do BP,

guando a média do sector € de 115 dias.

Relativamente ao produto (matérias-primas, subsidiarias e materiais diversos)
especificamente as suas respostas foram coincidentes, como se verifica pelo quadro

seguinte:
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FORNECEDORES
Muito insatisfeito insatisfeito satisfeito Muito satisfeito
PRODUTO
Colocagéo das encomendas pela G é atempada? 0 15 54 30
Cumprimento dos prazos de pagamentos? 0 0 50 50
Grau de exigéncia? 0 0 71 29
Relag&o comercial? 0 0 57 43
Qual é o seu grau de satisfacédo geral com a G? 0 0 50 50

Os fornecedores estdo satisfeitos ou muito satisfeitos, praticamente a 100%,
relativamente a qualquer uma das questdes relacionadas com o produto: colocagao
de encomendas, cumprimentos do pmp, grau de exigéncia, solidez da relacdo

comercial e, em suma, grau de satisfacao geral.

Quanto aos precos e custos alvo um modelo de avaliacado podera ser efectuado
através de uma analise de sensibilidade e verificar 0 comportamento das variaveis

relativamente ao break-even-point (bep).

Considerando a reparticdo de rendimentos e a margem bruta da empresa em
2008 (expressas no QES do BP), com a necessidade da empresa assegurar 0 seu
bep, poderemos projectar a necessidade de aumento de VN em 2010,
comparativamente com 2008, v.g. com uma reducgéo dos precos e dos custos alvo

de 10% ou um aumento dos custos fixos, em condi¢des ceteris paribus:
Situacdo em 2008

BEP = CF/(MC/VN) CF* = 4745 MC = 42,30
VN = 100,00 BEP = 112,17

A empresa deveria ter efectuado um volume de negécios em 2008 superior em 12,17% para
encontrar o seu equilibrio econémico-financeiro.

Situacio HIPOTETICA em 2010

Consideremos

0] uma diminui¢&o do preco de venda em 10%
BEP = CF/(MC/VN) CF = 47,45 MC = 32,30
VN = 90,0 BEP = 132,21

Nesta hipétese (i) a empresa deveria ter efectuado um volume de negécios superior em 32,21%
para encontrar o seu equilibrio econémico-financeiro.

% Os RL foram negativos em 5,15pp.
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(i) Um aumento dos custos variaveis (CV) em 10%
BEP = CF/(MC/VN) CF = 47,45 MC = 36,53
VN = 100,00 BEP = 129,89

Nesta hipotese (ii) a empresa deveria ter efectuado um volume de negdcios superior em 29,89%
para encontrar o seu equilibrio econémico-financeiro.

(iii) um aumento dos CF em 10%, com uma diminuicdo da margem (MC) em 10%
BEP = CF/(MC/VN) CF = 52,20 MC = 38,07
VN = 100,00 BEP = 137,10

Nesta hipotese (iii) a empresa deveria teria que efectuar um volume de negdécios superior em
37,10%, situagdo mais plausivel para a empresa uma estratégia de posicionamento sustentavel.

Através da analise de sensibilidade verifica-se que para um posicionamento estratégico de precos
baixos, a empresa terd que ter uma grande atencao aos custos sujeitos a actividades de redugéo

de custos (custos variaveis como a matéria-prima — aqui na dependéncia directa do fornecedor e
poder negocial, transporte e mao-de-obra e os custos fixos directos como depreciacdo e 1&D) os
quais constituirdo os seus target costs.

Sao estes os custos que a empresa, fundamentalmente através de melhorias de qualidade e de
produtividade podera controlar de forma sustentavel. Para isso tera que motivar todos os funcionarios
a alcancar o lucro-alvo durante o desenvolvimento dos produtos tornando o target cost uma
actividade de determinacgé&o do lucro por toda a empresa (Monden, 1999, p. 27).

Como os CF tém tendéncia para um aumento sustentado (energia, salarios,
amortizacdes, custos financeiros, fornecimentos e servicos diversos, etc), para
assegurar um posicionamento estratégico sustentavel terdo que se sacrificar as
margens brutas de comercializagdo (aumento dos CV). Assim o VAP para 0s
clientes-alvo tera que traduzir-se num VN sustentavel, como podemos verificar pelas

hipoteses referenciadas.

A G perspectiva para o corrente ano um VN superior, em cerca de 30%, ao
verificado em 2008.

5.2.1 Conclusoes

Pela explicacdo que pretendeu dar a forca e direc¢do das variaveis considera-se
gue a empresa se posicionou estrategicamente de forma adequada. Para o
assegurar sustentadamente tera, no entanto, de adoptar, (i) melhorias consistentes
nas suas competéncias estratégicas; (ii) criar circulos de qualidade, com enfoque na
qualidade, na produtividade e na reducao de custos, num trabalho em equipa e

envolvendo a gestao de topo a qual devera adoptar procedimentos de benchmarking
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gue identifiguem os processos internos a melhorar, as empresas reconhecidas pela
sua exceléncia que possam servir de referéncia, identificando as suas praticas e
fazer os necessarios ajustamentos internos como se exemplifica; (iii) supletivamente
criar um clima propicio ao DNP, inovacéo e diferenciacdo, potenciando a imagem
positiva junto dos seus stakeholders externos, bancos e fornecedores e

fundamentalmente clientes, sem descurar as competéncias da sua concorréncia.

O “relogio das estratégias” podera ser um bom instrumento para a G avaliar o
VAP, de modo a conseguir-se que o seu produto (a embalagem) seja percebido pelo
seu cliente-alvo i.e. adequado as fontes de mercado-alvo.

Eventualmente haverd que reajustar a sua relacdo com os fornecedores e
bancos, adaptando-a melhor as caracteristicas do sector pois verifica-se um
significativo desajustamento entre os seus procedimentos financeiros e os da
concorréncia. Os seus compromissos para com os fornecedores sao regularizados,
em média, com uma antecipacdo de 40% a média do sector, sendo o0 seu
endividamento residual a estes stakeholders. Em contrapartida, o seu endividamento
bancéario — que paga juros — € significativamente bem mais elevado que o da média

do sector.
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6 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

6.1 Apresentacao dos resultados

Os dados recolhidos e tratados, resultaram da interpretacao relacional dos factos
observados na empresa G. As informacgfes adicionais obtidas auxiliaram a
compreensao e extrapolagéo dos resultados obtidos.

No que se refere aos stakeholders internos, a nivel dos RH e concomitantemente
das competéncias organizacionais , de acordo com os resultados obtidos através
da auto-avaliacdo realizada na empresa G, esta registava um nivel de
desenvolvimento meédio-baixo relativamente aos quatro grupos de competéncias
objecto de analise como se verificou analiticamente no ponto 4.4.1 e se apresenta

no gréafico “Teia de Aranha” que segue:

Figura 10 - Grafico Modelo de Competéncias relativamente & Empresa G

RESULTADO GLOBAL DA ANALISE DE COMPETENCIAS

Competéncias Individuais

3,13

313
= e
Competéncias Externas \/\ <

> > Competéncias Colectivas
o

Competéncias Estratégicas

2,50

Fonte: IAPMEI
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Como podemos observar, 0os grupos de competéncias que registavam um melhor
nivel de desenvolvimento sdo o das competéncias colectivas e competéncias
externas. Pelo contrario, o grupo de competéncias individuais e o das competéncias
estratégicas evidenciavam um nivel de desenvolvimento médio-baixo. Tal facto
justificava-se pelo baixo nivel de competéncias pessoais e de competéncias
estratégicas orientadas para a inovacao.

No que se refere aos stakeholders externos, ao nivel de clientes e
fornecedores , os dados descritos e que constam do tratamento das respostas
obtidas e aglutinadas de acordo com o numero de observagdes verificadas na
empresa, atendendo as variaveis de analise permitem extrair conclusdes ajustadas a

problematica do caso em estudo: 0 posicionamento estratégico da empresa.

Relativamente ao tratamento dos dados da resposta do inquérito a fornecedores
realca-se a o paralelismo em questdes de relacionamento e a dicotomia de
comportamentos, como se podera constatar no capitulo anterior, e pela anédlise dos
quadros constantes do APENDICE |, o grau de satisfacdo comercial com a G € 100%
satisfeito ou muito satisfeito (95% dos clientes afirmavam o mesmo). Enquanto 95%
dos clientes afirmam que sim e talvez gostariam de participar na concepcédo de
novos protoétipos, ja do lado dos fornecedores essa percentagem néo ultrapassa os
68%.

Uma percentagem significativa de clientes e fornecedores estéo satisfeitos com a
empresa mas estranhamente nem clientes nem fornecedores consultam

habitualmente o seu site. Mais de 60% dos fornecedores ndo sao certificados.

Da anélise dos dados, relativamente aos clientes realca-se um facto importante.
A empresa aumentou o seu VN em cerca de 30% (na actual conjuntura econémica)
mas as suas margens de comercializagdo agravaram-se em cerca de 10% e dos
292 clientes com quem realizou negdcios regulares ou pontuais, nos ultimos quatro
anos (2007-2010), apenas tem neste momento em carteira 88, i.e. perdeu quase

70% dos clientes que contactou, concentrando e reforcando o poder deste grupo.

No quadro seguinte projectam-se os clientes activos e nao activos dos ultimos 4

anos:
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2007 2008 2009 2010
Activo | Inactivo Activo | Inactivo Activo | Inactivo Activo | Inactivo
158 | 16 130 | 35 133 | 18 72 | 16
174 165 151 88
5,17% 8,48% ~41,72%
90,80% | 9,20% 78,79% 21,21% 88,08% 11,92% 81,82% 18,18%
292 30,14%

Essa situacao potencia o poder dos clientes, diminuicdo de margens brutas de

comercializacdo e dependéncia comercial,

posicionamento competitivo desejado.

originando um enviesamento do

Ora os FCS nascem de relagcbes promovidas internamente e no meio envolvente

e potenciardo pontos fortes e oportunidades se a relacdo for de satisfacdo de

necessidades dos clientes-alvo com retorno do servico prestado. Transferindo a

extrapolacdo dos resultados explicados no capitulo anterior apresenta-se a matriz

swot da empresa e as suas tendéncias em termos do que a empresa considera ser

o desejavel ou o0 mais provavel ocorrer:

ANEXO 10 - ANALISE SWOT (POSICAO ACTUAL/TENDENCIA)

Hoje Tendéncia
Identificacao Pontos Fortes ‘- Melhorar | Manter Piorar

Forte | Medio | Fraco =
Experiéncia do Empresario aliada a uma
cultura de gestdo cientifica e visao X X
estratégica
Capacidade de respostas quanto as X X
encomendas solicitadas
Capacidade de desenvolvimento de novos

X X

produtos
Localizacdo com grande acessibilidade X X
Experiéncia dos principais quadros da
empresa, com antiguidade e na faixa etéria X X
dos 35 anos
Qualidade dos produtos X X
Carteira de clientes fidelizada X X
Equipamento com tecnologia de ponta X X
Instalagdes adequadas X X
Produtos com aceitacdo crescente X X
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Identificacao Pontos Fracos

Hoje

Tendéncia

Forte

Médio

Fraco

Melhorar

Manter

Piorar

Produtividade

X

Elevados custos com desperdicios

Falta de um técnico em organizacao da
producdo

Dificuldades na especializagdo especificas
dos RH

Inexisténcia de um Laboratério interno para
analisar caracteristicas das embalagens

Elevados custos energéticos (fornecimento
energia eléctrica em monopdlio

Resisténcia passiva de alguns colaboradores

Identificacao Oportunidades

Hoje

Tendéncia

Forte

Médio

Fraco

Manter

Piorar

Nichos de mercado bem sucedidos

Existéncia inovagao nas embalagens

Novas formas de utilizagdo de embalagens

Novos prod/novos sectores que procuram
embalagens com efeitos de Marketing

X | X | X

Preocupagdes com questdes ambientais,
nomeadamente com a reciclagem

Mercado sustentavel devido a preocupacgoes
ambientais

Identificacao Ameacas

Hoje

Tendéncia

Forte

Médio

Fraco

Melhorar

Manter

Grande concorréncia com pregos baixos

Ndo existéncia de formacdo profissional
especifica para o sector e seu equipamento

Fortes condicionantes a imigracao

Rigidez laboral

Grande poder negocial dos clientes

Grande poder negocial dos fornecedores

x| X

Justiga muito lenta e permissiva

Anemia de politicas econdmicas

Mercado dificil para a constituicdo de
parcerias

X O XX X|X|X|X]| X

Fonte: elaboracéo prépria

Este € o quadro da empresa na sua envolvente interna e externa e que

materializa, por um lado, as dificuldades que empresas de razoavel tecnologia mas

de produtos de baixo VAP atravessam e da sua dificuldade em promover

competéncias estratégicas que as posicionem distintamente no mercado embora, na

resposta dos clientes da G ao questionario, o VAP seja por estes evidenciado.
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A produtividade , como se verifica, € também uma questdo central. Através da
dinamizacao dos circulos de qualidade havera que continuar a melhorar a qualidade
dos produtos, diminuir os erros de procedimentos, promover uma accao concertada
de diminuicdo dos custos fixos e variaveis, relacionados com a actividade,
desenvolver métodos de trabalho mais apropriados. H& que “responder com
qualidade, em tempo util e a precos adequados as expectativas” do target. Para
tanto a G deve adoptar como metodologia o uso de técnicas de benchmarking,
conhecendo e relacionando-se com as boas praticas de empresas consideradas
pela sua exceléncia. O contributo de instituicbes publicas (IAPMEI, AICEP) e privadas

(consultores especializados) deve ser explorado rapidamente.

Embora essencial, ndo pode estabelecer-se um enfoque desajustado na
mecanizacdo e na automatizacdo (perspectiva tayloriana), pois podera provocar
tensdes internas geradoras de menores habilidades, diminuicdo da qualidade e da
produtividade, desorganizacdo produtiva e falta de apeténcias no DNP e nos
processos e procedimentos tendentes a gerar inovacdo e diferenciacdo. A
desmotivacdo dos RH gera normalmente maiores acidentes de trabalho, maior
absentismo, maiores defeitos na producéo, reclamacdes anormais de clientes e

consequentemente perdas de posicionamento competitivo.

As competéncias distintivas da empresa devem também considerar as
instituicbes bancarias com quem a G trabalha. VerificAmos a sua exposi¢do a
estes stkaholders, em oposicdo a da média do sector nacional e comunitario que
privilegia o endividamento a fornecedores, que nao tem implicito, normalmente,
encargos financeiros. Ha aqui a considerar, no entanto, duas situacdes: a primeira €
gue no conjunto da relagdo com bancos, fornecedores e Estado a empresa tem um
endividamento ligeiramente acima do sector nacional e dos seus concorrentes
espanhais (70% contra 64% e 61%, respectivamente). A outra é que o0 custo desse
endividamento € substancialmente reduzido pelos descontos de pronto pagamento
obtidos na antecipacdo dos seus compromissos aos seus fornecedores, 0s quais
representam 0,5% do VN, pelo que o servico de divida ndo ultrapassa os 1,5% do
VN.
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6.2 Interpretacdo dos resultados

No que se refere aos stakeholders internos, a nivel dos RH e concomitantemente
das competéncias organizacionais , de acordo com os resultados evidenciados a
implementagcdo do “Plano de Melhoria de Competéncias” na empresa, propostas e
anunciadas no capitulo anterior, podera dar um forte contributo no posicionamento

competitivo desejado.

O posicionamento estratégico desejado desafia a G a ampliar as suas fronteiras e
remover obstaculos para la dos limites actuais. A capacidade de o assegurar deve
residir numa dupla estratégia: a de ser competitiva nos produtos cujas habilidades
domina através de um posicionamento genérico e, simultaneamente, construir, no
dia a dia, competéncias organizacionais que potenciem um cluster de DNP,
inovacdo e diferenciacdo, transformando estes factores estratégicos numa
actividade operacional que afirmem um posicionamento competitivo e diferenciado.
Este ultimo, baseado na posicdo dos factores, € um posicionamento bem mais
virtuoso pois podera proporcionar a G: (i) contratos vantajosos de médio/longo prazo
pela introdugcdo de embalagens compostas por matérias-primas especiais; (i)
vantagens pela introducdo de um produto novo ou mais barato que a concorréncia,
de VAP distintivo; (iii) potenciar uma muito boa reputacdo junto do cliente. A
concepcao de um “relégio de estratégias” podera ser uma fonte preciosa e um fio
condutor de actuacao.

Ha, no entanto, que estar atento (Doz e Prahalad, 1987) aos problemas de
consisténcia, os quais surgem com frequéncia: (i) quando os problemas de
coordenacao subsistem mesmo com diferentes pessoas (inconsisténcia estratégica);
(i) se o sucesso de um departamento implica o fracasso do outro, podendo originar
uma estrutura basica inconsistente ou uma estrutura organizacional duplicada; (iii)

se continuar a haver problemas organizacionais apés delegacédo de funcgdes.

Ha pois, por parte da gestdo da G, que (i) identificar os corredores de indiferenca
comparativa: se nado tem ideias bem definidas incentivar e esperar que O0s
colaboradores proponham solugdes, ndo usando a autoridade para forcar a decisao;
(i) dar um sentido de direccdo com objectivos abertos: quer nos niveis mais

elevados, quer nos mais baixos e sempre por escrito; (iii) identificar oportunidades e
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relacbes na corrente de problemas e de decisGes operacionais: planeando bem e
encorajando o mesmo nos colaboradores, dando principal enfoque a implementacéo

de qualquer questéo, para que ela se desenvolva com clareza.

Porque a chave do éxito é fazer bem e o0 mais depressa possivel, na medida que
0 tempo é um bem muito escasso, 0os colaboradores tém que sentir e dizer “nés

fizemos isso”.

No que se refere aos stakeholders externos, ao nivel de clientes e
fornecedores , os dados evidenciam uma boa imagem da empresa e disponibilidade

para reforco de competéncias e eventual constituicdo de parcerias.

O VAP é sublinhado pelos clientes, havendo, por isso, alguma margem para a
melhoria da imagem da G. J& a concentracao evidenciada vem colocar uma grande
limitac@o aos resultados verificados. A empresa esta a realizar um grande volume de

negocios num numero muito limitado de clientes.

A teoria geral de sistemas, como referiu (Von Bertalanfffy, 1972) promove uma
analise da natureza dos sistemas e da inter-relacdo entre eles, em diferentes
espacgos, bem como a inter-relacdo entre as partes. A inter-dependéncia podera ser
benéfica num sistema de parcerias mas muito perniciosa numa relacdo comercial de

dependéncia.
E uma situacdo extrapolada dos dados que tem que ser devidamente ponderada.

Os resultados verificados confirmam que a empresa, gozando de uma boa
imagem externa junto dos seus principais stakeholders, ndo beneficia da imagem
que tem porgue ndo possui circulos de qualidade que desenvolvam essa percepcéo
externa. Torna-se assim crucial a sua implementacao, incentivando-os em linhas

gerais mas dando liberdade de criacao e adoptar metodologias de benchmarking.

Ha ainda que estabelecer uma mais estreita colaboracdo com os fornecedores
nao se limitando o relacionamento a uma relacdo comercial de comprar e pagar.
Incentivar, como um procedimento usual, a visita de RH da G as instalacdes
produtivas dos seus fornecedores, com a anuéncia destes, estimula o gosto pelo
saber, pela detec¢éo dos erros — pelo melhor conhecimento da composigéo concreta
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das MPS (matérias-primas e subsidiarias) que se utilizam — e desenvolve o

conhecimento mutuo, incentivando as parcerias.

bY

A andlise a actuacdo dos principais concorrentes deve constituir uma
preocupacdo imediata e regular — através de andlises economico-financeiras de
empresas do sector (muito faceis de obter), através das informagdes recolhidas nos
actuais e potenciais clientes, de ex-funcionarios, etc. — poder-se-a saber se 0s
precos praticados e qualidade evidenciada tém reflexo nas suas contas de

exploracdo e se sdo a sua base de desenvolvimento ou de declinio.

Considerar as instituicbes bancarias envolvendo-as no posicionamento
assumido, informando-as dos progressos, das accOes desenvolvidas e a
desenvolver, das metas tracadas e objectivos especificos, programando visitas a
empresa com regularidade, alicercard& uma confianga matua que, se
consubstanciada em resultados econdmico-financeiros consistentes, se podem

traduzir em vantagens competitivas consideraveis.

Uma das lacunas da empresa é o seu fraco envolvimento com universidades e
instituicbes tecnoldgicas . Sao parceiros estratégicos que potenciam o DNP, a
inovagdo e a diferenciagdo e projectam um conhecimento distintivo de uma
organizagdo. E um passo que tem que ser dado com rapidez estabelecendo
contratos de cooperacdo dos quais a empresa e 0S seus targets serdo os grandes
beneficiarios. Estas ac¢des envolvem mais RH do que recursos em capitais, embora

estes também sejam necessarios.

A G utliza na sua producdo MPS de composicdo e propriedades quimicas
bastante complexas. S8o compostos diariamente analisados e desenvolvidos nos
departamentos de fisica e de quimica das universidades, institutos e laboratorios
nacionais. Os investigadores, para la do aspecto ludico do conhecimento, privilegiam
a aplicabilidade pratica do seu saber. O ganho e a satisfacdo potenciam parcerias
rentaveis, engenhosas e, normalmente, relativamente pouco dispendiosas para uma
PQE, quando comparadas com o previsivel retorno que se poderd obter E mesmo
gue o risco ndo potencie o retorno desejado é um passo que a empresa tem de dar
de imediato pois a envolvéncia dos seus RH na criacao de saber cria sinergias que o

trabalho rotineiro afasta e inviabiliza.
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A relacdo com o modelo de integracdo estratégica € resumido na figura seguinte.

Figura 11 — Integragéo entre as abordagens estratégicas

Tipologia Estratégica | Defensor Analista Prospector ‘
L °
Mis sdo Estratégioa ‘ Coher Manter ‘ Construir
Posiclonamento Estmtsgo Lideranca em Custos Diferenciacao ‘
Vis o0 Baseada nos Recursos /‘ /\
Nivel de Competéncia Intema ‘
— pd | Vil \ 2N
Capacidade de Retengédo das Competéncias ‘
i~ ¥ ¥ ¥ ] S
Tecnologia de Tamanho Acessoa Marca Tecnobogia do Marketing,
Processos da Entrada de Baixo Qualdade Produto Distribuicao,
Planta Custo Superior Capacidade de
Senvicos
S— S—
Desemp enho ‘

Figura 1- Integracao entre as abordagens estratégica. - fonte: Adaptado de Kald, Nilsson e Rapp (2000)

Como o nivel de concordancia com a diferenciacdo é ainda reduzido e as

energias da G concentram-se na lideranca pelos custos, ndo existe ainda uma

combinacdo geradora de vantagem competitiva, que agregue o posicionamento dual

estabelecido, pois assenta basicamente numa estratégia genérica.

Mas a empresa pretende esse posicionamento hibrido como ficou evidenciado,

porque sera gerador da manutencdo da sua posicdo no mercado através dos seus

produtos maduros, e estes geram 0s meios que contribuem para o desenvolvimento

do posicionamento diferenciado.

Relativamente a RBV, apesar de o nivel de competéncia ser médio, existe uma

boa capacidade de retencdo de tais competéncias baseadas na Qualidade

Tecnoldgica do Produto actual.
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6.3 Verificacdo das variaveis explicativas

Das varidveis estudadas o time-to-market ndo tem neste momento

aplicabilidade ao mercado-alvo da empresa.

Todo o seu conceito (métodos de Tagushi, técnicas de design e técnicas
organizacionais) esta interligado com o desenvolvimento de novos produtos e

técnicas de design correlacionadas com esse mesmo desenvolvimento.

Poderia potenciar condigbes para a inovagcdo a qual estando numa fase
emergente como se verifica pela interpretacdo dos resultados apresentados néo
associa procedimentos associados a uma maior rapidez de posicionar a empresa,

com ou sem DNP.

Esta variavel esta relacionada com processos flexiveis e recursos suficientes e
elevados para acelerar métodos de tecnologia superior. Estando a empresa numa
fase crucial de investimentos na area da qualidade, ambiental e seguranca, bem
como de modernizagdo de Tl para o interior e exterior da organizacéo, libertando
meios escassos, a rigidez comportamental dos processos time-to-market apenas

irlam trazer constrangimentos cuja superacéao seria problematica.

Relativamente as restantes variaveis as relagfes causa-efeito parecem evidentes

e confirmam o posicionamento da empresa como tinha sido postulado.

As competéncias organizativas  estdo fortemente correlacionadas com as
restantes variaveis explicativas e sdo o motor indutor do posicionamento estratégico

que a empresa esta a adoptar.

Actualmente a recolha da informacao é efectuada de forma informal e mediante
as necessidades sentidas pelos dirigentes. HA necessidade de um sistema que
dinamize a informacao e potencie o conhecimento interno e facilite as relagbes com
os stakeholders, nomeadamente fornecedores e clientes. Para colmatar esta
necessidade a empresa investiu num sistema B2B que lhe vai permitir ndo s6 uma

gestdo sistematizada interna (preparacédo e envio de or¢camentos; elaboragcéo de
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ordens de fabrico, gestdo automatica da producdo através de terminais nos postos
de trabalho, com a criagdo de um mapa de GANT - cronograma online de toda a
producdo em curso -, disponibilizando a gestdo da informag&o on-line aos clientes

relativamente as suas encomendas pela atribui¢cao individual de passwords.

Este sistema B2B, como interage com todos os postos de trabalho, envolve todos
0os colaboradores. Cada ordem de fabrico s6 podera ser validada pelo proprio
funcionario dai dependendo, por um lado, a contabilizacdo efectiva do seu grau de
desempenho, por outro, a contabilizacdo de todos os gastos (mao-de-obra, materiais
e custos directos e indirectos) envolvidos.

Permite, por isso, uma gestao eficiente dos custos suportados e da avaliacédo
permanente da gestdo de precos adoptada, permitindo uma andlise fundamentada
sobre a gestéo dos target costs envolvidos.

A implementacdo dos circulos de qualidade ird fomentar mecanismos de
incentivo a apresentacdo de novas ideias e de completa abertura da gestao de topo
a essa pratica, esperando-se que 0s colaboradores exponham as suas ideias e
apresentem sugestdes de melhoria. Espera-se também com isso quebrar a rotina do

trabalho e aumentar o estimulo no desenvolvimento de novas formas de o organizar.

Os circulos de qualidade melhoram a capacidade de comunicar os valores do
trabalho em equipa, a capacidade de estabelecer missdes e metas claras para as
equipas de trabalho e a capacidade de delegar poderes nas equipas, fomentando
melhorias de produtividade

Através destes novos métodos espera-se também melhorar a capacidade de
adquirir novos conhecimentos e aplicar novas tecnologias, i.e. fomentar a inovagao
e a diferenciacdo . Para tanto h4 que continuar a apostar na formacgéo especifica,

melhorando a qualificacdo dos quadros da empresa.

Espera-se que a melhoria das competéncias organizacionais conduza a
capacidade de alcancar resultados econdémicos necessérios a renovacao
tecnolégica, através de politicas financeiras adequadas, motivando os

colaboradores a demonstrar maior interesse em conhecer o resultado final do seu
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trabalho e a apresentarem sugestdées de melhoria que contribuam para a eficacia
dos resultados que a empresa pretende alcancar.

A empresa pretende desenvolver novas competéncias de forma pro-activa
incentivando os colaboradores a apresentarem propostas individuais de formacgao
profissional e a procurarem reforcar e desenvolver novas capacidades através da

auto-formacao.

Com o aumento da capacidade de desenvolver competéncias nos trabalhadores
para o trabalho em equipa aumenta a capacidade para aceitar a diversidade de
ideias pois estas poderdo ser discutidas de forma aberta apresentando sugestfes
acerca do trabalho que desenvolvem e potenciam a capacidade de comunicacéo
interpessoal. Para tal a empresa esta a criar um sistema de comunicacao intranet de
modo a estabelecer entre cada departamento (recep¢do, administrativo, pré-
impressao, qualidade, producéo e gestao de topo) informacédo e comunicacéo entre

os elementos das equipas de trabalho para comunicarem entre si

Assim facilita-se a capacidade de partilhar e registar a informacdo e
conhecimentos bem como de assumir compromissos e responder solidariamente
criando um maior envolvimento das equipas de trabalho perante a concretizacéo dos

objectivos globais da empresa.

Para aumentar a capacidade de reter e atrair talentos ha que promover accoes
de marketing e de comunicacédo eficazes que tornem a empresa atractiva para os
melhores quadros e fomentar parcerias com universidades para a realizacdo de

estagios curriculares e profissionais.

H& necessidade de implementar um sistema de recolha e captacdo de novas
ideias e sugestbes de melhoria dos colaboradores para fomentar os processos
criativos que potenciem a capacidade de desenvolver produtos e servigos
inovadores, pois a empresa possui recursos humanos com massa critica que
poderdo dedicar-se a inovacao e desenvolver parcerias com fornecedores e clientes
para o desenvolvimento de novos produtos. Os contactos que pretende estabelecer,

e gue os inquéritos efectuados reforcaram, estdo vocacionados para esta pratica.



Tese - completa 157

A capacidade de desenvolver parcerias para a inovagdo esta ja em curso. A G
constituiu uma parceria com um seu fornecedor para 0 manuseamento de tintas e
procura outras empresas e entidades do sistema cientifico e tecnolégico nacional

para o desenvolvimento de projectos de inovacgao.

Com o posicionamento estratégico implementado pretende ter capacidade de
resposta a nichos de mercado emergentes a escala ibérica bem como desenvolver
uma visdo internacional. Para tanto participa regularmente, como expositor, em

feiras em Espanha, Franca e Alemanha.
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7 CONCLUSOES

Da pergunta formulada inicialmente:

“Como podera uma PME, actuando, relativamente a sua concorréncia, num sector de
concorréncia pura-imperfeita, negociar num mercado predominantemente de concorréncia
oligopolistica, utilizando recursos cujas caracteristicas sdo de capital intensivo e sujeita a

limitagBes crescentes de financiamento, quer de tesouraria, quer estratégico?”

Formulamos a nossa proposta de trabalho deste estudo de caso:

“Promover comportamentos junto dos targets através de politicas de marketing alinhadas com
0s objectivos gerais e especificos da empresa de modo a garantir 0 seu posicionamento no
mercado pretendido e obter um retorno adequado em termos de rendibilidade econémica que Ihe

assegure um equilibrio financeiro sustentavel.”

Tendo como base esta proposta de trabalho partiu-se para a caracterizacdo de
uma sintese de modelos para avaliacdo do posicionamento estratégico, partindo de
Mintzberg (2001): “o sucesso da gestdo estratégica depende do alinhamento entre

0s elementos do contexto interno com o0 contexto externo”.

Da avaliacdo aos factores internos da empresa, de acordo com David (1999), da
andalise do ambiente (Cardoso, 1992) e da descri¢cdo das 5 forcas de Porter (1989),
evidenciadas pelas MAFI e MAFE, elaborou-se uma matriz SWOT explicitando a
envolvéncia interna e externa da G, que completamos com um modelo de anélise de

competéncias, o qual se apresentou relevante.

Para explicitar as variaveis independentes utilizamos ainda o modelo “teia de
aranha”, conceptualizdmos sobre os circulos de qualidade, de benchmarking, relogio

das estratégias e métodos de avaliacdo de custos e do precgo-alvo, entre outros.

Formulamos as seguintes hipdteses para posicionar a empresa de modo a
conseguir uma posicdo vantajosa e sustentavel em relacdo a sua concorréncia, na

Optica dos seus:

= clientes-alvo actuais, valorizando as relagBes comerciais existentes, incentivando a sua
colaboracdo na elaboracdo de novas embalagens, com o objectivo de satisfazer as suas
necessidades melhor que a concorréncia, criando um servico de assisténcia distintivo que
constitua um VAP pelo seu target (Johnson e Scholes (1996);
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= clientes-alvo potenciais pelo enfoque na melhoria das suas competéncias estratégicas para
criar um ambiente propicio ao desenvolvimento de produtos inovadores e dar resposta a
nichos de mercado emergentes; no reforco das suas competéncias externas mobilizando
fornecedores para a partilha de informacao na area de matérias-primas inovadoras.

Para isso estruturdAmos as variaveis identificadas, as accbes preventivas a
adoptar e os conflitos ou problemas que se desejariam evitar, num quadro

metodoldgico que se elaborou para o efeito.

Das observacdes efectuadas verificou-se que:

“a correlacdo das competéncias organizacionais e da produtividade, com os target costs e
com uma politica de gestdo de precos adequada aos custos, procura e concorréncia,
verificavam a hipotese levantada de posicionar a empresa no mercado maduro que ela
conhece bem. Que outras variaveis, que se pretende tenham num futuro préximo um peso
significativo, como o sdo o DNP, a inovacdo e a diferenciacdo, irdo redefinir outro
posicionamento estratégico complementar, constituindo-se assim em variaveis preditivas que
se consideram muito importantes na redefinicdo da imagem que a empresa quer no mercado.”

Da comparacdo dos resultados esperados (nas hipdteses) e dos observados
concluiu-se que a variavel time-to-market ndo tem neste momento aplicabilidade ao
mercado-alvo da empresa e que as competéncias organizativas estao fortemente
correlacionadas com as restantes variaveis explicativas e sdo o motor indutor do

posicionamento estratégico que a empresa esta a adoptar.

7.1 Analise critica do trabalho

As inter-relacbes de uma empresa com o0 seu ambiente exigem constantes
ajustes na sua maneira de actuar com uma finalidade quase que Unica: obter uma
vantagem competitiva que possibilite um desempenho superior a média das outras
empresas de seu segmento (PORTER, 1989). Este trabalho procurou identificar as
estratégias organizacionais da empresa que constitui este estudo de caso.

Em vista das escolhas estratégicas e o desempenho percebido pela empresa
pode-se afirmar que os resultados confirmam o posicionamento desejado e que uma
das varidveis ndo se ajusta ao comportamento dual desse posicionamento

competitivo: a variavel time-to-market.

Das variaveis independentes escolhidas, explicativas do posicionamento
estratégico desejado, a variavel andlise de competéncias apresenta-se como 0
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motor da estratégia adoptada pela empresa. Com o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, estas constituem-se como o principal FCS e objecto

da actividade funcional da empresa para alcancar a posicéo estratégica delineada.

As competéncias organizacionais potenciam condi¢des internas e externas que
levam a melhoria sustentada da produtividade , a qual utilizando metodologias
baseadas nos circulos de qualidade e metodologias de benchmarking criam um
clima favoravel ao desenvolvimento e compromisso dos RH e financeiros
potenciando o desenvolvimento de sinergias tecnoldgicas adequadas ao DNP, a
inovacdo e a diferenciagéo .

A melhoria da produtividade, o desenvolvimento das competéncias
organizacionais, o enfoque no DNP, nas altera¢des radicais de tecnologia, as quais
conduzem a inovacdo e ou a diferenciagdo, identificam beneficios-chave para o
cliente, centrando a empresa no mercado alvo e no estudo sistematico da
concorréncia pelo recurso a utilizagcdo das variaveis target costs e gestdo de

precos .

A posicdo da empresa foi assim obtida pela interaccdo de sete variaveis
explicativas na formulagdo de uma estratégia dinamizada e condicionada na sua

operacionalidade por instrumentos de gestédo financeira.

A opcao da empresa procurar alcancar esse posicionamento estratégico pela
lideranca em custos e diferenciacdo simultaneamente leva a uma posi¢cdo média de
desempenho mas consideramo-la apropriada para a prossecucao dos negécios da
empresa. Respeita e desenvolve as suas competéncias dentro do seu core
business, e d& passos firmes para prosseguir uma estratégia de diferenciacdo
apoiada na investigacdo e desenvolvimento de novas embalagens. Uma empresa
com esta abordagem tipoldgica ndo podera possuir uma missdo estratégica de
colheita, pois faz duas escolhas ndo complementares embora ajustadas ao mercado

onde opera.

Esta estratégia hibrida conduz-nos a um posicionamento dual da Empresa,
tentando conciliar uma estratégia genérica, de baixo preco, relacionada com a

maturidade do seu produto, com uma de caracteristicas competitiva e
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diferenciadora, pela aposta no DNP, inovacao e diferenciacdo e que poderemos

sucintamente esquematizar:

R Posicionamento estratégico
parametros _ _
generico competitivo
. _ = Valor comparativo
= Questdo do valor = Valor social (do mercado) _ _
(diferenciado)
L = VAP cliente superior ao _
= Restricdo de valor =  Precgo superior ao Custo
Custo
= Indicador de sucesso = Crescimento das Vendas »= Mérito aumentado
- L . = Inovar, impedir a imitag&o,
= Tarefa estratégica basica = Adaptacédo ao mercado o
deter os rivais
L » Vantagem competitiva,
= Como se expressa 0 = Definicdo do produto e/ou o )
o posicéo escolhida e
posicionamento do mercado .
politicas de suporte
i . . = Estudo de um segmento . o
= Método basico para analise i = Comparacao entre rivais
através do tempo

Fonte: elaboracéo prépria (da aplicacdo dos conceitos de Doz e Prahalad, 1987)

A capacidade da empresa assegurar 0 seu posicionamento estratégico dual s6
poderd ser mantida se apoiada numa visdo constantemente repartida entre a
estratégia formulada e a sua permanente avaliacdo. Ha que, apds construir o
“esqueleto” estratégico, identificando-o claramente, analisando-o, estruturando-o e
formalizando-o, manter as estruturas e criar sistemas que tornem os factores

estratégicos objecto da actividade operacional.

Julga-se que a chave do sucesso para a G, de acordo com o desenvolvimento
efectuado no capitulo anterior, estd no éxito da combinacdo das competéncias

estratégicas diferenciadas.

De acordo com Mintzberg at al ( 2003):

“...as diferencas entre empresas sédo tdo numerosas quanto as diferencas entre pessoas.
As combinacbes de oportunidades para as quais podemos aplicar competéncias
diferenciadas, recursos e valores sdo igualmente numerosas. Pensar em como fazer uma

combinacdo efectiva € menor recompensa do que fazer a combinacdo. O esforco é um
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exercicio altamente estimulante e desafiador. O resultado serd Unico para cada empresa e

cada situacao...”

Considera-se que as opcdes estratégicas da empresa estdo alinhadas com o
modelo tedrico proposto, sendo possivel estabelecer as rela¢cdes causa-efeito entre
as variaveis mais importantes para a avaliacdo do desempenho pretendido, como se
quis demonstrar no capitulo anterior. E o resultado até agora obtido parece confirmar

as suposic¢des criticas nas quais o posicionamento se baseia:

A empresa aumentou consolidadamente o seu VN, as metas tracadas tém sido validadas de
forma consistente, esta a conseguir uma significativa vantagem competitiva nas embalagens bag-

in-box, potenciada com uma representacao exclusiva de bolsas para o mercado nacional, estando

a respeitar os recursos disponiveis e a obter retornos financeiros positivos.

7.2 Limitacdes encontradas

O estudo realizado permitiu, através da consulta bibliografica efectuada,
enquadrar as temdticas de andlise inerentes a melhoria das competéncias
organizacionais como a principal varidvel para atingir um comportamento dual de
posicionamento competitivo no mercado: através de precos competitivos e,
simultaneamente melhorar as competéncias estratégicas que potenciem um

posicionamento tendo como enfoque a inovacgéo, DNP e consequente diferenciacao.

A metodologia proposta relativamente a amostra com base no inquérito a
fornecedores e, principalmente a clientes, enferma de uma limitacdo. O inquérito foi
solicitado aos principais clientes e fornecedores da empresa. Os clientes
representam 62,8% do VN actual e responderam 47,6%. No entanto sdo apenas 37
dos actuais 72 clientes activos. E sdo apenas estes o0s clientes activos porque,
desde o inicio do ano, 16 clientes nao realizaram qualquer transaccdo com a
empresa, senao ter-se-iam 88, 0 que pode enviesar o estudo realizado com base no
inquérito. E uma situacdo que podera configurar um deficiente acompanhamento dos

pequenos clientes.
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Desde 2007 até Junho de 2010, a empresa contactou e realizou transac¢des com
297 clientes. A esmagadora maioria seriam pequenos clientes. Mas é nos pequenos
clientes que usualmente as margens sao maiores. A empresa esta, tudo indica, a
desprezar um segmento de mercado que podera acarretar-lhe graves problemas e
um posicionamento que asseguraria margens brutas de comercializagdo superiores.

E, na verdade, as margens desceram cerca de 10% em dois anos.

N&o se procedeu a um despiste das causas desta situacdo e ndo se podem, por
isso, extrapolar conclusées com uma base solida. Parece, no entanto, que a causa
provavel tem sido, para além, dos efeitos conjunturais, a saida de pequenos clientes
que poderiam potenciar um volume de negoécios de retorno superior. Estes clientes
foram captados, a precos mais baixos, por outras empresas de menor dimensao,

mais pequenas por for¢a da actual conjuntura.

Outras limitacbes ao presente trabalho prendem-se com a impossibilidade de
avaliar: (i) da capacidade da G integrar canais de distribuicdo e aceder a
distribuidores nos mercados internacionais, pois a empresa nao desenvolve
parcerias empresariais para assegurar a sua presenca nos mercados externos; (i)
da capacidade de observacéo das dinamicas dos mercados em permanéncia; (iii) da
capacidade de organizar os dados da vigilancia, tratar a informacdo e criar
conhecimento; (iv) da capacidade de adop¢do das melhores préaticas de abordagem
aos mercados pois ndo integra redes de partiiha de boas praticas. Tais
impossibilidades devem-se essencialmente a dimensdo da empresa e a escassez

dos seus recursos financeiros.

A formacdo tedrica e a experiéncia do investigador ndo aumentaram a
possibilidade de conduzir a novos conhecimentos tedricos sobre o tema escolhido
mas o presente trabalho enriqueceu os seus conhecimentos e foi de muita utilidade

para a empresa de que é gestor.
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7.3 Propostas futuras de investigacao

N&do ha a pretensdo que a problematica relacionada com o posicionamento
estratégico tenha permitido revelar facetas pouco conhecidas do fendémeno
estudado, ndo obstante as premissas basicas do posicionamento competitivo
relacionarem normalmente as de lideranca pelo custo total, pela diferenciacéo e pelo

enfoque.

A intencdo foi de construir modelos simples, mas com suficiente coeréncia, e
permitir a conducdo de analises claras, concisas e ordenadas, pelo que se tentou
formular hipoteses, conceitos e apresentar indicadores suficientemente precisos com

0 objectivo de evitar que as interpretacdes possam ser rotuladas de arbitrarias.

No entanto este trabalho baseia-se num estudo de caso, logo como tem
subjacente uma utilidade pratica, considera-se, a partir deste exame critico, mais
dificil a formalizagdo de novas perspectivas teoricas, com interesse para

investigacdes futuras.

Propde-se, assim, a formulacdo de outros pontos de vista para a probleméatica
presente e sugere-se a revisdo da formulacdo das hipoteses, a melhor definicdo dos

conceitos ou a afinacéo de alguns indicadores.

Como proposta para futuras investigacbes - das que ocorrem ao investigador,
sem poderem ser imediatamente relacionadas com este trabalho empirico - sera
interessante analisar o comportamento interno de uma PqE que por alteracdo da sua
estrutura entra para a categoria de uma PME, para se analisar, a um nivel genérico
e ou através de um estudo de caso o que se alterou em termos de flexibilidade inter-
departamental, de direc¢ao estratégica ou de posicionamento de mercado.

Seria também interessante, apoiando-se directamente nos trabalhos da actual
investigacdo, avaliar, daqui a um periodo de trés a cinco anos, o posicionamento
estratégico desta empresa, pois, julga-se, sera atraves de estudos sistémicos que se

poderao obter ilacdes com qualidade cientifica.
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G, sa_lda

Exm®s Senhores,

Para além de estarmos a finalizar o nosso procdssaertificacdo “QAS” estamos,
simultaneamente, a elaborar um documento de tmakaido como objectivo especifico
redefinir o posicionamento da G no mercado, comeatelal constituicao futura de parcerias
estratégicas com os nossos Clientes e Forneced@esalizar internamenbgainstorming
para melhorarmos as nossas competéncias estratégica

Desejavamos entregar esse documento na proximefeéd, 30 do corrente.

Este nosso trabalho, de estratégia empresariad, exslusivamente melhorar as nossas
relacbes com todos ssakeholdersla nossa empresa (entre outros, colaboradorestedie
fornecedores).

Responder ao inquérito é muito simples e rapido @fgnorara mais que 10 minutos). Basta
colocar umX na situagcdo que considerem a mais ajustada eveeenl, pela mesma via
electrénica, dirigida para _comercial@g.com para_joao.de.oliveira@g.com questionario
preenchido.

Renovando os meus agradecimentos, subscrevo-metatan a minha consideracdo e
particular estima.

Atentamente,

Joao de Oliveira
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Avaliacdo de parcerias e da satisfacéo de
Fornecedores

Questionario

Pretendemos saber qual é a imagem da xxxxx jurdandssos fornecedores, por isso
estamos a realizar um estudo de satisfacdo e diag@adas nossas parcerias. Este
questionario destina-se unicamente a recolher nrdgéo que servird de base a
validacéo periodica da ............, tendo em vista duaalifiades:

» Melhorar as nossas competéncias internas e externas
» Redefinir o posicionamento estratégico da xxxx eocado

1. A esta lista de perguntas por favor responda doisigmodo:

Para cada questdo assinale s6 uma resposta, maomandim X o nimero correspondente, e atenda taesaguinte:
1 2 3 4
Muito insatisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito
Grau de satisfagio |
Encomendas atempadas 1 2 3| 4
Cumprimento dos prazos de pagamentos 1 2| 3| 4
Grau de exigéncia 1 2 3| 4
Relacdo comercial 1 2 3| 4
Qual é o seu grau de satisfagdo geral com a XXxxxx | 1 [ 2] 3] 4

Sugestdes de melhoria

2. A esta lista de perguntas por favor responda do semte modo:

Para cada questéo assinale s6 uma resposta, marcando com um X o niUmero correspondente, e atenda a
escala seguinte:

1 2 3 4
Nao aplicavel Nao Talvez Sim
Grau de parceria |

A Embalagem serve s para acondicionar o seu m@dut| 1 2 3| 4
A embalagem deve ajudar a melhorar a produtividade?| 1 2 3| 4
Compromet-se a envie-nos amostras dos vossos prodi 1 2 3| a
sempre que fabriguem/comercializem produtos inorex!
. . Gostaria de participar na concep¢ao de novos ot
Diferenciacao embalager (por favor indigue tipo de parceri)
e Encara a possibilidade da constituicdo de fidefine

Inovacgéo vossa Empresa, por um periodo de tempo determifdéo| 1 2 3| 4
sugestbes de parceria)
Compromet-se testar actuais e novos prodipara

conseguirmos, em conjunto, produtos mais econdmicos| 1 2 3| 4

mas de boa qualidade e tentarmos baixar o0s pi

Para si 0 preco € o factor mais importante na Exgleah’ 1 2 3| 4

Possuem a certificagdo da Qualidade? 1 2 3| 4
Qualidade Possuem a certificacdo Ambiental? 1 2| 3| 4

Possuem a certificag8o da Seguranca? 1 2| 3| 4

(continue para a pagina seguinte, por favor...)
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(continuagdo da pagina anterior...)

Para cada questéo assinale s6 uma resposta, naomndim X o nimero correspondente, e atenda éaesguinte:

1 2 3 4
N&o aplicavel N&o Talvez Sim

Grau de parceria |

Possui vias de comunicacén-line que permita a
Groupack saber, a qualquer momento, qual a data de 1 2 3| 4
entrega das suas encomendas?
Comunicacao | Consulta habitualmente o nossite? 1 12| 3
Encara a possibilidade de parcerias com a icidade d
produtos da nossa Empresa?

Esta familiarizado com o sisterBaB (Business to Busing® | 1 2 3

I N R

Considera o seu PMR (Prazo Médio de Recebimentos),
com a Groupack, adequado?

Baixava o0 PMR, concedendo Descontos de pronto
pagamento (8 dias, 15 dias ou 30 dias), maioresifique | 1 2 3| 4

Financas por favo?

Aumentava o PMR(para 120 dias, 150 dias), com genta

a partir no final do més das facturas, recebendusdie 1 2 3| 4

Mora de 0,5% ao més?
Sugestdes

(apbs preenchimento enviar para......................... )
EMPRESA i
RESPONSAVEL

Chegamos ao fim dos questionarios, mas convencidogue estamos no inicio de melhorarmos
significativamente o0 nosso relacionamento comercial

O nosso OBRIGADO pelo seu tempo,
Os meus cumprimentos pessoais e em nome de todolslesradores da ,,,, .. 5111555009

s 28 de Julho de 2010
Jodo de Oliveira
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Avaliacéo de parcerias e da satisfacao de Clientes

Questionario

Pretendemos saber qual € a imagem da junto dosshobsntes, por isso estamos a
realizar um estudo de satisfacdo e de avaliacdmaksas parcerias. Este questionario
destina-se unicamente a recolher informacédo quér&ete base a validacéo periddica
da Groupack, tendo em vista duas finalidades:

» Melhorar as nossas competéncias internas e externas
» Redefinir o posicionamento estratégico da ........... mexado

1. A esta lista de perguntas por favor responda doisigmodo:

Para cada questdo assinsdeuma respost, marcando com um X o nimero correspondente, eagerescala seguinte:

1 2 3 4
Muito insatisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito

Grau de satisfag&o |

Qualidade 1 2 3
Preco
Produto Qualidade/Preco

Capacidade de inovacéo - formas, imagem, acabament
(estampagem,relevos, plastico/UV, tintas de chéimtgas metalicas, etc..)

O

Cumprimento dos prazos entrega
Logistica Pedidos completage acordo com acordado)
Comunicacao de alteracdes as entregas

Visitas comerciais

Acompanhamento pés-venda

Rapidez de resposta face a problemas
Resolucao de problemas surgidos

Assisténcia

Atendimento telefénico

Rapidez na emissao de orcamentos
Facturas sem erros

Gestao de notas de crédito

Administrativo

N N NN I R IR R R EIEES

NG
N[N NN N[NNI NN N NN N NN
wlwwwwww oo oo w|wow

Qual é o seu grau de satisfacdo geralcoma ...........

Sugestdes de melhoria

(continue para a pagina seguinte, por favor...)
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2. A esta lista de perguntas por favor responda do semte modo:

Para cada questéo assinsdeuma respost, marcando com um X o nimero correspondente, eatescala seguinte:

1 2 3 4
N&o aplicavel N&o Talvez Sim
A Embalagem serve s6 para acondicionar o seu p@dut| 1 2 3| 4
A embalagem deve ajudar a melhorar a produtividade?| 1 2 3| 4
Uma nova imagem seria importante? 1 2 3| 4
Gostaria de diferenciar o seu produto da sua cornon? 1 2 3| 4

Diferenciacdo | Gostaria de receber protétipos com novas formaesgém,
e acabamento@utras matérias-primas, estampagem térmica, relevo
plastico/UV, tintas de cheiro, tintas metélicaspor favor dé sugestde?.)

=
N
w
N

Inovagao Gostaria de participar na concepc¢ao de novos [jot ? 1 2 3| 4
Reavaliaria a sua percepc¢éo de Qualidade/F 1 2 3| 4
Gostaria de testar prototipos com materiais, imagkmu 1 2 3| a
acabamentos mais econémicctentar baixar os precc
O preco € o factor mais importante na Embalag 1 2 3| 4
Considera a certificacdo da Qualidade importante? 1 2 3| 4
Qualidade Considera a certificagdo Ambiental importante? 1 2| 3| 4
Considera a certificacdo da Seguranga importante? 1 2 3| 4
Considera importante saber a qualquer momento eoem 1 5 3| 4
gue fase da fabricacéo estdo as suas encomendas?
L Consulta habitualmente o nossite? 1 2| 3] 4
Comunicacéo = s
Encara a possibilidade de parceriascoma ........... na
L. 1 2 3 4
publicidade aos produtos da sua Empresa?
Esta familiarizado com o sisterBaB (Business to Busing® | 1 2 3| 4
Considera o seu PMP (Prazo Médio de Pagamentas)acp 1 2 3| a4

Groupack, adequado?
Baixava o PMP, beneficiando de Descontos de pronto

Financas pagamento (8 dias, 15 dias ou 30 dias) maiores? ! 2 314
Aumentava o PMP (para 90 dias, 120 dias, 150 dias),
1 2 3 4
pagando Juros de Mora adequados?
Sugestdes
(ap6s preenchimento enviar para )
EMPRESA

RESPONSAVEL

Chegamos ao fim dos questionarios, mas convencidqae estamos no inicio de
melhorarmos significativamente o nosso relacionamém comercial.

O nosso OBRIGADO pelo seu tempo,
Os meus cumprimentos pessoais e em nome de todolsbsradores da ,

xxxX, 28 de Julho de 2010
Joao de Oliveira
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Avaliacdo de parcerias e da satisfagao de Clientes

PRODUTO | LOGISTICA | ASSISTENCIA |
1 - Muito Insatisfeito; 2 - Pouco Satisfeito; 3 - Satisfeito; 4 - Mu
=% X ER R E a [ 8 2
TCRIRARAE D D
E 5] = . o 5 ki
Empresa ea ]l ls1s1s5l&]|2)?]=
.15 .
=] Q o @
o u>, RN W a
1 qEbi]ile]e 5 |
3 sl s o ) g = o
S| 8| e kit ol = &
s a e [ 3 ® 7
<} T le & ] a
8 =2 § 3 o 3 3
o g 3 o 7=
Ol o @
NOMES o3 kS E 8 £ 3 o
559 2| 5| % £ 3|
S £ = 3 € - 3 @ s E
ssa Bl 2|2}l =2]z]
SerEERaEn - - - E
1 [Ade J Z 3 J Z 3 1 9 3 V4 1 5
1 [Adega Co
1 [Adega Co P 3 2 3 3 3 3 4 3 3 3 3
1 ega Co 1 3 i Z 3 3 3 ] 1 T T 3
1 [Adega Co 3 2 Z 3 ] ] 3 3 3 ] 3
1 [Adega o
1 [Adega Co
1 ega Co 4 4 4 4 4 4 4 4 4 q q -3
1 [Adega Co 3 3 3 K] 9 3 3 3 3 3 J
1 [Adega Co
1 [Adega Co
1 [AgQros Z 2 2 Z 3 K] 2z 4 3 P4 2z K]
1 ua J 3 3 0 3 3 K] 3 0] 9 ]
1 [Aposia 3 2 3 3 3 3 3 0 [9] 3 3 4
1 [Arlin 2z 3 3 Z 3 2 2z 3 3 3 3 S
1 [Arll
1 [Bi
1 |Casa 3 3 ] 3 J ] Z 4 o 3 3 3
1 [Caves A 3 3 3 3 5 J 2 3 3 3 3 3
1 |[Caves T q 3 3 3 4 4 4 ES 4 L] 4 4
1 [Caves Va 4] 0 0 [9] [9] 0 0 0] [9] 0 9] 9]
1 |Cer 3 2 2 3 2z 2 2z Z 2z Z Z 3
1 |G, Ceramicas,Lda
1 [Crns
1 [Divi 3 3 3 3 ] 4 3 ] 3 3 K] 3
1 [Faia
1 [Goa 4 3 3 3 4 4 3 E] 4 4 [] Jd
1 [Hel ] 3 3 3 3 3 3 3 3 Z Z 3
1 [JoaoF. ] ] 3 J] 4 3 4 4 3 3 3 3
1 [Ma
1 [Soc. Agricola 4 K] K] o ] 4 4 4 4 4 4 4
1 [Soc. Vinhos M 3 3 3 ] 3 K] 3 4 4 3 3 9
1 [Sofa
1 [Uniao Com Z Z Z e I K] Z 4 b Z Z 3
1 [urt
1 [Vinhos F 3 3 J J] ] 4 3 3 4 4 3
1 [Vinicola N 2 3 d 2 4 4 4 4 Z 2 2 K]
1 T T oo el T el dlliTizalle
2 5 6 6 5 2 2 6 1 6 5 0
EOTAL 3 13| 161 15| 16| 16| 15| 10 ] 10 ] 13 ] 11 | 11 | 18
4 4 1 1 1 5 6 6 11 5 5 4
| 62,2% a2 R w28 2 2 pm Pl B 2
I 4% 0% | 4% | 0% 0% 0% 4% 0% | 5% | 4% | 9% | 0%
TOTAIS 22% | 26% | 26% | 23% | 9% 9% | 26% | 5% | 10% | 26% | 23% | 0%

57%

70%

65%

73%

70%

65%

43%

45%

62% ) 48% | 50% | 82%

B[N =

17%

4%

4%

50/0

22%

26%

26%

50%

24% | 22% | 18% | 18%
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62,2%

OO/D
55%

41%
5%

9%
5%
27%

59%

4%
4%
43%

48%

0%
5%

43%

52%

0%
17%
22%

61%

5%
0%
18%

7%

0%
90}’0
57%

35%

4%
40/ 0
17%

74%

0%
27%

9%

64%

5%
0%
73%

23%

0%
6%
61%

33%

0%
5%
45%

50%

0%
5%
71%

24%

1
2
3
4

TOTAIS
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Qualidade | Comunicagdo | Finangas
- Nao; 3 - Talvez; 4 - Sim
@ s | & 8 P S Be |8%
tl 5l [Ea]| % [e® |3 Bl |8
§ls]s [Es sas |le Jgzes |a8
Empresa ,E e 18 Eal s "3 é g8 gg ;g
sz ls BE|E 3| |o Fs |
s151° Es ga |@ |solss |45
= B o JERs o 2o ]E low |5=
] E 0% = & ool 5 & B~ o
G| < |32kks K BRI R B
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S| 5|58y 2 ES5sd] =728
sls|° B2 2Esls |33 |27
g 8 5 o 2 lga | I £ o
b 23 = 1 8 o = £ 2
NOMES © «© = 2 = =k & 220
[l o o E g o =‘3 E ‘g o E § g
S22 Bo |22 ]E |22 2"
3 s 15 Ko a lge |2 TEGe T -
sl 515 BElEEBEls |s5k: |58
[} SI K& 8 S kio | & SEEE |20
Ade 3 ) 7 ) 2z 3 3 3 3 3 10.722,55|
Adega Co
Adega Co 4 4 4 4 2z Z 1 P i 2 14.871,08
Adega Co 7| e e e e e s | |, 0,00
Adega Co = 4 4 4 4 Z J] Z 3 4 Z 0,00
Adega Co
Adega Co
Adega Co 2 0 8] 0 0] 0 [4] 0] 0] 0 0] 0,00
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Alua 0,00
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Artl
Bl
Casa 4 7 4 q Z 2 P ! ! P 49.542,70
Laves A 4 4 4 4 i ] 4 3 2 2z 4.960,41
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Cer ! 7 7 7 Z 3 ] 1] b 26.540,96
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Divi 4 4 q 4 4 4 2z 4 4 2 2.428,92
Faia 24.081,60
Goa 4 4 4 4 2 ] 2z 4 3 [9] 50.110,00
Hell [:! [:! [ 4 Z T Z q 2 Z 19.539,18
Joao F. 4 i P 4 2 4 4 4 4 2 4.702,85
Ma 0,00
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Vinhos F q 4 4 4 2z 3 0 4 3 2 68.691,65
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1 1 0 1 0 1 2 1 1 1
TOTAIS 2 0 2 1 ol 18 4/ 1 1 15] 484.429,61
3 il 1 1 4 1 14 2 8] 11 5| 1.017.734,78
4 20 19| 19| 18 2 2 6 0
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Empresa

NOMES

Ade

Adega Co

Adega Co

Adega Co

Adega Co

Adega Co

Adega Co

Adega Co

Adega Lo

Adega Co

Adega Lo

Agros

Alua

Aposia

Artin

Artl

Bi

Casa

Laves A

Caves C

Caves Va

Cer

G, Ceramicas,Lda

Cris

Divi

Faia

Goa

Hell

Joao F.

Ma

Soc. Agricola

Soc. Vinhos M

Sofa

Uniao Com

Vinhos F

Vinicola N

TOTAIS

6733,4

44925,06
821,43

28568,66

11576,54

15997,18
3194,21

356815,34

154.631,82]

BN =

62,2%

TOTAIS

F!

BlwiN =

62,79%
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Conta

21110005
21110007
21110018
21110027
21110028
21110031
21110120
21110126
21110145
21110157
21110162
21110163
21110165
110175
21110180
21110187
21110180
21110194
‘21110197
21110205
21110209
21110214
21110224 3
21110237
21110240
21110241
21110242
21110249
21110251
21110253
21110260
21110262
21110276
21110278
21110282
21110283
21110293
21110298
21110299

21110302
| 21110304
21110310
21210918
21120920
21120921
21120922
21120925
21120943
21120949
21120987
21120997

TOTAL ACTIVOS E INACTIVOS

TOTAL GERAL

Descrigao

189

Variagao clientes ano (n) /ano (n+1)

% Clientes Activo.
Clientes que trabalhaj

189
2007 2008 2009 2010
Activo Inactivo | Activo | Inactivo | Activo Inactivo | Activo Inactivo
r - 2 X ] ‘ e o
X X X X
X X X e
X e | & -
X X
X X X
L e 41 X
X X o
X X
X X
X X
X
X X
=
X X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X X
X X
X X
X X
X X
=% X
X X
X X
X X
X
X
X 4
X X
= X
X
: X
i X
158 16 130 35 133 18
174 165 151
B.A7% ~8,48%
90,80% | 9.20% 78,79% | 2121% | BB08% | 11.92%
292
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APENDICE II
Sugestao para aumentos de produtividade com
aumentos de salarios
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Sugestao de medidas para aumento da produtividade, a concretizar de

forma conjunta e gradual, ao longo dos préximos dez anos:

1. Aumento da carga horaria para 9 horas diarias durante os
préximos 2 anos sem reflexo a nivel dos salarios actuais;

2. Flexibilizacdo dos horarios de trabalho, com o aumento da carga
horéaria até 11 horas diarias, quando necessario, e um maximo de 20 horas
adicionais mensais, com a atribuicdo de um crédito de horas até ao limite
de 170 horas, o qual teria obrigatoriamente de ser reduzido, através do
gozo excepcional de férias ou financeiramente como horas normais,
respeitando o principio: decorrido um ano, o trabalhador nunca poderia ter,
no seu crédito, mais horas adicionais que na mesma data do ano anterior,
sendo, a partir do 2° ano, esse principio respeitado a data de 1 de Janeiro
de cada ano;

3. As empresas ou o0 Estado, supletivamente, garantiriam a
manutencdo dos postos de trabalho dos RH, no espirito que o direito ao
emprego € um principio inviolavel, excepto havendo justa causa
comprovadamente fundamentada;

4, O cidaddo na situagcdo de desempregado seria obrigado a
aceitar qualquer proposta de emprego a nivel nacional para a sua
categoria profissional (actualmente apenas num raio de 50kms),
respondendo o Estado pelo pagamento de um subsidio de deslocalizacéo
a conceder durante um periodo de 2 anos, servindo como mediador e
garante, junto das entidades financeiras, na eventual negociacéo de troca
de habitag&o familiar;

5. Todo o cidaddo desempregado deveria prestar servi¢co civico 3
vezes por semana, em horario normal completo, em beneficio da
comunidade, aproveitando 0s 2 restantes para a procura activa de
trabalho, que deveria justificar semanalmente junto da instituicdo
“empregadora”;

6. A formagé@o nas empresas seria obrigatéria — um minimo de 40
horas anuais - e prestada por formadores desejavelmente com CAP*! mas
com reconhecida experiéncia profissional, devendo o Estado incentivar,
com politicas de reconhecimento, quem tem aptiddes pedagogicas e
sélidos conhecimentos empiricos. O formador com menos de 10 anos de
experiéncia profissional ndo poderia exercer essa actividade, salvo em
formacdes genéricas especificamente tipificadas;

7. Aumento dos salarios em 2,0% acima da taxa de inflacdo, nos
préximos 5 anos e de 3% a partir dai, para os trabalhadores que aufiram

31 Certificado de Aptiddo Profissional
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menos de 1.500€ mensais. Sendo no minimo de 4% acima da inflacéo,
para os salarios inferiores a 600€ mensais.

8. Constituicdo nas empresas de circulos de qualidade, com
objectivos devidamente especificados, com a prestacado por técnicos do
IAPMEI de apoios regulares na avaliacdo do desempenho;

9. Apoio técnico e formativo especializado do Estado (através do
IAPMEI e AICEP) as PMEs e PgEs e eliminacdo dos subsidios monetarios;

10.  Obrigatoriedade de até 31 de Marco de cada ano as PMEs e
PgEs submeterem a apreciacdo do IAPMEI um relatério de gestao
prospectivo, devidamente formatado por este organismo — de forma a
poder ser perfeitamente mensurado estatisticamente para todas as
empresas PMEs do sector -, com uma estratégia claramente definida para
0s proximos 3 anos e sempre com inicio em 1 de Julho de cada ano, e
com uma avaliacdo dos desvios ocorridos no ano anterior. Esse relatério
seria, no prazo maximo de 3 meses, apreciado pelo IAPMEI com eventuais
reparos técnicos ndo vinculativos;

11. Todas as PMEs teriam a obrigacdo de promover no minimo 40
horas anuais de actividades ludicas aos seus colaboradores;

12. Todas as PMEs de forma gradual, teriam a obrigatoriedade de
obter a certificacdo QAS*, devendo as exigéncias, tipificadas na lei,
respeitar a dimenséao e actividade da empresa.

Julgamos que a produtividade s6 se alcanca com empenhamento, motivacao e
forte cultura da organizacéo. Criar riqueza é o Unico caminho, como afirma o prémio

Nobel da Economia Joseph Stiglitz**:

“se tiver um agregado familiar que ndo consegue pagar as dividas, pode dizer-lhe para cortar nas
despesas e libertar dinheiro para pagar as dividas. Mas numa economia nacional, se cortar nas
despesas, a actividade econdémica diminui, ninguém investe, o dinheiro que recolhe em impostos
diminui e aumenta aquele que paga em subsidios de desemprego e, portanto, ndo tem dinheiro para
pagar as dividas”. (...) “A licdo é que ndo se cortam gastos, mas que estes devem ser redireccionados
para areas onde o governo pode obter um bom retorno do investimento do dinheiro publico” (...)
“cortes nos servigos publicos terdo um efeito desproporcionado nos pobres”.

%2 Certificacdo da Qualidade, Ambiental e de Seguranc
% Diario de Noticias, 05/07/2010
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APENDICE I
Gestao Financeira a par e passo



194

GESTAO FINANCEIRA “A PAR E PASSO”

Como o proprio titulo indica, serd desenvolvida a gestéo financeira, nas suas diversas
vertentes.

1 - BASE DO CONCEITO

Quase nunca, havera na vida de uma P.M.E., um momento em que ndo seja
importante saber o dinheiro que ha no Banco, quanto devem os Clientes ou quanto se deve a
Fornecedores.

Mais ainda, quase sempre 0 empresario, mesmo com rudimentares conhecimentos de
gestdo, quer saber como vai a sua empresa relativamente a planificacdo efectuada e aos
pressupostos inicialmente enunciados.

Inclusivamente nos neg6cios que funcionem com dinheiro corrente e sonante, por
exemplo um simples posto de mercado, o proprietario necessita saber quanto gastar em
existéncias e equipamento, e tende a efectuar uma previsdo das necessidades em Fundo de
Maneio.

Deste modo, mais ndo fara que formular questdes relacionados com o0s recursos
financeiros e estabilidade financeira, quanto dinheiro tem no banco, com que facilidade pode
pagar as suas dividas, etc., os quais lhe merecem, portanto uma atencao constante.

Do que se vem a desenvolver poderemos afirmar, seguindo a opinido de Santos
(1981), autor que privilegiaremos nos conceitos que enunciaremos até a “medicdo da
rendibilidade financeira”, que a Gestdo Financeira cabe a gestdo das tarefas que integram a
funcéo financeira: a previsdo dos acontecimentos, a organizacdo e coordenacdo dos meios
materiais e humanos, a tomada de decises que impliquem actos executivos posteriores e 0
controle ou verificagcdo do cumprimento das tarefas pré-estabelecidas.

As decisBes sobre em que gastar o dinheiro, quanto gastar e guando gasta-lo, ndo se
podem pois tomar sem uma informacédo adequada

Por tudo isto, todo o empresario habil deseja pelo menos compreender a pratica da
Gestéo Financeira, nomeadamente no que concerne a importancia de alcancar e manter a
estabilidade financeira; o papel decisivo do dinheiro na empresa; da necessidade de entender
os principios da boa gestao financeira.

2 — ESTABILIDADE FINANCEIRA

A estabilidade financeira requer que a empresa possa pagar todas as suas dividas
pendentes actuais, com os recebimentos dos seus clientes, bem como pagar as suas dividas
futuras, quando se vencam os Seus créditos sobre terceiros, que tenha fundos préprios
disponiveis a todo o momento, para os desembolsos em activo fixo e que tenha acesso a
fundos excedentes para fazer frente a necessidades imprevistas, ou possa facilmente aceder
aos referidos fundos mediante empréstimos ou alienagao do seu patrimoénio.

O ideal € que se cumpram, em simultaneo estes quatro requisitos, que se analisardo
sucintamente:

» Pagar todas as suas dividas pendentes actuais, com 0s recebimentos dos seus
clientes
E uma questdo do sentido comum que a empresa possa pagar 0S Seus custos
variaveis e dividas de curto prazo, com os recebimentos dos clientes, a qual releva um bom
estado de salde financeira, ou seja uma liquidez imediata positiva.
» Pagar as suas dividas futuras, guando se vencam os seus créditos sobre terceiros
Se a empresa pode confiar na probabilidade dos seus recebimentos futuros superarem
as suas dividas futuras, entdo est4 numa situacao financeira ainda mais sélida.
» Fundos préprios disponiveis, a todo 0 momento, para os desembolsos em activo
fixo
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Se a empresa pode financiar aquisicées em activo fixo mediante fundos proprios, é
financeiramente soélida, muito embora ndo seja, eventualmente, a melhor estratégia, pois pode
nao estar a potenciar o grau de alavanca financeira, proporcionada pelos capitais alheios.

» Acesso a fundos excedentes para fazer frente a necessidades imprevistas

Os negocios implicam o equilibrio entre o risco e as compensacdes de decisdo, com
base na informacdo. Se a empresa estd numa posicdo de fazer face &s necessidades

imprevistas, isto é poder ultrapassar as contingéncias actuais e futuras, entdo seguramente
esta a cimentar o seu éxito a longo prazo.

3 -~ REQUISITOS PARA UMA GESTAO FINANCEIRA EFECTIVA

Os quatro requisitos atras mencionados sugerem que a empresa necessita de
disponibilidades para ultrapassar as suas obrigacfes actuais.

A melhor forma de gerar fluxos de caixa (Cash Flows) sustentados € obter ganhos
(lucros) em todas e em cada uma das transacc¢fes efectuadas e assegurar que os controlos
financeiros convertam ganhos em dinheiro, 0 mais rapidamente possivel.

Temos que se os lucros sdo uma condicdo necesséria para um fluxo efectivo positivo,
ndo sdo, no entanto, uma condic&o suficiente.

Tem que haver um sistema fidvel para cobrar a tempo, isto €, no momento apropriado.

Ha assim que dar resposta a trés tipos de questdes para uma gestao financeira
efectiva:

& Qual o rendimento da empresa no passado, a sua situagdo no presente e razdes

para o ocorrido?

Para tanto ha que analisar as Contas de Exploracdo, os Balancos de situacdo e os
guadros de financiamento historicos.

& Até onde deve ir a empresa e como chegar 14?

Muitos empresarios dirigem as suas empresas sem saber realmente para onde vao.

A actividade conhecida como planeamento empresarial, mais ndo é que uma forma
sistematica de fixar objectivos comerciais para o futuro e definir a estratégia e a planificacéo,
de forma a saber como alcangar esses objectivos.

&Que procedimentos e sistemas de controle se devem realizar para que a empresa se

desenvolva conforme o planeado e quais as medidas correctoras eventualmente a

tomar?

Prever, com exactiddo, o desenvolvimento planeado é dificil e de resultados sempre
incertos.

Héa assim que instalar procedimentos e sistemas de controlo para minimizar os desvios
actuando preventivamente de forma a potenciar a tomada de decisdes, 0 mais possivel,
correctas.

A Auditoria de Gestdo , ndo abordada no presente trabalho, acompanha a “par e
passo” a Gestao Financeira .

Tentar-se-4a, explicitar os conceitos aqui referenciados nas paginas seguintes.

4 — ESTADOS FINANCEIROS

Debrucgar-nos-emos, de forma sucinta, sobre os seguintes conceitos:
» A Demonstracédo dos Resultados Liquidos

O Balanco

e O quadro de financiamento

4.1 — DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS LIQUIDOS

De uma forma generalizada podemos distinguir que a conta de exploracdo de
resultados , 0 verdadeiro filme da empresa, reflecte, por um lado, a actividade econémica da
empresa, propriamente dita, a qual compreende 0s proveitos e 0s custos de exploracéo
(industriais, comerciais, administrativos e financeiros de funcionamento) e, por outro lado, a
funcéo financeira na empresa, a qual apenas afecta directamente e sua rendibilidade global
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(resultados liquidos) através do nivel dos custos financeiros de financiamento® e,
eventualmente, do volume dos outros resultados.

E pois o livro de histéria da empresa: diz-nos o que ocorreu ao longo do ano
relativamente a custos e proveitos, sendo por isso muito reveladora da forma como a empresa
foi gerida.

4.2 - BALANCO

Ao contrario da “Demonstracdo dos Resultados”, o Balango refere-se a um momento
concreto, assemelhando-se, portanto, a uma fotografia, evidenciado as obrigacdes (Passivo) e
os bens e direitos (Activo) da Empresa. Na diferenca (Activo - Passivo), reside o patriménio
liquido (Capitais Préprios), o qual representa para os sécios/accionistas o valor dos seus
interesses na empresa.

No Balanco poderemos também verificar como os recursos foram utilizados e o
equilibrio da Empresa.

Tem no entanto varias limitag6es, pois representa:

e Por um lado, parcelas de valores monetarios, i.e. a “medida do dinheiro”, nada nos
informando sobre outras potencialidades da empresa, como sejam, por exemplo, os
seus Recursos Humanos;

e Por outro lado, o valor contabilistico do Activo néo reflecte apropriadamente aquilo que
0 negdcio vale, pois, na realidade, o Activo tanto pode valer menos - como no caso de
uma alienacdo forcada do patriménio -, como mais - por estar insuficientemente
avaliado. Nabais ((1988), entre muitos outros autores, refere o problema da inflagéo e
das oscilagbes monetarias, as quais poderdo conduzir a uma diminuicdo real dos
valores, nomeadamente nos bens duradouros, pela erosdo monetaria que se podera
verificar nos bens e créditos, principalmente.

Convencionalmente utilizam-se comparativamente os Balancos para evidenciar a
evolucao do patriménio liquido da empresa e 0 modo do seu financiamento.

4.3 — QUADRO DE FINANCIAMENTO = MAPA DE ORIGEM E AP LICACAO DE FUNDOS

Neste estado financeiro fixa-se, detalhadamente, o0 modo como a empresa utilizou os
meios financeiros ao longo do ano.

O mapa de origem e aplicacdo de fundos revela as fontes (origens) utilizadas pela
empresa e para que fins (aplicac@es) utilizou esses fundos.

A principal razdo para se analisarem as origens e aplicagfes de fundos é a de
descobrir se a empresa empregou os meios financeiros disponiveis de modo eficiente e se
observou as regras fundamentais do principio do equilibrio financeiro minimo, a saber: %a
cobertura do activo imobilizado (a médio/longo prazo) por capitais permanentes, i.e. de capitais
proprios e alheios de médio/longo prazo; a cobertura dos débitos (Passivo) de curto prazo por
fundos circulantes.

A razédo deste principio reside no facto de que:

» As fontes de financiamento a médio/longo prazo (capital, lucros, empréstimos a
prazo fixo, débitos hipotecérios, etc.) estdo disponiveis ao longo de varios anos,
pelo que devem ser investidos, i.e. aplicados, em activo de idéntica longevidade
(terrenos, edificios, equipamentos, veiculos. Etc.), os quais proporcionam lucros ao
longo de varios anos;

» De igual modo o financiamento de curto prazo (créditos comerciais, descobertos,
etc.) sO estao disponiveis durante um breve periodo e portanto s6 deverdo cobrir
dividas de curto prazo (devedores, existéncias).

% _em rigor, a situacao financeira pode afectacipmente os custos financeiros de funcionamento
(descontos financeiros concedidos/obtidos e cukiesiescontos das letras a receber)
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Se, por exemplo, os meios de financiamento a curto prazo, desaparecessem sem aviso
prévio, apenas as necessidades de financiamento a curto prazo estariam em risco e
possivelmente encontrar-se-iam fontes alternativas de financiamento.

Mas se se aplicassem fontes de financiamento de curto prazo (por exemplo o
descoberto bancéario) em necessidades a médio/longo prazo (nomeadamente imobilizado),
entdo a retirada das fontes de financiamento afectaria a empresa de duas formas:

& Exigia a alienacéo de activo para conseguir capital e

¢ Diminuia o apoio ao capital circulante e aos custos variaveis, impedindo

eventualmente a empresa de respeitar 0S seus compromissos correntes.

5 - MEDICAO DA RENDIBILIDADE FINANCEIRA

Medir é comparar. E pois necessario certo conhecimento da rendibilidade do sector
para se analisar individualmente uma empresa, pelo facto de haver necessidade de existir um
padrdo geral em relacdo ao qual se possa valorar o progresso e, por outro lado, deve existir
uma base temporal, tipica, de comparacao (-normalmente cinco anos) a fim de se assegurar
gue os anos atipicos nao influenciam a analise e para se poderem estabelecer tendéncias por
um periodo de tempo suficiente.

Podemos eleger uma série de medidas em 4 areas chave da empresa:

« Rendibilidade global; situacao financeira; gestédo de financas; gestao de recursos

5.1 - COEFICIENTES DE RENDIBILIDADE

Informam-nos da variagao do rendimento para aqueles que assumem o risco (s6cios e
accionistas) e das possiveis razfes para aquela variacao.

Podemos, socorrendo-nos de Brealey & Miers (1992) e de Santos (1981), aqui eleger
alguns indicadores, como, por exemplo:

Quadro 3.5.1 — Indicadores de rendibilidade

Rendibilidade do capital (Resultado Liquido x 100 ) / (Capital + Reservas)

Rendibilidade do Activo (Resultados Antes de Impostos x 100 ) / Activo
Liquido

Rendibilidade Bruta das Vendas (Margem Bruta x 100) / Vendas

Mede a relacdo entre os custos variaveis, custos fixos e as Vendas. E de vital
importancia como medida da politica de precos, da eficacia da producao e das compras.

5.2 — COEFICIENTES DA SITUAGCAO FINANCEIRA

Fazem-nos reflectir sobre a estabilidade financeira da empresa e a sua flexibilidade
para fazer face &s suas obrigacfes imediatas e futuras, i.e. sobre o seu funcionamento.
Podemos assim relacionar, por exemplo, os seguintes coeficientes de curto prazo

Quadro 3.5.2 — Coeficientes da situacdo financeira
Indicador de Liquidez o u Solvéncia Activo Circulante/ Passivo Corrente

Mede a capacidade da empresa cumprir com 0s seus credores a curto prazo
Acid Test (ou prova final) (Disponivel + Créditos c.prazo) / Passivo
corrente

Mede o racio do Activo mais liquido da Empresa (ndo considera as existéncias)
relativamente ao passivo corrente
Coeficiente de endividamento
Empréstimos a médio/longo prazo / Activo
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Liquido

Elucida-nos da taxa de endividamento relativamente ao capital investido no negdcio.

5.3 — COEFICIENTES DE GESTAO FINANCEIRA OU INDICADO RES FINANCEIROS DE
FUNCIONAMENTO

Informam-nos da forma como o dinheiro é utilizado. Incidem pois sobre o Capital
Circulante. Assim temos:

Quadro 3.5.3 — Coeficientes de Gestao Financeira
Duracao média das existéncias (Existéncias x 365) / Compras

Indica-nos quantos dias de existéncias e Trabalho em curso sdo necessarios a empresa para
satisfazer um determinado nivel de Vendas
Prazo médio de recebimentos (Clientes x 365 ) / (Vendas x (1+IVA))

Mede o n° de dias que os clientes demoram a regularizar as nossas facturas.
Prazo médio de pagamentos (Fornecedores x 365 ) / (Compras x (1+IVA))

Mede o n° de dias que a empresa demora a regularizar as facturas dos fornecedores.

5.4 — COEFICIENTES DE GESTAO DE RECURSOS

Informam-nos da forma como recursos tais como, Recursos Humanos e Imobilizado
séo utilizados pela empresa. Assim podemos ter:

Quadro 3.5.4 — Coeficientes de gestdo de recursos
Indicadores de progresso Vendas / n° de empregados

Se comparado com outros anos pode, devidamente ponderados, ddo-nos a eficacia evolutiva
do pessoal. E uma medida simples de progresso.
Indicadores de produtividade Margem Bruta / n° de empregados

Mede em termos de alteracbes das margens brutas a variagdo da produtividade do pessoal
Mede a eficacia de utilizacdo do Imobilizado relativamente ao volume de Vendas
Indicador da eficacia do Imobilizado Vendas / Activo Fixo

6 — PROCEDIMENTOS DE PREVISAO E ORCAMENTACAO

Em geral para uma empresa ter éxito necessita de uma boa planificacdo. Para que tal
ocorra teremos ndo apenas de definir os objectivos funcionais e a programacdo estratégica,
como adoptar os mais adequados métodos de previsdo, nas varias areas da empresa,
nomeadamente vendas, analisar os fluxos de Caixa gerados, etc., de forma que a formulagéo
das Contas de Exploragdo e dos Balancos previsionais se adequem o mais possivel a uma
realidade economica, em constante mutagéo e sujeita a imprevisibilidade dos mais variados
factores, quer conjunturais, quer estruturais.

6.1 — OBJECTIVOS FUNCIONAIS E ESTRATEGIA

Como referido anteriormente, todas as empresas devem ter planos implicitos, pois sem
um compromisso a um plano de ac¢éo, estardo provavelmente condenadas ao fracasso.
Numa organizacdo, os diferentes tipos de Planos devem adequar-se aos diferentes
niveis da actividade planeada. Assim:
« O plano comercial ou financeiro serve para conseguir o financiamento de fontes
externas; o plano empresarial, de 0 uso interno, serve para identificar estratégias,
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planos e resultados financeiros; o plano de marketing, para identificar as necessidades
de vendas; etc.

De facto as fun¢des de um plano empresarial sdo diversas:

1. A promocgdo do trabalho em equipa, nomeadamente para identificar os Pontos
Fortes e fracos da Organizacao;

2. A integracdo das diferentes divisbes e departamentos num todo estratégico e
coerente;

3. A identificacdo dos recursos requeridos para aplicar a estratégia, especialmente os
recursos humanos;

4. A identificacdo dos problemas (Ameacas) e das Oportunidades potenciais e as
medidas necessarias para lhes dar a resposta adequada;

5. A de actuarem como dispositivo de controlo, aferindo os resultados obtidos
relativamente aos planos e previsdes.

N&o nos debrucaremos muito sobre este ponto por considerar ja suficiente o seu
desenvolvimento aquando da apresentagdo da primeira parte deste Trabalho dedicado a
Estratégia Empresarial. Algumas consideracdes parecem-nos, no entanto, pertinentes.

6.1.1. — Fixacdo dos objectivos

Os objectivos devem ser fixados e adequados ao periodo da planificacdo ou
planeamento. Normalmente as PME’s devem planificar para um periodo de trés anos, a menos
que necessitem de prazos maiores, nomeadamente para que uma actividade, por exemplo, de
marketing tenha o seu efeito sobre as Vendas.

Seré sensato dividir os objectivos nas seguintes categorias:
% Objectivos pessoais, que devem reflectir as necessidades dos sdcios (accionistas) a
longo prazo. Podemos incluir aqui 0s seguintes objectivos: taxa de crescimento
desejada; salarios dos gerentes (administradores); sucessao dos sécios (nas empresas
familiares); alienacao parcial ou total do negdcio.
% Objectivos comerciais, que normalmente revestem a natureza financeira e/ou ndo
financeira, como por exemplo: margem bruta das Vendas; crescimento dos lucros;
crescimento das vendas; composicao do Activo/Imobilizado

ou
Métodos de gestao; objectivos de emprego; aspectos legais do negdcio, etc.

6.1.2. — Identificacdo e analise da estratégia

Seguidamente havera que identificar e analisar a base de toda a estratégia, isto &,
analisando a Empresa na sua totalidade, de alto a baixo, por dentro e por fora, no intuito de
estabelecer com precisdo quais 0s aspectos essenciais que deverdo constituir a base do
crescimento futuro.

Como vimos na Capitulo 1 serdo os nossos ja conhecidos: ¢Pontos Fortes; $Pontos
fracos, relativamente aos Produtos, Producdo, Marketing, Financiamento, Gestdo e
Organizacéo
&Oportunidades; “Ameacas, relativamente a: Competéncia, Factores Politicos, Factores
Econdmicos, Factores Sociais, Factores Tecnolédgicos

6.1.3. — Fixacdo e avaliagdo dos componentes da est ratégia

A_Estratégia, como vimos, deve aproveitar os Pontos Fortes (e simultaneamente
debelar os pontos fracos), tendo em conta as areas de Oportunidade importantes e as
Ameacas que se deparam a Empresa.

A partir daqui havera entdo que enumerar um conjunto final de opcfes estratégicas
para o periodo: Seleccdo de produtos e/ou servigcos oferecidos; Decisdes de produgéo,
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incluindo equipamentos e instalagfes; Decisdes de Clientes e de marketing; Decisdes
organizativas, de gestdo e de pessoal; Requisitos financeiros e eleicdo dos métodos de
financiamento.

Aqui chegados, a programacéo estratégica devera surgir de forma natural, em face das
opcoes identificadas anteriormente.

Uma alteracao da programacéo estratégica implica um desajustamento da declaracéo
de estratégia inicialmente proclamada. Por isso todo o processo de planeamento (ou
planificacdo estratégica) necessita de uma revisdo cuidada, de forma a considerar validos os
objectivos tracados.

6.1.4. — Elaboracéo de previsfes e orcamentos

Agora ha que elaborar as Demonstracbes de Resultados Liquidos, os Balancos
Previsionais e o0s Fluxos de Caixa, projectados para o periodo dado, de forma a
proporcionarem-nos uma Visdo, simultaneamente quantificada, geral e especifica, dos
objectivos tracados.

Tentaremos o seu desenvolvimento nos pontos que se seguem.

7 - METODOS DE PREVISAO E A CORRELACAO DAS PECAS PR EVISIONAIS
ORCAMENTAIS

Podemos considerar dois métodos de previsao:
e A partir dos dados histéricos, tendo em conta os planos comerciais para o futuro, as
influéncias presentes e futuras sobre a procura e os custos futuros, provaveis, do negécio;
% Normalmente usado quando a empresa tem dados histéricos suficientes que lhe permita
identificar as tendéncias de Vendas, Custos e Financiamento da actividade.

Utilizaremos este processo no Nosso caso pratico.

« A partir dos objectivos de vendas, tendo como base um determinado nivel de gastos

pré-fixados, ou em funcdo do nivel de lucros desejado, relegando para segundo plano os
dados histéricos.
% Normalmente usado quando a empresa nao tem dados histéricos suficientes ou fiaveis,
pelo que necessita definir um plano comercial, fixando objectivos de venda pré-
determinados, niveis de gastos previsiveis e requisitos financeiros estimados e na
perspectiva de obter um dado nivel de lucro.

7.1 — PREVISAO DOS ESTADOS FINANCEIROS

De uma forma genérica - que surgira mais clara e de facil compreenséo pela leitura do
diagrama com a evolucdo dos passos de previsao e pela analise do Caso Pratico relacionado
com o este tema -,podemos considerar que o processo de previsdo se inicia com as previsfes
de Vendas, passando de seguida, e por esta ordem, para a projeccdo das Contas de
Exploracéo, das previsdes de Fluxos de Caixa e dos Balancos Previsionais

Podemos assim considerar os seguintes passos de previséao:
% Preparagdo da Contabilidade Histérica
» Trabalho preliminar reunindo as Demonstracdes de Resultados e Balancos dos
Ultimos 3 a 5 anos.
% Preparagdo do plano empresarial
» Porque os dados financeiros sdo uma simples representacéo dos objectivos fixados,
h& que ter os objectivos e a estratégia devidamente definidos.
% Definigdo dos pressupostos e da politica comercial
» Os pressupostos constituem os carris onde transita todo o processo de previsao.
Devem ter em conta :
1. Reflectirem” o adivinhar o melhor possivel”, i.e., ajustarem adequadamente os
factores internos e externos a empresa;
2. Reflectirem sempre uma situagdo pessimista, de forma a demonstrar a
sobrevivéncia da Empresa nas condi¢fes mais adversas;
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3. Crescimentos moderados de Vendas e Margens Brutas;
4. Célculos realistas sobre os Custos, nomeadamente os Custos Fixos, que tém
usualmente tendéncia a ser superiores aos previstos.
&Calcular a previsdo do Volume de Vendas
e Com base no plano empresarial previamente definido.

&Completar a previséo das Contas de Exploracéo

» Em conformidade com as percentagens chave aplicaveis aos restantes niveis de
custos variaveis e fixos.

GEfectuar as previsdes dos requisitos de Fluxos de Caixa

« De forma a conhecermos a situagéo financeira da Empresa a Curto Prazo, i.e. a
situagdo da Tesouraria da Empresa. Embora no exemplo pratico se tenha apenas
efectuado previsbes anuais, a previsdao dos Fluxos de Caixa, devera ser uma
previsdo mensal.

GEfectuar as previsdes dos Balangos

» De forma a completarmos a previsao pois os Balan¢os sdo um dispositivo muito (til,
como ja vimos anteriormente, para determinar as necessidades financeiras futuras.

Vamos de seguida tentar analisar a forma, mais analitica, de preparacdo de uma
previsdo, nas principais areas mencionadas.

7.1.1 — Previsao de vendas

Para elaborar uma previséo fiavel devera atender-se ao seguinte:

* Se o volume de Vendas previsto € coerente com 0 equipamento € 0S recursos
humanos da empresa considerados no projecto;

e Se o nivel da procura é comportavel com o nivel de Vendas previsto;

* Ao nivel de Vendas necessario para a Empresa sobreviver.

Genericamente poderemos considerar 0s seguintes passos:

1. Identificar a unidade de venda;

2. Decidir qual o prazo mais adequado para a previsdo, de forma a manter os
pressupostos coerentes;

3. Efectuar o célculo do n° de unidade vendidas, mediante a utilizacdo de dados
histéricos (por exemplo) e adequa-los de forma realista ao projecto;
4. Calcular o valor global de vendas e compara-lo com os custos previstos

7.1.2 — Execucdo das contas de exploragdo prevision  ais

Genericamente poderemos considerar 0s seguintes passos, tendo sempre o cuidado

de ter em mente que as perspectivas futuras nunca serdo uma imagem fiel, verdadeira e

apropriada da realidade histérica:

1. Ordenar em colunas paralelas as Contas de Exploragcdo para o0s exercicios
desejados (normalmente os proximos 3 a 5 anos);

Introduzir as previsées de vendas para cada um dos anos;

Introduzir as margens brutas verificadas na analise histérica, reajustadas com os

Nnovos pressupostos que se considerarem (v.g. equipamentos mais modernos,

podem melhorar os tempos de produg&o, aumentando os margens, etc.);

4. Ajustar os principais gastos (custo das Vendas, gastos de distribuicao,
administrativos e financeiros), tendo em conta as percentagens histéricas e as
alteracdes introduzidas pelos pressupostos do projecto;

5. Aplicar as médias de tendéncia histéricas e ajusta-las.

2.
3.

7.1.3. — Execucdo do mapa de fluxos de caixa

Genericamente poderemos considerar 0s seguintes passos, que ocorrem apos a
preparacéo das Contas de Explorag&o previsionais;
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1. Elaboracéo dos registos dos créditos sobre terceiros e débitos a terceiros, aplicando
os prazos médios de recebimentos e pagamentos, o periodo de rotacédo

2. Dos stocks, etc., definidos nos pressupostos e tendo em contas os valores definidos
nas Demonstracdes de Resultados (devera elaborar-se previamente o Orcamento
de Tesouraria, 0 qual faz o detalhe dos fluxos mencionados)

3. Medir o impacto dos fluxos de caixa e dos métodos de financiamentos aplicados no
Imobilizado envolvido no projecto (devera elaborar-se previamente o Orgcamento
Financeiro, o qual faz o detalhe dos fluxos mencionados).

7.1.4. — Execucdo dos balancos previsionais

E provavelmente o estado financeiro mais facil de prever, requerendo no entanto uma
compreensao profunda dos coeficientes financeiros anteriormente referidos, da razoabilidade
dos Resultados apurados nas Demonstracdes de Resultados previsionais e dos saldos das
respectivas contas patrimoniais considerados nos Orcamentos de Tesouraria, Or¢camentos
Financeiros e Mapa de Fluxos de Caixa, no fim de cada periodo.

A sua finalidade é determinar as necessidades de financiamento a médio/longo prazo.
Parte-se da premissa fundamental que tem de haver equilibrio da equacéo fundamental:

[ACTIVO |=]|SITUACAO LIQUIDA + PASSIVO |

Depois, mais ndo temos que introduzir os valores considerados nos estados financeiros
anteriores e que reflictam a situagdo patrimonial da Empresa no periodo considerado.

8 — FONTES DE FINANCIAMENTO

O Capital Social, fonte de financiamento mais importante da Empresa, é um Capital
préprio e permanente da Empresa, subscrito e realizado pelos Sécios (Accionistas).
Ha, no entanto, uma importante infra-estrutura de Capital Social externo disponivel em
entidades privadas e institucionais.

Para a maioria das empresas, nomeadamente PME’s, os Bancos séo a principal fonte
de financiamento externo, os quais podem facultar uma variadissima gama adicional de
servigos, cobrindo as necessidades da empresa, quer a nivel de empréstimos, propriamente
ditos, quer a nivel de descobertos, leasing, crédito comercial, etc.

Mas como os Bancos ndo se dedicam ao negécio de assumir riscos, este papel cabe
aos empresarios, quase sempre requerem determinados tipos de garantias, quer sob a forma
de activos da Empresa (penhor mercantil e/ou hipotecas), quer pessoais (avales dos sécios).

Outro aspecto importante a salientar € a existéncia de fontes de financiamento
especificas, nomeadamente externas, em funcdo das aplicacGes pretendidas, pois, como
vimos anteriormente, o financiamento do Activo Circulante deve ser coberto por origens
perfeitamente distintas das aplicadas no Activo Imobilizado.

Acresce salientar que a generalidade das fontes de financiamento, e em particular as
destinadas a aplicagbes de médio/longo prazo, requerem a elaboracdo de uma criteriosa
Gestdo Financeira, consubstanciada num projecto(de expansdo, de reposi¢do, de
modernizacdo, de diversificacdo ou estratégico) de forma a permitir aos Financiadores a
avaliacdo cuidada do risco a assumir.

Assim, e sem se pretender um estudo exaustivo, poderemos considerar as seguintes:



203

Quadro 3.8 — Fontes de financiamento

FONTES DE FINANCIAMENTO™®

INTERNAS EXTERNAS

DE CURTO PRAZO DE MEDIO/LONGO |DE CURTO PRAZO DE MEDIO/LONGO

PRAZO PRAZO

e Cash-Flow e Capital » Contas » Empréstimos
Caucionadas Bancarios

« Excedentes de |« PrestacOes * Financiamentos as|* Leasing

Fundo de Maneio Suplementares exportacdes e &s

importacdes

e Suprimentos e Suprimentos e Outros Titulos |« Leaseback
Crédito

» Factoring

Fonte: elaborado pelo autor

8.1 — CASH-FLOW

Imaginemos um rio. A todo o tempo, o seu caudal corresponde a diferenca entre toda a
agua recebida e a que se perde pelo abastecimento publico, evaporacao, absorcéo pelo solo,
etc.

Também nas empresas a corrente liquida e fluida - o dinheiro -, estd em constante
movimento, sendo a sua corrente o caudal de meios financeiros.

Podemos assim definir Cash-Flow como a corrente de entradas e saidas de dinheiro
(meios liquidos), ou o saldo de disponibilidades, num dado periodo.

Se considerarmos que a variacdo das disponibilidades liquidas, corresponde a
libertagdo de fundos, num dado periodo, facilmente poderemos calcular o Cash-Flow do
periodo, analisando um Balanc¢o de Situacao. Assim:

Quadro 3.8.1 — Balanco da situacao

Lucros antes de impostos
Amortizacdes do Exercicio
Variacdo de Provisfes
Cash Flow bruto

Impostos s/Lucros
Cash-Flow liquido

|+ +

E com os acréscimos de liquidez segregados na propria empresa e reflectidos no lucro,
e parcelas de custos que a empresa ndo desembolsa (amortizagBes e provisdes), que esta, em
Ultima analise, faz face a liquidagéo dos seus empréstimos.

Logo o Cash-Flow, embora considerado uma fonte de financiamento de curto prazo,
tem reflexos ébvios numa perspectiva de longo prazo, embora aqui a liquidez acumulada, nao
esbanjada, nos apareca sob a forma de Reservas e/ou Resultados Transitados.

8.2 — EXCEDENTES DO FUNDO DE MANEIO

Ja vimos que uma empresa tem equilibrio financeiro quando o Passivo Corrente estiver
coberto por Capitais Circulantes, ou noutra perspectiva, quando o Activo Imobilizado, estiver
coberto por Capitais Permanentes, ou seja quando tiver um Fundo de Maneio existente (Fme)
nulo ou positivo.

So que se o Activo Fixo esta por norma imobilizado ja o Activo Circulante e o Passivo
Corrente podem ou néo ter caracter de permanéncia.

% Embora muito discutivel, elaboramos esta classjfio de “fontes de financiamento”, por considerar
que a “Empresa” abrange todas as pessoas/entidadedela usufruem beneficios e nela correm riscos
(Sécios/Accionistas), constituindo, os seus créditmtes internas de financiamento
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Assim a empresa tera equilibrio financeiro se tiver um FM* suficiente, i.e., se tiver o
Fundo de Maneio necessario (FMn 37) para garantir o ajustamento de transformacdo de
activos em meios liquidos a exigéncia das dividas, e, além disso, permitir & empresa a
existéncia de fundos para a cobertura de riscos que possam afectar este ajustamento.

A todo o0 momento a empresa encontrar-se-a ou numa situagdo de Necessidades de
Reforco do seu fundo de maneio (NRfm) , numa situacdo perfeitamente equilibrada, ou entdo
numa situacdo de Excedentes de fundo de maneio . (Efm) Assim:

Quadro 3.8.2 — Fundo de maneio

FMn > FMe = NRfm
FMn = FMe = equilibrio
FMn < FMe = Efm

O Efm torna-se assim uma importante fonte de financiamento da Empresa, aqui
também considerada como interna, pois, embora directamente ligado aos prazos médios de
recebimento, pagamento e rotacdo de stocks, ndo depende explicitamente da vontade de
entidades externas (Clientes, Fornecedores, etc.), mas sobretudo da capacidade dos gestores
e dos réacios financeiros da Empresa.

8.3. - SUPRIMENTOS

Os Suprimentos sdo empréstimos dos socios a Empresa, por deliberacdo em
Assembleia Geral e respeitando o pacto social da Sociedade®.

Conforme deliberagcao assim poderdo ser constituidos a curto prazo, e destinados ao
financiamento da Exploracdo, como a médio/longo prazo, i.e. vocacionados para o0
financiamento de aplicacdes com caracter de permanéncia.

8.4 - CAPITAL

O Capital, aqui na acepcdo de Capital Social, corresponde aos valor das quotas
subscritas e realizadas pelos socios, ou ao valor nominal das acgdes, subscritas e realizadas
pelos accionistas, em conformidade com o pacto social das Sociedades™

Corresponde a mais permanente origem de fundos da Empresa e contribui para,
inicialmente, proporcionar os fundos necessarios a actividade e garantir externamente a
credibilidade da Sociedade.

8.5 — PRESTACOES SUPLEMENTARES

Mais uma importante fonte de financiamento da Empresa.

Embora consubstanciem empréstimos dos socios a Sociedade distinguem-se dos
Suprimentos por terem um caracter de permanéncia mais rigido e mais estavel, obedecendo, a
sua constituicdo, movimentacéo e restituicdo a normativos especificos40

8.6 — CONTAS CAUCIONADAS
Esta forma de financiamento permite a manutencdo a descoberto da conta de

Depositos a Ordem (ou a abertura de uma 22 conta especifica de D.O., com um carregamento
de determinada importancia) até um limite previamente fixado, a uma taxa acordada.

% Fundo de Maneio

3" Que poderemos assim definir como a diferenca est@apitais Circulantes com caracteristicas de
imobilizacdo e o Passivo Corrente com caracteasstie permanéncia.

3 Artigos.209°, 2430, 244° e 245° do Codigo dasetacles Comerciais (CSC), no que se refere as
Sociedades por Quotas

%9 Artigos 25° e seguintes do CSC.

40 Artigos 209°, 210°, 211° ,212° e 213°do CSC.
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Trata-se de um instrumento bastante selectivo, pois ndo implica grandes formalismos,
para além de um contrato e a prestacdo das garantias usuais, normalmente avales dos
administradores, s6cios/accionistas principais ou s6cios e esposas.

Os juros sdo contados dia a dia, com periodicidade trimestral ou semestral

8.7 — TITULOS DE CREDITO MAIS COMUNS

LETRA, titulo de crédito pela qual uma pessoa (sacador) da ordem a outra (sacado)
para pagar uma certa quantia (valor nominal) no fim de certo prazo (vencimento) a pessoa que
for entdo o seu legitimo portador (tomador ou endossante)

Quadro 3.8.7 — Variantes da letra
Instrumentos que assume:

De pagamento

De transferéncia

De crédito

¢ Se se conserva

* Se é endossada .

Se se desconta

Modalidades de vencimento:

A vista A certo termo de vista | A certo termo de data | Em dia fixo

e Pagavel nojl O vencimento é|¢ O vencimento é|+ Data de vencimento
momento da sua determinado pelo n° determinado pelo n° expressa na letra.
apresentacao a de dias ou meses de dias ou meses
pagamento indicados na letra, indicados na letra,

contados dia a dia a
partir da data do

contados dia a dia a
partir da data do

aceite saque.

Fonte: elaborado pelo autor

LIVRANCA, titulo de crédito a ordem pela qual uma pessoa (emitente, subscritor ou
passador) se compromete para com outra (tomador ou beneficiario), ou a ordem desta, a pagar
uma certa quantia (valor nominal) no fim de certo prazo (vencimento).

Trata-se de um titulo comprovativo de uma promessa de pagamento que pode ser transmitida
por endosso.

8.8 — FINANCIAMNETO AS EXPORTACOES E IMPORTACOES
Merecem-nos especial destaque os seguintes:

1. Créditos por desembolso
FEARE, financiamento externo, em moeda estrangeira, cujo objectivo fundamental é a
antecipacao de receitas a exportacao.

» Situacéo: o exportador recebe uma encomenda do estrangeiro e procede a sua exportacao,
criando desta forma disponibilidades sobre o exterior.

e Prazos: o vencimento do financiamento externo deve ocorrer quando ocorrer 0 vencimento
da operacgdo comercial, nunca podendo ultrapassar 12 meses a contar da data de embarque
efectivo da mercadoria.

FIARE, financiamento interno, em moeda estrangeira, cujo objectivo fundamental é a
antecipacao de receitas a exportacao.

« Situacdo: o exportador recebe uma encomenda firme do estrangeiro, mas precisa de
dinheiro para produzir a mercadoria e exporta-la

e Prazos: o vencimento do financiamento nunca pode ultrapassar 6 meses a contar da data
da tomada firme da encomenda.

Como se tratam de fontes de financiamento complementares, o empresario pode liquidar o
FIARE e contrair um FEARE, se dentro dos prazos acima referidos.

FELIMS, dotac&o de capacidade financeira do importador para o pagamento das suas
importacdes de bens e servicos.
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« Situacdo: o importador recebe mercadorias do estrangeiro, mas precisa de dinheiro para
liquidar essa importacéo.

« Prazos: o vencimento do financiamento nunca pode ultrapassar 3 meses a contar da data
da tomada de fundos, nem mais que 6 meses a contar da data da factura do importador.
Para o efeito a tomada de fundos deve coincidir com a data de pagamento da importacao.

2. Créditos por assinatura_*

PRESTACAO DE GARANTIA BANCARIA (FIRST DEMAND), garantia usualmente
prestada por uma dada entidade financeira a um seu cliente na negociacédo com fornecedores:

CREDITO DOCUMENTARIO, os que qualificam todo o acordo, de qualquer modo
denominado ou descrito, pelo qual um banco (banco emitente) actuando a pedido e por
instrumento de um cliente (ordenador) ou por sua prépria conta:

Fica obrigado a efectuar um pagamento a um terceiro (beneficiario) ou a sua ordem, ou
aceitar e pagar efeitos comerciais (saques) sacados pelo beneficiario,

Ou

Autoriza um outro banco a efectuar o dito pagamento ou a aceitar e pagar o(s) dito(s)
efeito(s) comercial(ais) (saque(s)).

Ou

Autoriza um outro banco a negociar, contra a apresentacdo do documento estipulado, desde
gue os termos e condi¢des do crédito sejam cumpridos.

Os créditos documentarios podem ser revogados , quando pode ser cancelado ou
alterado a qualquer momento pelo banco emitente e sem aviso prévio ao beneficiario (ficando
no entanto o banco emitente responsavel pelo reembolso sempre que tenha ja sido utilizado)
ou irrevogavel .

8.9 - FACTORING
Contrato celebrado entre um Factor (Sociedade de Factoring) e um Aderente
(Empresa) pelo qual este deixa de efectuar as operacdes de cobranca relativas aos seus

créditos, transferindo-os para aquele, mediante uma comisséo.

O Factor compromete-se a pagar a Empresa (cedente) os créditos adquiridos e
assumir os riscos de pagamento que tiver aceite.

Quadro 3.8.9 — Modalidade de Factoring
Modalidades de Factoring:

Full Factoring Factoring c/ | Maturity Bulk Factoring Factoring
Recourse Factoring Confidential

¢ O aderente com|e O Factor ndo|s Trata-se de O Factor apenas|e Pode revestir
promete-se garante o0 risco simples procede a anteci qualquer  das
ceder de cobranca e prestacdo de pacdo de fundos, modalidades
sistematicament reserva o} Servicos. @] ndo efectuando anteriores.
e todos os seus direito de Factor cobra qualquer e Aqui 0s
créditos, pelo regresso s/ o em nome do cobranca clientes,
que 0s Aderente, aderente, Simples desconto embora estejam
pagamentos séo podendo como se fosse de facturas, a lidar com o
efectuados eventualmente este a tratar da embora haja Factor,
directamente ao exigir garantias cobranca. cessao dos desconhecem o
factor, o qual adicionais. créditos ao Factor facto.
suporta 0s riscos
de cobranca

Como vimos temos 3 tipos de intervenientes:

“! Distinguem-se dos anteriores por n&o implicareparéida um desembolso de fundos, mas t&o s6

servirem de garantia a efectivacao de uma detedaitransaccéo.
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» Factor — que é a entidade autorizada a exercer a actividade da factoring;

» Aderente — que é a entidade que transmite os créditos originados pela sua
actividade, a beneficio do Factor, no ambito de um contrato de Factoring;

» Devedor — que é a pessoa singular ou colectiva sobre quem recai a obrigacdo de
pagar os créditos ao Aderente.

8.10 — LEASING OU LOCACAO FINANCEIRA

E um contrato pelo qual uma Sociedade de Leasing (locador) pde a disposicédo de um
agente economico (empresa, empresario em nome individual, organismo da administragédo
publica ou profissional liberal) um bem de equipamento -leasing mobiliario, ou um bem imével -
leasing imobiliario, contra pagamento de uma renda periédica (mensal, trimestral ou semestral).

Durante o periodo do contrato a “propriedade da coisa” pertence ao locador enquanto o
“uso da coisa” pertence ao locatario (posse juridica versus posse econémica).

No fim do contrato o locatario pode:

* Restituir o bem ao locador;

e Adquiri-lo por uma importancia designada por “valor residual” (valor definido no

inicio do contrato que varia entre 2% e 6% do valor contratual);

» Renovar o contrato de leasing pagando uma renda calculada sobre o valor residual.

Vantagens relativamente as fontes usuais de financiamento:

1. Financiamento integral (ou quase) e a longo prazo dos investimentos, libertando
capital para outras aplicacdes;

2. Abordagem do cliente ao fornecedor, como se se tratasse de compra a p.p.;

3. Possibilidade de adequar o prazo as receitas geradas;

4. Tratamento contabilistico e fiscal idéntico a de um bem adquirido em condicdes
normais;

5. Elimina o risco de cobranca no Fornecedor.

Inconvenientes relativamente 4s fontes usuais de financiamento:

1. Taxa de juro ligeiramente superior, na maioria dos casos;

2. Impossibilidade da prestacdo de garantias reais sobre os bens em regime de
locacéo.

3. Incidéncia de sisa sobre os bens iméveis

8.11 - LEASEBACK

Caso particular da locagéo financeira, no qual coincidem as figuras de Fornecedor e
Locatario.

Assim uma empresa vende activos a uma Locadora e aluga-os de seguida com opg¢éo
de compra, financiando-se a custa deles.

9 — CRITERIOS DE AVALIACAO DE PROJECTOS

Até aqui tentou-se definir o que é a Gestdo Financeira, como elaborar (convenhamos
de forma muito superficial) um projecto, explicitando alguns conceitos. Falta definir quando um
projecto deve ser considerado elegivel.

Pelo facto do lucro depender de procedimentos contabilisticos, os Resultados Liquidos
ndo sdo geralmente uma medida de rendibilidade adequada a avaliagdo de projectos, razao
porque ndo nos iremos debrucar sobre o critério contabilistico de avaliacdo baseado nos
resultados.

Apenas para registo, apresenta-se, sucintamente um dos racios mais utilizados, na
analise, segundo este critério, socorrendo-nos de Brealey (1992) e Barros (1995):

Racio de rendibilidade do investimento:

JIResultados Liquidos + Enc.Financeiros + Impostos d irectos)
Investimento Liquido
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Deste modo debrucar-nos-emos sobre os seguintes critérios de avaliagdo baseados
no cash-flow:
9.1 — PERIODO DE RECUPERAGCAO ACTUALIZADO (DISCOUNT PAYBACK)
Atende apenas ao espaco de tempo em que o 2'dos CF's”levaa recuperar o 10%.

Segundo este critério, serdo preferidos os projectos que permitem recuperar o K*
investido no mais curto espaco de tempo, em detrimento de projectos de caracter estrutural:
45

K-R
PRA*= .
CF’'s
Zﬂt=1 """"""
(1+i)t47
48
n

9.2 — VALOR ACTUALIZADO LiQUIDO (VAL)

Pode ser definido como o somatério dos cash-flows liquidos actualizados,
relativamente ao investimento inicial:

VAL= TR P —

Quando VAL> 0 aceita-se o0 projecto, porque significa que 3", CF's > lo => VAL > 0,
i.e., a contribuicdo dos CF’s, actualizados a uma dada taxa de juro (custo do capital) , fazem
com que o VAL seja positivo.

Quando VAL < 0 rejeita-se o projecto, porque significa que X"-; CF's <lo => VAL <0,
i.e., a contribuicdo dos CF’s, actualizados a uma dada taxa de juro (custo do capital), fazem
com que o VAL seja negativo..

O VAL é um critério eficiente em todas as situacbes de comparacdo de projectos
alternativos.

Em investimentos cuja realizacdo se repete no fim da sua vida util, o VAL pode ser
facilmente adaptado a fim de se avaliar a situagdo mais vantajosa. Neste caso determinar-se-ia
o VAL através do método do custo equivalente, escolhendo-se o projecto com o VAL mais
elevado.

9.3 — TAXA INTERNA DE RENDIBILIDADE (TIR)

Trata-se de uma taxa de actualizagdo que implica a recuperacéo toral do investimento,
durante a vida economica do projecto, mais um rendimento adicional, calculado sobre o
investimento nao recuperado sobre a vida econémica do projecto.

42 Somatério do€ash-Flows

3 Investimento inicial

4 Capital

> valor Residual

6 payback period

" periodo de actualizacéo dos CF’s
“8 perfodo de vida il
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Trata-se de um indicador de rendibilidade, cujo valor relativo (i*), para ser considerado
satisfatorio, deve ser superior & taxa barreira (i), que representa o custo do capital*® investido.
Assim:

TIR=i*=>VAL=0

9.4 — INDICE DE RENDIBILIDADE

Define-se como o racio entre os VA's™ da série de CF’'s gerados pelo projecto e o
valor do capital investido:

CF’'s R
Zntzl ---------- + o
(1+)' (1+i)"
IR =
K
D
(1+)'

O investimento deve ser realizado quando IR > 1, o que corresponde a situagéo
analoga do VAL > 0.

Quando existem restricbes dos meios de financiamento o IR permite ordenar os
projectos por ordem decrescente quanto a eficiéncia na utilizagdo do Capital.

Nunca se deve utilizar quando estamos perante alternativas mutuamente exclusivas,
devendo, neste caso, a escolha ser feita com base no custo de oportunidade do capital (TIR).

10 — ANALISE DO RISCO

O risco de investir deriva das rendibilidades futuras serem imprevisiveis, pois sao
determinadas com base nos CF’s previsionais.

A sensibilidade da rendibilidade de um investimento é conhecida como beta do
investimento.

As diferentes rubricas que nos levam a determinagdo do VAL do projecto nao
apresentam valores certos mas sim as melhores estimativas possiveis.

Ao trabalhar-se com valores previsionais, as estimativas estdo sempre presentes. Deve
haver rigor para saber quais os efeitos dos valores reais sobre os valores previstos.

Dos métodos conhecidos, para aferir dos possiveis efeitos sobre os hipotéticos desvios
que se verifiguem, um dos mais utilizados é a andlise de sensibilidade .Dele nos ocuparemos
de seguida.

10.1 — ANALISE DE SENSIBILIDADE (AS)

Define-se como a determinacao dos efeitos sobre o VAL e sobre a TIR dos projectos,
de uma dada variacdo relativamente aos valores inicialmente previstos, de uma das variaveis
do projecto.

49 Custo de Capital ou Custo de Oportunidadpresenta a perda da n&o utilizac&o dos rec(irsnes
financeiros) “consumidos” no projecto, na melhdemdativa disponivel ou, por outros palavras:
Custo de Capital ou Custo de Oportunidaila taxa de rendibilidade da melhor alternatevéodas as
oportunidades de investimento que se oferecem aesap

*UValores actualizados

19 _ corresponde ao Ultimo periodo em que vai ocanserstimento de capital.
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A AS permite detectar os limites que as variaveis podem apresentar para que o
projecto ndo revele uma rendibilidade negativa.

Das varidveis mais utilizadas, merecem-nos especial destaque, aquelas que
representam maior probabilidade de risco, a saber: o preco de venda dos produtos; o CMVC®;
0 preco dos consumos energéticos; o_grau de utilizacdo da capacidade instalada.

A AS deve ser no entanto utilizada com muito cuidado, pois ndo estabelece a relagédo
existente entre as variaveis, limitando-se a expressédo dos fluxos de tesouraria, numa situagéo
de ceturis paribus®®..Como é sabido a correlacdo/interdependéncia pode distorcer os resultados
de qualquer processo econométrico.

2 Custo das mercadorias vendidas ou das matériasiminas
*3Todo o resto permanecendo constante, i.e. as/esisdo testadas ger si
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ANEXO |
RA&cios e conceitos sobre racios



Anexo: Racios Econdmico-Financeiros

O quadro seguinte pretende sintetizar os conceitos utilizados ao nivel dos Racios Econdmico-Financeiros. Os
indicadores apresentados a seguir reflectem sobretudo o resultado do quociente entre duas grandezas,

explicadas
noutros Anexos.

Quadro V — Réacios Econdmico-Financeiros
CONCEITO DESCRICAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
CRESCIMENTO E INVESTIMENTO

1 Taxa de variagdo das vendas e prestagdes

de servigos %

Numerador:

Variagdo das vendas e prestagdes de servigos

Denominador:

Vendas e prestagdes de servicos do ano anterior

Vendas e prestacdes de servigos (vide Demonstragao dos Resultados)
2 Taxa de variagéo do valor acrescentado

bruto (VAB) %

Numerador:

Variagdo do VAB

Denominador:

VAB do ano anterior, em valor absoluto

VAB (vide Demonstra¢do dos Resultados)

3 Taxa de investimento % Numerador:

+ Investimento em activos fixos: aquisi¢des registadas nas contas POC

41 Investimentos financeiros

42 Imobilizagdes corpdreas

43 Imobilizagdes incorpéreas

44 Imobilizagdes em curso

+ Variag&o das necessidades/recursos de fundo de maneio
Necessidades(+)/Recursos(-) de fundo de maneio (vide Balang¢o Funcional)
Denominador:

Total de rendimentos (vide Demonstragéo dos Resultados) (se>0)

4 Taxa de cobertura por autofinanciamento % Numerador:
Autofinanciamento (vide Demonstracédo dos Resultados)
Denominador:

+ Investimento em activos fixos: aquisi¢des registadas nas contas POC

41 Investimentos financeiros

42 Imobilizagdes corpdreas

43 Imobilizagdes incorpoéreas

44 Imobilizagdes em curso

+ Variagao das necessidades (recursos) de fundo de maneio (se>0)
Necessidades (recursos) de fundo de maneio (vide Balango Funcional)
(continua)
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Quadro V — Racios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRICAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
RENDIBILIDADE

5 Rendibilidade dos capitais proprios % Numerador:

88 Resultado liquido do exercicio

Denominador:

Capital proprio (vide Balango Funcional) (se>0)

6 Rendibilidade operacional do activo % Numerador:

81 Resultados operacionais

Denominador:

Activo liquido:

+ Total de aplicac¢des (vide Balango Funcional)

- Amortizacdes e ajustamentos acumulados:

+ 19 Ajustamentos de aplica¢des de tesouraria

+ 28 Ajustamentos de dividas a receber

+ 39 Ajustamentos de existéncias

+ 48 Amortiza¢des acumuladas

+ 49 Ajustamentos de investimentos financeiros

7 Rotagéo do activo liquido (n° de vezes) Numerador:

Vendas e prestacdes de servicos (vide Demonstracdo dos Resultados)
Denominador:

Activo liquido:

+ Total de aplicacdes (vide Balango Funcional)
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- Amortizacdes e ajustamentos acumulados:

+ 19 Ajustamentos de aplica¢des de tesouraria

+ 28 Ajustamentos de dividas a receber

+ 39 Ajustamentos de existéncias

+ 48 Amortiza¢des acumuladas

+ 49 Ajustamentos de investimentos financeiros

8 Rendibilidade operacional das vendas % Numerador:

81 Resultados operacionais

Denominador:

Vendas e prestacdes de servigos (vide Demonstracdo dos Resultados)
9=10x11 Efeito de alavanca financeira Efeito dos juros suportados (vide conceito 10)
x Efeito do endividamento (vide conceito 11)

10 Efeito dos juros suportados Numerador:

83 Resultados correntes (se>0)

Denominador:

81 Resultados operacionais (se>0)

(continua)
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Quadro V — Racios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRICAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
11 Efeito do endividamento Numerador:

Activo liquido:

+ Total de aplicacdes (vide Balango Funcional)

- Amortizacdes e ajustamentos acumulados:

+ 19 Ajustamentos de aplica¢des de tesouraria

+ 28 Ajustamentos de dividas a receber

+ 39 Ajustamentos de existéncias

+ 48 Amortiza¢des acumuladas

+ 49 Ajustamentos de investimentos financeiros

Denominador:

Capital proprio (vide Balan¢o Funcional) (se>0)

12 Efeito dos resultados extraordinarios Numerador:

85 Resultados antes de impostos (se>0)

Denominador:

83 Resultados correntes (se>0)

13 Efeito fiscal Numerador:

88 Resultado liquido do exercicio (se>0)

Denominador:

85 Resultados antes de impostos (se>0)

14 Rendibilidade econdmica bruta % Numerador:

Resultado econémico bruto (vide Demonstragcdo dos Resultados)
Denominador:

Soma (se>0) de:

+ Imobilizagdes corporeas:

+ 42 Imobilizagdes corpéreas

+ 441/6 Imobilizagdes em curso - Obras em curso (parte relativa a imobilizagbes

corpéreas)

+ 448 Adiantamentos por conta de imobilizagbes corpéreas

+ Necessidades(+)/Recursos(-) de fundo de maneio (vide Balango Funcional)
15 Taxa de valor acrescentado bruto (VAB) % Numerador:

VAB (vide Demonstracédo dos Resultados)

Denominador:

Proveitos de exploragéo:

+ Vendas e prestacdes de servigos (vide Demonstracéo dos Resultados)
+ Variagéo da produgéo (vide Demonstracao dos Resultados)

+ 74 Subsidios a exploracéo

+ 75 Trabalhos para a prépria empresa

(continua)
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Quadro V — Racios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRICAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
LIQUIDEZ

16 Liquidez geral % Numerador:

+ Existéncias (vide Balango Funcional)

+ Disponibilidades e titulos negociéveis (vide Balanco Funcional)

+ Dividas de terceiros de curto prazo:

+ Clientes (vide Balanco Funcional)
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+ Outros activos de exploracéo (vide Balango Funcional)
+ 221 Fornecedores, c/c (activo)

+ 25 Accionistas (sécios) (activo)

+ 2619 Adiantamentos a fornecedores de imobilizado

+ 262 Pessoal (activo)

+ 266 Obrigacionistas

+ 267 Consultores, assessores e intermediarios (activo)
+ 268 Devedores e credores diversos (activo)
Denominador:

Dividas a terceiros de curto prazo:

+ Recursos ciclicos de exploragao (vide Balango Funcional)
+ 12 Dep6sitos a ordem (passivo)

+ 211 Clientes, c/c (passivo)

+ 23 Empréstimos obtidos

+ 25 Accionistas (sécios) (passivo)

+ 2611 Fornecedores de imobilizado, c/c

+ 2612 Fornecedores de imobilizado - Titulos a pagar

+ 262 Pessoal (passivo)

+ 263 Sindicatos

+ 264 Subscritores de capital (passivo)

+ 265 Credores por subscrigbes nédo liberadas

+ 267 Consultores, assessores e intermediarios (passivo)
+ 268 Devedores e credores diversos (passivo)

17 Liquidez reduzida % Numerador:

+ Disponibilidades e titulos negociéveis (vide Balanco Funcional)
+ Dividas de terceiros de curto prazo:

+ Clientes (vide Balango Funcional)

+ Outros activos de exploragdo (vide Balango Funcional)
+ 221 Fornecedores, c/c (activo)

+ 25 Accionistas (sécios) (activo)

+ 2619 Adiantamentos a fornecedores de imobilizado

+ 262 Pessoal (activo)

+ 266 Obrigacionistas

+ 267 Consultores, assessores e intermediarios (activo)
+ 268 Devedores e credores diversos (activo)

(continua)

(continua)
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Quadro V — Racios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRIGAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
17 Liquidez reduzida % (continuag&o) Denominador:
Dividas a terceiros de curto prazo:

+ Recursos ciclicos de exploragédo (vide Balango Funcional)
+ 12 Dep0sitos a ordem (passivo)

+ 211 Clientes, c/c (passivo)

+ 23 Empréstimos obtidos

+ 25 Accionistas (sécios) (passivo)

+ 2611 Fornecedores de imobilizado, c/c

+ 2612 Fornecedores de imobilizado - Titulos a pagar

+ 262 Pessoal (passivo)

+ 263 Sindicatos

+ 264 Subscritores de capital (passivo)

+ 265 Credores por subscrigdes néo liberadas

+ 267 Consultores, assessores e intermediarios (passivo)
+ 268 Devedores e credores diversos (passivo)
ESTRUTURA FINANCEIRA

18 Autonomia financeira % Numerador:

Capital proprio (vide Balango Funcional)

Denominador:

Activo liquido:

+ Total de aplicac¢des (vide Balango Funcional)

- Amortizacdes e ajustamentos acumulados:

+ 19 Ajustamentos de aplica¢des de tesouraria

+ 28 Ajustamentos de dividas a receber

+ 39 Ajustamentos de existéncias

+ 48 Amortiza¢des acumuladas

+ 49 Ajustamentos de investimentos financeiros

19 Cobertura do imobilizado % Numerador:

+ Recursos préprios (vide Balanco Funcional)

+ Recursos alheios estaveis (vide Balang¢o Funcional)
Denominador:
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Valores imobilizados brutos:

+ 41 Investimentos financeiros

+ 42 Imobilizagdes corpéreas

+ 43 Imobilizagdes incorpdreas

+ 44 Imobiliza¢cdes em curso

+ 25 Accionistas (sécios) (activo)

(continua)
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Quadro V — Racios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRIGAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
20 Cobertura das aplicagdes de médio e longo

prazo %

Numerador:

+ Recursos proprios (vide Balango Funcional)

+ Recursos alheios estaveis (vide Balan¢o Funcional)

Denominador:

+ Valores imobilizados brutos:

+ 41 Investimentos financeiros

+ 42 Imobilizagdes corpéreas

+ 43 Imobilizagdes incorpdreas

+ 44 Imobilizagdes em curso

+ 25 Accionistas (sécios) (activo)

+ Necessidades de fundo de maneio (vide Balango Funcional) (se>0)

21 Taxa de endividamento % Numerador:

+ Recursos alheios estaveis (vide Balanco Funcional)

+ Tesouraria passiva (vide Balan¢o Funcional)

Denominador:

Recursos proprios (vide Balanco Funcional) (se>0)

ACTIVIDADE

22 Margem bruta dos proveitos de exploragdo % Numerador:

+ Proveitos de exploragéo:

+ Vendas e prestacdes de servigos (vide Demonstracédo dos Resultados)
+ Variagéo da produgéo (vide Demonstracao dos Resultados)

+ 74 Subsidios a exploracédo

+ 75 Trabalhos para a prépria empresa

- 61 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas
Denominador:

Proveitos de exploragéo:

+ Vendas e prestagdes de servigos (vide Demonstracéo dos Resultados)
+ Variagéo da producéo (vide Demonstracéo dos Resultados)

+ 74 Subsidios a exploracéo

+ 75 Trabalhos para a propria empresa

23 Prazo médio de recebimentos (n° de dias) Numerador:

Clientes (vide Balango Funcional)

x 365 dias

Denominador:

Vendas e prestacdes de servicos (vide Demonstracdo dos Resultados)
24 Prazo médio de pagamentos (n° de dias) Numerador:

Fornecedores (vide Balanco Funcional)

X 365 dias

Denominador:

+ Compras:

+ 312 Mercadorias

+ 316 Matérias-primas, subsidiarias e de consumo

+ 62 Fornecimentos e servigos externos

(continua)
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Quadro V — Réacios Econdmico-Financeiros (continuaca
CONCEITO DESCRIGAO/CORRESPONDENCIA COM O POC
25 Rotagdo das existéncias (n° de vezes) Numerador:

Vendas e prestacfes de servigos (vide Demonstracdo dos Resultados)
Denominador:

Existéncias (vide Balan¢o Funcional)

26 Rotagao das necessidades de fundo de

maneio (n° de vezes)

Numerador:

Vendas e prestacfes de servigos (vide Demonstracdo dos Resultados)
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Denominador:

Necessidades de fundo de maneio (vide Balango Funcional) (se>0)
TECNICOS

27 Coeficiente VAB / Imobilizado corpéreo

(euros)

Numerador:

VAB (vide Demonstragdo dos Resultados)

Denominador:

ImobilizagBes corpéreas:

+ 42 Imobilizagdes corporeas

+ 441/6 Imobilizagdes em curso - Obras em curso (parte relativa a imobilizagdes corpéreas)
+ 448 Adiantamentos por conta de imobilizagdes corporeas

28 Coeficiente VAB / Custos com o pessoal

(euros)

Numerador:

VAB (vide Demonstracdo dos Resultados)

Denominador:

64 Custos com o pessoal

29 Coeficiente capital / Custos com o pessoal

(euros)

Numerador:

ImobilizagBes corpéreas:

+ 42 Imobilizagdes corporeas

+ 441/6 Imobilizagdes em curso - Obras em curso (parte relativa a imobilizagdes corpéreas)
+ 448 Adiantamentos por conta de imobilizagbes corpéreas
Denominador:

64 Custos com o pessoal

REPARTICAO DE RENDIMENTOS

30 Reparticao de rendimentos — Pessoal % Numerador:

+ 64 Custos com o pessoal

- 645 Encargos sobre remuneragdes

Denominador:

Total de rendimentos (vide Demonstragéo dos Resultados) (se>0)
31 Reparti¢do de rendimentos — Bancos e

outros financiadores %

Numerador:

681 Juros suportados

Denominador:

Total de rendimentos (vide Demonstragdo dos Resultados) (se>0)

FONTE: Banco de Portugal | Central de Balangos | Dezembro 2009
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