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CAPITULO 1.

A EVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA

O primeiro tratamento tedrico do conceito de estratégica remonta ha cerca de 2400 anos,
com o aparecimento dos escritos elaborados por Sun Tzu sintetizados no livro A Arte da
Guerra.

No entanto, o conceito de estratégia so se veio a materializar a partir da década de 50 do
século passado e a gestao estratégica passou a ser considerada como disciplina auténoma,
tendo aparecido, a partir de entao, inimeras obras quer de gestores, quer de académicos.

A primeira fase do pensamento estratégico é caraterizada pela busca da melhor forma de
planear o desenvolvimento de grandes empresas. Tratava-se da fase dita classica, em que
os aspetos formais assumiam aspetos relevantes.

Uma segunda fase de evolucdo coincide com o aparecimento da designada matriz BCG e
outras matrizes desenvolvidas por empresas de consultoria, por volta da década 70, em
que se propde uma abordagem baseada na gestdo das carteiras de negécios. De uma for-
ma geral estas metodologias procuram apoiar os gestores nas suas decisdes de afetacdo de

recursos entre os varios negocios.

Segue-se uma terceira fase de desencanto com os trabalhos realizados pelos departamen-
tos centrais de planeamento estratégicas e com o questionar das estratégias de diversifi-
cacdo encetadas. Assiste-se nesta fase ao aparecimento do conceito de unidade de nego-
cio (em inglés, SBU) que consiste num negdécio distintivo, com um conjunto especifico de
clientes e concorrentes e que pode ser gerido de forma relativamente independente em re-
lacédo aos demais negocios.

Um quarto momento da-se com o aparecimento da proposta de Mintzberg com a adocao
de uma abordagem mais comportamental do processo de formulacdo e implementacao da

estratégia, assente num conceito mais intuitivo, adaptativo e criativo.

Um gquinto momento da-se com o aparecimento de Michael Porter em que apresenta um
modelo de anélise da industria assente nos cinco fatores que determinam a rendibilidade
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(poder negocial dos clientes, poder negocial dos fornecedores, ameaca de produtos substi-
tutos, ameaca de novas entradas e rivalidade entre os concorrentes). Porter defende que a
condicdo indispensavel para um desempenho superior a média, no longo prazo, ¢ a cria-
cao de vantagens competitivas sustentaveis.

A fase atual (a sexta) é caraterizada pela diversidade e riqueza de teorias, abordagens, ins-
trumentos e ferramentas utilizadas. Como nas fases anteriores as teorias da gestdo tém
procurado dar resposta aos novos desafios gue os mercados impdem, com especial men-
cao, para o fendmeno da globalizacdo, assegurando a sobrevivéncia e a competitividade
das empresas. Assim, apareceram abordagens tais como: Learning Organizations, Gestdo da

Qualidade Total e Balanced Scorecard.

Conforme refere Santos (2008, p. 205), mais do que um conjunto de contradicdes, as teo-
rias desenvolvidas ao longo do tempo tém contribuido para o progressivo enriquecimento
do conhecimento sobre os aspetos essenciais da gestdo estratégica das empresas. Em suma,
todas elas procuram dar resposta e fornecer pistas - cada qual a sua maneira. Ndo existe

uma teoria universal e Uinica.

10 NOGOES DE GESTAO ESTRATEGICA



CAPITULO 2.

A QUESTAO DA GESTAO ESTRATEGICA

De uma forma simples, o conceito de “estratégia” refere-se a fazer opcdes que determi-
nam a vida subsequente de uma organizacdo ou de um individuo!'. Consequéncia dessas
opcdes deve resultar um conjunto articulado de orientacdes praticas. Essas orientacdes
praticas constituem o planeamento estratégico. O ciclo completa-se com a realizacao pra-
tica do planeado.

Deste modo, o planeamento estratégico consiste na definicdo de objetivos de carater ge-
nérico com um timing superior a um ano (refletindo o posicionamento no mercado que a
empresa pretende alcancar) e na definicdo de planos de curto prazo para atingir esses ob-
jetivos que passa pela identificacdo de recursos necessarios e do seu modo de utilizacao.

Por seu turno, gestdo estratégica? é a gestao criteriosa de um conjunto de acdes e decisdes
que determinam o desempenho da organizacao a longo prazo por forma a criar uma vanta-
gem competitiva. Ou por outro modo, a gestdo estratégica passa por posicionar e relacionar

1 Diversos autores apresentam diferentes definicdes de estratégia. A titulo exemplificativo indicam-se
as seguintes:

i. ‘Aestratégia pode ser definida como o conjunto de decisdes e agdes da empresa, de uma forma
consistente, que visam proporcionar ao cliente mais valor que o oferecido pela concorréncia” -
Freire, A. (1997), Estratégia de Sucesso em Portugal.

ii. “Estratégia é uma férmula genérica e global do modo como o negdcio ird competir, de quais os
objetivos que o negdcio deve ter e que politicas serdo necessarias para atingir esses objetivos. A
esséncia da formulagao da estratégia competitiva estd no relacionamento da organizagdo com
a sua envolvente” - Porter, M. (1980), Competitive Strategy.

iii. “N&o existe uma definicdo Unica e universal de estratégia. Ndo existe uma maneira ideal de criar
a estratégia, nem existe uma estratégia ideal para a organizagdo. Na verdade, o mundo esta
cheio de contradicdes e o estratega eficaz é aquele que consegue viver com as contradicdes,
que consegue aprender a descobrir as suas causas e consequéncias e as consegue agrupar
suficientemente para agir de maneira eficaz. Ou seja, a estratégia eficaz é aquela que resulta” -
Mintzberg, H. & Quinn, J. (1991), The Strategy Process: Concepts, Contexts & Cases.

2 Existe alguma confuséo terminoldgica entre Gestao Estratégia e Planeamento Estratégico, que muitas
vezes sdo utilizados de forma indiscriminada. De acordo com Couto (site acedido em 21/6 em http://
www.viniciuscouto.com/a-importancia-da-gestao-estratégica-para -empresas-de-pequeno-porte), o
planeamento estratégico € um método de gestdo que diz respeito a elaboracdo de objetivos para a
selecéo de programas de acéo e para a sua concretizagdo, levando em conta as condi¢des internas e
externas da empresa e sua evolugdo esperada. Ja a gestdo estratégica € uma técnica de acrescentar
novas informacgdes de reflexdo e acdo ordenada e continuada, a fim de analisar a posicao, elaborar
projetos de alteragdes estratégicas e acompanhar e gerir os passos de implementagéo.
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a empresa com o meio ambiente de forma a assegurar o sucesso continuado e a torna-la

segura contra a surpresa.

As decisdes estratégicas sao de natureza complexas. Pode-se afirmar que aquilo que dis-
tingue as decisbes estratégicas dos outros aspetos da gestdo numa organizacao é esta com-
plexidade que deriva de trés aspetos fundamentais:

e asdecisdes estratégicas envolvem um elevado grau de incerteza: a tomada de deci-
sOes apoia-se em visdes ou expetativas acerca do futuro;

e asdecisbes estratégicas exigerm uma abordagem integrada da gestdo da organiza-
¢ao, o que por vezes colide com os interesses de algumas areas funcionais;

e as decisdes estratégicas estdo normalmente associadas a grandes alteracées na

organizacao.
Asraizes da gestdo estratégica remontam a antiguidade. Em 500 a.C. o general chinés Sun-
Tzu apresentou uma doutrina da estratégia sob a forma de instrucdes a que deu o nome
de Arte da Guerra. Existe, deste modo, semelhanca entre a competicdo no campo de bata-
lha e na vida empresarial. Convenientemente adaptados, os principios da estratégia mili-
tar sdo relevantes para a gestao.

Um negdcio de sucesso, como uma campanha militar com éxito, dependem de:

e escolher onde e como atacar;
e aplicar asregras da estratégia.

Basicamente o modelo de gestdo estratégica comporta:

i. andlise estratégica;

o
[ =2

formulacido da estratégia;
iii. implementacdo e controlo®.

Existem autores de escolas prestigiadas como sejam Harvard, nos EUA, que defendem
que as trés fases sdo e devem ser distintas. Ao invés, outros autores, como por exemplo
Mintzberg* defendem a necessidade de uma escolha estratégica permanente e de um pla-
neamento e execucao estratégicos incrementalistas, dado o contexto de turbuléncia, de ra-
pidez e de imprevisibilidade que carateriza o momento atual.

3 Se for desejavel, a implementagado pode ser separada do controlo e avaliagao.
4 Mintzberg, H. (1994) The rise and fall of strategic planning, The Free Press.
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CAPITULO 5.

A ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA

Uma das ferramentas mais utilizada para analisar a atratividade de uma industria’ é o de-
signado Modelo das Cinco Forcas de Michael Porter™.

Porter identificou cinco forcas, a saber: potencial de novas entradas, pressao dos produ-
tos substitutos, poder negocial dos fornecedores, poder negocial dos clientes e rivalidade.
Estas forcas determinam a intensidade da competicao e, consequentemente, a rendibili-
dade e a atratividade da industria. No entanto, a forca (varidvel) central é a rivalidade da
industria, ou seja, o grau de agressividade que carateriza a atuacdo das empresas em ter-
mos de concorréncia. Muito embora, esta forca tenha as suas proprias determinantes, ela
¢ influenciada pelas restantes.

Analise-se agora cada uma delas.

5.1. Potencial de novas entradas

O potencial de novas entradas esta relacionado com a ameaca de novos concorrentes que
despoletard uma reacao tanto mais forte das empresas instaladas, gquanto menores forem
as barreiras a entrada.

As barreiras a entrada podem ser agrupadas, conforme segue:

e economias de escala: quanto maiores foram as vantagens resultantes da dimensao
das empresas na reducao dos custos unitarios, maiores sdo os entraves a entrada
de novos concorrentes;

e diferenciacdo do produto: quanto mais os produtos da industria forem diferencia-
dos, maior tende a ser a lealdade dos clientes a marcas ja estabelecidas;

9 Uma industria corresponde a um conjunto de empresas que comercializam produtos ou servigos
semelhantes no mesmo mercado.
10 Porter, M. (1980) Competitive Strategy. Nova lorque: Free Press.
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elevados custos fixos (investimentos iniciais elevados): a dimensao do capital neces-
sario para entrar numa determinada industria pode traduzir-se numa significati-
va barreira a entrada;

custos de mudanca de fornecedores: quando um cliente estd satisfeito com um pro-
duto e/ou servico prestado por um fornecedor habitual, torna-se mais dificil con-
vencé-lo a mudar para um novo fornecedor;

existéncia de protecdo a propriedade (por exemplo, patentes ou licencas): a posse
da tecnologia especifica necessaria quando estd patenteada, o que implica que no-
vos competidores ndo poderdo entrar, ou em alternativa poderdo ter de desenvol-
ver recursos alternativos;

acesso aos canais de distribuicdo: os concorrentes que entram numa nova indus-
tria podem encontrar dificuldades no acesso aos canais de distribuicdo, o que obri-
gard a esforcos acrescidos para conseguirem chegar os seus produtos aos clientes;
politica governamental: existem situacdes nas quais o governo nao permite ou cria
dificuldades que sao dificeis de ultrapassar;

curva de experiéncia: quanto maior for a producao acumulada, maior é a possibili-
dade da reducao dos custos unitarios resultante da experiéncia adquirida;
retaliacdo esperada: as empresas que pretendam entrar numa determinada indus-
tria podem colher a percecdo que se o fizerem vao encontrar uma oposicao forte
concertada dos que se ja se encontram instalados.

5.2. Pressiao dos produtos substitutos

Substitutos sdo produtos ou servicos, de industrias diferentes, que podem satisfazer as

mesmas necessidades dos clientes. Uma ameaca de produtos substitutos acontece quan-

do existem produtos com preco mais baixo ou com melhores pardmetros de desempenho,

para o mesmo fim, colocando um patamar no preco dos produtos da industria em analise,

limitando o potencial desta.

A pressao dos produtos substitutos pode ser agrupada como segue:

40

relacdo preco/desempenho: se existirem produtos estreitamente substitutos cujo de-
sempenho seja semelhante (que satisfaca de forma semelhante as mesmas necessi-
dades) e se 0 preco for mais reduzido, entdo estd-se perante uma ameaca;

custos de mudanca: a ameaca da entrada de produtos substitutos serd naturalmen-
te maior quanto mais facil for abandonar os atuais fornecedores, isto é, quanto me-
nores forem os custos associados a substituicao;

propensao do cliente para a aquisicdo de produtos substitutos: encontra-se relacio-
nada com o grau de lealdade & marca. Quanto menor for essa propensao, menor €

a ameaca de produtos substitutos;

NOGOES DE GESTAO ESTRATEGICA



* tendéncias correntes: se a tecnologia permite a substituicido de materiais por ou-
tros, porventura, mais adaptaveis, a tendéncia serd a substituicdo. Isto acontece,
por exemplo, na industria dos automoveis em que a chapa esté a ser substituida por

plastico.

5.3. Poder negocial dos fornecedores

Os fornecedores podem afetar uma industria através da sua capacidade para alterar os
precos, a qualidade dos seus produtos, os prazos de entrega ou exigir condicdes particu-

lares de pagamento.
O poder negocial dos fornecedores passa por:

e concentracio dos fornecedores: um numero reduzido de fornecedores confere-
-lhes um maior poder negocial, quer em termos de preco, quer em relacio a outras
condicoes;

e produtos unicos ou sdo muito diferenciados: se os produtos de cada fornecedor fo-
rem unicos ou muito diferenciados confere-lhes um maior poder negocial;

e inexisténcia de produtos substitutos: se ndo existirem produtos substitutos e um
elevado grau de concentracao das compras, isto conduz a uma situacao de forte de-
pendéncia relativamente a esse(s) fornecedor(es);

e ameaca de integracao a jusante: se existe a possibilidade do fornecedor integrar a
jusante (isto é, fazer o mesmo que a empresa) €, se ainda, for mais elevada a rendi-

bilidade da industria, o poder negocial do fornecedor aumenta.

5.4. Poder negocial dos clientes

Com similitudes com o que acontece com os fornecedores, o poder negocial esta relacio-

nado com:

e concentracdo dos clientes: um niimero reduzido de clientes confere-lhes um maior
poder negocial, quer em termos de preco, quer em relacao a outras condicoes;

e volume das suas compras: guando um cliente tem elevada quota das vendas totais
de uma determinada industria, mesmo que nao significativamente na empresa, tem
um poder de negociacdo elevado;

e inexisténcia de diferenciacdo: nao existindo diferenciacdo nos produtos que a em-
presa produz e comercializa, maior é possibilidade de os clientes substituirem,;
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e custosde mudanca: os custos de mudanca, ou seja, os custos suportados pelos clien-
tes com a substituicdo dos seus fornecedores representam uma das mais importan-
tes condicionantes do seu poder negocial;

¢ ameaca de integracdo a montante: com similitudes com a situacao dos fornecedo-
res (a jusante), se o cliente pode produzir o que compra, o poder negocial do cliente
aumenta;

e produtos substitutos: a maior ou menor facilidade no acesso a produtos no merca-
do que substituam os que sdo atualmente adquiridos, influencia o poder negocial
dos clientes.

Sempre que possivel, a avaliacao dos fornecedores e dos clientes deve ser segmentada.
Diferentes fornecedores e clientes pela tipologia de produtos que comercializam podem ter
poder negocial diferente. Existem industrias em que o numero de fornecedores esta alta-
mente concentrado (é o caso de fornecimento de determinada matéria-prima, por exem-
plo, a nivel mundial o fornecimento do aluminio estd concentrado num pequeno nimero

de fornecedores), o que conduz a um poder negocial elevado destes

Por outro lado, se é dada preferéncia a qualidade (real ou percebida) dos produtos assiste-
-se a uma reducdo do poder negocial de quem compra. Se um cliente é um grande apre-
ciador de determinado produto de qualidade e pretende adquiri-lo, independentemente do

preco, o seu poder negocial reduz-se.

5.5. Rivalidade competitiva

Conforme ja referido a rivalidade é neste modelo a forca (varidvel) mais relevante. Em ter-
mos gerais, a competicdo numa industria pode ter lugar com base no preco ou na diferen-
ciacdo. No caso do preco, as empresas apresentam-se no mercado com precos mais baixos
que os concorrentes. No caso da diferenciacao, as empresas através, por exemplo, do de-
senvolvimento de marcas, campanhas de promocao e/ou publicidade, prestacao de servi-
cos de conveniéncia ou inovacdo tentam convencer os clientes das vantagens de aquisi-
cao dos seus produtos ou servico em relacio ao produto ou servico similar apresentado

pelos concorrentes.

Esta quinta forca tende a ser bastante influenciada pelas restantes quatro forcas. Quanto
pior forem as outras forcas para a atratividade, maior tende a ser a rivalidade entre os par-
ticipantes. Contudo, a rivalidade também ¢é influenciada por outros fatores, a saber:

e taxa de crescimento da industria: no caso de industria com elevado crescimento,

cada empresa tem espaco de manobra, pelo que a rivalidade tenderd a néo ser sig-
nificativa. Inversamente, passa-se o contrario numa industria madura;
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numero de concorrentes com dimensdes semelhantes: quando o numero de con-
correntes é elevado e a dimensao de cada um néao varia significativamente, geral-
mente verifica-se uma tendéncia para uma maior rivalidade;

elevados custos fixos: se 0s custos fixos sdo elevados, as empresas tenderdo a pro-
curar atingir o mais rapidamente possivel o ponto critico de vendas, o que aumen-
ta o grau de rivalidade até atingir esse ponto critico;

reduzida diferenciacao: se nao existe muita diferenca entre os concorrentes e os seus
produtos, isto conduz a uma tendéncia para as empresas competirem pelo preco;
barreiras a saida: as dificuldades que uma empresa tem de enfrentar para abando-
nar um negdécio pouco rentavel, pode forca-la a permanecer em atividade, na ten-
tativa de reducao de custos, o que provoca um aumento da rivalidade. As barreiras
a saida podem ser diversas, mas geralmente estdo associadas a ativos fixos que, no
caso de cessacdo, ndo terao utilidade ou a indemnizacdes que terdo de ser pagas,

antes de termo do contrato, por exemplo, de concesséo.

Ap06s a avaliacdo das cinco forcas deve-se finalizar a analise com uma conclusao quanto a

atratividade da industria.

Cardeal (2015, p. 125) apresenta um esquema aplicavel a industria de sistemas operativos

para computadores que pode ser adaptado a outras industrias:

Tabela 5.1. Esquema de Cardeal (2015), aplicavel a varias industrias.

Forcas Situacdo Sinal
Elevado nivel de investimento
Ameaca de novas entradas Dificil aceder a canais de distribuicéo Baixo
Custos de mudancga dos clientes
= . N&o foram identificados substitutos aos .
Pressdo dos substitutos ) . Baixo
sistemas operativos para computador
. Essencialmente fornecedores de trabalho, ou .
Poder negocial dos fornecedores ; Baixo
seja, trabalhadores
. . Consumidores finais: fragmentado, custos de .
Poder negocial dos clientes Baixo
mudanca, falta de escolha
Rivalidade Industria dominada pela Microsoft Baixo
- Todas as cinco for¢cas conduzem aque a
Atratividade P . . Alto
industria seja atrativa

Igualmente pode-se construir um indice de atratividade (nota ponderada); exemplo de gre-

lha que evidencia a atratividade numa determinada industria, em que quanto mais eleva-

da for a nota ponderada, mais atrativa é a industria ou setor.
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Eduardo Sa Silva

Sobre a obra

Esta obra tem como objetivo apresentar uma panoramica do processo de gestdo es-
tratégica, com especial enfase a analise e formulacdo estratégicas. Ndo pretendendo
constituir uma obra tipicamente académica, nem aprofundar os assuntos de forma
exaustiva, propde evidenciar as principais nogdes e indicar os principais contributos de
varios autores, numa disciplina que vem assumindo uma importancia crescente quer
nos cursos de Gestdo, quer na vida profissional de muitos gestores.

Contrariando a ideia de qualidades inatas de gestdo, mostra o valor teérico do estudo
dos principios da gestéo, que sdo universais e aplicam-se a qualguer tipo de organiza-
cdo. Destina-se, por isso, ao vasto publico de empresérios, gestores, atuais e futuros, e
a todos aqueles que se interessam pela tematica, independentemente da formacgao
de base (economia, engenharia, direito ou outra).
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