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Resumo

Com a crescente competitividade, que resulta do fendmeno “globalizagdo”, as
empresas sentem cada vez mais necessidade de se tornarem mais eficientes. Assim
sendo, as empresas tém de ser capazes de se adaptar ao meio envolvente através
da elaboracdo de estratégias que Ihes permita tornarem-se mais competitivas, ao

mesmo tempo que sao capazes de criar mais valor.

O presente estudo pretende demonstrar a relagéo existente entre as mudancas de
ordem social e econdémica, que ocorreram em Portugal nos ultimos vinte e cinco anos,
com a necessidade de mudanca de estratégias por parte das empresas portuguesas.
Deste modo, serdo explicada as mudancas que ocorreram desde a entrada de

Portugal na U.E. até a atualidade.

Neste estudo serdo ainda exemplificados modelos e sistemas de Gestdo que
permitem as empresas uma maior analise a sua atividade de modo a facilitar a tomada

de decisoes.

Serdo ainda apresentados os resultados obtidos de um inquérito aplicado as
empresas portuguesas e que tem como objetivo perceber se existiram ou nao

mudancas internas nas empresas na ultima década.

Como foi mencionado anteriormente, cada vez mais as empresas enfrentam
diferentes necessidades, muito por culpa das alteragcbes do mercado, bem como da
crescente competitividade. Assim sendo, torna-se fulcral que as empresas adotem um
modelo de Gestao, que na opinido do autor deste estudo € essencial, o BSC, que |lhes
permite planear e executar estratégias de acordo com a nova realidade que

enfrentam.

Palavras-chave: Criacdo de Valor; Gestdo Estratégica; Mudancas em Portugal;

Balanced Scorecard




Abstract

With the raising competitiveness, which results from “globalization”, the organizations
feel every time more the necessity to become more efficient. Therefore, organizations
need to be capable to adapt themselves to the environment that involves it, through
the elaboration of strategies that allows them become more competitive, and at the

same time to create more value.

The present study pretends to demonstrate the relation that exists between the
economic and social changes that occur in Portugal during the last twenty five year,
with the necessity of strategic changes that Portuguese companies felt. Thus, this
study will explain the changes that occur in Portugal since the entrance of the country
at E.U until nowadays.

In this study, it will be also exemplified models and systems of Business that allow to
the organizations a bigger and better analysis to their activity in a way that makes much

easier the decision-making.

It will be also introduced the results that were obtain from a survey applied to the
Portuguese companies, and that have as goal, to understand if during the last decade

there was any kind of internal changes in the organizations.

As it was mention before, more and more the organizations need to deal with different
necessities, much because the changes that demand and offer are constantly suffer
and also because the raising competitiveness. Therefore, it becomes urgent that
organizations adopt a Business model, that in the opinion of the author of this study, it
is essential, the BSC, that allows the organizations to be able to plan and execute
strategies according with the new reality that the organizations face off.

Keywords: Creation of value; Business Strateqy; Changes in Portugal; Balanced

Scorecard.
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Capitulo 1 - Introducéao

1.1 Enquadramento tedérico

Esta investigacao pretende caracterizar e analisar o paradigma que surgiu com a nova
ordem econdmica, aquando da assinatura do Tratado que instituiu a OMC que

formalizou a chamada globalizacdo, assinado em Marraquexe, em 1994.

Com esta investigacdo iremos tentar demonstrar como as empresas portuguesas

sobreviveram a chamada “globalizagao” utilizando a gestao estratégica.

A estratégia sempre fascinou o autor deste estudo, principalmente o modo de
criar/definir estratégias por forma a modificar o funcionamento e solidez das

empresas.

Foi sempre intuito do autor deste estudo poder correlacionar o modo como a estratégia
pode alterar a situacdo das empresas. Por outro lado, quando se faz referéncia a
Gestao, esta-se perante um vasto leque de conceitos e ideias, como a negociac¢ao, a
lideranca, o controlo de gestédo, a contabilidade, o marketing, os recursos humanos, a
estratégia, o financiamento de projetos, entre outros, estas mesmas ideias e conceitos
poderdo alterar fortemente a forma como as empresas sao vistas interna e

externamente e a percecdo que delas se tem.

Escolheu-se como tematica o tipo de estratégias que as empresas podem
implementar de forma a tornarem-se mais competitivas e por sua vez levar a criacao

de valor.

E através do planeamento estratégico e do utensilio de ferramentas de gestdo como
0 Tableaux de Bord e posteriormente com o Balanced Scorecard, que é possivel
realizar um maior controlo da gestéao, proporcionando as empresas a elaboracéo de

planos estratégicos que Ihes permitam competir e ultrapassar 0s seus concorrentes.

Apds consulta de varia bibliografia, foi possivel verificar que alguns autores se referem
a gestdo como um processo fundamental para se conseguir obter resultados com o
esforco dos outros. Os autores afirmam ainda que a gestdo se baseia em quatro

fungbes que levam as empresas a obterem o resultado desejado.



Quer para Sebastido Teixeira, quer para Jodo Verissimo Lisboa, a Gestdo esta
dividida em quatro funcdes, sendo elas o planeamento, a organizacéo, a lideranca e
o controlo. Estas quatro fungdes da gestdo sdo muito importantes, porém, neste
estudo proceder-se-4 a uma analise mais pormenorizada nas vertentes do

planeamento e do controlo.

As quatro funcdes da gestéo irdo assim ajudar a interpretar os objetivos propostos e
transformé-los em acdo empresarial através do planeamento, organizacao, direcao e
controlo dos esfor¢os envidados em todas as areas e em todos 0s niveis da empresa,

a fim de atingir esses mesmos objetivos.

1.2 Objetivos da investigacao

Como referido anteriormente, o objetivo deste estudo € demonstrar uma metodologia
que possibilite as empresas melhorarem a sua situacdo fazendo uso de ferramentas
de gestdo que permitam delinear uma estratégia que produza resultados positivos
para a empresa. Por outro lado, visto que em Portugal e noutros paises europeus se
vive uma época de crise, muitas empresas tém dificuldade em enfrentar a atual
conjuntura econémica, e este projeto visa apresentar solucbes/orientacdes que

possam ajudar as empresas a criar valor.

No livro “Gestédo das Organizacdes” de Sebastido Teixeira (2005), o Planeamento é
um processo que permite determinar antecipadamente o que deve ser feito e como
fazé-lo. O Planeamento tem implicita a ideia de acao a desenvolver para que as coisas
acontecam. O autor considera que o Controlo € um processo de comparacéao do atual
desempenho da organizacdo com standards previamente estabelecidos, apontando
as eventuais acfes corretivas. Através desta definicdo pode perceber-se a real
importancia do controlo, visto que, quando existe um controlo rigoroso é possivel
verificar de uma maneira mais rapida as anomalias que estdo a levar a empresa a um
menor rendimento. O autor defende ainda que o controlo “mais do que descobrir
culpados e puni-los, a pratica da funcéo controlo deve conduzir a determinacgao correta
dos desvios verificados e definir as agbes necessarias para que sejam corrigidos e

evitados no futuro.”



A partir desta ideia, percebe-se a real importancia de todas as empresas terem um
sistema de controlo de gestédo que lhes permita localizar os pontos fracos das suas

operacdes de modo a melhora-los num futuro imediato.

Esta investigacdo tem como objetivo mostrar a importancia do controlo de gestao, a
forma como podera e devera ser feito. Com um maior controlo na gestéo, as empresas
irdo criar mais valor, tornando-se assim mais competitivas em relacdo aos seus

concorrentes.

1.3 Problematica de Partida

Apds uma andlise detalhada dos dados estatisticos tratados pelo INE de algumas
noticias publicadas entre 2011 a 2013, foi possivel constatar a dificuldade de as

empresas sobreviverem a austeridade econémica em que 0 pais se encontra.

Segundo um estudo do INE, ficou comprovado que € durante os dois primeiros anos
de atividade que as empresas enfrentam os maiores desafios e obstaculos que podem

condicionar a sua permanéncia no mercado.

De acordo com os dados fornecidos pelo INE, temos:
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O gréfico permite concluir que desde 2004 a 2010 houve um decréscimo em relacao
as empresas que se mantiveram em atividade. De notar ainda que neste estudo ja
estdo englobados todos os fechos e aberturas de empresas durante o periodo de 2004
a 2010.
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Fonte: Evolugdo do Setor Empresarial em Portugal, 2004-2010, in INE, 13 de Julho de 2012

Com base num estudo feito pelo INE, conclui-se que em 2007 cerca de 30% dos
nascimentos nao sobrevive no final do primeiro ano de atividade. Dos restantes 70%,
no final do segundo ano decresce 19 pontos percentuais e do segundo para o terceiro
ano decresce cerca de 6,7 pontos percentuais.

Assim sendo, este estudo surge para ajudar as empresas que atravessam
dificuldades, pois como se pode verificar, com a ajuda dos dados estatisticos que
foram recolhidos pelo INE, as empresas até ao fim de cinco anos de atividade sentem
dificuldade em se manterem no mercado. Este estudo ajuda a demonstrar como se
deve fazer um diagnostico da empresa, 0s seus pontos fortes e fracos, bem como as

oportunidades e ameacas presentes no setor onde atua.



De acordo com o artigo de Raquel Almeida Correia, in Publico Online, vinte e oito mil
empresas encerraram em 2012, havendo também uma queda na criacdo de novas

empresas na ordem dos 11,6%.
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negocios-caiu-116-1581495

Cabe entdo aos gestores das empresas perceberem o modo como podem dar a volta
a situacao atual. Se estes se propuserem a elaborar um plano de estratégia onde
estejam presentes as ferramentas e modelos de gestdo que irdo ser apresentados
neste projeto, 0s gestores conseguirdo manter a empresa em atividade e criar valor

competitivo.

1.4 Metodologia

A elaboracdo deste trabalho foi possivel através de uma metodologia definida por

diferentes fases e diferentes métodos de investigacao.

Quanto a primeira fase, para a elaboracdo desta investigacao inicialmente, foi
necessario fazer uma revisao literaria acerca do tema, bem como de informacao
relevante para a realizacdo de um inquérito a aplicar as empresas de modo a perceber

que tipo de estratégias sao utilizadas.

No que diz respeito a revisao literaria esta focou-se por numa primeira parte em
explicar como € que o conceito de Estratégia foi alterando durante as décadas. Apos
esta explicacdo cronologica, iremos tentar explicar a importancia de diversas

ferramentas de gestdo que permitam as empresas criarem valor.



Na segunda fase do projeto, procedeu-se ao envio dos inquéritos as empresas e

prosseguiu-se com o levantamento de matéria para completar a revisao literaria.

Este inquérito, pretende analisar qual a situacdo em que as empresas sediadas em
Portugal, se encontram no que concerne a ferramentas de gestao que visem a criagao
de valor. O estudo ira incidir no que se tem vindo a fazer durante a uGltima década em
Portugal, uma vez que foi entre 1986 a 1994 que se assistiu a uma nova ordem
mundial econdémica. Este periodo foi bastante importante, ndo sé para Portugal, mas
para todo o mundo, uma vez que em 1986, Portugal entrou na Unido Europeia, € no
ano de 1994 em Marraquexe, ocorreu a assinatura do tratado que instituiu a

Organizacao Mundial do Comércio, que formalizou a chamada globalizacéo.

As empresas contactadas para participar no inquérito sdo na sua maioria, empresas
que atuam no sector do turismo, do calgado, do téxtil, da industria automovel e da

industria transformadora (como empresas que atuam no ramo da Madeira).

Na ultima fase, foi feita a recolha das respostas aos inquéritos e, posteriormente,

procedeu-se a respetiva andlise.



Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

2.1 Introducédo ao Capitulo

Como ja foi referido anteriormente, este estudo pretende perceber quais as mudancas
estruturais e estratégicas que ocorreram nas Ultimas décadas nas empresas

portuguesas.

A partir de 1986 com a entrada na Uni&do Europeia, e com a assinatura do tratado de
Marraguexe em 1994 de onde resultou a criacdo da Organizacdo Mundial do
Comeércio (OMC), de modo a existir uma liberalizacdo do comércio. Foi através da

assinatura do tratado de Marraquexe que se deu a globalizacéo.

Contudo, com esta nova ordem mundial econ6mica, as empresas tiveram que

encontrar modelos de gestao que se adaptassem a esta nova realidade.

Assim sendo, este estudo passa por perceber até que ponto as empresas portuguesas
se conseguiram adaptar a esta nova realidade. Visa ainda, mostrar as diferentes
estratégias que podem ser tomadas pelas empresas, de modo a conseguirem criar

valor.

O conceito de estratégia surgiu pela primeira vez no século Xl a.C, na China antiga,
com o general e estratega militar T'ai Kung, autor dos primeiros escritos sobre
estratégia militar e que mais tarde foram compilados no livro “Os seis Ensinamentos

Estratégicos”.

A Estratégia, esteve sempre ligada a area militar, uma vez que todos os grandes
conquistadores ou generais, eram grandes estrategas militares, como é o caso de

Alexandre o Grande, Jalio César, Atila, Napoledo Bonaparte, entre outros.

Foi apenas a partir dos anos de 1960, que o conceito de Estratégia comecou a fazer

parte da Gestao.

Tal como o conceito de Gestdo, também a Estratégia foi evoluindo ao longo dos anos,

sempre em sintonia com a evolugéo da Gestao.



Foi em meados da década de 1950, através de Peter Drucker, que existiram
desenvolvimentos na gestdo estratégica, com a introducéo da Gestédo por Objetivos
(GPO).

Este conceito, pretendia afastar o foco das empresas nas atividades organizacionais,
para se centralizar mais nos resultados e objetivos a alcancar. Esta medida levou a
gue em 1995, Koch, afirmasse que, “Peter Drucker foi o primeiro a ver que o propdsito
de qualquer negdcio é externo, ou seja, é a criacao e satisfacdo das necessidades

dos clientes.”

Durante as décadas de 1960 e 1970, comecou a existir a preocupacao em relacao ao

crescimento empresarial.

Esta nova vaga de preocupacéao levou ao aparecimento de organizacdes, que tinham
como principal funcdo prever a evolucdo dos mercados, na analise de oportunidades
de diversificacao de negocios, e no apuramento das respetivas sinergias com relacéo

aos negocios ja existentes.

Em 1965 surgiu pela primeira vez a Matriz de Analise SWOT. Esta matriz foi
desenvolvida por quatro professores da Harvard Business School, sendo esta uma
ferramenta analitica de apoio a analise e reflexdo estratégica que permite comparar o

ambiente interno da organizacdo com o0 seu meio envolvente.

As décadas de 1960 e 1970 foram fortemente marcadas pela criacdo de grandes
conglomerados que atuavam em diversas industrias com inimeros negécios, e pela
intensificacdo da diversificacdo, que foi acompanhada com a criacdo de
departamentos centrais de planeamento, como mencionado anteriormente, tinham

como principal funcéo a analise de estratégias de diversificacao.

Os choques petroliferos ocorridos nos anos 70 demonstraram que muitas das
organizacdes referidas anteriormente, necessitavam de adaptacdes as rapidas e
profundas alteracbes que se estavam a verificar no meio envolvente. Era necessario
que as organizacbes desenvolvessem meétodos facilitadores de identificacdo dos

negocios em que se deveria apostar e abandonar.

Assim sendo, conceitos como o equilibrio, a rentabilidade e o crescimento das

carteiras de negocios e das unidades estratégicas de negdcio, faziam parte dos



principais topicos de abordagem da gestéo estratégica. Foi também na década de 70

que o controlo financeiro e estratégico, passou a fazer parte da gestéo estratégica.

Como consequéncia das preocupacdes das organiza¢cdes, nomeadamente ao nivel
de necessidade de analise e racionalizagdo das suas estratégias, a Boston Consulting
Group (BCG), introduziu no final da década de 1960, dois dos seus modelos de anélise
do equilibrio da carteira de negoécios das organizacfes, sendo eles, a Matriz de

Crescimento/Crescimento, e a Matriz de Crescimento/Quota de Mercado.

A década de 1980 foi marcada pela volatilidade dos mercados, e pela crescente
intensidade competitiva. Esta década também ficou marcada pelo desenvolvimento

das vantagens competitivas sustentaveis.

A década de 1980 notabilizou-se pelo contributo de diversos tedricos e académicos,
gue desenvolveram modelos estratégicos que continuam a ser utilizados até aos dias
de hoje. Um dos modelos que foi desenvolvido durante esta década, foi o0 Modelo de
Michael Porter, modelo esse que ira ser abordado mais detalhadamente no decorrer
deste estudo.

Foi também durante a década de 1980 que se comecaram a desenvolver as

estratégias baseadas nos recursos.

As teorias referentes a este tipo de estratégia afirmam que a performance das
organizacdes é determinada através das competéncias que as distinguem das suas
concorrentes. Um exemplo deste tipo de estratégia sdo os Fatores Criticos de

Sucesso que irdo ser abordados mais a frente.

A partir dos anos 90, até a atualidade, as preocupacdes estratégicas das empresas
voltaram a alterar-se em comparacao as preocupacdes verificadas durante a década
de 1980. Uma das preocupacdes foi a maximizacdo do valor da empresa para 0s

stakeholders.

Tal como foi referido anteriormente, foi na década de 90 que entrou em cena uma

nova ordem mundial econémica.

Em Portugal, estas mudancas comecaram a surgir no final da década de 80, com a
entrada do pais na Unidao Europeia e, num segundo periodo em 1994, com a
assinatura do Tratado de Marraquexe.



Com o Tratado de Marraquexe foi criada a OMC, o que levou a liberalizacdo do

comercio.
Todas estas novas altera¢des conduziram a globalizagé&o.

Assim, com a instabilidade dos mercados e com a crescente globalizacdo, marcadas
pelo crescimento da concorréncia transnacional, levou a que a formulacdo da
estratégia passasse a assentar, de acordo com Anténio J. Robalo Santos, citando
Freire (1997) “na capacidade de os gestores reconhecerem as mudangas no seu meio
envolvente e tomarem rapidamente as medidas estratégicas adequadas. O tempo de
resposta tornou-se por isso mais curto e a proximidade do mercado ganhou
relevancia. Neste sentido, os decisores passaram também a ser 0s executores da

estratégia — esta tornou-se acgao”.

2.2 Revisao da Literatura

Antes de referir qual a importancia das ferramentas de gestdo para a estratégia e
criacao de valor das empresas, € importante definir o processo de Gestao. Assim, e
segundo varios autores, a Gestdo esta dividida em quatro funcdes: planeamento,

organizacao, lideranca e controlo.

De acordo com Sebastido Teixeira (2005), a Gestao tem como fungdes “interpretar os
objectivos propostos e transforma-los em accao empresarial através do planeamento,
organizacao, direccao e controlo de todos os esforcos realizados em todas as areas
e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir esses mesmos objectivos”. Esta

ideia é também partilhada por Jodo Verissimo Lisboa (2007).

Estas quatro fun¢cBes da gestdo sdo muito importantes, mas neste estudo fazer-se-a

uma analise mais pormenorizada nas seguintes vertentes:

e Gestédo Estratégica,

e Contabilidade Analitica e Gestdo Orgamental.

Para Peter Druker (1954), as estratégias devem reunir duas -caracteristicas
essenciais, serem formuladas antes das acbes a que se aplicam e serem
desenvolvidas consciente e deliberadamente. Pode-se entdo afirmar que, a gestédo
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estratégia se assume como um plano que se traduz numa atuacao conscientemente

pretendida e numa linha de orientagéo para encarar uma dada situagao.

Para Sebastido Teixeira (2005), o planeamento estratégico pode ser visto como a
primeira fungcdo no nascimento de uma empresa e tende a reduzir as incertezas que
caracterizam o0 seu ambiente, nomeadamente em tempos de grandes e constantes
mudanc¢as como 0s que se vivem atualmente. Assim, como o préprio nome indica, 0
planeamento traduz-se na elaboragédo de planos. Por conseguinte, a primeira coisa
que tem de ser definida € o objetivo que se pretende alcancar. O processo parte assim
do estabelecimento e conhecimento do objetivo fundamental da empresa, isto €, da
sua missdo. Para este autor, a missédo traduz-se na definicdo dos fins estratégicos

gerais, ou seja, é o ponto de partida para a definicdo dos objetivos.

Apds uma breve introducdo a alguns conceitos, conclui-se que existem diversos

fatores que contribuem para a implementacao de uma estratégia nas organizacoes.

E também importante que as empresas, antes de delinearem as suas estratégias,
definam desde o inicio, a sua missdo, visdo e 0s seus objetivos estratégicos. Assim
sendo, para Fernando Carvalho (2005), citando Hamel e Prahalad (1990), a concecéo
da missdo como um propdésito estratégico, devera reunir trés caracteristicas
essenciais: incorporar a ideia profunda de triunfo; ser estavel ao longo do tempo e
implicar o conjunto da organizacdo. Para este autor, a missdo passa por revelar a
identidade e personalidade da empresa. Por outro lado, deve ser elaborada em termos

ambiciosos e deve envolver toda a organizacao na sua prossecucao.

Quanto a visdo da empresa, na opinido de Alvaro Lopes Dias (2013), esta tem de
definir como, quando, quem e onde se realizardo as medidas preconizadas na

estratégia.

Depois de se decidir qual a misséo e visdo que a empresa vai seguir, comeca-se a
desenhar a melhor estratégia para que a empresa consiga atingir o que pretende. E
neste momento que os gestores pretendem solugdes para tornar as suas empresas
mais rentaveis. Alids, Joan Magrette (2012), citando Michael Porter questiona o
porqué de umas empresas serem mais rentaveis que outras. Para esta autora, a
estratégia descreve como uma empresa consegue obter um desempenho superior

face aos seus concorrentes.
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Porter defende que a esséncia da concorréncia € criar valor e ndo suplantar os
concorrentes. A concorréncia concentra-se mais em atingir as necessidades dos
clientes do que em demolir rivais. Assim sendo, o autor defende que a concorréncia
estratégica significa escolher um caminho diferente das outras empresas. Com esta
deciséo, as empresas em vez de concorrem para serem as melhores, competem para
serem Unicas, para isso necessitam de fazer um planeamento estratégico,

determinando antecipadamente o que se deve fazer e como se ira fazer.

Para Sebastiao Teixeira (2005), o processo de planeamento empresarial encontra-se

dividido em trés niveis:

e Estratégico;
e Tatico;

e Operacional.

Segundo o autor, o planeamento estratégico pretende antecipar o futuro da empresa
a longo prazo, afetando todas as atividades da empresa, sendo considerado crucial
para o sucesso da empresa. Contudo, este planeamento estratégico pode assumir

dois niveis diferentes se tiver mais que um negocio e com estratégias diferentes.

Aquando da elaboracéo do planeamento estratégico, este comeca com a definicdo da
missdo, passando depois para a analise externa, bem como a analise interna da
empresa. Esta analise ird levar a empresa a determinar e ou definir quais sdo as
oportunidades e ameacas que as forcas do ambiente representam e de que modo
pode a empresa aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacas. Por outro lado,
estas andlises vao permitir a empresa determinar as suas competéncias, neste caso
os pontos fortes e fracos, em comparacdo com 0s seus concorrentes. Para este tipo
de andlises, as empresas, normalmente, usam indicadores como a andlise PEST para
a analise do ambiente em geral, e a analise SWOT para a analise externa e interna

para identificar oportunidades e ameacas, bem como pontos fortes e pontos fracos.

Contudo, existem varias formas de fazer um planeamento estratégico, como por

exemplo, os sete S da McKinsey ou o Modelo das Cinco Forcas de Michael Porter.

O modelo dos sete S da McKinsey propde outros tantos atributos que séo
considerados fundamentais na formulacéo de uma estratégia sendo eles — Structure;

Strategy; Systems; Staff; Skills; Style e Shared Values. Este modelo foi desenvolvido
12



por Peters e Waterman em 1977, de forma a chamar a atencéo para as dificuldades
e 0 tempo que € necessario para implementar melhor a estratégia escolhida. Para o
autor Alvaro Dias (2013), o modelo dos sete S, apresenta uma proposta de oito
atributos que explicam a formacéo de uma cultura estratégica de exceléncia: a énfase
na acdo, a proximidade do cliente, ter autonomia e iniciativa, existir uma elevada
produtividade dos recursos humanos, utilizar eficazmente os recursos, ter uma
estrutura flexivel, adaptar-se constantemente ao meio envolvente e ter uma

especializacdo dos recursos humanos.

O modelo de McKinsey, segundo Fernando Carvalho (2007), permite uma maior
aproximacao a realidade, constituindo por isso um instrumento muito Gtil no apoio a
formacdo da estratégia corporativa. Assim, este modelo utiliza a atratividade da
indastria e a posi¢do competitiva da empresa como indicadores.

O modelo das cinco forcas de Michael Porter, tal como foi referido anteriormente, é
outro modelo que permite o planeamento estratégico das empresas. Este modelo
procura explicar a origem da rentabilidade estrutural de uma industria. Quando Porter
apresentou o modelo das cinco forcas, pretendia mostrar que a concorréncia nao é
uma competicdo direta entre rivais. Para o autor, a verdadeira questdo da
concorréncia ndo é suplantar os rivais, mas sim obter lucro. Este modelo pretende
fazer com que as empresas decidam qual a estratégia a tomar com base no
conhecimento da estrutura da industria em que a empresa compete bem como na
identificacdo dos clientes-alvo. As cinco forcas dizem respeito a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes diretos, ao poder de negociacao dos compradores,

ao poder de negociacdo dos fornecedores, a ameaca de produtos e servicos

substitutos e a ameaca de novos concorrentes.

13



Ameaca de novos
concorrentes

. Arivalidade :
Poder negocial entre o Poder negocial

dos compradores concorrentes dos fornecedores
existentes

Ameaca de produtos
OU Servigos
substitutos

Fonte: Magretta, Joan in Michael Porter - O Essencial sobre estratégia, concorréncia e competitividade
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E através da intensidade com que manifestam as cinco forgas, que é possivel

determinar o potencial de rentabilidade.

Para Michael Porter, criador deste modelo de gestdo, as empresas de modo a

competir melhor, devem decidir o seu modelo de estratégia através:

v Da lideranca pelo custo;
v Da diferenciacgéo;

v Do foco.

Torna-se assim necessario que as empresas se posicionem de maneira a ajustar as
suas capacidades ao meio envolvente, de modo a fazer com que exista uma
diferenciacdo dos seus produtos/servicos por parte dos clientes. Esta diferenciacao
apenas ird ocorrer se a empresa adotar um dos modelos referidos anteriormente,
fazendo assim com que os clientes distingam o seu produto da concorréncia através
da relacao qualidade/preco.

Esta distingéo pode ocorrer em duas situagoes:

» Quando o cliente procura o preco mais baixo, levando a empresa a concorrer
com base em precos reduzidos, tendo como resultado a vantagem dos custos;
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» Quando o cliente procura o produto com precos mais elevados de modo a obter
diferenciacdo, demonstrando que o cliente esté disposto a pagar mais por um
produto que considera diferente, atribuindo-lhe mais valor.

Quanto a avaliacéo das cinco forcas, é importante desde logo referir que cada uma
das cinco forcas tem uma relacéo clara, direta e previsivel com a rentabilidade do
setor. Assim, quanto maior for a intensidade de cada uma das forcas competitivas,

menor sera esse potencial.

Analisando, resumidamente, cada uma das forgas do modelo de Porter, Joan Magretta
(2012) conclui que:

e “Compradores poderosos irao forgar a redugao de pregos ou exigir que coloque

mais valor no produto, retendo mais valor para si mesmos”;

e “Fornecedores poderosos irdo cobrar precos mais altos ou insistir em

condi¢bes mais favoraveis, diminuindo a rentabilidade do sector”;

e “Substitutos — sdo produtos ou servigos que, de forma diferente, servem a
mesma necessidade basica que o produto do sector, colocando um tecto na

rentabilidade do sector.”;

¢ Novos concorrentes — a ameaca da entrada de novos concorrentes reduz a
rentabilidade. Por um lado, limita os precos, porque 0s pre¢cos mais elevados
de um sector tornam-no mais atraente para 0s potenciais novos concorrentes.
E por outro lado, face a ameaca, os operadores incumbentes normalmente tém

que gastar mais para satisfazer os seus clientes.”

Para ajudar as empresas a optarem pela melhor solugéo, tem de se analisar algo mais
do que aquilo que nos apresentam os diversos modelos estratégicos referidos
anteriormente. Atualmente, as empresas devem ser capazes de efetuar uma
autoanalise, com o0 objetivo de estudar as caracteristicas dos recursos e as
capacidades para competir nas condicdes do meio envolvente. A implementagao
desta medida visa fazer um estudo comparativo com os concorrentes, salientando os

pontos fortes e fracos que permitam oferecer mais valor aos clientes. E fundamental,
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do ponto de vista competitivo, analisar a capacidade da empresa em utilizar esses

recursos de forma integrada, eficiente e eficaz.

Para facilitar a andlise, os recursos podem ser agrupados em trés categorias —
recursos financeiros, humanos e organizacionais. Esta andlise pode, por exemplo ser

feita através da analise funcional e da cadeia de valor.

A analise funcional, de acordo com Fernando Carvalho (2007), permite identificar as
variaveis mais importantes para o funcionamento da empresa. Através desta analise
é possivel fazer uma determinagé@o dos pontos fortes e fracos de forma relativa. Na
opinido do autor um ponto forte € um recurso ou atividade que permite & empresa criar

mais valor para os clientes em relacdo a concorréncia.

O conceito da cadeia de valor foi desenvolvido por Michael Porter que defende que “A
sequéncia de atividades que a empresa realiza para projetar, produzir, vender,
entregar e garantir suporte aos produtos é a cadeia de valor. Por sua vez, a cadeia de
valor faz parte de um sistema de valor mais amplo.” Assim sendo, a cadeia de valor é
um instrumento importante para a analise da empresa. Este tipo de andlise passa pela
identificacdo das atividades basicas que sdo necessarias para que a empresa possa
comercializar um produto ou um servico. Para Fernando Carvalho (2007), cada uma
das atividades deve contribuir para acrescentar valor ao produto e por outro lado, a
integracao das atividades da empresa deve ser considerado como um ponto forte.

Depois de a empresa ter definido o seu foco de negécio, a sua missdo, visdo e
objetivos, e ter feito diversos tipos de andlises de forma a avaliar detalhadamente a
empresa e 0 meio envolvente, € necessario definir a estratégia de negdécio mais eficaz

que ira adotar.

Para Porter (1980), uma empresa pode ser distinta de outra em qualquer das mdaltiplas
caracteristicas da sua atividade, pois tal pode resultar de uma vantagem competitiva
em custos ou em diferenciacdo. A empresa tera uma vantagem competitiva em custos
guando consegue ter custos inferiores aos dos seus concorrentes para produtos com
caracteristicas semelhantes e, ainda assim, obter uma rentabilidade superior. A
vantagem competitiva em diferenciacdo ocorre sempre que a empresa consiga que
produtos comparaveis sejam considerados como Unicos e que os clientes estejam
dispostos a pagar mais.
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Outro tipo de estratégia que a empresa pode adotar € a geracdo de vantagens
competitivas. Neste tipo de estratégia, a empresa pretende obter vantagens
competitivas sobre os seus concorrentes ao nivel da eficiéncia, da qualidade, da
inovacédo ou da capacidade de satisfacéo dos clientes. Esta estratégia ocorre a partir
da analise interna, visto que a empresa consegue identificar os recursos ou as
capacidades que Ihe podem proporcionar vantagem competitiva. A competitividade
deve assentar em recursos ou capacidades que a empresa possa sustentar a medio
e longo prazo, permitindo que seja superior a concorréncia e que a0 mesmo tempo

seja um elemento chave para a obtencdo de sucesso no mercado.

Por outro lado, as empresas devem definir que tipo de estratégias vao implementar
relativamente ao seu nivel corporativo, isto é, decidir em que negdcios deve competir

e como se poderéo relacionar entre si.

Para Fernando Carvalho (2007), as decisbes sobre o campo de atividade da empresa
sdo as mais importantes, uma vez que sado fundamentais para o desenvolvimento

futuro das empresas.

Por vezes, os gestores tém de lidar com problemas inesperados e que podem
influenciar a capacidade da empresa criar valor, pondo em risco a continuidade do
seu funcionamento. Assim, e tendo em conta os dias dificeis que muitas empresas
atravessam, é importante ter-se uma atencado redobrada nos diversos processos em

gue seja necessario utilizar os recursos da empresa.

Uma forma de verificar se todos os recursos estdo a ser usados de forma correta e
eficaz € fazer a avaliagdo do desempenho. Para Sebastido Teixeira (2005) esta
avaliagdo de desempenho passa por calcular os desvios, verificando se os niveis de
tolerancia foram ou ndo ultrapassados. ApGs a detecdo de desvios, é necessario
definir que medidas corretivas devem ser aplicadas. As medidas corretivas podem ser
imediatas, quando estas se destinam a corrigir os sintomas do problema, ou podem
ser permanentes, quando tém como finalidade corrigir as causas dos problemas. Com
este método de analise dos desvios, por vezes, pode chegar-se a concluséo de que &
impossivel cumprir na integra o plano elaborado, pelo que a medida corretiva aplicar-
se-a apenas a alteracao do plano inicial. Por outro lado, as a¢des corretivas, ocorrem
maioritariamente em programas de reducdo de custos, melhoria da qualidade,
aumento da automatizacdo, treino dos colaboradores, melhoria das relagbes de
trabalho, participacéo dos colaboradores na preparacao das decisdes, entre outros.
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Por forma a fazer uma melhor avaliacdo de desempenho, para tornar a empresa mais
eficaz e mais eficiente, os gestores devem optar por realizar um controlo que lhes
permita observar em tempo real tudo o que esta a acontecer, de modo a identificar
mais facilmente o que esta a ser bem e mal feito, permitindo uma correcdo mais rapida

dos problemas.

Para Arnaldo Coelho (2007) a planificacdo e o controlo sdo organicamente
indissociaveis, visto que estes se referem ao conjunto dos mecanismos e dos servigos
de gestdo previsional e concomitantemente, as praticas e aos instrumentos de
controlo da atividade desenvolvida, pelo que a existéncia isolada de qualquer um
deles néo faz sentido. Para este autor a planificacdo define-se como um conjunto de
objetivos, bem como os meios para os alcancar. Contudo, o controlo é designado
como a outra face da planificacdo, isto é, tem como objetivo assegurar o efetivo
controlo de todas as acdes desenvolvidas, tendo ainda como funcdo medir a
performance das empresas através dos objetivos e padrdes definidos. Assim quando
uma empresa se encontra no processo de elaboracdo dos planos, procura obter

respostas a questdes como:

e Que atividades deve a empresa desenvolver de modo a atingir os seus
objetivos?

¢ Quando deve a empresa executar essas atividades?

e Onde devem ter lugar essas atividades?

¢ Quando deve estar concluida a acdo?

Neste estudo, serd abordada mais detalhadamente a elaboracdo do Orcamento e
explicar-se-a, resumidamente, em que consiste cada um dos planos que as empresas

devem elaborar.

¢ Os Planos Politicos temos os planos que tém como principal objetivo orientar
0s gestores das empresas na tomada de decisdes.

e Os Planos de Procedimentos sdao aqueles que definem quais os métodos a
tomar de modo a alcancar os objetivos.

e Os Planos de Regulamentos podem ser definidos como se planos de

procedimento se tratassem. Contudo em vez de estarem virados para 0s
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meétodos, estes focam-se mais nos comportamentos das pessoas responsaveis
por determinado processo.

e Os Planos Contingentes sao aqueles que séo elaborados para entrarem em
vigor caso existam fatores que ponham em causa a continuidade da

implementac¢&o do plano que ja estava em curso.

Segundo Mintzberg, os mecanismos bésicos de controlo sdo: a adaptacdo mutua, a
supervisao direta, a normalizacdo dos processos de trabalho e a normalizacdo das
competéncias dos trabalhadores. E através destes mecanismos que se consegue

observar que o funcionamento do controlo necessita de planificagdo.

No que concerne ao controlo que é efetuado na fase do processo, este tem como
referéncia os inputs, 0 processo ou 0s outputs. Contudo, o controlo nao termina nesta
fase, sendo necessario que a empresa se foque na abrangéncia do controlo. Este tipo
de controlo, ter4 obrigatoriamente de estar em sintonia com a mesma classificacao
dada pela empresa na fase do planeamento. Assim, este tipo de controlo pode ser
feito a nivel estratégico, tatico ou operacional.

Todos os gestores devem preocupar-se em controlar todo o sistema de producéo,
mas na pratica é algo muito dificil de ser efetuado. Assim sendo, os gestores tém de
determinar o periodo em que querem efetuar o controlo e quais séo as atividades que
sdo fundamentais para que se obtenha um controlo eficaz. E neste contexto que

surgem 0s pontos estratégicos de controlo, que visam obter eficiéncia e eficacia.

Através do processo de planificacédo e controlo, o gestor pode comecar a desenvolver

a Gestdo Orcamental da empresa, uma vez que esta é caracterizada pela planificacao

de todas as atividades que irdo ser desenvolvidas pela empresa. Esta planificacdo é
feita através de planos de acdo que sédo avaliados tendo em conta aspetos como
valores, prazos, quantidades, de modo a ser possivel comparar periodicamente 0s

objetivos tracados com aquilo que realmente foi realizado pela empresa.

Assim e tendo como base de fundamentacdo o manual do professor José Magalhaes,

~ ”

e o livro “Contabilidade Analitica e de Gestao” do professor Antonio Caiado, pode

concluir-se que a Gestdo Orcamental € uma ferramenta de gestdo que apenas
abrange as fungdes de planificagao e controlo, e dentro destas duas, estéao abrangidos

os planos que podem ser traduzidos em nameros, isto €, orcamentos. Os orcamentos
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SA0 expressos em termos numéricos, normalmente em dinheiro, e sdo considerados
como planos relativos a resultados esperados, ou seja, 0 orcamento é sempre definido
atraves de um periodo de tempo.

A Gestdo Orcamental tem como principais finalidades a planificacdo e coordenacgéo
de algumas atividades, bem como a previsao dos resultados e consequente controlo
da atividade real. De acordo com o manual do professor José Magalhdes, a Gestao

Orcamental pode ser dividida em trés fases:

1. “Elaboragédo dos orcamentos para o periodo de gestdo considerado, os quais
constituem a base ou padrdo para a futura avaliagdo das actividades
realizadas;

2. Medicdo e registo da actividade real e sua comparagdo com 0S orcamentos
respectivos de forma a apurarem-se 0s desvios da gestao;

3. Determinacdo das causas dos desvios e tomada de decisbes correctivas,
visando a eliminacéo de desvios futuros, resultantes do mesmo tipo de causas.”

Como todas as ferramentas de gestdo, também a Gestdo Orcamental tem as suas
vantagens e desvantagens. Assim, e como mencionado anteriormente, 0 orcamento
é feito através da planificacdo de toda a atividade de uma empresa para um
determinado periodo. A medida que o tempo vai passando, € possivel a empresa
saber como é que toda a sua atividade esta a ser desenvolvida sem ser necessario
que procure analisar a atividade, visto que uma das caracteristicas da Gestao
Orcamental € conseguir identificar os desvios, mostrando aos gestores da empresa

se os planos que foram tragcados no orgamento estdo ou ndo a ser cumpridos.

Por outro lado, a Gestdo Orcamental permite a descentralizacdo da autoridade, e da

responsabilidade de cada nivel de gestéo.

Relativamente as desvantagens da Gestao Or¢camental, estas prendem-se sobretudo
com fatores de indole psicolégica por parte dos colaboradores da empresa. Tendo
como suporte a opinido do professor José Magalhdes no seu manual “Gestéo
Orgcamental”, temos como desvantagens/dificuldades da implementacdo da Gestao

Orcamental:

e “Nao compreensao por parte dos colaboradores da importancia da Gestao

Orcamental como auxilio a gestdo da empresa, uma vez que estes pensam que
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a implementacao da Gestdo Orgcamental tem como principal objetivo trazer um
maior controlo;

e Relutancia por parte dos colaboradores em fazer previsées. Um caso onde
possa existir relutancia, € por exemplo haver desconhecimento das técnicas
auxiliares da gestdao de empresas, cuja utilizagdo permitiria com que as

previsdes se aproximassem mais da realidade futura.”

No que diz respeito ao periodo referente a planificacdo da empresa, este pode ser de

curto, médio e longo prazo.

O autor deste estudo, considera como mais importante a planificacdo feita para
curtos/médios prazos, uma vez que sao estas que orcamentam as vendas, 0S

investimentos e os financiamentos que anualmente sdo necessarios.

Os pontos estratégicos de controlo devem estar relacionados com operacdes ou
processos-chave no processo de producao. Por outro lado, estes devem permitir a
identificagdo dos problemas antes da ocorréncia de prejuizos graves e permitir uma
ampla percecdo do nivel de desempenho da empresa. Os pontos estratégicos
também devem ser estabelecidos de forma a equilibrar as diversas areas controladas

face aos objetivos pretendidos.

Como foi referido anteriormente, o controlo passa por observar tudo o que se passa
dentro e a volta da empresa de modo a evitar problemas. No entanto este tipo de
acdo, nem sempre € visto com bons olhos, pois na opinidao de Hugues Jordan (2011)
“O Controlo de Gestao, por vezes chamado de «policiamento» e «burocratizagao» da
gestao, criando-se barreiras e resisténcias a sua implementacao.” Para este autor, a
visdo do controlo de gestdo tem de se focar na forma como é concebido e
implementado na empresa, de modo a que os produtos deem resposta as
necessidades e interesses dos clientes. Por conseguinte, os Sistemas de Controlo de
Gestao (SGC) devem ser entendidos como fatores de desenvolvimento para as

empresas.

Um SCG que seja adequado, ajuda a empresa a ter sucesso, pelo que é urgente
divulgar os seus objetivos e as suas técnicas. Assim sendo, e de acordo com Hugues

Jordan (2011) o controlo de gestao:
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E 0 esforgo permanente realizado pelos principais responsaveis da empresa para

atingir os objetivos fixados;

*Deve proporcionar a todos os responsaveis, 0s instrumentos para pilotar e tomar as

decisbes adequadas que assegurem o futuro da empresa;

*E um conjunto de instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados a
atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de

decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo da autoridade e responsabilizacao.

O papel do Tableaux de Bord ou do Balanced Scorecard esta a tornar-se cada vez
mais importante, visto que os gestores precisam de dispor de resultados para agirem
eficientemente. A contabilidade € uma analise minuciosa e exaustiva, e sendo um
instrumento basico para a obtencdo dos tais resultados, torna-se necessario que 0s

gestores utilizem instrumentos mais rapidos.

Quanto ao Tableaux de Bord, este produz informacdes de acompanhamento e de
controlo, facilita a comunicacéo e o dialogo a todos 0s niveis e cumpre a sua missao
ajudando o gestor na tomada de decisdo. Por outro lado, o Balanced Scorecard
apresenta-se como um instrumento de ligacdo das operacfes a estratégia.

Depois de se ter definido e planeado que tipo de estratégias se vao adotar, procede-
se a avaliacdo de desempenho e posteriormente analisa-se se a empresa esta a ser
eficaz e eficiente, entre outros aspetos. Apés estes procedimentos, sera muito mais

facil para o gestor decidir como fazer uma proposta de valor para os clientes.

Quanto a criacao de valor, na opinido de Porter existem dois testes para a criacdo de
valor. O primeiro teste passa por se ter uma proposta de valor distintiva, ou seja,
verificar se a proposta de valor é diferente da dos seus rivais; 0 segundo teste passa

por colocar a cadeia de valor sob medida.

Segundo Michael Porter, citado por Joan Magretta (2011), “Escolher o tipo especifico
de valor que ird oferecer aos seus clientes € a esséncia da competicao para ser unico,
para ser original.” Assim sendo, os gestores devem adaptar a cadeia de valor de modo

a poder criar e disponibilizar a sua proposta de valor.

Em relacdo ao primeiro teste, Porter considera que a proposta de valor deve responder

a trés questdes que fundamentais:
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*Que clientes vai servir?
*Que necessidades vai satisfazer?

*Que precgo relativo ira proporcionar um valor aceitavel para os clientes e uma

rentabilidade aceitdvel para a empresa?

No que diz respeito a proposta de valor, esta é o elemento da estratégia que olha para

fora, isto é para os clientes.

Quanto ao segundo teste, este tem de comecar a partir da proposta de valor, ou seja,
a partir do primeiro teste. Para Porter, uma proposta de valor distintiva passa por uma
estratégia significativa, se e s6 se, o melhor conjunto de atividades disponibilizado for

diferente das atividades realizadas pela concorréncia.

Por fim, as escolhas delineadas na proposta de valor que limitam o que uma empresa
vai fazer sdo essenciais para a estratégia, porque criam a oportunidade de adaptar as
atividades de uma forma que melhor proporcione esse tipo de valor.

Segundo Porter, este € um teste importantissimo que deve ser aplicado a qualquer
estratégia. Se a mesma cadeia de valor proporcionar igualmente propostas bem
diferentes de valor, estas ndo tém qualquer relevancia estratégica, uma vez que,
apenas uma proposta de valor que requer uma cadeia de valor adaptada sob medida

pode servir como base para uma estratégia robusta.

Como foi referido anteriormente, a estratégia define uma forma de se competir, onde
se encontram refletidas um conjunto de atividades que proporcionam um valor Unico.
Apesar de ndo ser necessario que cada uma das atividades seja Unica, as estratégias
robustas envolvem sempre um grau significativo de adaptacdo sob medida. Para
estabelecer uma vantagem competitiva, uma empresa deve proporcionar o seu valor

distintivo através de uma cadeia distintiva de valor.

2.3 Arealidade da economia portuguesa nas ultimas duas décadas

Como ja foi referido anteriormente, a partir do final da década de 80, a realidade das

empresas portuguesas sofreu grandes alteracdes. Alteracdes essas que se mantém
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até aos dias de hoje, visto que Portugal continua a pertencer a Unido Europeia e a

Organizac¢do Mundial do Comércio.

Contudo, as empresas portuguesas comecaram a sentir os efeitos das mudancas
externas em 1974, aquando da queda da ditadura em Portugal. E este periodo que
marca o inicio das mudancas para as empresas portuguesas, uma vez que até 1974
existia um ambiente de protecionismo por parte do Estado para com as empresas

portuguesas.
Até 1974 este protecionismo refletia-se:

e Nas exportacdes, onde o Estado desvalorizava o escudo, de modo a tornar os

produtos nacionais mais atrativos comparativamente a outros mercados;

¢ Nos mercados, especialmente nas ex-colénias. Um exemplo deste tipo de
protecionismo ocorreu ha TAP, uma vez que até a revolucdo do 25 de Abril,
qualquer pessoa que quisesse Vviajar para as colénias portuguesas,
independentemente dos motivos da viagem, teria obrigatoriamente de passar
por Portugal visto que a TAP era a Unica companhia aérea que fazia voos para
paises como o Brasil, Angola ou Mocambigue. Assim, mesmo sendo uma
empresa privada até a data, a TAP beneficiava de um protecionismo por parte

do Estado, pois detinha o monopélio dos voos das ex-colonias portuguesas;

¢ Nas fronteiras, através da aplicacdo de taxas aduaneiras elevadas a produtos
importados.

Contudo, apés a queda do regime politico, a realidade das empresas portuguesas
alterou-se. Assim a partir de 1974, o Unico tipo de protecionismo que continuou a
existir por parte dos Governos regentes foi a desvalorizacdo do escudo de modo a

permitir que houvesse uma maior exportacao por parte das empresas portuguesas.

Foi em 1986 que Portugal entrou na entdo designada CEE, agora designada de Unido
Europeia. A entrada de Portugal aconteceu numa altura crucial para a continuacéo da
entdo CEE, uma vez que em 1987, todos os paises membros assinaram o Ato Unico

Europeu, que em 1992, levou a criagdo do Mercado Unico Europeu.

24



O Mercado Unico Europeu tinha como principal objetivo a liberdade n&do s6 de bens

comerciais, como também de capital e de trabalho.

Com a entrada de Portugal na CEE, o pais teve de adaptar as regras econémicas e
comerciais que eram comuns a todos os paises membros, entrando também em vigor

um novo imposto, o Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA).

Todas estas mudancas contribuiram para que durante o periodo compreendido entre

1986 a 1992, se verificasse o melhor crescimento econémico em Portugal.

Em 1994, ocorreram novamente alteracbes no meio envolvente as empresas
portuguesas, aquando da assinatura do Tratado de Marraquexe, que levou a criacao
da OMC. Com a entrada de Portugal na OMC o mercado passou a estar aberto nao
s6 a paises integrantes da Unido Europeia, aos restantes paises fora da U.E, como

por exemplo, China, Estados Unidos da América, Indonésia, india, entre outros.

Por fim, a Ultima grande mudanca de ordem econdémica ocorreu em 2002, com a

criacao e consequente adesdo a moeda Unica EURO.

A adeséao de Portugal & moeda Unica, provocou o fim do protecionismo cambial feito
pelo Estado, visto que o valor cambial do EURO ¢é igual para todos os paises

aderentes.

2.4 Adaptacdo das empresas portuguesas aos fatores externos

Apds uma breve analise cronoldgica aos principais fatores que influenciaram durante
as Ultimas décadas as atividades das empresas portuguesas, torna-se importante e
necessario perceber até que ponto as empresas se conseguiram adaptar as diferentes

mudancgas ao longo dos tempos.

Assim, uma vez mais, sera analisado cronologicamente cada fendbmeno ocorrido antes
do periodo da queda da ditadura em Portugal até aos dias de hoje, fazendo um
engquadramento das dificuldades sentidas pelas empresas e de que forma é que estas

se poderiam ter adaptado a mudanca.
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Foi a partir da queda da ditadura em 1974 até 1994, que a realidade das empresas
portuguesas foi completamente alterada. Como foi referido anteriormente, com a
queda da ditadura, veio também o fim do protecionismo dos mercados das ex-colénias
portuguesas, onde passou a ser permitido que empresas de outros paises

exportassem também o0s seus produtos e servicos.

Tal como foi mencionado anteriormente, a economia portuguesa viria novamente, a
entrar em recesséo entre 1983 e 1984. No entanto, esta situagdo foi rapidamente
alterada em 1985.

Como se pode constatar, o primeiro grande problema com as empresas portuguesas,
bem como para a economia do proprio pais foi a passagem de um regime ditatorial

para o Estado Novo.

Como referido anteriormente antes de 1974, as empresas portuguesas eram muito
protegidas devido as iniUmeras restricdes impostas a entrada de produtos estrangeiros

no pais.

Assim, apo6s 1974, mesmo ndo tendo efeitos imediatos em Portugal, as empresas

portuguesas viram a sua concorréncia aumentar nas ex-colénias do pais.

Um dos casos mais importantes foi a TAP que antes de 1974, era a Unica companhia
aérea autorizada a voar para as ex-coldnias portuguesas, e que apos a revolucao de
abril de 1974 perdeu esse monopdlio, uma vez que empresas estrangeiras de

transportes aéreos puderam iniciar trocas comerciais com estes novos paises.

Tudo isto contribuiu para a primeira grande dificuldade das empresas portuguesas, e

gue culminou com o primeiro resgate financeiro a Portugal.

A necessidade do resgate a Portugal foi originado devido a acentuada crise que o pais
atravessava em 1975. Nos anos seguintes, os governos tinham como principal
preocupacao tornar o ambiente econdmico mais atrativo para o investimento privado.
As medidas que foram tomadas para expandir a economia sustentavam-se numa
politica de crédito abundante e barato, do regresso do protecionismo através do
estabelecimento de quotas de importacdo e também pela introducdo de uma

sobretaxa aos produtos importados.

Apesar das dificuldades sentidas pelas empresas portuguesas, no periodo ocorrido
entre 1976 a 1978, a economia portuguesa registou um crescimento, tendo atingindo
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taxas entre os 5% aos 7%. Contudo, este crescimento esteve fortemente dependente
de uma politica expansionista dificil de sustentar, especialmente no que diz respeito
ao equilibrio externo. Por outro lado, esta fase de crescimento registada em Portugal,
ocorreu em contraciclo com o que se passava no resto do mundo. Esta situacdo como

€ evidente ndo ajudou as exportacdes de Portugal.

Porém, entre 1977 e 1978, Portugal entrou em rutura de pagamentos. O pais tentou
resolver este problema através de empréstimos internacionais, no entanto, esta
medida ndo foi suficiente. Estes empréstimos impunham a Portugal a ado¢do de
certas politicas, algo que veio a ser estipulado em 1978 com o primeiro acordo de

estabilizacdo econdémica entre Portugal e o FMI.
As medidas que foram estabelecidas entre Portugal e o FMI passavam:

e Pela subida dos precos dos bens de consumo, de modo a permitir as empresas
refletir o aumento de custos nos seus resultados;
e Pela desvalorizagcédo do escudo de modo a compensar a inflacdo e aumentar a

competitividade das exportacoes.

Apés todas estas alteragdes, a economia portuguesa comecou a equilibrar-se em
1979.

Foi a partir de 1979, quando a economia portuguesa comegou a dar sinais de retoma,
que 0s governos entdo regentes comecaram a delinear estratégias para a entrada do
pais na antiga CEE, agora designada U.E., o que viria a acontecer oficialmente no dia
1 de janeiro de 1986.

Este acontecimento trouxe ao de cima as fragilidades das empresas portuguesas até
a data, uma vez que com a entrada de Portugal na U.E. o mercado nacional ficava
também disponivel para a comercializagcdo de produtos estrangeiros bem como a

implementacdo de empresas estrangeiras.

Todavia, ap0s a queda da ditadura e consequente perda de protecionismo, no que diz
respeito as ex-coldnias, continuou a haver alguma protecédo para com as empresas
portuguesas. Um exemplo do protecionismo existente no periodo compreendido entre

1974 até 1986 era a aplicacao de elevadas taxas aduaneiras aos produtos importados.
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Esta medida fazia com que 0s empresarios estrangeiros nao se sentissem atraidos a
entrar no mercado portugués, fazendo com que as empresas nacionais nao tivessem

com que se preocupar com as ameacas vindas do exterior.

Outra medida protecionista que se manteve ap0s a queda da ditadura foi a
desvalorizacdo da divisa nacional de modo a aumentar o volume das exportacdes

portuguesas, que se manteve até 2002.

Como se pode constatar, apesar de todas as mudancas ocorridas entre 1974 até
1986, as empresas portuguesas conseguiram sobreviver as altera¢gdes. Contudo, esta
sobrevivéncia verificou-se ndo por alteraces estratégicas por parte das empresas,

mas através da protecdo dos governos regentes.

Esta situacdo fez com que as empresas ndo se preocupassem com as ameacas
vindas do exterior, porque diretamente ou indiretamente iriam ser ajudadas pelos

governos portugueses.

No entanto, a realidade das empresas portuguesas voltaria a sentir dificuldades em

1994 com a entrada de Portugal na Organizacdo Mundial do Comércio.

Como referi anteriormente, numa primeira fase, as empresas portuguesas viram o
Estado a deixar de exercer um papel protecionista em relacdo a concorréncia vinda
do exterior, visto que com a assinatura do Tratado de Marraguexe, 0 pais autorizava
a entrada de produtos provenientes de outros paises, de forma a permitir que Portugal

também exportasse.

Tendo como referéncia o livro “25 Anos de Portugal europeu: A economia, a sociedade
e os fundos estruturais”, serdo analisados os impactos que a assinatura do tratado de
Marraquexe, e a entrada de Portugal para a Unido Europeia trouxeram as empresas

portuguesas.

Como mencionado anteriormente, foi através do Tratado de Marraquexe que se

assistiu a “Globalizagao”.

A globalizagdo veio transformar radicalmente as economias de todos os paises,
intensificando também o comércio internacional de bens e servigos. Esta nova ordem
econdmica veio a conceder novas oportunidades de complementaridade e
interdependéncia comercial, fazendo com que as empresas comecassem a pensar
em estratégias para ter sucesso no exterior.
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A entrada de Portugal numa primeira fase na UE e mais tarde com a adesao a OMC,
proporcionou a abertura da economia portuguesa ao comeércio internacional. Atraves
desta abertura ao exterior, o conjunto de exportacdes e importacbes de bens e

servicos registou um crescimento medio de 8% ao ano entre 1986 a 2010.

Por outro lado, com a assinatura do tratado de Marraguexe onde foi acordado uma
liberalizacdo do comércio, a posi¢cao competitiva quer de Portugal quer das empresas

portuguesas foi fortemente abalada.

Em pequenas economias abertas ao exterior, como € o caso de Portugal, a posicao
competitiva das empresas pode ser avaliada através da comparacao por uma
moeda comum, dos prec¢os e custos dos produtores face aos principais parceiros

comerciais.

Neste contexto, a situacao de competitividade em Portugal antes da adeséo a
moeda Unica, era em geral suportada pela desvalorizacédo do escudo. Esta medida
permitiu que fosse possivel as empresas terem melhores resultados em termos de
vendas, uma vez que a desvalorizagdo do escudo tornava os produtos criados pelas
empresas portuguesas mais baratos e por isso mesmo mais atrativos do que 0s
produtos que eram apresentados pelas empresas estrangeiras. Contudo, apés a
adesdo de Portugal a moeda Unica, esta medida veio a traduzir-se mais como uma
medida de protecionismo em vez de ser uma medida de incentivo para as empresas

portuguesas reduzirem custos de modo a tornarem-se mais competitivas.

Nos ultimos 25 anos, a economia portuguesa tem vindo a perder competitividade e
rendibilidade face aos seus parceiros comerciais. Esta situacdo deve-se sobretudo
aos custos de trabalho por cada unidade produzida, ao aumento dos precos de
producdo, bem como aos prec¢os das exportacdes e pela quebra da rendabilidade na

economia portuguesa.

Quanto ao tecido empresarial de Portugal, este € composto sobretudo por empresas
de pequena dimensdao, existindo também uma grande dindmica entre a criacdo e o

encerramento de empresas.

Uma analise mais detalhada do tecido empresarial portugués, desde 1986 a 2009,

temos:
e Microempresas, com um crescimento de 18% em 1986 para 33%;
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e Pequenas empresas, que passaram de 29% para 31%;
e Médias empresas que diminuiram de 27% para 22%;

e Grandes empresas que passaram de 26% para 14%.

Assim, com todas estas alteracdes a questdo que se impde colocar é se as empresas
portuguesas se tornaram mais competitivas e se aproveitaram as oportunidades do

mercado interno europeu e da globalizacao.

Para responder a esta questédo irei uma vez mais, ter como ponto de referéncia o livro

“25 Anos de Portugal europeu: A economia, a sociedade e os fundos estruturais”.

Com a entrada de Portugal na Unido Europeia, a economia portuguesa registou um
crescimento inicial mais rapido em termos de produtividade comparativamente a
média entdo registada na Unido Europeia, sendo que esta diferen¢a ocorreu devido a
desvalorizacdo do escudo e a elevada inflacdo, bem como ao reforco dos fundos
estruturais, que o pais recebeu aquando da entrada na Unido Europeia, que

contribuiram para o investimento publico e privado.

A integracdo de Portugal na Unido Europeia, proporcionou a criagao de condi¢cbes
favoraveis ao investimento conduzindo assim a mudanca do comportamento dos
empresarios no que diz respeito a valorizacao da abertura externa e da modernizagao

das empresas.

Todavia, o crescimento registado em Portugal traduziu-se apenas numa simples
aceleracdo quantitativa, ndo tendo assim influéncia relevante na especializa¢éo, bem
como na competitividade. Alias, esta situacdo trouxe a tona as grandes

vulnerabilidades da economia portuguesa.

No decorrer da década de 90, este periodo foi ainda marcado, pela consolidacao do
mercado interno europeu e pela implementacdo da moeda Unica. Todas estas
alteracdes contribuiram para que a economia portuguesa encontrasse dificuldades
crescentes no que diz respeito as mudancas do paradigma competitivo de criacéo de
valor. Estas dificuldades resultaram por motivos de estratégia e gestdo empresarial, e

por motivos de politica publica.

Um dos fatores que mais impediu muitas empresas portuguesas de se tornarem mais

competitivas, foi o facto de muitas destas empresas continuarem a focar-se em fatores
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competitivos que permitissem reduzir os custos em detrimento de fatores competitivos

gue fossem capazes de ir ao encontro das necessidades dos consumidores.

Poder-se-4 afirmar que, o fator reducdo de custos, foi o principal responsavel das
empresas portuguesas terem sido capazes de fazer frente a competicdo vinda do
exterior. E de salientar que na Gltima década, o panorama tem vindo a ser alterado,
visto que as empresas tém apostado na diversificacdo de estratégias de modo a
distinguirem-se perante 0s seus concorrentes. As empresas que estao presentes no
setor da vinicultura, dos téxteis e do calgado foram as que mais esforgos fizeram para
se adaptarem a nova ordem econdmica mundial. Alias as empresas da vinicultura
foram as primeiras a adotarem medidas estratégicas de modo a conseguirem tornar-

se mais competitivas.

Em termos de ajudas politicas, como referido anteriormente, a Unica medida que os
governos regentes praticavam apdés a entrada de Portugal na U.E, bem como na OMC
prendia-se com a valorizagéo/desvalorizacéo da divisa nacional, fazendo com que as
empresas portuguesas muitas vezes beneficiassem da desvalorizacdo do escudo de
modo a terem um produto mais barato e torna-lo mais atrativo. No entanto, a adeséo
a criacdo da moeda Unica, veio uma vez mais mostrar as limitacbes das empresas

portuguesas.

Com a adesao de Portugal a moeda Unica, as empresas viram a moeda nacional, que
era fraca, passar para uma moeda forte, tornando ainda mais visivel as limitacées das

empresas portuguesas perante a aceleracédo do processo de globalizacao.

Apesar de todos os investimentos feitos pelas empresas portuguesas ao longo desta
ultima década, estas falharam no principal foco que era tornarem-se mais competitivas

para fazer frente as novas exigéncias da concorréncia na globalizacé&o.

Contudo, a situacao das empresas portuguesas poderia ser completamente diferente
se, estas, bem como a economia portuguesa tivessem conseguido melhorar o seu
desempenho competitivo, em sintonia com as exigéncias que foram criadas através
da adeséo - a U.E, a OMC e ao euro — que levou ao alargamento e a aceleracédo da

globalizagéo.

Todas estas mudancas, implicavam que as empresas portuguesas fossem capazes
de melhorar o seu perfil de especializacdo, para atividades mais qualificadas e para
mercados dindmicos, assim como serem capazes de renovarem 0s seus modelos de
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negocio empresarial, de modo a desenvolver fatores competitivos que estejam

associados quer a inovacao, quer a diferenciacdo em cadeias de valor internacionais.

Assim sendo, através deste estudo, serdo abordadas quais as medidas que
deveriam/devem ser tomadas pelas empresas portuguesas para atingirem niveis de

competitividade mais elevados.

2.5 O que deve ser feito pelas empresas

Como foi referido anteriormente, as empresas hoje em dia vivem num ambiente
extremamente dindmico, complexo e competitivo. Assim sendo, € necessario que 0s
gestores das empresas sejam capazes de delinear as estratégias mais adequadas de

modo a ser possivel dar uma resposta mais eficaz aos desafios que surgem.

Deste modo, pode-se concluir que a grande ambicdo das empresas € serem capazes
de rentabilizar os capitais investidos, de uma forma sustentada por forma a
conseguirem sobreviver a longo prazo. Para a sobrevivéncia das empresas ser
garantida, € necessario que se conjugue um conjunto de fatores com as orientacées
estratégicas da empresa, de modo a conseguir competir com 0S concorrentes em

funcdo das necessidades dos clientes.

Assim, num ambiente que se torna cada vez mais competitivo, € necessario que
qualquer empresa, independentemente do setor onde atua, conseguia oferecer de
forma sustentavel mais valor aos seus clientes do que a concorréncia e assim torna-

se mais competitiva.

A imagem abaixo representada, demonstra que a capacidade competitiva traduz a

fundamentacéo da estratégia empresarial.
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Fonte: “Introdugdo a Gestdo de Organizagdes - adaptado de Ohmae

Para as empresas serem capazes de formular a sua estratégia, necessitam primeiro
gue tudo perceber a dindmica do meio envolvente, de modo a antecipar-se a sua
evolucao, adotando para isso um processo formal de geracao de estratégias que ira
ter como resultado um plano estratégico.

Antes de mencionar alguns exemplos de como as empresas podem formular a sua
estratégia de modo a tornarem-se mais competitivas, € necessario referir que primeiro
devem fazer uma andlise a si proprias. Com a andlise a empresa, pretende-se
identificar, em relacdo aos concorrentes, quais 0s recursos e capacidades da empresa

gue lhe permitem oferecer mais valor aos clientes.

De modo a obter uma melhor analise dos recursos que a empresa possui, esta pode
utilizar a analise funcional e a andlise da cadeia do valor, que serdo abordadas

posteriormente.

Como foi referido anteriormente, o planeamento estratégico passa por antecipar o
futuro da empresa, de modo a conseguir enquadra-la no meio envolvente levando a

empresa a atingir o sucesso empresarial.

Contudo, nos dias de hoje, a formulacéo da estratégia deve basear-se cada vez mais
numa crescente capacidade de dar respostas rapidas e flexiveis perante as

mudancgas.

Antes de as empresas passarem para a definicdo de planos de acdo primeiro que
tudo, estas tém de definir qual a sua visdo, misséo e objetivos, uma vez que estes trés

fatores comegcam desde logo a distinguir as empresas entre si.
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A visdo de uma empresa pode ser considerada como a razéao de esta ter sido criada,
visto que a visdo dos fundadores da empresa € indissociavel do futuro que esperam
gue a sua empresa alcance, bem como qual o caminho que estes devem tomar. Tudo
isto leva a que aquando da criacdo da empresa, os fundadores estejam ja a pensar

também na misséo da sua empresa.

Assim, através da missdo, as empresas comecam por definir quais os seus fins
estratégicos. A missdo é também considerada o ponto de partida na definicdo dos
objetivos que as empresas pretendem alcancar.

Por forma a delinear qual a missdo da empresa, os gestores tém de ser capazes de

responder as seguintes perguntas:

e Qual é 0 nosso negdcio?

e Quem é o nosso cliente?
Tendo como ponto de partida a resposta as duas questfes as empresas conseguem
perceber qual a sua finalidade, através da definicdo dos publicos que pretende

satisfazer.

A missdo ajudard as empresas a tracarem estratégias de acordo com 0s seus
objetivos de negb6cio, bem como definir qual o posicionamento que a empresa deve

adotar consoante 0s seus objetivos.

Apés a definicdo da missdo, é necessario que esta seja divulgada a todos os
colaboradores que fazem parte da organizacdo, de modo a incentiva-los para serem
capazes de alcancar as metas propostas. Por outro lado, as empresas devem divulgar
a sua missao a todos os seus clientes, fornecedores bem como a sociedade, levando

a empresa a diferenciar-se dos seus concorrentes.

Depois dos gestores responsaveis definirem qual é a missdo da sua empresa, €
necessario estabelecerem objetivos estratégicos que vao ao encontro da visdo e da

missao da empresa.

Para a definicdo dos objetivos estratégicos, os gestores devem ter em conta os fatores
externos, tais como a evolucdo do mercado e da concorréncia. Deve ainda ser tido

em conta a envolvente PEST, que sera abordada mais a frente.

Uma vez que, os objetivos sdo a base de todo o processo estratégico, estes terdo de
ser:
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e Quantificaveis;
e Mensuraveis;
e Motivadores;

e Realistas;

e Priorizados;

e Temporizados.

Assim, e dado que nem todos 0s objetivos tém a mesma importancia, as empresas
devem ter uma maior atencao no que diz respeito aos objetivos estratégicos, uma vez

gue sao estes que permitem as empresas aumentar a sua competitividade.

Apos se estabelecerem os objetivos de uma forma hierarquica, é necessario garantir

a sua consisténcia, ou seja, assegurar que 0s objetivos sejam incompativeis.

Aquando da definicdo dos objetivos estratégicos, as empresas devem ter em conta o
meio envolvente, visto que muitas vezes é o proprio ambiente que rodeia a empresa

que vai levar a obtencéo do sucesso.

Assim, as empresas devem fazer uma analise a todos os fatores externos que podem
influenciar o seu sucesso/insucesso de modo a encontrarem solucfes para a

resolucao de futuros problemas.

Contudo, uma vez que a analise ao meio envolvente é composto por um grande leque

de fatores, os gestores dividem esta analise em dois niveis, a saber:

¢ O meio envolvente geral, que diz respeito ao meio externo que é gerado a partir
do sistema socioeconomico.

¢ O meio envolvente especifico, que inclui um conjunto de atores e fatores que
influenciam diretamente a empresa, tendo um impacto forte e rapido sobre a

capacidade competitiva das empresas.

Assim, quando as empresas pretendem perceber quais os fatores do ambiente
econdémico e social que podem vir a afetar a sua atividade, estas fazem uma andlise

ao meio envolvente geral.

Visto que analisar o meio envolvente é um processo complexo, é necessario que as

empresas definam quais as dimensdes do meio envolvente que pretendem analisar.
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Tal como foi referido uma das ferramentas que permite as empresas fazer uma melhor
andlise aos fatores do meio envolvente, é a andlise PEST, uma vez que faz a diviséo

dos fatores em quatro grandes grupos:

e Politicos;
e Econdmicos;
e Socioculturais;

e Tecnoldgicos.

Através da andlise ao meio envolvente geral, as empresas identificam, ndo s6 as
principais variaveis que afetam a sua atividade, bem como as oportunidades e

ameacas de todas as variaveis ao seu redor.

Uma vez identificadas as oportunidades e as ameacas, as empresas devem procurar

arranjar forma de transformar as potenciais ameacas em oportunidades.

Quanto a analise do meio envolvente, como referido anteriormente, esta foca-se no
conjunto de atores e fatores que influenciam diretamente a empresa. Esta andlise, é
como um complemento a andlise ao meio envolvente geral, visto que procura analisar

as oportunidades e as ameacas provenientes da industria.

No que diz respeito aos elementos que constituem o meio envolvente especifico das

empresas, estes sao:

e Clientes;
e Fornecedores;
e Concorrentes;

e Comunidade.

Para melhor identificar as oportunidades e ameacas que o0s elementos do meio
envolvente especifico oferecem as empresas, estas devem optar por aplicar o modelo

das cinco forcas de Porter de modo a determinar a sua rentabilidade.

Assim, as empresas devem ser capazes de se posicionar de forma a ajustar as suas
capacidades a situagcdo da industria, a qual é caracterizada pelo peso relativo das

cinco variaveis que a enformam.
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Este modelo deveria ser mais utlizado pelas empresas, visto que além de permitir
divulgar a atratividade de um determinado setor, consegue dar a conhecer a
complexidade da concorréncia, apresentando também medidas que consigam

melhorar o desempenho das empresas.

Apos a implementacdo do modelo das cinco forcas de Porter, a empresa pode
novamente analisar-se por forma a encontrar os fatores que a distinguem dos seus
concorrentes. Assim, atraves da andlise funcional, a empresa sera capaz de identificar

quais sao as variaveis mais importantes para a sua capacidade competitiva.

Esta andlise funcional determina os pontos fortes e fracos da empresa, tendo como
objetivo comparar a empresa com 0S Seus concorrentes para identificar as suas
vantagens competitivas. Assim sendo, esta analise torna-se de certo modo estatistica,
fazendo com que seja necessario a empresa realizar um estudo relativamente a
evolucao, ao longo do tempo, das variaveis de modo a conseguir fazer uma avaliacéo

mais correta.

Também € importante que as empresas utilizem como modelo de analise interna, a
Cadeia de Valor, visto que este modelo é fundamental para a analise e diagnéstico da
empresa, sendo também considerado como um instrumento de suporte para a

formulacdo estratégica.

Uma vez que a cadeia de valor pretende determinar qual o contributo para o final da
empresa de cada uma das atividades internas, sera mais fécil se, aquando da
construcdo deste modelo de gestdo, as empresas dividirem em dois grupos as

atividades internas:

e Atividades primarias, aquelas que estdo diretamente relacionadas com o

negdécio da empresa,

e Atividades de apoio, aquelas que servem de suporte as atividades basicas.
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Infra-estrutura
Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Actividadesde apoio

Aquisicao/Compras
Y N v

Logistica Marketing
de Saida e Vendas

Logistica

Operacoes
de Entrada ik’

Servigos

Actividades Primarias

Fonte: http://www.portal-gestao.com/item/6991-0-modelo-de-cadeia-de-valor-de-michael-porter.html|

O resultado final da andlise da Cadeia de Valor podera ser determinado em duas

perspetivas:

1. Quantitativa, calculando-se a margem liquida da empresa e determinando qual
o contributo de cada atividade para o resultado liquido. Para tal ser possivel &
necessario que a empresa desenvolva uma contabilidade analitica de modo a
gue haja uma imputagéo de custos e proveitos para cada uma das atividades

gue foram anteriormente consideradas na cadeia de valor.

2. Qualitativa, onde se considera que o valor final € 0 que permite a empresa
diferenciar-se dos concorrentes, satisfazendo ao mesmo tempo as

necessidades mais exigentes dos clientes.

Assim, podemos verificar que com este tipo de analise, € possivel as empresas
identificarem quais sdo as suas vantagens competitivas, bem como identificar quais

0S aspetos em que se encontram em desvantagem.

Considerando a analise interna como sendo o primeiro passo a ser tomado para as
empresas se tornarem competitivas, melhorando todos 0s processos que se
encontram errados dentro da organizagdo, é também importante que as empresas
numa segunda fase, consigam identificar quais os pontos fortes e fracos que as fazem
distinguir das empresas concorrentes.

E necessario perceber onde é que a empresa deve apostar mais e onde deve melhorar

de modo a tornar-se cada vez mais forte no mercado onde se encontra.
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Assim, as empresas devem ser capazes de identificar quais as competéncias

distintivas que Ihes d&do vantagens competitivas relativamente aos seus concorrentes.

Com a identificacdo das competéncias distintivas, as empresas sdo capazes de
identificar todos os seus pontos fortes. Por outro lado, permite-lhes apresentar
competéncias distintivas, realcando um ponto forte que as distingue dos concorrentes,

podendo fazer passar a sua estratégia em torno deste ponto forte.

De seguida, referem-se alguns exemplos de competéncias distintivas:

e Design;
e Inovacéao
¢ Qualidade;

e Baixo preco;

e Reconhecimento da marca,;
e Durabilidade do produto.

e Eficiéncia;

e Satisfacao dos Clientes

Apresenta-se um exemplo de uma empresa/marca, Volvo, que ao longo dos tempos
tem vindo a dar grande enfase a uma das suas competéncias distintivas, o

reconhecimento por fabricar os carros mais seguros do mercado.

Assim, um consumidor que esta a pensar adquirir um automével, se a seguranca for
uma caracteristica das mais importantes para ele, certamente, o consumidor ira
preferir adquirir um Volvo ao invés de adquirir um automovel de outra marca mesmo

que para isso tenha de pagar mais.

Contudo, ndo basta as empresas possuirem competéncias distintivas para

efetivamente terem vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Tomemos novamente o exemplo da Volvo e 0 caso que esta presente na pagina 344
do livro “Exceléncia Organizacional”, em que refere uma empresa que fornece pecas

de plasticos para o mercado das low-cost.

Tal como € mencionado no livro, no caso da empresa que fornece pecas de plasticos
para o mercado de low-cost ter como competéncia distintiva a qualidade dos seus
produtos. Esta competéncia, ndo se ira traduzir numa vantagem, visto que neste tipo

de mercado os fatores mais importantes sdo o preco e a novidade ou néo do produto.
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Contudo, nem sempre estes fatores se traduzem em vantagem, como se pode
constatar através da marca/empresa Volvo. Nesta empresa a competéncia distintiva
é a seguranca.

Segundo o autor do capitulo 6 “Estratégia e Contexto Organizacional”’, do livro
Exceléncia Organizacional, concluiu, “para que uma competéncia distintiva seja
efetivamente uma vantagem competitiva ela deve ser coincidente com os fatores

criticos de sucesso”.

A determinacdo de Vantagens Competitivas

EMPRESA CONCORRENCIA MEIO
FNVOIVFNTF
Pontos Fortes Oportunidades
Pontos Fracos Ameacgas
Capacidades Fatores criticos
distintivas de sucesso
Vantagens

Competitivas

Fonte: Exceléncia Organizacional

O esquema acima representado, demonstra como as empresas devem proceder para

a determinacao das vantagens competitivas.

O esquema exemplifica como a empresa deve ser capaz de identificar quais sao 0s
seus pontos fortes e fracos, comparativamente aos seus concorrentes, como, deve

identificar quais sdo as ameacas e oportunidades que resultam da analise externa.
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ApoOs a analise interna e externa, a empresa €, finalmente, capaz de escolher quais

os fatores que cumprem 0s requisitos para serem considerados fatores criticos de

sucesso. Nesta fase, a empresa devera ser capaz de dar énfase as competéncias

distintivas, que séo obtidas através da analise dos fatores internos.

Vantagem Competitiva, “Em suma, vantagem competitiva é, muito simplesmente,
a capacidade de suplantar os concorrentes obtendo melhores niveis de

rendibilidade.”, in Exceléncia Organizacional ,pg.344.

Como foi mencionado anteriormente neste estudo, para a empresa ser capaz de
formular uma estratégia, esta necessita de perceber a dinAmica do meio envolvente,
para ser capaz de antecipar-se a sua evolucado adotando para isso um processo formal

de geracédo de estratégias.

Também foi referido anteriormente, que antes da empresa passar a a¢ao, esta deve
comecar sempre por definir qual a sua missao e visdo, uma vez que nao faz sentido
uma empresa tracar uma determinada estratégia que depois nao va de encontro a sua
visdo e missdo. Se tal acontecer, s6 ird confundir os clientes, mostrando também

incoeréncia por parte da empresa o que pode levar a perca de identidade.

Os trés Niveis Estratégicos

Estratégia
Empresarial

COMUNICACAO

Estratégia
de negdcio

YVIOYLINQOD 3 HId3IIN

Estratégia
funcional

Fonte: Exceléncia Organizacional

Analisando a figura acima representada, temos como estratégias empresariais, todo

o tipo de estratégias que tém como principal foco selecionar quais as areas de negocio
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em que a empresa deve competir. Neste tipo de estratégia a empresa foca-se em

aspetos como:

e Definicdo dos concorrentes por parte da empresa,
e Definicdo dos objetivos estabelecendo procedimentos para determinar como

os alcancar

Quanto a estratégia de negdcio, esta baseia-se em unidades estratégicas de

negocio. Aqui a empresa ira ser capaz de:

e Se posicionar perante 0s seus concorrentes;
e Antecipar as alteragdes no mercado onde estéo inseridas;

¢ Influenciar a competitividade.

Por dltimo, a estratégia funcional tem como grande responsabilidade otimizar os
processos de negdécio, bem como a cadeia de valor de modo a dar um maior apoio a

estratégia de negocio.

Citando uma das conclusdes dos autores do livro “Exceléncia Organizacional”,
“Contudo, se se pretende estabelecer uma estratégia competitiva com base em
aspetos diferenciadores, seguir um processo nao € suficiente. De facto, o que se
consegue desta forma é facilmente alcancavel pela concorréncia. A logica nao
diferencia. Assim, antes de se passar a estratégia € importante pensar em termos

criativos, devendo-se desenvolver um raciocinio estratégico”.

Como foi referido repetidas vezes, ndo basta ser diferente. Cada vez mais, as
empresas devem ser capazes de se afastar dos seus concorrentes, tendo como

principal foco a satisfacao do cliente. S6 assim as empresas poderao criar valor.

Em suma, a empresa deve ser capaz numa primeira fase de identificar quais as suas
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos. Contudo, esta analise so ira ser

possivel ser elaborada apds a empresa determinar qual a sua visdo e misséao.

Apos a definicdo da missdo e da visdo por parte da empresa, esta necessita de
identificar um conjunto de objetivos que estejam orientados para a missado da

empresa.

Os objetivos da empresa devem de ser:
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e Hierarquicos;

e Consistentes;

¢ Quantificaveis;

e Calendarizaveis;

e Atingiveis (Realistas).

Analisando mais detalhadamente as caracteristicas dos objetivos, € importante
salientar o facto de nem todos os objetivos terem 0 mesmo grau de relevancia. A partir
deste fator € visivel perceber o porqué de se estabelecerem hierarquicamente os
objetivos. Assim sendo, a empresa deve privilegiar os objetivos que a tornam mais

competitiva.

Depois da empresa ter hierarquizado os seus objetivos, esta deve garantir que todos
0s objetivos que foram definidos sejam consistentes, ou seja, 0s objetivos da empresa
ndo se podem tornar incompativeis uns com o0s outros. Um exemplo de
incompatibilidade que é referido no livro “Gestdo das Organizagbes” é que uma
empresa ndo pode desejar aumentar a quota de mercado e simultaneamente planear
uma reducédo do volume de producgéo. Por outro lado, a consisténcia dos objetivos
deve ser também analisada temporalmente, fazendo com que os objetivos a curto

prazo sejam subordinados aos de médio e longo prazo.

Quanto as restantes caracteristicas, 0s objetivos tém de ser quantificaveis/
mensuraveis de modo a ser possivel verificar se 0s objetivos propostos foram ou néo
atingidos. Por outro lado quando se tracam objetivos estes normalmente devem

indicar o periodo em que a empresa 0s espera atingir.

Por ultimo, todos os objetivos propostos devem ser motivadores para todos o0s
colaboradores da empresa. Contudo estes necessitam sempre de ser realistas, isto €,
0s objetivos propostos pela empresa terdo de ser atingiveis mas tém ao mesmo tempo

de obrigar os colaboradores a esforcarem-se de modo a atingi-los.

Definida a misséo, visao e objetivos da empresa, é imperioso elaborar os planos que
S840 mais convenientes para o0 seu sucesso. Planos esses que vao permitir a empresa

obter respostas a questdes como:

e Que atividades deve a empresa desenvolver de modo a atingir os seus
objetivos?

e Quando deve a empresa executar essas atividades?
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e Onde devem ter lugar essas atividades?

e Quando deve estar concluida a acao?

Através do processo de planificagédo e controlo, o gestor pode comecar a desenvolver

a Gestdo Orcamental da empresa, uma vez que esta é caracterizada pela planificacao

de todas as atividades que irdo ser desenvolvidas pela empresa. Esta planificacéo é
feita através de planos de acdo que sédo avaliados tendo em conta aspetos como
valores, prazos, quantidades, de modo a ser possivel comparar periodicamente os
objetivos tracados com aquilo que realmente foi realizado pela empresa.

Tendo em conta que o principal objetivo das empresas € conseguirem maximizar a
rentabilidade do Capital Proprio, as empresas devem tomar como primeira medida a
planificacdo da taxa de rentabilidade que pretendem atingir para o ano em que estéo
a programar o orcamento. Esta taxa tem de ser sempre atingivel, visto que o principal
objetivo das empresas é atingir a taxa mais elevada que a conjuntura prevista para o

ano que se esta a planificar permita atingir.

Para que uma empresa consiga estabelecer uma taxa de rentabilidade elevada mas
atingivel, esta necessita de muita experiéncia. Contudo até a empresa adquirir tal
experiéncia pode adotar processos que sao mencionados no manual do professor

José Magalhaes. Processos esses que serdo identificados de seguida.

Antes de mais, é importante referir que todos os orcamentos que séo elaborados pela
empresa devem estar todos interligados, para no final darem origem a um orgamento

global.

Uma das formas das empresas comecarem a planificar o seu Orcamento Geral € num
primeiro momento or¢camentar as vendas que espera fazer, quer em termos

guantitativos quer em valores.

Contudo, o Orgcamento das Vendas vai fazer com que as empresas tenham
necessidade de elaborar ao mesmo tempo um Orgcamento relativo aos Custos
Operacionais, visto que é necessario que as empresas desde logo identifiquem quais
0S custos que terdo em termos de producédo para atingirem o volume de vendas que
pretendem. O Orcamento referente aos Custos Operacionais, também ajuda a
empresa a calcular os custos que ira ter com os seus vendedores, assim como 0s

custos inerentes a publicidade.
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Uma vez que este estudo se foca em tentar analisar as empresas que fazem parte
dos setores que Michael Porter considerou, em 1994, como sendo os mais fortes para

0s empresarios e o Estado investirem em Portugal, destacam-se 0s seguintes setores:

e Industria automovel;
e Industria Téxtil;

e Industria do Calgado;
e Turismo;

e Vinho;

e Industria da madeira.

Com a excecao do Turismo, todos os setores acima mencionados estdo dependentes
de stocks. Assim depois das empresas terem programado quais as vendas que
esperam atingir para cada um dos meses do ano que estdo a prever, devem passar a
elaborar o Orgamento referente aos stocks de produtos fabricados, e o Orgamento de

producdo em termos quantitativos.

Com o Orcamento de Producéo, as empresas tém a possibilidade de determinar a
guantidade de matérias-primas que necessitam, de forma a criarem o seu produto,
fazendo também com que seja possivel identificar o quanto cada atividade de
producéo ira exigir. Estes dois orcamentos obrigam também as empresas a prever 0s
custos com os terrenos, edificios e maquinas que vao ser necessarios integrar em

novas imobilizacdes ou investimentos.

De modo a que as empresas consigam fazer uma melhor gestéo do seu stock, estas
devem ser capazes de elaborar um orcamento referente ao stock de matérias-primas
e um orcamento referente as compras. Se a empresa fizer em primeiro lugar o
orcamento do stock de matérias-primas em termos de quantidade, seguidamente sera
capaz de elaborar o orcamento de compras quer em quantidade quer em valores, de
modo a perceber qual o investimento necessario a fazer para os diferentes meses do
ano. Por ultimo a empresa deve concluir o Orcamento de stock de matérias-primas
elaborando também um mapa onde apresente quais os valores minimos e maximos

gue deve de ter para ndo por em risco a sua atividade.

Depois de a empresa completar quer o Orgamento de stocks quer o Orgamento de
Custos de Produgdo, é tempo desta elaborar os orcamentos referentes as

imobilizacBes e aos gastos gerais da empresa. Por ultimo a empresa pode ainda fazer
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alguns orcamentos mais gerais, tails como orcamentos para a Tesouraria,

Demonstracdes de Resultados e Balangos provisionais.

Todos os tipos de orcamentos referidos anteriormente sdo anuais. Contudo, a
empresa pode sempre repartir o orgamento anual em curtos periodos, uma vez que
tornaria muito mais facil a identificacdo de eventuais desvios negativos, visto que

existiria um maior controlo.

Por ultimo as empresas nao devem olhar para os Orcamentos como um mapa que
nao deve sofrer qualquer alteragéo, pois esta ndo pode limitar os seus custos de
producdo aos custos que foram previstos aquando do orgamento, isto €, quando as
vendas da empresa forem superiores aquilo que foi orcamentado vai levar a que os

custos de producao também aumentem.

Como ja foi mencionado na revisao da literatura, o planeamento estratégico, assume-
se como sendo 0 mais importante uma vez que permite & empresa antecipar o futuro

a longo prazo.

Tendo em conta a enorme importancia do planeamento estratégico para o sucesso de
uma empresa, pode afirmar-se que um plano de estratégia tem de conseguir

identificar:

¢ Qual é a missdo da organizacao?

e Como pode a empresa tornar-se mais eficiente e eficaz?
e Qual aimagem que a empresa deve tentar projetar?

e Qual avisdo da empresa?

e Qual é o negdcio da empresa?

Tal como tem vindo a ser referido ao longo deste estudo, as respostas a estas
guestbes passam por as empresas utilizarem ferramentas de gestdo capazes de as

ajudar.

Assim, quanto a missédo e visdo da empresa, tal como foi referido anteriormente,
devem ser definidas mesmo antes de tracar qualquer tipo de estratégia uma vez que
tem de ser a estratégia a incidir sobre a missdo e visdo que os empreendedores tém

para a empresa e ndo o contrario.

De modo a tornarem-se mais eficientes e eficazes, as empresas devem conseguir

identificar quais os seus pontos fortes e fracos quer internamente quer externamente,
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sendo também necessario que estas consigam identificar quais as ameacas e

oportunidades que estao inerentes ao seu negaocio.

Aquando da apresentacéo dos trés niveis estratégicos, referindo a opinido de um dos
autores do livro “Exceléncia Organizacional”, quando se pretende estabelecer uma
estratégia competitiva com base em variados aspetos, seguir apenas um processo
nao é suficiente, uma vez que ira permitir a concorréncia alcancar rapidamente a
estratégia. Desta forma € necessario que as empresas, e neste caso 0s gestores,

sejam mais criativos no processo de planear uma estratégia.
Mas como podem ser 0s gestores mais criativos?
Através da Matriz SWOT que apresenta as empresas 0S Seus:

e Pontos Fortes

e Pontos Fracos
Permitindo ainda que estas fiquem a conhecer quais as:

e Ameagas

e Oportunidades
Provenientes do meio envolvente.

Tal como mencionamos aquando da revisdo da literatura, a matriz SWOT permite as
empresas conseguir criar um conjunto de medidas em que estas devem ser capazes
de aproveitar as Oportunidades que estao inerentes quer ao seu negocio quer ao meio
envolvente. A0 mesmo tempo que aproveitam as Oportunidades, as empresas devem
tentar tornar todas as Ameacas a que estao sujeitas a possiveis Oportunidades, ou a
pelo menos diminuir o impacto que estas poderdo vir a ter no futuro. No que diz
respeito aos pontos fortes as empresas devem ser capazes de os reforgar, e minimizar

0S pontos fracos.

Com o conceito da matriz SWOT é facil perceber que esta ferramenta permite aos
responsaveis pelas estratégias da empresa conseguirem comecar a planear uma
estratégia que se afaste dos concorrentes, uma vez que estes vao comecar por tentar

potencializar todos os pontos fortes que a empresa tem.
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Elementos como a visdo, 0s objetivos estratégicos e a estratégia geneérica (estratégia
de negdcio) que servem de suporte & missao, irdo ser considerados como filtros para
a elaboracao de um plano estratégico.

De forma a responder a questdo colocada anteriormente, “Mas como podem ser 0s
gestores mais criativos?”, estes precisam de ser capazes de gerarem opc¢les
estratégicas. Ora acontece que se 0s gestores aplicarem os filtros acima referidos,
leia-se, Visdo, Missdo e Objetivos estratégicos torna-se mais facil que estes consigam
gerar e selecionar as op¢fes que irdo de facto permitir a empresa distinguir-se das

restantes e com isso conseguir criar valor.

Com o recurso a matriz SWOT as empresas devem ser capazes atraves das Sinteses
de Estratégias Externas e das Sinteses de Estratégias Internas de criarem um
conjunto de ideias que segundo os autores do livro “Exceléncia Organizacional”

podem ser designadas de opc¢des estratégicas ou alternativas estratégicas.

Mesmo sabendo que todos os modelos de gestao apresentam limitacdes, este modelo
nao deixa de ser considerado um instrumento de extrema importancia, uma vez que
este é considerado como um instrumento que permite as empresas refletirem no que
diz respeito as estratégias que estas visam desenvolver de modo a diferenciarem-se.
Assim, as empresas devem ser capazes de complementar a matriz SWOT com a
competitividade que as rodeia. No caso da matriz SWOT, as limita¢cdes deste modelo

prendem-se sobretudo com:

e A excessiva simplicidade do modelo;
¢ A dificuldade em distinguir oportunidades e ameacas;

e O carater demasiado estatico.

Para os autores do livro “Exceléncia Organizacional” a analise das Opcoes

Estratégicas pode ser feita através de:

o ‘“Listagem;

e Perfil estratégico — apesar de se basear no anterior, este formato apresenta-
se como uma evolucédo, pois pretende quantificar as diversas componentes
numa escala de 1 (mau) a 5 (Excelente), unindo-se, de seguida, todos os
pontos com uma linha constituindo-se desta forma, um «perfil» da empresa,
sabendo-se que, quanto mais para a direita estiver, melhor a situacdo da

empresa e quanto mais para a esquerda pior.
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e Matricial — Tal como os autores do livro “Exceléncia Organizacional”, também
o autor deste estudo ird considerar que este devera ser o modelo a ser utilizado
pelas empresas. Este sistema considera que a quantificacdo das Opcoes
Estratégicas ja foi feita aquando da elaboracdo das matrizes de Sinteses de

Estratégias Internas e Externas. (SEl e SEE)”

Passando a fazer uma descricdo mais aprofundada sobre o Sistema Matricial, é
importante referir que este passa por interligar as matrizes SEl e SEE com a matriz
SWOT.

Quando se elabora o sistema matricial, as empresas devem ter presente que quando
procuram definir os seus pontos fortes e pontos fracos estes sdo obtidos através de
uma analise interna, enquanto que, as oportunidades e ameacas surgem através de
uma analise externa. Por outro lado, as empresas devem ter como fatores factos e
nao acdes, acdes estas que fazem parte das opcdes estratégicas que se pretendem

delinear numa fase posterior.

Na primeira fase deste sistema, as empresas devem ser capazes de tracar as
estratégias mais convenientes para cada um dos quadrantes da matriz SWOT, isto é

conjugar tal como foi dito anteriormente os fatores externos com os fatores internos.

Strenghts Weaknesses
” 4 ) 4 )
8 SO WO
E
*g PONTOS FORTES; PONTOS FRACOS;
g OPORTUNIDADES OPORTUNIDADES
@]
& J & J
4 ) 4 )
. ST WT
g PONTOS FORTES; PONTOS FRACOS;
= AMEACAS AMEACAS
& J & J

Fonte: Elaboragdo Propria

Analisando brevemente cada um dos quadrantes acima representados, temos como

SO, o quadrante que é resultante da juncdo dos pontos fortes da empresa com as
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oportunidades que estdo presentes no meio envolvente. Quando as empresas estao
perante esta situacdo devem potenciar ao maximo os pontos fortes de modo a
alcancar as oportunidades do meio envolvente, ou agir ao contrario, ou seja, usar as
oportunidades do momento de forma a melhorar ainda mais os seus pontos fortes.

Nestas situacdes as empresas devem adotar estratégias agressivas.

Quando se refere a estratégias agressivas, fala-se de estratégias que permitem as
empresas desenvolverem-se e crescerem com base nos seus produtos e mercados

tradicionais, designando-se por Estratégias de expansao de atividades.

Como referem os autores do livro “Infrodugcédo a Gestao de Organizagbes”, citando

Ansoff (1965), a empresa pode optar por trés tipos de estratégia:

e Estratégias de penetracdo no mercado — Com esta estratégia a empresa
decide crescer procurando aumentar o volume de vendas dos seus produtos
nos mercados onde j& esta presente. Por exemplo, esta estratégia é possivel
se 0 mercado se encontra em crescimento, porque, ou ainda é possivel
aumentar o consumo dos actuais clientes, ou é possivel cativar os clientes dos
concorrentes.

e Estratégias de extensdo do produto — Com a estratégia de extensdo do
produto a empresa procura crescer oferecendo, por exemplo, novos produtos
ou produtos com caracteristicas diferentes dos actuais, nos mercados onde ja
compete.

o Estratégias de extensdo do mercado — Ao contrario da estratégia anterior,
com uma estratégia de extensdo do mercado a empresa passa a oferecer os
seus produtos tradicionais em mercados diferentes. Por exemplo, a empresa
pode passar a oferecer os seus produtos em mercados geograficos novos, ou

€m novos segmentos.

Por sua vez, quando as empresas se encontram no quadrante ST, que resulta dos
pontos fortes e das ameacas que envolvem a empresa, estas devem ter como
preocupacao diminuir o impacto das ameacas usando para isso todas as forcas.
Assim sendo, as empresas devem ser capazes de desenvolver estratégias de
diversificacdo, sendo que este tipo de estratégia passa pela entrada da empresa em
novos negocios. Mesmo tendo em comum com as Estratégias de Expansao de

Atividades, as Estratégias de Diferenciacdo implicam uma rutura com o ponto de
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partida da empresa, levando por isso mesmo a empresa a desenvolver-se para novos

mercados apostando também em novos produtos.

Utilizando novamente o livro “Introdugdo a Gestdo de Organizagbes”, 0s autores
citando Rumelt, (1974), afirmam que as empresas podem adotar dois tipos de

estratégia de diversificacdo sendo estas:

e Diversificacdo relacionada: sempre que a empresa entra em novos negocios
que Ihe permitem partilhar recursos, conhecimentos ou habilidades e assim
obter sinergias tanto comerciais como estratégicas.

e Diversificacdo ndo relacionada: quando os novos negdcios ndo tém qualquer
tipo de relacdo com os negdcios anteriores da empresa, procurando a empresa
obter algum tipo de sinergia financeira ou a reducéo do risco global.

Como terceiro quadrante podemos considerar, o quadrante WO, resultante dos pontos
fracos da empresa com as oportunidades que o meio envolvente tem para oferecer
de momento. Numa situacdo destas, as empresas devem ser capazes, através das
oportunidades existentes, melhorarem os seus pontos fracos, necessitando para iSso
de estratégias de reestruturacdo. Como se pode constatar através do quadrante onde
se encontra, este tipo de estratégia surge quando ocorrem modificacfes na procura
ou quando existe um crescimento excessivo, fazendo com que as empresas possam
vir a ter a necessidade de reduzir ou o tamanho de um negdcio ou 0 nimero de
negocios em gque no momento esta envolvida. Recorrendo ao livro “Introducédo a

Gestao de Organizagbes”, este tipo de estratégia pode ser implementada através de:

e Estratégias de saneamento — onde as empresas devem de tomar as medidas
necessarias para recuperarem a rentabilidade de um negdcio que tem vindo a
apresentar maus resultados. Onde temos como estratégias de saneamento
pela mudanca de administradores do negécio, pela venda de alguns ativos ou
pela reducdo dos custos. Estas medidas devem de ser apenas aplicadas apés
a empresa fazer uma analise aos motivos que contribuem para uma menor

rentabilidade do negacio.

Na opinido do autor deste estudo, outras estratégias que podem ser consideradas

como estratégias de reestruturagao € o:

= Turnaround - que €& considerado como o conjunto de acdes

estratégicas que foram definidas para se tentar inverter a tendéncia
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negativa do negocio. Tal como foi dito anteriormente neste tipo de
estratégia as empresas tentam reduzir 0os custos operacionais,
tentando assim serem mais eficientes ou por ndo sendo capazes de
reduzirem os custos através da eficiéncia, as empresas devem entéao

reduzir a sua dimensao.

Por ultimo, temos o quadrante WT, que se refere aos pontos fracos e as ameacas do
meio envolvente, ou seja, este quadrante demonstra a situagcdo mais desvantajosa
para as empresas. Situagdo essa que as empresas devem de evitar. Aqui as
empresas devem adaptar estratégias defensivas de modo a evitar as ameacas
presentes. Pode acontecer que as empresas através da implementacao de estratégias
defensivas consigam transformar ameacas em oportunidades. Assim, quando falamos
de estratégias defensivas estas sdo definidas como estratégias que permitem as
empresas defender os seus produtos e/ou mercado relativamente a concorréncia. O
autor deste estudo recorrendo ao livro Gestdo das Organizacdes, identifica como

exemplos de estratégias defensivas:

e Estratégias de saida — as empresas devem utilizar este tipo de estratégia
sempre que estas se apercebam que ndo existem razbes para tentarem
recuperar um negécio, independentemente dos seus resultados, visto que a
empresa considera que estrategicamente € melhor abandonar esse negocio.

Normalmente, as empresas operam através do seguinte tipo de estratégias:

o Venda ou desinvestimento — Normalmente a venda € a melhor opgéo
visto que pode permitir & empresa a recuperagdo do investimento
efetuado.

o Colheita — este caso precede a liquidacdo e tem como principal foco
maximizar a recuperacdo do investimento feito quer através da
exploracdo das oportunidades existentes quer pela reducdo ou
eliminagdo de qualquer investimento.

o Liquidacédo — esta medida é a op¢cdo menos atrativa para as empresas,

uma vez que leva ao encerramento da empresa.

Apos delinear quais as melhores estratégias para cada um dos quadrantes da Matriz
SWOT, é tempo de as empresas, neste caso 0s gestores, escolherem as suas op¢des

estratégicas.
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Como devem as empresas escolher as suas opcdes estratégicas?

Como referido anteriormente, existem fatores tais como a visao, a missao e valores

da empresa que funcionam como filtros.

Assim, os gestores devem ser capazes de escolher as suas opcdes estratégicas de
modo a que estas, vdo ao encontro da visao dos fundadores da empresa. Por outro
lado, os gestores tém de escolher op¢des estratégicas que coincidam com a misséo
da empresa e indo também ao encontro dos valores que a empresa defende, visto
gue quer a missao quer os valores da empresa irdo ser sempre fatores decisivos para

a implementacao de estratégias.

Para além da visdo e missdo, os gestores podem também utilizar como filtros os
objetivos que definiram anteriormente. Aplicando este quarto filtro, os gestores irdo
ser capazes de selecionar as opc¢des estratégicas que irdo contribuir para alcancar os

objetivos propostos.

E importante referir que as empresas devem ter sempre uma linha de orientacéo
estratégica que as apoie na selecdo das opcdes estratégicas, garantindo ao mesmo
tempo a coeréncia das suas decisdes. Normalmente, as empresas conseguem definir

esta linha de orientacdo através dos fatores criticos de sucesso.

Anteriormente, vimos que tipo de estratégias é que as empresas devem implementar
nos diferentes quadrantes da matriz SWOT. Contudo, as empresas devem ser
capazes de tracar uma estratégia que vise a obtencao dos objetivos estabelecidos e
ndo apenas focarem-se em estratégias que sO irdo ser Uteis num determinado

momento.

Assim, consoante 0 que as empresas desejarem, estas devem ser capazes de tracar
um plano em que tenha por base o crescimento, a estabilidade ou o desinvestimento.
Este tipo de estratégias dizem respeito a evolucado que a empresa perspetiva tendo
em conta 0s seus objetivos. Assim, as empresas podem decidir optar por estratégias
de crescimento se tiverem como principal objetivo crescer no mercado, utilizar
estratégias de estabilidade se preferirem manter a sua dimens&o ou usar estratégias
de desinvestimento se considerar que alguns dos seus segmentos deixaram de ser

atrativos.
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As empresas conseguem obter um lucro maior se conseguirem ultrapassar 0s
concorrentes. Para tal as empresas podem oferecer o mesmo produto que 0s seus
concorrentes a um pre¢o mais baixo, criando assim uma vantagem através do custo,
ou por outro lado, apresentar um produto diferente do daquele que os seus
concorrentes oferecem, fazendo com que o cliente esteja disposto a pagar mais,

estando assim a empresa a criar uma vantagem de diferenciagao.

Porter, citando os autores do livro “Exceléncia Organizacional”, “considera que uma
empresa podera concorrer através do desenvolvimento de vantagens competitivas
gue poderdo ser agrupadas em duas areas basicas: o baixo custo e a diferenciacéo,
podendo aplica-las em dois niveis de abrangéncia: ampla, abarcando a totalidade do
mercado ou reduzida, quando h& uma orientacdo ou especializagdo num numero
reduzido de segmentos onde a empresa consiga desenvolver a sua vantagem
competitiva”. Pode-se entédo concluir que para a criacdo de valor as empresas devem

ter em conta se preferem apostar no custo ou na diferenciacao.

Segundo Porter afirma, com a vantagem competitiva vem também a amplitude
competitiva. Assim se a empresa optar por ter como vantagem competitiva o baixo
custo, esta ir4 levar a uma amplitude reduzida, a chamada segmentacao de custo,
onde a empresa ira tentar oferecer o melhor preco dentro do segmento onde se
encontra. Por outro lado, se a empresa optar por tirar partido da diferenciacdo, a
amplitude competitiva ira passar por escolher um segmento onde a empresa possa

satisfazer melhor os clientes que 0s seus concorrentes.

Quer a vantagem de custo, quer a diferenciacdo sédo consideradas como estratégias
genéricas, isto €, € através das estratégias genéricas que a empresa ira conseguir
definir qual a postura que ird adotar no mercado. Deste modo, a empresa ira
desenvolver a sua estratégia para ir ao encontro da vantagem competitiva que
escolheu anteriormente, (leia-se vantagem pelo custo ou diferenciagcao), tentando

fazer com que as restantes decisfes se enquadrem com a estratégia pretendida.

Apesar da importancia das estratégias genéricas, estas apresentam riscos. Se uma
empresa optar por fazer uma lideranca de custo, esta vai ter como problemas a
imitacdo por parte da concorréncia, isto é, o preco praticado pelos concorrentes
diretos vai passar a ser igual ou mesmo inferior. De modo a exemplificar melhor, tome-

se como referéncia o seguinte quadro explicativo:
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Lideranca de

custo Diferenciagao Segmentagao
e I[mitacao e Imitacao ® Reduzida
procura
e Mudanga ¢ Os fatores de e Dificuldade por
tecnoldgica; diferenciacao parte do cliente
tornam-se em distinguir
e Eros3o das menos segmentos;
restantes bases importantes para e Incapacidade de
de lideranga de o cliente oferecer uma
custo linha completa

de produtos

Fonte: Exceléncia Organizacional

Como se pode verificar, as empresas, futuramente, irdo ter como problema a perda
de vantagem competitiva. Assim sendo, estas devem ser capazes de formular uma

estratégia que lhes permita desenvolver formas de diferenciacdo sustentadas.

Independentemente da abordagem utilizada pelas empresas, é importante salientar
gue a estratégia genérica estara sempre interligada com o posicionamento estratégico
da empresa. Assim sendo, € necessario que a empresa seja capaz de estabelecer
fatores que consigam servir de suporte a todas as decisdes que forem tomadas
aquando da formulacgéo estratégica.

Como a maior parte do tecido empresarial em Portugal € composto por PME, e como
no estudo se tentou inquirir especialmente PME’s, em seguida indicar-se-a de que

forma as empresas se devem posicionar.

Com a ajuda dos autores do livro “Exceléncia Organizacional” pode-se considerar

como fontes de posicionamento estratégico aquelas que sao:

e Baseadas nas necessidades, isto €, a empresa procura satisfazer um
conjunto de necessidades de um determinado segmento, isto ira levar a uma
personalizacdo com produtos especificos, que foram desenvolvidos tendo em
conta as necessidades dos clientes, o que permitira a empresa diferenciar-se

dos concorrentes.
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e Baseadas no acesso, isto €, a empresa procura configurar as atividades que
tem em comum relativamente aos seus concorrentes de forma diferente. Neste
tipo de posicionamento, as empresas procuram estabelecer relacdes tendo em
conta os aspetos geograficos ou até o tipo de cliente. Tomando o exemplo dos
autores do livro “Exceléncia Organizacional” as dualidades como por exemplo
rural/urbano ou grande/pequeno podem levar a criacdo de empresas que
desenvolvam as mesmas atividades, mas que as conjugam de forma diferente

para chegar a clientes dispares.

Tal como tem vindo a ser demonstrado ao longo deste estudo, a formulacdo de uma
determinada estratégia sO podera ser aplicada se se definrem medidas de
concretizacdo que sejam coerentes. Conforme os autores do livro “Exceléncia
Organizacional” concluem, “do ponto de vista da PME, é imprescindivel destacar a
importancia da estruturacdo e gestdo dos processos. Isto porque, ndo sendo um tipo
de empresa vocacionada para a obtencédo de economias de escala que lhes permita
combater em preco com os grandes concorrentes, a fonte de vantagem competitiva
tera de ser a segmentacao. Dirigindo a sua atencdo para um grupo limitado de
individuos, a PME procura a exceléncia de produto e de servico ao cliente e essa
postura baseia-se nos processos. Uma abordagem possivel serd a designada Time
Based Competition, que considera o tempo como uma arma competitiva e estratégia

igual a produtividade, qualidade e até inovagao.”

Assim sendo, todas as estratégias que a empresa vier a tracar a este nivel, devem ser
capazes de corresponder as areas funcionais que foram definidas anteriormente,
tendo obrigatoriamente de seguir a filosofia implementada através da estratégia
genérica. Com isto, as empresas devem ser capazes aquando da definicdo das
estratégias funcionais de garantir que as estratégias tracadas sdo coerentes. Deste

modo as empresas devem ser coerentes quer interna quer externamente.

Quanto a coeréncia interna, esta visa a missao, as estratégias genéricas e a sua
ligagcdo com as estratégias funcionais, ou seja, 0os gestores devem utilizar a misséo

como uma referéncia e um padrao de atuagao.

Relativamente a coeréncia externa, a empresa deve ser capaz de estabelecer uma

ponte entre as estratégias e os Fatores Criticos de Sucesso.
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Pode-se dizer que o grande objetivo dos gestores € a elaboracdo de estratégias

funcionais que levem a concretizacdo dos FCS que sdo imprescindiveis para a

sobrevivéncia da empresa.

Outro ponto onde as empresas devem ser coerentes € no orcamento.

Assim, para diferentes orgamentos, teremos como bases:

Os Recursos Humanos, onde as empresas devem ser capazes de definir o
namero de colaboradores que pretendem dispensar ou admitir em cada uma
das suas é&reas; ser capazes de especificar a politica de remuneracdo e de
incentivos, bem como conseguir determinar quais sdo as necessidades de

formacéo dos colaboradores.

O Marketing, deve-se definir qual o mercado-alvo que leve a empresa a
alcancar os objetivos estratégicos propostos; estabelecer de acordo com o
mercado-alvo, qual deve ser o posicionamento da empresa e por ultimo
desenvolver de forma coerente, um marketing mix que permitird a empresa

colocar o seu posicionamento em pratica.

A area Financeira, que é a area onde recai maior responsabilidade uma vez
que € esta area que tem como responsabilidade financiar eficientemente toda
a empresa. Assim, 0s gestores devem ser capazes de estabelecer uma politica
gue consiga promover o equilibrio na estrutura de capitais; preverem e
suportarem possiveis necessidades de fundo de maneio, bem como financiar
todos os investimentos necessarios para a realizacdo das estratégias

elaboradas.

A area Produtiva, onde se devem estabelecer mecanismos que impecam a
“imitagao” por parte dos seus concorrentes de modo a que a empresa continue

a ter vantagens competitivas.

Concluindo, e tendo como suporte o ponto de vista de Antonio J. Robalo Santos, autor

do livro “Gestdo Estratégica”, para implementar uma estratégia, a empresa deve ser

capaz de criar politicas de gestdo, regras e procedimentos que se destinem a

assegurar a execucgdo das acdes que sdo necessarias para a obtencdo dos objetivos

tracados, integrando por isso mesmo, ndo so as atividades e processos criticos que
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levam a execucéo da estratégia, como também as atividade e processos que apoiam

e suportam a estratégia.

Por outro lado, as empresas devem ser capazes de desenvolver procedimentos
funcionais para todas as areas da organizagdo, destacando-se as areas dos recursos

humanos, marketing, sistemas de informacéo, e financeira. Dito isto, pode-se dizer

que 0 sucesso da estratégia organizacional depende da forma como é

operacionalizada e executada.

Contudo, torna-se cada vez mais importante e necessario que as empresas executem

planos de avaliacao e de controlo.

Com a implementacdo de medidas de avaliacdo, controlo e até de feedback, as
empresas vao ser capazes de monitorizar e avaliar, quer continuamente, quer
sistematicamente, o nivel de obtencdo dos objetivos propostos. Por outro lado,
também ira ser possivel apurarem-se 0s desvios e, consequentemente, elaborar

solugbes que permitam corrigir esta situagao.

Porém, é errado as empresas focarem-se apenas na avaliacdo dos objetivos
organizacionais. Com a crescente competitividade, bem como as constantes
mudancas no meio envolvente das empresas, estas comecam a sentir a necessidade
de avaliar o meio envolvente, de modo a perceber se 0 momento atual que se vive
continua a ser compativel com a estratégia que se propuseram seguir. Por outro lado,
as empresas devem ser capazes de fazer uma avaliagdo sistematica dos seus

posicionamentos com a estratégia que foi formulada.

Uma vez que quer a ferramenta de avaliagcéo, quer o controlo do desempenho residem
no sistema de controlo de gestao, é importante referir que este, segundo Anténio J.
Robalo Santos esta subdividido em trés categorias, a saber:

e “Controlo estratégico, que envolve, sobretudo, a monitorizagdo e avaliagao
de variaveis organizacionais com relevancia estratégica e incide,
essencialmente, na avaliacdo do desempenho da organizacao nas atividades
associadas a factores criticos de sucesso e na monitorizacdo das alteracdes
do meio envolvente contextual e transaccional;

e Controlo operacional, que se destina a aferir, fundamentalmente, a eficacia e

a eficiéncia do processo produtivo;
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e Controlo orcamental, cujo objecto consiste, essencialmente, na
monitorizacdo das actividades de natureza economico-financeira e no controlo

do cumprimento do orcamento da organizacao.”

Com a implementacao do Controlo de Gestdo, as empresas vao ser capazes de
monitorizar as suas performances. Esta monitorizacao é feita através de aplicacdes
informaticas, aplicacdes essas que abrangem informacdes relativas a diferentes areas
da empresa. E importante salientar que estas aplicagdes sdo desenvolvidas em

funcdo das necessidades que cada empresa tem.

Por outro lado, os objetivos que foram definidos, como o seu espaco temporal e
respetivos indicadores, bem como as metas e as iniciativas da empresa devem ser

comparados continuamente com o desempenho que a empresa apresenta.

Todas estas medidas irdo permitir as empresas conseguirem emitir periodicamente

relatérios de gestao.

Analisando a ultima ferramenta, o feedback, tem vindo a ganhar um papel cada vez
mais importante para as empresas, uma vez que esta, é utilizada para passar
informacé&o importante aos gestores. Informa como estes devem agir na tomada de
decisbes e por outro lado também permite que haja um maior conhecimento e

aprendizagem dentro da empresa.

O conjunto de relatérios que surgem através destas ferramentas, sdo normalmente
designados como Tableau de Bord. Os relatérios estabelecem uma andlise
comparativa dos resultados da empresa com 0s objetivos que esta se prop6s atingir,
destacando os desvios encontrados, independentemente de estes serem desvios
negativos ou positivos. O Tableau de Bord identifica, ainda, quais foram as causas
para os desvios, tentando também apresentar medidas que possam vir a solucionar

os desvios desfavoraveis.

Para que o sistema de controlo de gestdo funcione, eficientemente, é necessario que
este trabalhe em conjunto com o departamento de contabilidade da empresa, uma vez
que as informagfes contabilisticas vao permitir ao controlo de gestdo perceber muito

mais rapidamente qual a situacéo real da empresa em termos econdmicos.

Sendo a Contabilidade um sistema de informacéo, tem o dever de fornecer dados aos

gestores que lhes permitam:
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e Analisar o lucro ou prejuizo de um determinado periodo;
e Analisar a situacdo econdémica da empresa;
e Obter informacdes indispensaveis para o planeamento e tomada de decisfes;

e Controlar operagdes e atividades da empresa.

Todos estes procedimentos vao permitir que os gestores tomem as melhores
decisoes.

A Contabilidade, acima mencionada, é designada por Contabilidade Geral ou

Contabilidade Financeira, podendo ser elaborada através da 6tica:

e Financeira, sendo que esta Otica é referente aos compromissos que foram
estabelecidos entre a empresa e entidades exteriores, como é o caso de
clientes, fornecedores ou até mesmo do Estado;

e Econdmica, relaciona a utilizacéo dos recursos até a obten¢éo do produto final
para a venda. Através desta Otica a empresa consegue apurar o Resultado do
Exercicio

e Tesouraria, esta Gtica visa registar a entrada dos recebimentos ou a saida de
pagamentos. Com esta Otica, a empresa € capaz de comparar para um
determinado periodo, qual foi o montante de recebimentos relativamente ao

montante de pagamentos de modo a obter o seu cash-flow.

Contudo, a Contabilidade Financeira apenas permite as empresas avaliarem o

desempenho passado.

Torna-se cada vez mais importante que as empresas consigam reduzir custos mas ao
mesmo tempo consigam manter a qualidade do seu produto. As empresas necessitam
ndo so de ter uma Contabilidade Financeira forte como devem também ser capazes

de desenvolver uma Contabilidade Analitica precisa.

A grande diferenca entre a Contabilidade Financeira e a Contabilidade Analitica, € que
engquanto a primeira como foi referido anteriormente, apenas permite as empresas
avaliarem o seu desempenho no passado e a Contabilidade Analitica, por um lado,
permite que as empresas continuem a conseguir avaliar o seu anterior desempenho
e por outro lado ira fornecer informacdes que representam previsdes e planos para o

futuro.
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Antoénio Caiado, citando Gongalves da Silva, define que a Contabilidade Analitica “é,
essencialmente, uma contabilidade de custos, entendendo-se por esta expressao a
classificacao e registo dos gastos de exploracéo «de modo que pelas contas relativas
a producédo e a venda se possam determinar os custos de producéo e de distribuicéo
unitarios ou totais de algum ou de todos os produtos fabricados ou servicos prestados

e das diversas fungbes da empresa.»”

Por outro lado, os objetivos da Contabilidade Analitica para a gestdo devem estar
associados a missao da empresa, de modo a servir como um instrumento que
contribua para a criacdo de valor. Assim, as empresas devem ser capazes de modelar
um sistema contabilistico onde exista uma orientacdo estratégica e que seja Util para
a gestao, isto é, o sistema contabilistico deve ser um instrumento que ajude as
empresas a implementar estratégias ao mesmo tempo que ajuda os gestores a

tomarem melhores decisoes.

Assim sendo, e com base nas conclusdes de Antonio Caiado, no livro “Contabilidade

Analitica e de Gestao”, pode-se afirmar que a Contabilidade Analitica tem como
principais objetivos fornecer os dados para o controlo de gestdo, bem como valorizar

0s produtos fabricados e em curso de fabrico.

~ ”

Continuando a ter como referéncia o livro “Contabilidade Analitica e de Gestao” pode

afirmar-se que a Contabilidade Analitica:

e Esta organizada em funcéo das necessidades especificas de cada empresa e
nao esta sujeita a constrangimentos de forma.

A grande diversidade de solu¢cBes possiveis para organizar esta contabilidade
opde-se a rigidez e uniformidade da Contabilidade Geral.

e A Contabilidade de Gestdo é destinada a servir todos os responsaveis da
empresa qualquer que seja a sua posigao hierarquica...

e Utiliza as informacdes da Contabilidade Geral e dos documentos que |he
servem de base, por reclassificacdes ou por estudos técnico-contabilisticos,
estatisticos, ...

¢ A Contabilidade de Gestdo deve estar actualizada e fornecer as informacdes
em tempo oportuno.

E indispensavel que a informac&o seja orientada para o futuro e para a ac¢ao,
designadamente no apoio ao planeamento operacional.

e Deve ser organizada para por em relevo as responsabilidades.
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O controlo de gestdo das diversas areas de responsabilidade é feito pelo controlo
periddico das realizagbes e das previsdes a fim de determinar os desvios anormais a

exigirem medidas de correcao atempadas.

Michael Porter, citado pelos autores do Capitulo IX, Contabilidade e Financas, do livro
“Introdugéo a Gestéo de Organizagbes”, “refere que as organizacgdes terdo de procurar
desenvolver as suas actividades segundo estratégias de exceléncia operacional de
modo a proporcionar aos clientes um maior valor através de caracteristicas Unicas dos
produtos (diferenciagdo), ou criando valor para os clientes a custos mais baixos
(lideranca pelos custos). Ou entdo, fazendo ambas as coisas, focalizando-se em

segmentos especificos do mercado.”

Ou seja a contabilidade analitica desempenha um importante papel para a escolha da

estratégia que melhor se adequa a empresa de modo a que esta seja mais rentavel.

Com tudo o que foi dito, pode-se verificar que as informacgdes fornecidas quer pela
Contabilidade Financeira, quer pela Contabilidade Analitica, sdo de extrema
importancia para a avaliagéo, quer no desempenho da empresa, quer na definicao de
objetivos, no planeamento da estratégia e na tomada de decisdes. Contudo, as
empresas devem ser capazes de tratar toda a informacdo obtida eficaz e
eficientemente de modo a extrairem tudo o que estas lhes podem proporcionar,
conseguindo assim tornarem-se mais competitivas e consequentemente criarem mais

valor.

Uma vez que este estudo, tem como principal objetivo perceber de que forma as
PME’S portuguesas devem agir para se tornarem mais competitivas, torna-se
necessario explicar de que forma devem implementar o controlo de gestdo, uma vez

que esta € uma ferramenta de gestdo que deve ser adaptada a cada empresa.

De modo a tentar enquadrar a teoria com a prética, este estudo ira utilizar o livro “O
Controlo de Gestao em shémacolor” de Gilbert Pillot, visto que o autor se foca muito
nas PME.

Assim sendo, no caso das PME, estas devem implementar o controlo de gestao de

modo a que este englobe:
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Um sistema de informacéo centrado na evolucédo dos fatores essenciais de
gestédo, tais como pedidos de informacao, de onde provem a escolha de
indicadores relevantes para a empresa;

Quadros de comando dando uma visao sintética da empresa,;

Um “controlo operacional” fazendo surgir, sem demoras, os desvios
relativamente as previsoes.

Modelos de simulacao orcamental para explorar novas orientacdes.

Através da implementacédo do controlo de gestdo, as empresas passam a ser capazes

de rever periodicamente 0s seus objetivos a fim de detetar eventuais desvios, passam

a ter uma visao global da situacdo em que se encontra, de modo a elaborar a melhor

estratégia para a obtencao dos objetivos que se propds a atingir e por ultimo ser capaz

de manter a coeréncia dos seus objetivos.

Por outro lado, é importante também referir que segundo Gilbert Pillot o controlo de

gestao € composto por trés etapas distintas:

1.

Antes da acdo, onde o controlo é antecipativo, tendo como finalidade permitir
as empresas que estas melhorem a preparacdo das suas acdes bem como
aumentar a sua eficacia. Nesta primeira fase estdo englobados quer o controlo
estratégico, quer o controlo de gestao.

Durante a acdo, onde o controlo é limitado ao momento presente da empresa.
Nesta segunda etapa, o controlo de gestdo funciona como que um sistema de
alarme que se baseia em fatores reais, de modo a que as empresas consigam
mudar o rumo dos acontecimentos se algo estiver errado, este processo pode
ser designado por, controlo operacional.

Depois da acéo, onde o controlo passa n&o por corrigir mas sim por medir 0S
resultados obtidos. Neste caso, o controlo pode ser feito através de uma
comparacao entre os resultados obtidos e os resultados que a empresa se
propds a obter, ou por outro lado, atraves de informacdes pontuais, que pdem
em evidéncia 0s acontecimentos imprevistos e respetivas causas. Esta € uma
fase de analise e reflexdo por parte da empresa, onde vai ser possivel rever
ideias, bem como atualizar normas e fornecer dados essenciais para prestar

contas da gestao.

Quanto a realizacdo de mapas de controlo de gestdo, estes devem ser feitos

permanentemente e ndo apenas em certos periodos de tempo, uma vez que esta
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ferramenta serve sobretudo como alerta se se verificarem desvios tendo em conta as

estratégias, previsdes e orgcamentos elaborados pelas empresas.

Por outro lado, quando se fala em sistemas de controlo de gestéo, as empresas devem
ser capazes de registarem todos os movimentos referentes a sua atividade, como por

exemplo:

e As encomendas recebidas;

e Ao0s servicos recebidos das outras unidades de gestéo e do exterior;
e AO0sS consumos;

e A atividade do pessoal;

e Afaturacio;

e Ao0s stocks;

e A producio;

e Ao0s equipamentos que sao utilizados.

A partir destes dados, a empresa pode assim desenvolver a Contabilidade Analitica

de modo a conseguir reduzir custos.

Tal como afirma Sebastido Teixeira, no livro “Gestdo das Organizagbes”, 0 volume do
stock das empresas constitui em muitas delas uma das verbas mais significativas do
seu patrimonio. Assim, de modo a tornar-se mais eficiente e consequentemente ser
capaz de reduzir custos por manter stock, a empresa deve ser capaz de implementar
um controlo de stock que consiga o equilibrio entre o nivel mais reduzido possivel do

volume de stock em armazém e a auséncia de rutura.

Existem varios métodos de controlo de stock, contudo sé irdo ser introduzidos dois,

sendo eles o método ABC e o Just-in-Time (JIT).

Analisando os dois métodos, temos 0 método ABC, que consiste em que as empresas
criem uma aplicagcdo onde seja possivel dividir os seus stock em trés grupos,
baseando-se no principio de Pareto, segundo o qual, na maior parte dos casos, uma
fracdo minoritaria das causas ou fatores implica a maior parte da producéo, dos custos
ou do lucro. Ou seja, com este método as empresas sdo capazes de diferenciarem
cada grupo de stock de maneira a executarem diferentes tipos de controlo. Assim, se
um determinado grupo de stock representar uma maior percentagem do valor
investido em stock, este deve ter um controlo bastante mais exigente do que um que

tenha uma percentagem bastante mais baixa. Por outro lado, o JIT € um método que
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procura indicar quais as quantidades a produzir no momento. Este método tem como
principal objetivo eliminar todos os desperdicios de modo a tornar a empresa mais
eficaz e eficiente, como por exemplo o caso de excesso de stock.

Para o autor deste estudo, as empresas deveriam optar por adotar quer o método
ABC quer o JIT, uma vez que estes dois métodos se podem complementar. Vejamos,
a empresa poderia usar, num primeiro momento, o0 método ABC para categorizar o
seu stock e a partir dai utilizaria o JIT de modo a perceber quais as quantidades a

produzir.

Até agora, apenas foram apontadas medidas estratégicas de modo a que as
empresas consigam tornar-se mais competitivas através da implementacdo de
modelos de gestdo. Contudo, é necessario que as empresas sejam capazes de se
orientar, quer para os clientes, quer para os mercados, de modo a extrairem todas as
vantagens dos modelos estratégicos que foram referidos anteriormente e, ao mesmo

tempo, conseguirem criar valor, quer para si préprias, quer para os clientes.

Para Jodo Miranda, Presidente do Grupo FRULACT, e autor do prefacio in “Exceléncia
Organizacional — Capitulo 9. Orientacdo para os clientes e para o mercado”, “A
competitividade, inovacao e diferenciacdo tém sido os elementos catalisadores de
mudanca e adaptacédo das organizacdes, e em que as empresas vém adoptando a

nivel global uma nova filosofia e cultura de orientacdo para clientes e mercado.

Estas constantes mutagcbes, produziram efeito no paradigma cultural das
organizacdes, e a orientacdo de mercado € hoje tida como uma condicao vital para

um modelo de crescimento sustentavel. (...)

Estou certo que a gestdo de uma organizacdo focalizada estrategicamente para 0s
clientes e para os mercados, tem obrigatoriamente que ter como suporte
investimentos orientados e continuados em Conhecimento, Internacionalizacdo e

Capital Humano. (...)

E através deste modelo e do compromisso, que é possivel chegar a produtos e
servigos personalizados, altamente diferenciadores e que antecipem e superem as

expectativas dos clientes e consumidores, surpreendendo-os e fidelizando-o0s.”

65



Através do prefacio acima transcrito, € possivel perceber que a evolucdo das
estratégias empresariais tem de ser cada vez mais coerente com um cenario cada vez

mais competitivo.

Com o atual cenédrio de competicdo, as empresas viram que ja ndo era suficiente
diferenciar-se dos seus principais concorrentes através de fatores como o preco, a
marca ou mesmo a inovacao do produto. Deste modo, foi necessario que as empresas
se conseguissem adaptar a esta nova realidade de forma a continuarem a ser
competitivas por uma questéo de sobrevivéncia e sustentabilidade. Assim sendo, as

empresas comecaram a focar-se cada vez mais nas necessidades dos clientes.

Uma vez que a medida que a sociedade evolui, também as necessidades dos
consumidores se modificam, pode-se dizer que cada vez mais 0s consumidores
procuram ndo s6 um produto que Ihes permita satisfazer uma necessidade, mas sim
um produto que ao mesmo tempo que os satisfaca, lhes permita viver sensacdes
Unicas. Com esta nova tendéncia, as empresas viram-se obrigadas a desenvolver
competéncias de modo a serem capazes de reagir as novas necessidades e

preferéncias dos consumidores.

Para os autores do livro “Exceléncia Organizacional”, baseando-se no autor G. Day,
as empresas comecam a procurar estratégias que permitam que passem a ser vistas
de maneira diferente. Uma destas estratégias, passa pelas empresas comecarem a
elaborar estratégias que estejam orientadas para o mercado, visto que uma forte
orientacdo podera permitir um aumento da eficiéncia das empresas, sendo que esta
estratégia comeca a ser considerada como uma das poucas fontes sustentaveis e de
sobrevivéncia numa realidade onde existe cada vez mais mudancas tecnoldgicas
repentinas e uma agressiva imitacao por parte dos concorrentes. Percebe-se entdo o
porqué da crescente importancia da orientagdo para o mercado, uma vez que esta
medida faz com que as empresas sejam capazes de desenvolverem estratégias que

vao ao encontro das necessidades dos consumidores.

Como afirma Dubois afirma no livro “Compreender o consumidor”, é mais do que
nunca importante reconhecer que a grande necessidade para as empresas € sem

davida nenhuma compreender quais sdo as necessidades dos consumidores.

Analisando a situacdo em Portugal, pode-se ver que também esta medida seria

benéfica para as empresas portuguesas, uma vez que também em Portugal se tem
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verificado em Portugal um aumento do nivel de concorréncia, bem como os
movimentos de defesa do consumidor comecaram a influenciar ndo sé as preferéncias

e exigéncias dos consumidores, bem como a forma de atuacao das empresas.

Por outro lado, a crise econémica que se fez sentir em 2008, trouxe um reflexo
negativo na economia portuguesa. Se as empresas comecarem a elaborar estratégias
de orientacao, quer para os clientes, quer para os mercados, isto iria permitir-lhes que
fossem capazes de identificar as preferéncias e desejos dos consumidores, tornando-

as assim mais competitivas.

Organizacéo orientada para o mercado Organizagdo centrada em si mesma
Todas as decisbes comegam com o cliente. Venderemos a quem comprar.
A qualidade é definida pelos clientes. Qualidade é adequacédo aos padrdes internos.

As melhores ideias resultam da convivéncia @ Os clientes ndo sabem o que querem.

com os clientes.

Os funcionérios sao defensores dos clientes. Relacbes com os clientes sdo problemas do
departamento de marketing.

O conhecimento do cliente é um ativo valioso e | Os dados sobre clientes s&o um mecanismo

os distribuidores séo parceiros que agregam | de controlo e os distribuidores sdo canais.

valor.

A fidelidade do cliente é vital para o lucro. O que importa sdo novas conquistas.
Aprenda com os erros. Evite erros.

A pesquisa de mercado é uma garantia para as | A pesquisa de mercado é um instrumento de
decisdes. justificacéo.

O comportamento dos concorrentes pode ser | Os concorrentes sao imprevisiveis.
previsto e influenciado.

Sabemos mais que 0s concorrentes. Se a concorréncia faz isso, deve ser bom.
Fonte: Exceléncia Organizacional

Observando o quadro acima representado e tendo como fundamento a opinido de
autores como Drucker (1954), Day (2001) e Kotler (2000), pode-se afirmar que as
empresas que comecgam a seguir o método de orientacdo para o mercado tém uma
maior capacidade em compreender, atrair e manter clientes. Uma vez que para que
uma empresa tenha sucesso, € necessario que esta supere 0s seus concorrentes.
Assim sendo, a empresa deve focar-se nos clientes e ndo naquilo que os seus
concorrentes fazem, uma vez que o principal objetivo de qualquer empresa € ser

capaz de atrair e satisfazer clientes de modo a obter lucro.

Por outro lado, este método de atuacdo permite as empresas que se tornem
conhecedoras dos mercados onde estéo inseridas, adquirindo assim capacidade que

Ihes permitem identificar e provisionar os clientes que Ihe poderdo dar um maior lucro.

Através da orientacdo para o mercado é possivel que as empresas obtenham

vantagens como melhorar o seu desempenho, quer nos lucros, vendas e maior
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participacdo no mercado onde se inserem. Por outro lado, este modelo vai permitir ao

cliente obter vantagens como a qualidade e satisfacao.

E também importante referir que as empresas que optam por seguir uma orientacao
para o mercado, podem vir a ter um maior recurso a vantagens competitivas e por
outro lado, irdo ver melhoradas as suas performances. Uma vez que a melhoria da
performance de uma empresa é composta por componentes que estdo fortemente
correlacionados, esta ndo pode ser adquirida pela concorréncia, logo as estratégias

passam a ser mais efetivas e mais dificeis de copiar por parte da concorréncia.

2.6 Um novo modelo de Gestao — O futuro

“O Balanced Scorecard materializa a viséo e a estratégia da empresa por meio de um
mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizados segundo quatro
perspetivas diferentes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem-
crescimento. Estes indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno
namero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a reducéo

de riscos ou 0 aumento da produtividade”, Kaplan e Norton (1997)

Ao longo deste estudo, foram apresentados diferentes modelos e sistemas de Gestao
que permitem as empresas tornarem-se mais competitivas ao mesmo tempo que

conseguem criar mais valor.

Apos analisar varios modelos e sistemas de Gestédo, o autor deste estudo, conclui que

seria muito mais vantajoso se as empresas comecassem a adotar o BSC.

Analisando a definicdo de Kaplan e Norton acerca do BSC, pode-se considerar que
este € mais do que um mero painel informativo, uma vez que esta ferramenta
consegue fazer uma relagdo Causa/Efeito entre a estratégia da empresa com a
operacdo que esta a ser efetuada em cada uma das suas perspetivas. Através desta
relacdo Causa/Efeito, o BSC vai permitir & empresa visualizar todos 0s seus aspetos
criticos como um todo, de modo a ser possivel cumprir a estratégia que foi elaborada,

ao mesmo tempo que satisfaz os clientes.

Uma vez que as empresas vivem um momento, onde € fundamental definir um
conjunto de indicadores que lhes permitam implementar e controlar os seus planos
estratégicos, bem como prever o seu desempenho futuro, a implementacédo do BSC
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deveria ser feita por todas as empresas, uma vez que esta ferramenta Ihes permite
mapear as suas estratégias através de objetivos estratégicos, que por sua vez sao
mapeados através de indicadores de desempenho.

Através do BSC é possivel obter um feedback acerca do modo como a empresa esta
a executar o seu plano estratégico. Por outro lado, é também possivel identificar os
desvios, bem como identificar os ajustes necessarios para os corrigir. Por ultimo, o

BSC revela ainda informacdes de cariz:

v" Financeiro e ndo financeiro;
v' Fatores externos e internos;

v" Resultados atuais e futuros.

E também importante referir que o principal objetivo do BSC é alinhar o planeamento
estratégico com as acoes operativas que sao realizadas pela empresa. Para isso, 0
BSC precisa de esclarecer e traduzir a visdo e estratégia da empresa, comunicar e

associar objetivos e medidas estratégicos e planear e estabelecer metas a atingir.

Para os autores do livro, “Value Balanced Scorecard”, a implementacédo do BSC, deve

seguir um conjunto de nove etapas sequenciais:

Planear e Sensibilizar;

Analisar e avaliar a empresa;

Definir ou rever a estratégia;

Definir as perspetivas e o objetivos;

Definir as metas, os indicadores e as iniciativas;
Elaborar o mapa estratégico;

Implementar e comunicar resultados;

Estender em cascata pela empresa;

© © N o g A~ WD PRE

Avaliar e Melhorar
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Fonte: Value Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2000),para uma construcao adequada do BSC, as

empresas devem de:

v’ Interiorizar a misséo e os objetivos estratégicos;
v Definir os indicadores de medicao;

v Definir os objetivos estratégicos;
v

Elaborar o plano de implementacéo.

Tendo como base, a opinido de Anténio Robalo Santos (2008), os sistemas
tradicionais de avaliagdo, como por exemplo o Balanco ou a Demonstracao de
Resultados, mesmo quando complementados com outros dados de analise, ndo sédo
suficientes para fazerem os gestores compreenderem, preverem e controlarem os

fatores de sucesso da empresa.

Sem colocar em causa a importancia das empresas obterem um bom desempenho
no que diz respeito as variaveis tangiveis (econdémicas), o seu real sucesso,
depende cada vez mais da qualidade dos seus produtos, do nivel de satisfacdo dos
clientes, da sua eficiéncia, das suas competéncias distintivas, entre outras variaveis
intangiveis. Assim, caso ocorra uma alteracao repentina nos padrdes de preferéncia
dos clientes, os sistemas tradicionais de avaliagdo nao irdo ser capazes de avaliar a
situacdo no imediato, uma vez que estes estdo mais focados para a analise

econdmica.
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Para validar este ponto de visto, o autor deste estudo baseia-se em Antonio Robalo
Santos (2008) que afirma que as empresas que utilizam exclusivamente medidas
financeiras para a avaliacado do seu desempenho tém mais dificuldade em
desenvolver as suas capacidades de modo a criar valor, uma vez que 0s gestores
tém uma maior preocupacao em atingir os objetivos que foram estabelecidos para
serem alcancgados no curto prazo, sacrificando para isso o sucesso da empresa a

médio/longo prazo.

A implementagéo do BSC como uma ferramenta de avaliacdo do desempenho surge
por isso, devido as limitagdes presentes nos ditos modelos tradicionais. Assim, o
BSC teve como principal objetivo estabelecer um equilibrio entre os indicadores
tangiveis e os indicadores intangiveis. Deste modo, sera possivel as empresas
fazerem uma avaliacdo global sob as quatro éticas anteriormente referidas.

Os autores Anténio Robalo Santos (2008), Kaplan e Norton (2000) defendem que
através da adocao do BSC, como ferramenta suscetivel de andlise, permite a

empresa:

v' Cuidar dos interesses dos acionistas;

v' Assegurar a satisfacdo das expetativas dos clientes;

v Melhorar e inovar os processos criticos, de modo a acrescentar valor aos
clientes;

v' Aprender, desenvolver e melhorar os seus inputs.
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Perspectiva Financeira

"Para termos sucesso numa Optica
financeira, como é que nos devemos
apresentar aos nossos accionistas?"

Perspectiva dos Clientes Visao e Perspectiva dos Processos Internos
"Para atingirmos a nossa visdo, como é Estratégia "Para satisfazermos os nossos accionistas
que nos devemos apresentar aos nossos e clientes, em que processos de negdcio
clientes?" devemos atingir a exceléncia?"

Perspectiva da aprendizagem e
desenvolvimento

"Para atingirmos a nossa visdo, como é
que devemos sustentar a nossa
capacidade de mudar e melhorar?"

Fonte: Gestdo Estratégica

Com a adocao do BSC como ferramenta de avaliacdo do desempenho da empresa,
Kaplan e Norton (1992), afirmam que esta medida permite as empresas melhorias

como.

e Simplificar a medicdo da qualidade da gestao, através da sintese do
desempenho em apenas um relatério com quatro perspetivas fundamentais e
integradas, e com recurso a um numero limitado e articulado de indicadores
relevantes;

e Evitar a suboptimizacao através da promocédo da compreensao da
interdependéncia e relacdes de Causa/Efeito que se estabelecem entre os
varios objetivos, indicadores e perspetivas;

e A colocacgédo da viséo e da estratégica como foco de preocupacéao;

e A possibilidade de obter informac¢des qualitativas e quantitativas acerca de

como deve tracar estratégias para ir ao encontro do que o cliente necessita.

Mais do que uma ferramenta de avaliacdo do desempenho, o BSC comeca a ser

considerado como um modelo integrado, dindmico e interativo de gestéo estratégica,
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de modo a conseguir monitorizar o seu desempenho, mas também a formular uma
estratégia, de modo a permitir as empresas serem capazes de a implementar,

avaliar, controlar e rever.

Com o objetivo de complementar a informacéo dada pelo modelo de gestéo
estratégica do BSC, Kaplan e Norton (1996 b), prop6em a utilizacdo do modelo de
cadeia de valor que foi proposto por Porter em 1985. Com esta medida, as

empresas serdo capazes de identificar os seus processos criticos de negacio.

Assim sendo, a empresa tem capacidade em conquistar e sustentar as suas
vantagens competitivas, oferecendo aos clientes mais valor do que os seus

concorrentes.

Tal como Anténio Robalo Santos (2008), refere “a construgéo da perspectiva dos
processos internos de negdcio ocorre apenas apoés a definicdo dos objectivos e
indicadores para a perspectiva dos clientes, ja que é a selec¢do dos segmentos de
mercado em que a organizacao ira apostar e a definicdo da proposta de valor a
oferecer aos clientes que determinam os factores criticos de sucesso (onde é
requerida a exceléncia) e sdo estes que, por sua vez, determinam as competéncias

nucleares criticas, indispensaveis ao sucesso da organizagao.”

Para concluir, irdo ser apenas referidas algumas razées que Anténio Robalo Santos

(2008) aponta como sendo fulcrais para a implementacédo do BSC nas empresas:

e A clarificacdo e obtencdo de consensos relativamente a estratégia da
organizacao;

e A necessidade de assegurar a implementacédo da estratégia formulada;

e A necessidade de focalizacdo da atencdo da gestdo e dos recursos da
organizagao nos aspetos criticos do negocio;

e A definicdo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicos;

e O alinhamento de programas e investimentos com a estratégia;

e O desenvolvimento de um instrumento de suporte a decisao e de

monitorizacdo do desempenho.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Introducéao

O contetudo deste estudo, tendo como objetivo especifico compreender qual a
importancia das ferramentas de gestdo para a criacdo de valor, bem como perceber
quais foram as mudancas que ocorreram em Portugal nos udltimos 25 anos que
levaram a uma maior competitividade, ndo poderia ficar-se apenas pela abordagem
tedrica que foi desenvolvida na parte da revisdo da literatura. Assim sendo, o autor
deste estudo utilizou, com a devida autorizagdo um inquérito que ja tinha sido
desenvolvido pela Mestre Célia Cristina da Silva Vicente, aquando da realizacdo do

Estudo da Mudanca nas Praticas de Controlo de Gestdo em Portugal.

O tépico fundamental deste estudo foca-se em tentar perceber de que maneira as
ferramentas e modelos de gestdo podem ajudar as empresas a tornarem-se mais
competitivas. Assim sendo, partiu-se do pressuposto de que todas as empresas
tiveram que adotar estratégias que lhes permitiram numa primeira fase sobreviver,

visto estarem ainda em atividade.

Com base no que foi dito anteriormente, decidiu-se fazer este estudo onde foram
recolhidos dados que foram tratados estatisticamente e que serdo apresentados no

capitulo seguinte.

3.2 Estratégia metodoldgica

O método de pesquisa que foi utilizado para a realizacdo deste estudo passou pela
recolha de dados necessarios de modo a ser possivel responder ao objeto de
investigacdo. Deste modo, foram efetuadas consultas bibliograficas a estudos
realizados, a artigos de revistas e jornais da especialidade e a websites.
Relativamente a evidéncia empirica, foi enviado um questionario aos gestores de

PME’s a operar em Portugal.
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Para este estudo existiu a necessidade de se utilizar um questionario, visto que tal
como Parasuraman (1991), citado por Célia Vicente, um questionario é considerado
muito importante na pesquisa, tratando-se mesmo de uma necessidade, sendo

também considerado um fator de diferenciacéo favoravel.

Aquando do envio do questionario, o autor deste estudo foi capaz de identificar as

principais vantagens e desvantagens da sua utilizacao.
Quanto a vantagens temos:

v" A possibilidade de chegar a um maior numero de inquiridos;
v" A possibilidade de abranger uma ampla area geografica;

v" A impossibilidade de influéncia por parte do entrevistador;

v A possibilidade do inquirido responder quando e onde quiser;

Relativamente as desvantagens estas podem ser identificadas como:

v" O reduzido numero de respostas obtidas;
v' A impossibilidade de poder ajudar os inquiridos na explicacdo das questdes;

v As questbes que podem ser mal interpretadas.

3.3 Estrutura do questionario

Todo o questionario é composto por questdes de tipo fechadas. Tomou-se a op¢ao de
elaborar um questionario onde todas as questfes fossem do tipo fechadas de modo a

existir:

e Rapidez e facilidade de andlise;

e Facilitar o tipo de resposta aos gestores;
e Reduzida possibilidade de erros;

e Elevada objetividade.

De referir ainda que o questionario tem sete questoes.
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3.4 Objetivos especificos do questionario

e Verificar se existiram alteragcbes aos modelos estratégicos, nas duas ultimas
décadas nas empresas portuguesas;

¢ ldentificar quais as ferramentas e modelos de gestao que foram adotados pelas
empresas;

e Perceber quais foram os fatores que inibiram as mudancas.

3.5 Definicdo da populacdo e dimensdo da amostra

Para a realizacdo deste estudo, foi fornecido pela INFORMA D&B, uma listagem de
722 empresas. Esta base de dados continha a seguinte informagdo sobre as

empresas:

\

Nome;

NIF;

Morada,;
Localidade;
Cddigo Postal;
Endereco Postal;
Concelho;
Distrito;
Telefone;

Fax;

E-mail;

Caddigo de atividade econdmica (CAE)

LS N N N N N N N N N NN

Descricao do CAE;

<\

Volume de vendas de 2012.
A listagem que foi fornecida incluia quer empresas localizadas no continente, quer nas

regides autbnomas.
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De modo a obter-se uma melhor aproximacdo a realidade, foi proposto que se
conseguisse inquirir pelo menos 100 empresas. Contudo, ndo foi possivel atingir esse
objetivo, apenas responderam 45 empresas.

3.6 Recolha de dados e tratamento da informacéao recolhida

O inquérito foi colocado online em fevereiro de 2014, tendo sido enviado o convite
para a participacdo neste estudo, via e-mail, a todas as empresas que estavam

listadas na base de dados.

Nesta primeira fase, o autor deste estudo aguardou pela aceitacéo ou recusa por parte
das empresas. Todas as empresas que recusaram o0 convite ndo voltaram a ser
contactadas. Quanto as que aceitaram prontamente o convite foi-lhes enviado o link

onde se encontrava o inquérito.

Posteriormente, foi enviado a todas as empresas que nao responderam ao convite,
um novo e-mail onde ja constava o link do inquérito. Este procedimento foi repetido

trés vezes.

De forma a aumentar o numero de respostas, realizaram-se telefonemas para

algumas empresas que ainda ndo tinham aceite ou recusado o convite.

Sintetizando:

«» Populacdo doestudo..........ccoeiiiiiiiiiii 722 empresas
s Amostrado estudo..........ccoiiiiiii 100 empresas
% Questionarios recebidos. ..........cooiiiiiiiii 45 empresas
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Capitulo 4 — Analise dos Dados

Este capitulo ir4 servir para fazer uma analise aos dados recolhidos que foram obtidos

atraves dos inquéritos feitos as empresas.

Tal como foi referido anteriormente, os inquiridos foram PME’s portuguesas, tendo

como objetivo responder as seguintes hipéteses:

» Existiram ou ndo alteracbes nas praticas e ou sistemas de Gestdo na ultima

década nas empresas portuguesas;
» Quais foram os fatores que originaram o processo da mudanca;

» Quais foram os principais fatores que levaram a inibicdo de mudanca

De seguida, proceder-se-a a uma caracterizacdo das empresas que responderam ao

inquérito.

Numero de empresas inquiridas por distrito

Aweiro
Braga
Braganca
Coimbra
Faro
Leiria
Lisboa
Portalegre
Porto
Santarém
Setlbal

Viana do Castelo
Vila Real
Total

Fonte: Elaboragdo Propria

W Wk P obd
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Como demonstra o quadro, o maior numero de empresas localiza-se nas duas

maiores metropoles de Portugal, Lisboa e Porto.
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10510]Industrias do leite e derivados 1
46690[Comeércio por grosso de outras maquinas e 1
55111 [Hotéis com restaurante 1
55121 [Hotéis sem restaurante 1
70100|Atividades das sedes sociais 1
79110|Actividades das agéncias de viagem 1
02200|Exploragéo florestal 1
45110[(Comeércio de weiculos automéweis ligeiros 7
Agentes do comércio por grosso de madeira
46130([e materiais de construcéo 6
Agentes do comércio por grosso de téxteis,
46160|vestuario, calgado e artigos de couro 6
55121 |Hotéis sem restaurante 2
Outros estabelecimentos hoteleiros sem
55124 |restaurante 1
79110|Actividades das agéncias de viagem 15
79120|Actividades dos operadores turisticos 1
Total 45)

Fonte: Elaboragdo Propria

Quanto a definicdo das empresas a convidar para a participacdo deste estudo, optou-
se por tentar inquirir as empresas que faziam parte dos setores que foram
considerados como clusters por Michael Porter, aquando do estudo “Construir as
Vantagens Competitivas de Portugal” que desenvolveu em 1994 a pedido do governo

portugués regente na altura.
Os setores identificados foram:

Automovel

Calcado

Malhas

Turismo

Vinho

Produtos de madeira

AN N N N SN

Tal como é possivel verificar pelo quadro sintese, s6 nao foi possivel ter uma amostra
do setor viniculo. Contudo esta situacdo nao € preocupante pois este setor foi dos
primeiros a efetivamente utilizar os conselhos do economista Michael Porter, uma vez
gue este setor foi durante anos um dos Unicos setores onde Portugal conseguiu ser

t&o ou mais competitivo que os restantes paises.

Classificando as empresas como o numero de colaboradores que estas empregam
observamos que do total das 45 empresas inquiridas, 30 empregam entre 0 a 9
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colaboradores, correspondendo a 67%, 11 empregam entre 10 a 49 colaboradores,
equivalendo a 24% dos inquiridos, 2 empresas variam entre os 50 a 249
colaboradores, tendo um peso de 5% na amostra do estudo e por Ultimo 2 empresas
empregam mais do que 250 colaboradores, o que corresponde a 4%. De forma mais

clara apresenta-se o grafico 1 referente ao niumero de colaboradores.

Grafico 1. Quantos colaboradores emprega a sua empresa?

2; 4%
m 2;5%

®[0-9] =[10-49] = [50-249] = >250

Fonte: Elaboragéo Propria

Das 45 empresas, 53% encontra-se no setor dos Servigos, 36% no setor Comercial,
9% no setor Industrial e 1% atua quer no setor dos Servigcos quer no setor Comercial.

No quadro 2 estas percentagens irdo ser traduzidas pelo nimero de empresas.
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Grafico 2. Em qual dos seguintes sectores se encontra a sua
empresa’?

Servicos e Comercial .
Comercial
Servicos

Industrial

(=]
%3]
=
(=]
=
%]

20 25 30

Fonte: Elaboragdo Prépria

Analisando o valor do volume de negdcios temos, 20% das empresas inquiridas a ter
um volume de negdcios até aos 200.000€, o intervalo seguinte que varia entre os
200.000€ até a 1.500.000€ corresponde a 62% das empresas inquiridas, por ultimo
18% das empresas inquiridas teve um volume de negdcios superior a 1.500.000€. O
gréfico 3 traduz melhor esta situacdo e da a conhecer o nimero de empresas que esta

presente em cada um dos intervalos.

Grafico 3. Qual foi o volume de negdcios da
sua empresa no ano anterior?

8;18% 9; 20%

m [0-200.000[
= [200.000- 1.500.000]
= > 1.500.000

Fonte: Elaboragéo Propria
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De acordo com o IAPMEI, uma empresa € considerada PME se empregar até 250

colaboradores e apresentar um volume de negocios até aos 50.000.000€.

Observando a informacéo obtida das trés primeiras questdes do inquérito, pode-se
verificar que com a exce¢ao de duas empresas todas as outras sao consideradas
PME’s.

Uma vez feita a caracterizacdo das empresas inquiridas, vao ser apresentadas as
respostas que permitirdo perceber até que ponto as empresas mudaram na ultima

década.

Aquando da pergunta “A sua organizacao sofreu alteragdes ao nivel do Controlo de
Gestdo na ultima década?”’, 58% das empresas inquiridas responderam “Sim”,

enquanto 42% responderam “N&o”. O grafico 4 ira apresentar o numero de empresas

a que corresponde cada percentagem.

4. A sua organizacao sofreu alteracées ao nivel do Controlo de
Gestdo na ultima década?

Sim; 26; 58%

m Ndo = Sim

Fonte: Elaboragdo Prépria

Esta questado ir4 ser novamente abordada aquando da andlise dos fatores que que

podem ser considerados como fatores de inibicdo & mudanca.
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Uma vez que este inquérito foi colocado online, o autor deste estudo criou uma
ligacdo, em que aplOs as respostas dos inquiridos ocorria uma das seguintes

situacoes:

» Se os inquiridos respondessem “Sim”, o inquérito continuaria na sua ordem
natural,

» Se o0s inquiridos respondessem “Nao”, o questionario avangava

automaticamente para a questdo numero 7.

Esta situacdo deveu-se ao facto das questdes numero 5 e nimero 6, serem referente
ao tipo de mudancgas que a empresa realizou na tltima década, n&o havia necessidade
de obter as respostas provenientes das empresas que responderam negativamente,
guando se perguntou se tinham ocorrido mudancas nas suas organiza¢des na Ultima

década.

Relativamente a questdo 5, esta tem como objetivo perceber quais foram os fatores
mais importantes para terem ocorrido mudancas na organizacdo. Para esse efeito
foram dados sete cenérios diferentes de modo a perceber qual a importancia que cada
uma das empresas, que respondeu afirmativamente a questao 4, atribuiu. A avaliacao
foi feita através de uma escala que varia entre 0 a 3, onde 0 se refere a um fator sem
importancia, 1 a um fator com alguma importancia, 2 a um fator importante, e 3 a um

fator muito importante.

Assim, e tendo em consideragéo as 26 empresas que constituem a amostra para as

guestdes 5 e 6, temos:

» 12% das empresas consideram que as alteracdes das normas de contabilidade
e consequente aquisicdo de softwares contabilisticos foi de alguma forma
importante para efetuarem mudancas na Organizacdo. Ainda tendo em conta
este cenario, 54% das 26 empresas inquiridas considerou este fator importante,
sendo que 35% achou que foi muito importante.

» Quanto as alteragbes no mercado, 58% das empresas atribuiu muita
importancia a esse fator, tendo ainda 27% considerado que era importante.
Pode-se concluir através desta analise que sem duvida alguma as alteracdes
gue se registaram quer na procura, quer na oferta foram consideradas pela
grande maioria das empresas (85%) como um fator de extrema importancia

para a alteracdo de medidas de gestédo por parte destas. 4% das empresas
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afirma que este fator teve alguma importancia nas mudancas que ocorreram.
Os restantes 19% néo atribuiram importancia nenhuma a este fator.

» Relativamente as proprias alteragdes que a estrutura da empresa sofreu, 46%
das empresas considera que este foi um fator importante, tendo ainda 31% das
empresas inquiridas dado muita importancia a este fator. 19% das empresas
atribuiram alguma importancia e os restantes 4% n&o atribuiram nenhuma
importéncia a este fator.

» No que diz respeito a importancia que as alteracdes na estratégia da empresa,
50% dos inquiridos referiu que este fator foi importante e 46% considerou muito
importante. Tal como aconteceu com as alteracdes na procura e oferta,
também aqui a maior parte das empresas inquiridas (96%) deu extrema
importancia a este fator. Contudo 4% dos inquiridos nao atribui importancia
nenhuma a este fator.

» Analisando o grau de importancia que foi atribuido ao fator de maior
competitividade, 54% considerou este fator muito importante, sendo que 0s
restantes 46% considerou-o como um fator importante.

» Relativamente a necessidade de as empresas melhorarem a sua eficiéncia,
nao houve nenhuma empresa que ndo considerasse este fator como tendo
algum grau de importancia. Assim temos 73% das empresas a considerarem
este fator como sendo muito importante e 23% a assumi-lo como um fator
importante. Os restantes 4% apenas |lhe atribuem alguma importancia.

» Como ultimo fator apresentado temos as alteracdes comportamentais dos
clientes. Tal como foi visto neste estudo, os clientes estdo cada vez mais
exigentes, fazendo com que as empresas tenham de ter um especial cuidado.
Pode-se verificar através do inquérito que de todas as empresas que afirmaram
que sofreram altera¢des na Ultima década, nenhuma considera que este fator
ndo é importante. Analisando mais detalhadamente, 58% das empresas
afirmam que este € um fator muito importante e 38% consideram-no apenas
importante. Os restantes 4% afirmam que este fator apresenta alguma

importancia.

De seguida apresentam-se dois quadros resumo com as percentagens e o nimero de

empresas para cada um dos fatores analisados anteriormente.
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0 1 2 3

Alteragdes das normas de contabilidade e consequente aquisicao 3| 1a 9
de softwares contabilisticos.

Alteragdes na procura/oferta 3 1 71 15
AlteracOes na estrutura da empresa 1 51 12 8
AlteracOes na estratégia da empresa 1 13 12
Maior competitividade 12| 14
Necessidade de melhorar a eficiéncia 1 6| 19
Alteracdes no comportamento dos clientes 1| 10| 15

Tabela: Numero de respostas por fator. Elaboragdo Propria

0 1 2 3

Alteracgdes das normas de contabilidade e consequente aquisicao de

softwares contabilisticos. 0% 12% | 54%| 35%
Alteragdes na procura/oferta 12%| 4%| 27%| 58%
Alteragdes na estrutura da empresa 4% ) 19%| 46% | 31%
Alteracdes na estratégia da empresa 4%| 0%| 50%| 46%
Maior competitividade 0%| 0%| 46%| 54%
Necessidade de melhorar a eficiéncia 0%| 4%| 23%| 73%
Alteragdes no comportamento dos clientes 0%| 4%| 38%| 58%

Tabela: Percentagem do grau de importdncia de cada fator. Elaboragéo Propria

Através das respostas obtidas a questdo namero 6 do inquérito, vai ser possivel
identificar que tipo de técnicas de gestédo as empresas tém adotado ao longo da dltima

década.

O inquérito permitia as empresas inquiridas escolher mais do que uma técnica de
gestado, contudo s6 houve uma empresa a afirmar que aplicava ndo uma mas sim trés

técnicas de gestao.
De acordo com os dados recolhidos, temos:

e 15% das empresas inquiridas adotaram o método ABC;

e 38% optaram por adotar a Contabilidade de Gestao Estratégica;

e 12% adotaram medidas de performance nao financeiras;

e 4% adotaram o método Just in time (JIT)

e 8% responderam que adotaram outro tipo de técnicas;

e 4% adotaram mais do que uma técnica, neste caso a Contabilidade de Gestao
Estratégica, Medidas de Performance ndo Financeiras e o Balanced

Scorecard.
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De seguida, apresentar-se-a4 o grafico correspondente aos dados obtidos, com

destaque para o numero de empresas que decidiram adotar uma determinada técnica.

6. Quais das seguintes técnicas especificas de
Controlo de Gestao foi adotada pela sua
organizacao durante a ultima década?

2
1 - 1

Contabilidade Medidas de Balanced nur Qutros Mais do que
Gestado Performance  Scorecard uma técnica
Estratégica nao
financeiras

Fonte: Elaboragdo Propria

Para a analise da ultima questdo, a amostra populacional sera novamente aplicada as
45 empresas que foram inquiridas, visto que a Ultima questao pretende apurar quais

sao os fatores que as empresas identificam como potenciais inibidores a mudanca.

Nesta ultima questdo foram apresentados cinco fatores. Procurou-se saber se o0s
inquiridos concordavam se efetivamente os fatores apresentados sao inibidores a
mudanca. Por outro lado, deixou-se ainda a possibilidade de os inquiridos,

acrescentarem outros fatores.

Quadros resumo:

Concordo Ndo Concordo
Decis3o tomada por gestores responsaveis 35 10
Custos elevados dos novos softwares de apoio 24 21
Relutdncia em alterar as praticas e/ou sistema de contabilidade de gestdo 24 21
existentes
Incapacidade dos trabalhadores para usarem novas préticas e/ou sistemas de 17 28
Controlo de Gestdo
O controlo de Gestdo ndo ser encarado tdo importante comparativamente aos 24 21
outros sistemas utilizados pela empresa

Fonte: Elaboragdo Propria
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Concordo Ndo Concordo

Decisdo tomada por gestores responsaveis 78% 22%
Custos elevados dos novos softwares de apoio 53% 47%
Relutancia em alterar as préticas e/ou sistema de contabilidade de gestdo o o
existentes 53% 47%
Incapacidade dos trabalhadores para usarem novas praticas e/ou sistemas o o,
de Controlo de Gestdo 38% 62%
O controlo de Gestdo ndo ser encarado tdo importante comparativamente

: i P P 53% 47%
aos outros sistemas utilizados pela empresa

Fonte: Elaboragdo Propria

De acordo com os dados recolhidos, conclui-se que para as empresas inquiridas o
maior problema prende-se com a resisténcia a mudanca por parte dos gestores
responsaveis, isto €, a prépria organizacdo tem medo dos processos que levam a

mudanca.

Das 45 empresas inquiridas, apenas duas empresas decidiram dar a sua opiniao
relativamente a outros fatores de resisténcia. Contudo, os dois fatores referidos, véao
de encontro ao fator que a maioria das empresas inquiridas indicou (a decisdo tomada
por gestores responsaveis). Vejamos, um dos gestores inquiridos respondeu, “A
resisténcia a mudanca parte muito das pessoas, tanto ao nivel operacional como até

mesmo da geréncia”, sendo que outro gestor indicou “mentalidades”.

Através destes dois testemunhos/comentarios, constata-se que existe um padréo
comportamental. Alguns gestores mostram alguma relutancia em relacdo as
mudancas. E de salientar que a nova era exige mudancas, pois s6 assim as empresas

podem ser mais competitivas e por conseguinte criarem mais valor.

4.1 Conclusdes acerca do Inquérito

Apds uma analise detalhada aos dados obtidos através dos inquéritos, conclui-se que
44% das empresas inquiridas se situa no distrito de Lisboa (24%) e no distrito do Porto
(20%).

Relativamente a atividade econémica desenvolvida pelas empresas, 33% da amostra
populacional sdo agéncias de viagens. Foi ainda possivel verificar através dos CAE
que 16% das empresas inquiridas atuam no comeércio de veiculos automoveis ligeiros,
13% sédo agentes do comeércio por grosso de madeira e materiais de construgédo e que
outros 13% sd@o agentes do comércio por grosso de téxteis, vestuéario, calgcado e
artigos de couro. Pode-se entédo afirmar que foi possivel analisar empresas de todos

os setores que Porter definiu como clusters.
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Como foi referido anteriormente, este estudo ficou também marcado pela capacidade
de se inquirir sobretudo PME’s uma vez que 67% das empresas que responderam ao

inquérito empregam entre 0 a 9 colaboradores.

No que diz respeito a mudangas na ultima década, é visivel verificar que ainda existe
alguma resisténcia a mudanca por parte das empresas inquiridas uma vez que 42%

responderam “Nao” aquando da pergunta “A sua organizagao sofreu alteragdes ao

nivel do Controlo de Gestao na ultima década?”

De acordo com o inquérito realizado, foi ainda possivel fazer o levantamento dos
fatores que sdo considerados pelas empresas como sendo importantes ou muito
importantes para existir a necessidade de mudanca. Assim, temos como fatores

importantes ou muito importantes:

e As alteracbes das normas de contabilidade e consequente aquisicdo de
softwares contabilisticos;

e Alteragbes na procura/oferta;

e AlteracOes na estratégia da empresa;

e Maior competitividade;

e Necessidade de melhorar a eficiéncia;

e Alteragbes no comportamento dos clientes.

Quanto as técnicas que foram adotadas ao longo desta Ultima década, destacam-se
entre as opcoes dadas a escolher:

v A contabilidade de Gestao Estratégica (adotada por 11 empresas);
v' Medidas de Performance Nao Financeiras (adotada por 6 empresas);
v' Método ABC (adotado por 4 empresas);

v Balanced Scorecard (adotado por 4 empresas).

Por ultimo, como fator de resisténcia a mudanca, 78% dos inquiridos concordam que
a tomada de decisOes feita pelas chefias € a grande causa desta resisténcia. Esta
analise ganha ainda maior evidéncia com as afirmac¢des de dois inquiridos que
afirmaram que o grande problema é a mentalidade de alguns gestores e que a
resisténcia da mudanca parte muito das pessoas, quer ao nivel operacional quer ao

nivel da geréncia.
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Capitulo 5 — Concluséao

Este estudo teve como objetivo perceber até que ponto ocorreram alteracées nos
modelos de Gestdo ao longo da ultima década. Através deste objetivo pretendeu-se
também perceber quais foram as causas e implicacées destas mudancas.

Com recurso a um questionario, foi possivel verificar quais as mudancgas que

ocorreram nas empresas portuguesas na Ultima década.

Neste estudo, também foram apresentadas mudancas que ocorreram em Portugal nos
altimos vinte e cinco anos, mudancas essas que foram, em grande parte, as
causadoras da necessidade de mudanca de estratégias por parte das empresas

portuguesas.

Por dltimo, foram ainda apresentados diferentes modelos e sistemas de Gestdo por
forma a ajudar as empresas a tomarem as melhores decisbes de modo a serem

capazes de criar mais valor.

Baseando-se noutros, autores, o autor deste estudo da a sua opinido sobre o modelo
de Gestdo que deveria ser implementado por todas as empresas, para que consigam

criar valor e tornarem-se mais competitivas.

Com este estudo, foi possivel concluir que, cada vez mais, as empresas devem ser
capazes de se adaptar a nova realidade econ6mica, também designada por

“globalizagao”.

Como foi referido, nos ultimos 25 anos ocorreram variadas mudancas no panorama
internacional, e consequentemente, nacional, o que fez com que as empresas

portuguesas sentissem grandes dificuldades para se tornarem competitivas.

A implementacdo de modelos e sistemas estratégicos, torna-se fundamental para a
sobrevivéncia das empresas, numa primeira fase e, posteriormente, para sua

competitividade.

Para o autor deste estudo, antes de a empresa elaborar qualquer tipo de estratégia
torna-se imperioso definir a sua visdo e missao, pois sO assim podera elaborar

estratégias que vao ao encontro dos objetivos delineados.
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Quanto ao tipo de estratégias, que as empresas devem de adotar, estas variam
consoante o setor e area de negdécio de cada empresa. Contudo, na opinido do autor
deste estudo, todas as empresas devem implementar uma gestdo orcamental que
Ihes permita orcamentar parametros mensais e anuais de vendas e custos. Por outro
lado, a gestédo orcamental deve estabelecer uma ligacdo com a contabilidade analitica
da empresa de modo a permitir a verificagdo de possiveis desvios em relacdo ao que
foi projetado. Assim, a empresa também deve utilizar ferramentas de gestédo que |he

permita fazer um planeamento e controlo de gestéo.

Como foi mencionado ao longo deste estudo, na opinido do autor deste estudo, todas
as empresas deveriam implementar o BSC, uma vez que que este modelo, concretiza
através da visdo e da estratégia da empresa um mapa onde estdo presentes objetivos
e indicadores de desempenho que sdo organizados através da perspetiva financeira,
dos clientes, dos processos internos e da aprendizagem-crescimento. Através destas
quatro perspetivas ira ser possivel chegar a um conjunto de estratégias que permitam
0 crescimento da empresa, a reducao de custos ou 0 aumento da sua produtividade,

e assim se tornarem mais competitivas.

O autor deste estudo é da opinido que as empresas devem ser capazes de se
distinguirem dos seus concorrentes. Assim, as empresas devem ter a capacidade de
identificar quais sé@o os fatores criticos de sucesso que possuem, de modo a serem
capazes de gerar uma vantagem competitiva para si mesmas. Como consequéncia
da geracdo de uma vantagem competitiva, a empresa ira criar valor, fazendo com que
os clientes/consumidores no momento da aquisicdo de um bem/servico tomem
consciéncia que se optarem por uma determinada “marca”, as suas expetativas nao
irdo ser defraudadas, um vez que sabem exatamente quais sdo os pontos fortes da

empresa que produziu o produto.

Relativamente ao inquérito realizado neste estudo, e como ja foi referido, pretendia-
se ter uma amostra de pelo menos 100 empresas, contudo apenas 45 empresas
aceitaram fazer parte deste estudo. Apesar de nao ter a amostra populacional
pretendida, pode-se verificar que as empresas inquiridas sdo PME’s, e que a maioria

(58%) afirmou ter efetuado alteracdes no controlo de gestéo na ultima década.

No inquérito elaborado, e mais especificamente através da questdo nimero 5, tentou-
se perceber quais foram os fatores mais importantes que levaram a origem da
mudanca por parte das empresas. O autor deste trabalho baseou-se numa escala de
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0 (zero) a 3, sendo que 3 correspondia a um fator muito importante. Escolhendo
apenas os fatores que tém uma percentagem superior a 50%, destacam-se como mais

importantes os seguintes fatores:

e Alteracdes na procura/oferta;
e Maior competitividade;
¢ Necessidade de melhorar a eficiéncia;

e Alteracbes no comportamento dos clientes.

Através da andlise dos resultados obtidos dos inquéritos, conclui-se que o fator que,
efetivamente obrigou as empresas a alterarem as suas estratégias foi, definitivamente,
o aumento da competitividade. Pode considerar-se que, foi o aumento da
competitividade que deu origem as alteracdes na procura/oferta, que por sua vez veio
a alterar o padrao do comportamento dos clientes.

Quanto a necessidade de as empresas melhorarem a sua eficiéncia, esta deve-se,
sobretudo, ao facto das empresas procurarem cada vez mais um aumento da
producdo com oS mesmos recursos, bem como evitar desperdicios de modo a

reduzirem custos.

Por ultimo, é importante salientar que 78% das empresas inquiridas consideram que
um dos maiores fatores de resisténcia a mudanca € a tomada de deciséo dos gestores

responsaveis.

Para o autor deste estudo, os gestores devem ser capazes de alterar esta
mentalidade, de modo a evitar a insolvéncia das suas empresas. Mesmo que 0s
gestores ndo sejam capazes de implementar modelos ou sistemas de gestdo, as
empresas tém obrigacdo de definir a sua visdo e missdo de modo a que seja mais
facil a definicdo de objetivos, bem como para a elaboracao de estratégias que visem
alcancar os objetivos propostos. As empresas devem ainda de desenvolver uma
gestdo orcamental em conjunto com a contabilidade para que exista um maior

controlo.
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Anexos

.1 - PRINCIPAIS INDICADORES DEMOGRAFICOS DAS EMPRESAS EM PORTUGAL, 2004-2010

1.1.1 - POR SETOR DE ATIVIDADE ECONOMICA

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

TAXA DE NATALIDADE DAS EMPRESAS (%

Total 13,00 13,36 14,05 15,19 14,35 12,27 11,84
Empresas financeiras 5,06 4,61 5,20 5,86 7,34 6,71 6,98
Empresas néo financeiras 13,22 13,60 14,28 15,41 14,50 12,38 11,94

Agricultura e Pesca 9,86 9,13 9,57 9,00 7,78 6,55 6,83
IndUstria e Energia 7,19 7,12 7,69 8,02 8,15 6,56 6,24
Construgéo 10,26 9,99 10,32 12,15 12,04 8,77 8,18
Comércio 9,92 9,80 10,72 10,96 10,82 9,18 8,89
Servigos 17,05 17,71 18,11 19,47 17,82 15,48 14,86

TAXA DE MORTALIDADE DAS EMPRESAS (%) (Po)

Total 10,31 12,05 10,88 12,56 14,83 17,71 X
Empresas financeiras 5,84 8,60 6,84 11,98 12,51 11,38 X
Empresas néo financeiras 10,44 12,14 10,98 12,58 14,88 17,85 X

Agricultura e Pesca 7,42 7,86 7,95 8,15 8,95 11,20 X
Indastria e Energia 8,68 10,06 8,05 9,06 10,89 12,73 X
Construgao 11,15 12,85 10,58 12,03 14,71 18,31 X
Comércio 9,55 11,54 9,82 11,10 12,55 14,76 X
Servigos 11,34 13,01 12,29 14,16 16,85 20,17 X
e soprevvENCAZaNOSEB) |

Total X X 58,90 57,36 58,02 52,79 48,74
Empresas financeiras X X 68,46 64,12 69,60 62,42 62,76
Empresas néo financeiras X X 58,79 57,30 57,92 52,70 48,59

Agricultura e Pesca X X 69,17 68,77 65,97 61,53 61,85
Industria e Energia X X 66,57 68,27 70,14 65,95 60,13
Construgéo X X 59,99 61,84 62,89 56,56 46,54
Comércio X X 61,76 61,37 62,84 59,05 53,96
Servigos X X 56,54 54,36 54,85 49,64 46,37

TAXA DE NATALIDADE DAS EMPRESAS COM PELO MENOS 1 PESSOA REMUNERADA (%)

Total X 11,14 11,21 11,04 9,98 8,82 9,84
Empresas financeiras X 11,76 11,78 13,87 12,42 12,02 13,67
Empresas néo financeiras X 11,13 11,21 11,01 9,96 8,79 9,79

Agricultura e Pesca X 11,52 12,51 11,06 9,01 7,38 10,17
Industria e Energia X 6,91 7,19 6,95 6,71 5,78 6,10
Construgéo X 10,70 11,00 11,46 9,84 7,87 8,64
Comércio x 10,74 10,67 10,07 9,06 8,21 9,82
Servigos X 13,05 12,94 12,89 11,77 10,53 11,13

Fonte: INE, I.1 - Indicadores Demogrdficos Total Empresas, Empresas 2004-201
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Inquérito utilizado

1. Quantos colaboradores emprega a sua empresa?

0-9

10-49

50-249

>250 D

2. Em qual dos seguintes sectores se encontra a sua empresa?

Comercial

Industrial

Servicos

3. Qual foi o volume de negdcios da sua empresa no ano anterior?
[0 - 200.000€[ []
[200.000€ - 1.500.000€[[_]

> 1.500.000€ D



4. A sua organizagédo sofreu alteracdes ao nivel do Controlo de Gestdo na ultima

década?

Como por exemplo, alteragdes “formais” nos sistemas e/ou técnicas
usadas, ou alteracdes no uso, e percecdes da relevancia do Controlo de

Gestao.

Sim

Nao

Observagéao: Se respondeu Sim, por favor responda a todas as restantes questoes;
Se respondeu Nao, por favor passe para a questao 7.

5. Relativamente a sua organizacdo, por favor indique a importancia dos
seguintes fatores nas mudancas ocorridas no Controlo de Gestdo durante a
altima década.

Qualifigue as suas respostas da seguinte forma: 0 = sem importancia; 1 =

Alguma importéancia; 2 = Importante; 3 = Muito importante

Alteracbes das normas de contabilidade e consequente aquisicdo de

softwares contabilisticos.

Alteracfes na procura/oferta

Alteracfes na estrutura da empresa

Alteracdes na estratégia da empresa

Maior competitividade

Necessidade de melhorar a eficiéncia

Alteragdes no comportamento dos clientes




6. Quais das seguintes técnicas especificas de Controlo de Gestao foi adotada

pela sua organizacdo durante a Ultima década?
a) Custeio baseado nas atividades (CBA ou ABC) D
b) Contabilidade de gestéo estratégica D
c) Medidas de performance néo financeiras

d) Balanced Scorecard

O 0O O

e) Just-in-time

f) Outros (Por favor especifique)

7. Relativamente a sua organizacao, por favor indigue se concorda com cada um
dos seguintes fatores na resisténcia de mudanca no Controlo de Gestao na

Gltima década.

Concordo N&o Concordo

Decisdo tomada por gestores responsaveis

Custos elevados dos novos softwares de apoio

Relutédncia em alterar as praticas e/ou sistema de

contabilidade de gestéo existentes

Incapacidade dos trabalhadores para usarem novas

praticas e/ou sistemas de Controlo de Gestéo

O controlo de Gest&o ndo ser encarado tao importante

comparativamente aos outros sistemas utilizados pela

empresa

Por favor acrescente mais fatores especificos que tenham influenciado fortemente a

inibicdo de mudanca no Controlo de Gestédo na sua empresa.




Convite as empresas
Bom dia,

André Alexandre Miguel Domingues, aluno de mestrado de Gestdo pelo Instituto
Superior de Gestao, venho por este meio solicitar a sua empresa a colaboragéo

e participacdo no inquérito que faz parte da minha tese para a obtencdo de mestre.

O inquérito sera disponibilizado através de um link e tem a duracdo maxima de dez

minutos.

A tematica da tese é, “A importancia do uso de ferramentas de gestdo para a
estratégia e criagao de valor das empresas”. O inquérito visa apurar se as empresas
que tém feito mudancas ao longo da ultima década tém consigo criar mais valor em

relacdo as empresas que continuam a resistir a mudanca.

No inquérito consta um espac¢o destinado ao nome da empresa, de modo a permitir-

me verificar se as empresas que aceitaram este desafio ja responderam.

Saliento que no trabalho final as empresas ndo sdo associadas as respostas dadas

nos inqueritos.

O inquérito encontra-se em, https://docs.google.com/forms/d/1c9hvn-b03sSZ-
Vmcdylwl9IU9LONIfIOYfNLOJRcS5WI/viewform

Agradeco a vossa colaboracéao,
Com os melhores cumprimentos,

André Domingues


https://docs.google.com/forms/d/1c9hvn-b03sSZ-VmcdyIwl9IU9L0hIfI0YfNLOJRc5WI/viewform
https://docs.google.com/forms/d/1c9hvn-b03sSZ-VmcdyIwl9IU9L0hIfI0YfNLOJRc5WI/viewform

Pedido de utilizacdo de inquérito

From: aamdomingues@gmail.com

To: vicente celia@hotmail.com
Subject: Pedido de acesso a informacdes da tese
Boa tarde,

Sou aluno de mestrado em Gestao e estou a elaborar a minha tese para a obtencao do grau de
mestre.

O motivo pelo qual estou a contactar a Dr.2 Célia Vicente, prende-se com o facto de apds uma
procura de teses que se enquadrassem no tema que eu vou abordar, ter encontrado a sua tese.

A minha tese esta relacionada com a importancia do uso de ferramentas de gestdo para a estratégia
e criacdo de valor das empresas. Gostaria de saber se é possivel usar parte integral ou apenas
algumas partes do questionario que a Dr.2 Célia elaborou aquando da disserta¢do da sua tese.
Solicito a sua autorizacdo, ndo para fazer plagio mas por ter verificado que todas as perguntas
constantes no seu inquérito se adequam ao estudo e analise que pretendo investigar.

Caso autorize a utilizacdo do seu inquérito, farei referéncia ao seu nome aquando da entrega da
minha tese.

Agradeco toda a compreensdo e colaboragao.
Com os melhores cumprimentos,

André Domingues

“Boa tarde André!

Em relagdo ao seu pedido é claro que autorizo que utilize as questdes do meu inquérito fazendo
mencdo na sua bibliografia dessa situacdo. De qualquer forma, tenha em ateng¢do que o questionario
que utilizei também foi uma replicacdo de um inquérito realizado no Reino Unido pelos professores

Burns, J., Ezzamel, M. e Scapens, R. (1999), Management Accounting Change in the UK, Management
Accounting, 28-30.

Indico-lhe ainda mais trés artigos sobre estas matérias do papel dos contabilistas e do envolvimento
destes na estratégia das empresas:

Scapens, R., Ezzamel, M., Burns,J. e Baldvinsdottir, G. (2002), The Future Direction of UK
Management Accounting Practices, CIMA, London;

Fern, R. e Tipgos, M. (1988), Controllers as business strategists: a progress report, Management
Accounting, 69, 25-29 e Bhimani, A. e Keshtvarz, M. H. (1999), British management accountants:
strategically oriented, Journal of Cost Management, 13, 25-31.

Bom trabalho, cumprimentos Célia Vicente “
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