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RESUMO

A possibilidade existente da relacdo entre a gestdo e a estratégia de uma empresa deriva da
gestdo estratégica. Tanto a gestdo como a estratégia operam isoladas, mas quando se encontram
como um objeto estudo interligam-se formando a gestao estratégica.

Com a crescente informacao sobre como atuar no mercado de forma a tirar o melhor proveito,
varias empresas vém-se obrigadas a debater a melhor maneira de atuacdo, garantindo-lhes

proveitos.

Neste estudo, sdo apresentados 0s varios conceitos chave e 0s passos essenciais a seguir que
levam até a criac@o da estratégia, desde a analise, passando pela formulacéo e finalizando na
implementacao desta. De seguida, serdo analisadas diversas formas de estratégias que se aliam
a gestdo e um estudo de caso derivado do grupo SONAE, uma multinacional que nos presenteia
com um portefélio diversificado de empresas (SONAE MC, Iberian Sports Retail Group,
SONAE Sierra, SONAE FS, SONAE Fashion, NOS, Worten e SONAE IM), através dos

relatorios de contas entre os anos 2017 e 2019, disponibilizados no site da empresa.

Do estudo de caso, destacam-se as estrategias de internacionalizacao, diversificacdo de negécio
e o reforco das competéncias-chave e € mediante estas, que a SONAE consegue obter a sua

distincdo no mercado através dos resultados financeiros, bem como no posicionamento.

Ap0s toda analise realizada nesta dissertacao, conclui-se que o objetivo de estudo foi alcancado

COm sucesso.






ABSTRACT

The existing possibility of the relationship between management and a company's strategy
derives from strategic management. Management and strategy operate each by themselfs but
when they meet as an object of study they are interconnected forming strategic management.

The growing information on how to act in the market in order to get the best out of it several
companies are forced to debate the best way of acting guaranteeing their benefits.

In this study are presented the various key concepts and the essential steps to be followed that
will lead the creation of the strategy which goes from analysis through formulation and ending

in its implementation.

Different forms of strategies that are combined with management will be analyzed and a case
study derived from the SONAE group a multinational that presents us with a diversified
portfolio of companies (SONAE MC, Iberian Sports Retail Group, SONAE Sierra, SONAE FS,
SONAE Fashion, NOS, Worten and SONAE IM) through the accounts reports between the
years 2017 and 2019 available on their website.

On this case study stand out the internationalization strategies business diversification and the
strengthening of key competences and it is through these that SONAE manages to obtain its
distinction in the market through financial results and positioning. After all the analysis carried
out in this dissertation it"s possible to concluded that the objective of the study was successfully

achieved.
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INTRODUCAO

Introducao

Perante uma necessidade crescente de as empresas se distinguirem umas das outras, ndo sé
pelos produtos que vendem, mas também pelos servigcos que prestam, torna-se importante a

realizacdo de um estudo prévio da gestao estratégica a seguir.

A gestdo é cada vez mais um aspeto muito importante para as organizacOes e, para que seja
possivel haver uma verdadeira diferenciacao, é necessario aliar a gestdo a estratégia - a gestdo
estratégica. Como € referido no presente estudo, a gestao estratégica consegue dotar a empresa
de ferramentas para que possa fazer melhor e detetar oportunidades. Assim, € possivel, a
organizacdo criar uma estratégia adequada as suas necessidades e objetivos e, com a ajuda da

gestdo, estudar, analisar e tomar decisdes, sendo este o principio para os bons resultados.

O presente estudo tem como objetivo analisar e compreender a forma de gestdo estratégica e

como esta pode alcancar bons resultados se bem utlizada.

O primeiro capitulo destina-se ao enquadramento teérico. Séo abordados os conceitos e teorias
explicativas respeitantes a cada estratégia representada. O segundo capitulo cinge-se a
abordagem metodoldgica, onde o estudo de caso é usado como instrumento designado. O
terceiro capitulo corresponde ao estudo de caso. E efetuada a caracterizacdo da empresa alvo e
as estratégias delineadas. Por ultimo, o quarto capitulo refere as principais conclusdes que se

puderam retirar, as limitagdes e recomendaces futuras.
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1. Revisao da Literatura: Gestao
Estratéegica

O uso da gestdo estratégica tem implicito um estudo prévio, tanto do mercado onde pretende
atuar, como das variadas opcOes estratégicas disponiveis para prosperar nele. Para tal, é

necessario recordar e compreender alguns conceitos que englobam a gestéo estratégica.

Este ponto, contém uma explicacdo detalhada dos conceitos iniciais relacionados com a gestéo
estratégica, passando para uma exposicao das trés fases da criacdo de uma estratégia.

1.1 Conceitos Chave

Neste subponto estdo detalhados os conceitos chave como a estratégia, gestdo e gestdo

estratégica.

1.1.1 Estratégica

A prética de gestdo estratégica contribui para o desempenho das empresas, como por exemplo
a maximizacdo do retorno do investimento e pela probabilidade de adquirir vantagens

competitivas.

Mitzberg (2008), define gestdo estratégica como um processo dindmico, sistematico e ciclico

de analise, escolha e implementac&o.
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Macdes (2017, p. 142), complementa a definicdo acima, clarificando que a gestao estratégica
¢ “um conjunto de acdes e decisdes de gestdo que determinam o desempenho a longo prazo de
uma organizagdo”. Acrescenta ainda, que “inclui a anélise do meio envolvente, a formulacéo
da estratégia, a implementacdo da estratégia e a avaliacdo e controlo dos resultados, com vista

a criar ou manter vantagem competitiva sustentavel”.

Antes de se aprofundar o tema escolhido, é necessario proceder a clarificacdo de dois conceitos:

a estratégia e a gestdo.

Comecando por definir a estratégia, esta ¢ uma palavra que “deriva da palavra grega strategos,
que significa o chefe ou lider do exército — o general” (Santos, 2008, p. 111). No seu tempo e
em termos militares, “era geralmente definida como a disposi¢do das tropas com vista a alcangar

a vitoria sobre o inimigo” (Freire, 1997, p. 18).

Enquadrando esta definicdo aos dias de hoje, as organizacdes elaboram um plano que agrupa:
objetivos, politicas e acdes. Este visa alcangar o sucesso, contemplando assim, a principal razéo
para a constituicdo de uma estratégia. Trata-se da criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel, ou seja, uma vantagem capaz de criar mais valor face aos demais concorrentes. O

conceito de vantagem competitiva, sera aprofundado ao longo do estudo.

E possivel encontrar diversas definicdes para o conceito de estratégia, conforme Tabela 1.
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Autores Definicoes

Quinn (1980) Padréo ou plano que integra os principais
objetivos, politicos e sequéncias de a¢des de
uma organizagdo em um todo coeso. (Serra F. ,
Ferreira, Torres, & Torres, 2010)

Mintzberg (1994) Plano ou algo equivalente - uma diregdo, um
guia de acdo para o futuro, € um padrao, com
consisténcia no comportamento ao longo do
tempo. (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres,
2010)

Porter (1996) Criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades.
(Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010)

Barney J. & Hesterly W. S. (2008) Teoria sobre como obter vantagens

competitivas. (Serra & Ferreira, 2012)

Tabela 1 - Defini¢bes do conceito estratégia
Fonte: Adaptado de Serra, et al., 2010. Defini¢Ses de estratégia. p.8-10.

Em todas estas defini¢des, é possivel observar um ponto de unido, ou seja, descreve-se como
um plano que regista todos os objetivos, com consisténcia no comportamento ao longo do
tempo, de forma a criar uma posicdo diferenciadora, podendo assim, obter vantagem

competitiva.

1.1.2 Gestao

Passando a explicitacdo do conceito de gestdo, é facil entender pelo proprio termo que tem a
ver com a orientacdo de algo. Assim sendo, sabe-se que a boa pratica de gestdo numa
organizacdo é essencial para que a estratégia adotada tenha consequéncias positivas, tanto a

curto como a longo prazo.

Macaes (2017, pp. 38-39), sintetizou, de forma clara, que a pratica de uma boa gestdo passa
pela execucao das funcbes abaixo descritas, de forma eficaz e eficiente:
e “Planeamento: determinacdo dos objetivos a atingir, defini¢do das estratégias e aces
a desenvolver que permitam alcancar esses objetivos e planificacdo dos recursos

necessarios;
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e Organizacao: distribuicdo das tarefas e dos recursos entre 0s membros da organizagéo
de modo a que os objetivos definidos sejam alcangados;

e Direcdo: esta relacionada com os processos de gestdo das pessoas na organizagao;

e Controlo: funcdo da gestdo que assegura que os objetivos sdo executados conforme

planeado.”

Desta forma, compreende-se que estas quatros fungdes descritas anteriormente estdo

interligadas como demonstra a Figura 1.

Planear Organizar
-
Controlar Direcao

Figura 1 - Funces da Gestéo

Tal como no conceito de estratégia, também se encontram varias definicdes para a gestéo.
Macaes (2017) refere ser um processo de coordenacdo das atividades dos membros de uma
organizacdo, atraves do planeamento, organizacdo, direcdo e controlo dos recursos
organizacionais, de forma a atingir, de forma eficaz e eficiente, os objetivos previamente

estabelecidos.

O conceito de gestdo foi evoluindo ao longo dos anos, vindo a tornar-se no conceito genérico,
como sendo um processo continuo para a obtencdo de resultados com o empenhamento dos

varios colaboradores da organizacéo.

1.1.3 Gestéao Estratégica

Apls esta revisdo de conceitos, pode-se proceder a explanacdo do processo de gestdo
estratégica. Este envolve a forma como os gestores da empresa tomam as decisfes necessarias

para a formacao e desenvolvimento da estratégia.
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Uma gestdo estratégica, quando bem conduzida e praticada, consegue proporcionar uma série
de vantagens competitivas para a organizacdo, em relagdo aos seus concorrentes. Segundo
Teixeira (2011), é possivel retirar trés grandes beneficios da sua boa utilizag&o:
e Consisténcia de acdo — advém do conhecimento, concordancia e da forma como a
organizacéo se propde a atingir 0s objetivos;
e (Gestao mais proactiva — consiste no esfor¢o dos gestores de determinarem como o
processo vai acontecer da forma planeada anteriormente; e
e Maior envolvimento do pessoal — a discussao da implementacdo da estratégia da
organizagao, gera um sentimento de pertenca, causando um aumento nos niveis de

motivacdo e empenho nas tarefas que lhes séo atribuidas.

Santos (2008), refere que a gestdo estratégica € um processo sistematico e dindmico de
planeamento, organizacdo, lideranca e controlo do sistema de valor de uma organizacao,
tendente a assegurar a continua adaptagédo desta as constantes alteracdes do meio envolvente e
as necessidades dos clientes, com vista a criacdo e manutengdo de vantagens competitivas, que

garantam o cumprimento da sua missao e objetivos, com a maxima eficécia e eficiéncia.

A estratégia € um conjunto de decisGes e acdes que servem de orientacdo para a organizacao.
Enquanto a gestdo é um processo que coordena as necessidades de uma organizacdo de forma
a tirar maior proveito, a gestdo estratégica € um processo de analise, formulacdo e

implementacdo de estratégias. Para melhor visualizacdo, ver Figura 2.

« Analise
» Formulacéo
* Implementacéo

—
Figura 2 - Processo da Gestdo
Sintetizando, dos trés conceitos anteriormente analisados (estratégia, gestdo e gestdo
estratégica), realca-se a sua unido, pois todos eles tém o mesmo propdsito, e a sua ligacdo é a

gestdo estratégica.
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1.2 Planeamento Estratégico

No ponto anterior, descreveram-se as quatros funcfes da gestdo: planeamento, organizacao,
direcdo e controlo. Neste ponto, destaca-se 0 planeamento uma vez que é considerado o mais
importante, pois é neste que as restantes funcBes da gestdo se apoiam para adquirir uma

orientacdo estratégica (Santos, 2008) .

Macdes (2017), sublinha que sem uma orientacdo estratégica e sem a definicdo clara dos
objetivos da organizacdo, se torna dificil uma correta utilizacdo dos recursos, bem como, a

direcdo do pessoal e, por consequéncia, o controlo dos resultados.

Para Teixeira (2011), o planeamento estratégico é a determinacdo antecipada da estratégia

(anélise e formulagdo) e da forma de a concretizar (implementagdo).

Entende-se, desta forma, que o planeamento estratégico, € a fungdo mais importante da gestéo,
pois é “como um fio condutor, ou como o elemento catalisador e estruturante do proprio
processo de gestdo estratégica, atraves da ligacdo que assegura, entre 0s principais componentes

ou atividades que o constituem” (Santos, 2008, p. 331).

Em suma, o planeamento estratégico contém trés etapas para a sua consecucdo, onde se
destacam:
e aandlise - explicitacdo da visdo, missdo e objetivos, bem como, uma anélise do
ambiente externo e interno de uma organizacéo;
e aformulacdo - avaliacdo das diversas hipoteses em estudo para a estratégia; e

e aimplementacdo - adaptacdo da organizagdo as novas diretrizes do plano estratégico.

1.3 Analise Estratégica

Nesta primeira etapa, € crucial a definicdo da missao, visao, valores e objetivos da organizacao,
bem como uma anéalise a0 ambiente externo e interno. Desta forma, a formulacdo da estratégia

é aplicada de forma assertiva e, consequentemente, a implementacdo da mesma.

Seguem-se, pela ordem referida acima, os conceitos e o desenvolvimento do tema.
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1.3.1 Missao

Para a selecdo e implementacdo de uma estratégia é estritamente necessario dar a conhecer o

negocio da organizacao, ou seja, a sua missao.

Teixeira (2011), considera que a missdo deve ser um dos primeiros aspetos a ter em conta no
processo de gestdo estratégica, pois esta traduz a defini¢do dos seus fins estratégicos gerais e,

considera ainda, que ¢ a finalidade ou o objetivo fundamental da empresa.

Serra et al. (2010) d& énfase a missdo, considerando que esta é a declaracdo mais conhecida e
utilizada por uma organizacgdo. Acrescenta, esclarecendo que o objetivo da missao € difundir o
projeto da empresa que, por sua vez, esta ligado a visdo de todos os membros da organizacéo,

de forma a concentrar esforcos para alcancar os objetivos.

Para se proceder a defini¢do de missdo, a organizacdo deve questionar: “Qual € o nosso
negocio?” (Teixeira, 2011, p. 36). Derek Abell (citado por (Teixeira, 2011)), sugere que as
empresas devem ter em conta trés aspetos fundamentais para responder a questdo acima,

conforme Figura 3.

Quem vamos O que vamos
satisfazer? satisfazer?
Grupos de Necessidades

Clientes Qual € 0 nosso do cliente
negocio?
Como vamos

satisfazer essas

necessidades?

Competéncias
distintivas

Figura 3 - Defini¢do do negdcio
Fonte: Teixeira, S. (2011). Gestéo Estratégica. Lisboa: Escolar Editora. p.36
Como se pode observar, a missao esta orientada para o exterior, ou seja, € redigida para que 0s
clientes e fornecedores possam entender o seu proposito. Para isso, é importante entender as

respostas as questdes da Figura 3.
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Serra et al. (2010), considera que a missdo € a razdo para a existéncia de uma organizacéo, pelo
que deve conter em si 0 propdsito basico da organizacdo, transmitindo os seus valores
fundamentais. Ou seja, pelo menos em parte, a missdo deve guiar os objetivos financeiros,
humanos, e sociais que a organizacdo prossegue. Tem em conta ainda, que deve ser uma

declaragéo entendida por todos, pelo que deve ser simples e clara.

Concluindo, a missdo é uma declaracdo breve e clara, contendo o tipo de produto ou servi¢o
que oferece, mercados a que se dirige, objetivos genéricos, a filosofia de gestdo e a imagem
publica que a empresa pretende transmitir.

1.3.2 Visdo

A viséo é considerada um conceito proximo da missdo, estando interligados entre si. Traduz

uma imagem do que a empresa pretende ser num futuro proximo.

Freire (1997), define a visdo como um conjunto de intencdes e aspiracdes para o futuro, sem

especificar como devem ser atingidas.

Para Serra et. al (2010), a visdo e a missdo sdo utilizadas pelas empresas para transmitir onde
se quer chegar, a ideologia e os valores, tanto ao publico interno como externo, ou seja, a todos
0s seus stakeholders. Acrescenta, que a visdo ajuda o conjunto de toda a empresa, em particular
os trabalhadores, a unirem-se em torno de valores comuns que possibilitam direciona-la para o

aproveitamento de uma oportunidade com vantagem competitiva.

Em sintese, na gestdo estratégica, a visao faz referéncia aos objetivos gerais de uma organizagédo
a longo prazo. Como o proprio nome indica, visdo, € uma mencdo ao futuro e, nesse caso,

registar as aspiracdes da organizacédo a longo prazo.

1.3.3 Valores

Passando ao conceito de valores, de uma forma simplificada, estes sdo um conjunto de
principios éticos da organizacdo. Devem refletir os comportamentos, atitudes e decisdes de

todos e nos diferentes niveis hierarquicos.

Serra et al. (2010), refere que as empresas, em geral, nascem da iniciativa de empreendedores
que transmitem os seus valores aos colaboradores. Esses valores organizacionais sao principios

de orientagéo perenes e essenciais ao rumo assumido pela empresa.
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Coley et al. (2007), descreve que os valores de uma organizacdo devem estar registados numa
declaragéo que abarque as qualidades importantes dos trabalhadores e a cultura da organizacao.
Refere ainda que os valores geralmente descrevem como os trabalhadores da organizacéo

orientam o0 negocio entre si e com outros colaboradores externos a empresa.

Para a definigdo dos valores, os gestores devem refletir sobre questdes como: “quais sdo os
valores em que a empresa acredita e que defende e como se comporta no dia-a-dia” (Serra F. ,
Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 73), ou seja, todos os trabalhadores devem-se comportar de
igual forma, perante as situacoes.

Por fim, a missao, viséo e os valores, concebem a identidade de uma organizacédo. Estes servem
de guia para a formulacdo da gestdo estratégica a adotar, pois evidenciam onde a organizagédo
quer chegar e como o deseja fazer acontecer.

1.3.4 Objetivos

Em sintonia com todos 0s passos anteriormente descritos, segue-se 0 estabelecimento de um

conjunto de objetivos concretos para nortear a atividade da organizacao.

Segundo Serra et al. (2010), um objetivo € constituido por metas que representam fins genéricos

desejados, para os quais sdo orientados os esfor¢os da organizacao.

Os objetivos de qualquer organizacdo devem apresentar duas caracteristicas importantes: a
quantificacdo (ndo devem ser vagos, devem apresentar, por exemplo, uma percentagem a
atingir) e a dimensao temporal (devem enquadrar o objetivo no tempo, para assim se concretizar

a sua realizacao).

Os varios autores referidos anteriormente, defendem que no delineamento dos objetivos deve
ser seguido pelo acronimo SMART (Specific, Mensurable, Attainable, Realistic e Timed), que
representa cinco caracteristicas:
e Especificos (S — Specific): significa que o objetivo deve ser concreto, detalhado e bem
definido;
e Mensuraveis (M — Mensurable): para se proceder a comparacdo do que se planeou com
0 que se conseguiu alcancar, 0s objetivos devem ser quantificaveis;
e Atingiveis (A — Attainable): o objetivo deve ser dificil e, ao mesmo tempo, desafiador

para ser motivador, mas sem deixar de ser possivel de atingir;
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e Realista (R — Realistic): deve existir a possibilidade de os objetivos poderem vir a ser
alcancados; e
e Calendarizaveis (T — Timed): a fixacdo de um prazo serve para estabelecer um

horizonte temporal para que os objetivos sejam alcangados.

E importante referir que ndo se devem apenas definir objetivos financeiros, mas também
estratégicos, uma vez que “os objetivos financeiros estdo relacionados exclusivamente com a
procura de rendibilidade, enquanto que os objetivos estratégicos visam a competitividade e a
longevidade da empresa” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 83).

Os objetivos estratégicos sdo os que “promovem o refor¢co das competéncias centrais da
empresa nos fatores criticos de sucesso do seu negocio” e estes devem ser conciliados com os
objetivos financeiros de uma organiza¢dao ‘“garantindo, assim, a consisténcia do

desenvolvimento da empresa” (Freire, 1997, pp. 176-177).

Em suma, os objetivos de uma organizacdo desdobram-se da sua missédo. Quando se definem
0s objetivos estratégicos e financeiros de forma correta (adequadamente quantificados e
enquadrados no tempo), torna-se possivel apurar se a organizacdo esta a evoluir na direcdo

pretendida.

1.3.5 Analise do meio ambiente externo

O ambiente externo da entidade engloba todos os fatores que a mesma ndo consegue controlar,
como por exemplo, o clima, as crises econdmicas, a taxa de juro, as politicas ambientais, as
elei¢bes, as mudancas de taxas de cambio ou de legislacao, entre outros. Desta forma, torna-se
evidente gque a existéncia de uma oportunidade para a empresa ocorre num cenario favoravel, e

gue o contrario se considera uma ameaca.

Através de Macdes (2017), entende-se que a analise do ambiente externo tem a ver com o

conjunto de fatores que direta ou indiretamente afetam o desempenho das organizacdes.

Ja Serra et al. (2010), entende que o ambiente externo é essencial para a formulacdo da
estratégia, pois as empresas ndo atuam num mundo isolado, mantém relagdes com diferentes

agentes que influenciam e por quem sao influenciados.

11
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Pela observagdo da Figura 4, compreende-se que a analise do meio ambiente externo, se
desenvolve em dois niveis: analise do meio envolvente contextual (comum a todas as

organizacOes) e analise do meio envolvente transacional (especifico para cada negocio).

Meio Envolvente
Contextual

Meio Envolvente
Transacional

Clientes

Contexto
Legal

Contexto
Ecologico

Fornecedores Comunidad

Contexto Contexto
Sociocultural Politico

Figura 4 - Niveis de analise do meio ambiente envolvente

externo
Fonte: Adaptado de Freire, A. (1997). Estratégia: Sucesso em Portugal. Lisboa: Editorial Verbo. p. 66

1.3.5.1 Meio envolvente contextual e transacional — Modelos de analise

Em termos de modelos de analise para o meio envolvente contextual e transacional, existe uma
diversa lista de opcdes, sendo 0s mais comuns 0s seguintes:
e analise PESTEL (Politico, Econémico, Sociocultural, Tecnologico, Ecoldgico e
Legal);
e analise dos cenarios;
e analise das componentes do meio envolvente transacional (clientes, concorrentes,
fornecedores e comunidade);
e modelo das 5 forcas de Porter; e

e fatores criticos de sucesso.

1.3.5.1.1 Analise PESTEL

O conjunto de varidveis que constituem o meio envolvente contextual da organizagdo,

designadas pelo acronimo PESTEL, servem de analise e avaliacdo a sua posi¢cdo competitiva

12
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face as empresas rivais. Torna-se assim, importante analisar estes fatores, de forma a

percecionar como poderdo mudar o futuro da organizagéo.

Johnson et al. (2008), caracteriza a estrutura PESTEL como uma lista abrangente de influéncias
sobre o possivel sucesso ou insucesso de estratégias especificas. O acronimo PESTEL tem
como significado o seguinte Contexto:

e (P) Politico: destaca o papel do estado;

e (E) Economico: refere-se a fatores macroecondmicos, como taxas de cambio;

e (S) Sociocultural: inclui as mudancas de cultura e dados demogréficos;

e (T) Tecnolégico: destaca-se pelas inovagdes que possam acontecer neste ramo;

e (E) Ecologico: representa especificamente questdes designadas como “verdes”,

exemplo da poluicao e residuos;
e (L) Legal: adota restricdes ou alteracdes legislativas, como legislacdo de seguranca ou

restricOes a fusdes e aquisicOes de empresas.

1.3.5.1.2 Analise de Cenarios

O mundo estd em constante mudanca, tornando-se relevante efetuar uma analise de varios
cendrios possiveis. Estes cenarios devem estar preparados para mudangas que afetem o
comportamento dos consumidores, aos niveis econémico, governamental ou até mesmo nos

comportamentos da concorréncia.

No ponto de vista de Serra et al. (2008), os cenarios sdo uma ferramenta de planeamento util e
de apoio a tomada de decisdes estratégicas. Permitem visualizar um leque mais alargado de

possibilidades quanto ao futuro.

Segundo Johnson et al. (2008), as analises de cendrio sdo realizadas para permitir diferentes
possibilidades e ajudar a impedir que os gestores figuem sem alternativas. Para a concretizacdo
dos mesmos, a organizacdo baseia-se, geralmente, na analise PESTEL e nos principais

impulsionadores de mudanca.

Em sintese, a analise de cenarios € um processo de avaliacdo de possiveis eventos que podem
ocorrer no futuro e que permite a organizacgdo ter varias alternativas de modo a prevenir que
ndo sejam colocadas possibilidades de lado, provendo pontos de vista diferentes e plausiveis de

como a empresa pode evoluir no futuro.

13
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1.3.5.1.3 Analise das Componentes do Meio Envolvente Transacional

O meio envolvente transacional é constituido pelos elementos que interagem diretamente com
a industria em que a empresa atua. Definem-se quatro areas de analise: clientes, concorrentes,

fornecedores e comunidade.

Santos (2008), define os principais componentes do meio envolvente transacional, expondo
que:

e Os clientes sdo agentes econdmicos (atuais ou potenciais) utilizadores finais dos bens e
servicos oferecidos pela industria. Constituem-se como mercado ou a procura;

e Os concorrentes sao considerados como a indistria que atua no mesmo setor da
organizacdo, e também os que apresentam produtos alternativos aos que a organizagao
produz. Constituem-se como a oferta;

e Os fornecedores sdo 0s agentes econdmicos que fornecem os recursos indispensaveis
ao exercicio da atividade das organizacgoes;

e A comunidade é um conjunto de organizages, individuos e fatores que, direta ou

indiretamente, se relacionam com a organizacdo ou com a sua industria.

1.3.5.1.4 Modelo das 5 Forgcas Competitivas de Porter

O modelo de cinco forgas competitivas de Porter € um complemento a ajuda da analise do meio
envolvente transacional. “Foi originalmente desenvolvido como uma maneira de avaliar a
atratividade (lucro potencial) de diferentes industrias” (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008,
p. 59).

Porter (citado por (Macaes, 2017)), chegou a conclusdo de que o potencial de lucro de uma
industria é determinado principalmente pela intensidade concorrencial na inddstria, que
depende de cinco forcas competitivas:

e Rivalidade entre os concorrentes;

e Ameaca de novas entradas;

e Ameaca de produtos substitutos;

e Poder negocial dos clientes;

e Poder negocial dos fornecedores.

14
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“Segundo este modelo, uma industria ¢ tanto mais atrativa quanto menor for a intensidade das

cinco forgas” (Macaes, 2017, p. 149). Ou seja, uma empresa que queira entrar no mercado onde

apresente uma intensidade forte nas forcas, recai na probabilidade de ndo obter uma boa

rendibilidade.

A Figura 5 sintetiza 0 modelo das cinco forgas competitivas de Porter e refere algumas causas

internas e externas a organizacdo, a titulo de exemplo.

Ameaca dos Produtos Substitutos

Produtos Substitutos

Poder Negocial dos Fornecedores

Custos de mudanca
Diferenciacéo do produto
Desempenho e outras
caracteristicas

Poder Negocial dos Clientes

Poder Negocial
dos Clientes
e o o [ )

Ameaca dos

Rivalidade entre
0S concorrentes

Numero de fornecedores
Dimensao dos fornecedores
Custos de mudanca
Diferenciacéo do produto
Possibilidade de substituir
Ameaca de integracdo

Poder Negocial
dos Fornecedores

Ndmero de clientes
Sensibilidade ao prego
Custos de mudanca
Diferenciagéo do produto
Importéncia do cliente

Ameaca dos Novas
Entradas

Ameaca de Novas Entradas

Custos de mudanca
Economias de escala
Barreiras a entrada
Diferenciacéo do produto

Figura 5 — Modelo das 5 Forcas Competitivas de Porter
Fonte: Serra et al. (2010). P. 115.

1.3.5.1.5 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo considerados “fulcrais para o sucesso da estratégica”

(Teixeira, 2011, p. 75). Estes sdo especificos a todas as empresas com a mesma atividade.

Freire (1997), transmite que os fatores criticos de sucesso tém origem na combinacdo das

caracteristicas dos clientes com a natureza da concorréncia e na forma de determinar quais 0s

requisitos de sucesso. Sendo assim, é conveniente saber responder a duas questoes:

(Fatores de Competicdo).

Quais sdo o0s recursos e capacidades competitivas necessarias para se destacarem?

Que critérios os clientes usam na selecéo de produtos? (Fatores-Chave de Compra); e
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Por fim, considera-se que as variaveis que proporcionarem maior valor aos clientes e que se
diferenciarem dos concorrentes serdo os fatores criticos do neg6cio e, em consequéncia, para a

criacdo de valor na empresa.

1.3.6 Analise do meio ambiente interno

A fim de identificar recursos, capacidades e competéncias da organizacdo, € importante a
implementacdo da analise do ambiente interno. A analise do ambiente interno, € composto pelos
elementos internos da organizacdo (colaboradores, administracdo, instalacdes fisicas, entre
outros) e tem como objetivo evidenciar as qualidades e deficiéncias da organizacao.

1.3.6.1 Modelos de analise

Para a analise do ambiente interno de uma empresa, € necessario ter em atencao aos seguintes

modelos de analise:

e recursos, capacidades e competéncias estratégicas;
e cadeia de valor de Porter; e

e analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats).

Estes sdo os modelos que mais se destacam nas empresas aquando da anélise do meio ambiente

interno.

1.3.6.1.1 Recursos, Capacidades e Competéncias Estratégicas

Os fatores diferenciadores de uma unidade de negdcio dao origem ao conceito de vantagem
competitiva. Uma empresa tem vantagem competitiva quando é capaz de criar valor, isto €,
quando gera um excedente nas saidas (outputs) relativamente as entradas (inputs) utilizadas na

producéo.

Teixeira (2011), refere que uma empresa detém vantagem competitiva quando possui as
capacidades para fazer algo que os concorrentes ndo possam fazer ou, pelo menos, ndo possam

fazer tdo bem.

As capacidades de uma organizagdo “‘situam-se ao nivel de cada funcdo” e, “pode haver

capacidades de marketing, capacidades de producdo, capacidades de gestdo financeira e
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capacidades de gestdo de recursos humanos” (Macdes, 2017, p. 95). Desta forma, €

imprescindivel identificar os recursos que uma organizacao disponibiliza.

Os recursos caracterizados por Serra et al. (2010), sdo os que a organizacdo tem para trabalhar,
ou seja, 0s seus ativos. Nestes inclui as pessoas, o valor da marca/imagem/reputacdo, a
capacidade de distribuicdo, os equipamentos fabris, a equipa de gestdo, as habilidades e
conhecimentos dos trabalhadores, as aliancas com outras empresas, a dotacdo de recursos

financeiros, entre outros.

Apesar da variedade de recursos de uma organizacéo, estes podem ser enquadrados em trés

categorias: recursos humanos, financeiros e fisicos.

Cynthia (citado por (Teixeira, 2011)), considera cinco requisitos minimos, entre eles o ser dificil
de copiar, ter uma depreciacdo lenta, ser controlado pela empresa, dificil de substituir e ser

melhor que os recursos similares da concorréncia.

Barney (citado por (SerraF., Ferreira, Torres, & Torres, 2010)), acrescenta que para 0S recursos
serem considerados estratégicos, tem de se atribuir quatro caracteristicas de analise: valiosos,
raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis. Com o objetivo de ajudar na analise de
competéncias, este criou um meio auxiliar simples e pratico para identificar os recursos e
capacidades que possam originar vantagem competitiva para a organizacéo, que se denomina
de VRIO (Teixeira, 2011).

VRIO (Valioso, Raros, Dificil de Imitar e Ndo Substituivel) € um acrénimo constituido pelas

iniciais de quatro aspetos fundamentais a analisar para o objetivo.

e V —Valioso;
e R —Raros;
e | — Dificil de Imitar;

e O — NAao Substituivel.

Em suma, consideram-se como competéncias chave, 0s recursos e capacidades da empresa que
proporcionam o desenvolvimento de competéncias, ou seja, quanto maior for a especificacao
dos recursos e mais dificeis de replicar pelos concorrentes, maior serd a competéncia distintiva

da empresa.
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1.3.6.1.2 Cadeia de Valor de Porter

A cadeia de valor de Michael Porter, € um modelo que ajuda a analisar quais as atividades que
criam valor e vantagem competitiva para a organizacdo. Por outras palavras, é a maneira de

como a empresa cria valor para os seus clientes através do seu conjunto de atividades.

Serra et al. (2010), descreve a cadeia de valor como uma sequéncia de atividades que
acrescentam valor ao longo de todo o processo produtivo, que vem desde a obtencdo de

matérias-primas até a disponibilizacdo do produto ao consumidor e a relagdo p6s-venda.

Segundo Macées (2017), a andlise sistematica das atividades individuais da cadeia de valor
permite ter um melhor conhecimento das forcas e fraquezas internas da empresa. Acrescenta
ainda que esta permite descrever a empresa como uma série de atividades, processos ou
operacdes interrelacionadas, em que cada uma delas € o elo de uma cadeia que explica a forma

COMO a empresa gera a sua margem.

Desta forma, Porter definiu uma cadeia de atividades e dividiu-as em atividades primarias e de

suportes, conforme demonstra a Figura 6.

—

Infraestruturas

Atividades Gestédo de Recursos Humanos
de —
Suporte Investigacdo & Desenvolvimento

Compras

Logistica de | Marketing e
Outputs Vendas

Logistica de
Inputs

Operacoes

|

Atividades Primarias

Figura 6 - Cadeia de Valor de Michael Porter
Fonte: Adaptado de Macdes, M. A. (2017). P. 101.

“As atividades primérias intervém diretamente no processo de constru¢do de valor da empresa.
Estdo associadas aos processos de fabrica¢do do produto ou servigo e a comercializacdo do

mesmo, incluindo o servigo pos-venda” (Macdes, 2017, p. 100).
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Destacam-se:

Logistica de Inputs (Entradas): processo relacionado com a aquisicdo de matérias-
primas e outros materiais;

Operag0es: processo relacionado com a transformacdo de materiais em produtos ou
Servigos;

Logistica de Outputs (Saidas): atividades relacionadas com a entrega do seu produto
Ou servico ao cliente;

Marketing e Vendas: processo de comercializacdo dos produtos e servigos;

Servico P6s-Venda: atividades que mantém e aumentam o valor do produto ou servico

apos a sua compra.

“As atividades de apoio sdo as atividades que permitem que as atividades primarias se

desenvolvam da melhor maneira” (Macaes, 2017, p. 102). As atividades mais comuns s&o:

Infraestruturas: sistemas de apoio a empresa para manter as operagdes diarias;
Gestédo de Recursos Humanos: atividades associadas a selecéo, recrutamento,
formacéo, desenvolvimento de carreiras e compensacdo de colaboradores;
Investigacdo & Desenvolvimento: atividades que visam o desenvolvimento
tecnoldgico para apoiar as atividades da cadeia de valor;

Compras: atividades relacionadas com a aquisicdo de recursos essenciais ao

desenvolvimento da organizacao.

Concluindo, um melhor conhecimento das forcas e fraquezas e dos pontos de cadeia geradores

de lucros e prejuizos, advém de uma analise sistematica das atividades individuais da cadeia de

valor.

1.3.6.1.3 Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta de auxilio a organizacdo, onde identifica as suas forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas. Permite fazer um diagndstico estratégico da organizacao

especificando os objetivos de riscos do negdcio e a posterior identificacdo dos fatores internos

e externos que sdo favoraveis e desfavoraveis para alcancar esses objetivos.

A andlise do ambiente interno de uma empresa destina-se a dar a conhecer
quais sdo os pontos fortes e 0s pontos fracos que essa empresa possui para

conhecidas as oportunidades e ameacas do seu ambiente externo, avaliar e
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selecionar a estratégia que melhor tire partido dos primeiros (pontos fortes) e
consiga evitar ou pelo menos ndo ser prejudicada pelos ultimos (pontos fracos)
(Teixeira, 2011, p. 83).

SWOT é um acrénimo com origem em quatro palavras do idioma inglés, e traduzido para
portugués resulta no seguinte:

e S —Strenght: Pontos Fortes;

e W — Weakeness: Pontos Fracos;

e O — Opportunites: Oportunidades;

e T —Threats: Ameacas.

Através da ferramenta de analise SWOT, é possivel relacionar sistematizadamente, numa tabela
como mostra na Figura 7, quais sao as forcas e fraquezas, bem como as oportunidades e ameacas

a que a organizagao esta sujeita.

POﬂtOS Fortes Pontos Fracos

| Oportunidades | Suqgestoes . Sugestoes |
| Ameacas I Sugestoes I Sugestoes |

Figura 7 - Matriz da Anélise SWOT

Fonte: Adaptado de Freire, A. (1997). P. 143.

Assim sendo, para a empresa se possibilitar a uma escolha da estratégia adequada e atingir 0s
objetivos a que se propde, a andlise SWOT tem como funcdo primordial sintetizar e analisar 0s
condicionalismos impostos pelo ambiente interno e externo, bem como, as oportunidades e

ameacas que a empresa possa registar.

1.4 Formulacéo Estratégica

Apds uma andlise estratégica, que envolve desde a definicdo da missdo até aos objetivos da
organizacdo e a analise do ambiente externo e do ambiente interno da mesma, prossegue-se

para a proxima fase, a formulacdo da estratégia.

Segundo Santos (2008), a formulacdo da estratégia resulta, em regra, da compatibilizacdo entre
a visdo e as contribui¢des dos membros da organizag¢do, com os resultados da analise do meio

envolvente e as competéncias nucleares e distintivas detidas. Ou seja, apds delineados todos 0s
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objetivos que a empresa pretende alcancar, chega 0 momento de aplicar a estratégia que lhes

vai dar enfase.

A formulacdo estratégica de uma organizacdo subdivide-se a trés niveis:

e Corporativo - definido ao nivel da gestdo de topo e visa determinar a atitude da
empresa face ao crescimento e a forma como pretende gerir os seus negacios,

e Negocial - situa-se ao nivel das unidades estratégicas e foca-se na melhoria da posicao
competitiva da empresa em cada area de neg6cios, e

e Funcional - refere-se a forma como os gestores das areas especificas, como a
investigacao e desenvolvimento, a producdo, o marketing, 0s recursos humanos e as
financas, decidem a melhor forma de alocar os recursos e atingir os objetivos da

empresa, atraves da melhoria da produtividade.

1.4.1 Estratégia Corporativa

A estratégia ao nivel corporativo ou da empresa, define a orientacdo global que pretende seguir

a organizacao.

Para que a estratégia utilizada, a nivel corporativo, pela organizacgéo crie valor, é necessario
realizar uma andlise do negdcio, bem como analisar a posi¢éo da organizacdo no mercado face

a concorréncia.

Segundo Porter (1987), a estratégia corporativa corresponde ao plano de uma empresa
diversificada, podendo apresentar 2 niveis de estratégia: a estratégia de negocio e a estratégia
corporativa. Ou seja, quando uma organizacdo demonstra ser diversificada no seu negdcio,

torna-se necessario identificar a estratégia a nivel corporativo.

De uma forma geral, ¢ “ao nivel da estratégia corporativa que se tomam decisdes relacionadas
com decidir em que negocios deve estar e como devem ser geridas as varias unidades de

negocio” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 222).

As estratégias ao nivel corporativo tém como objetivo ajudar a organizacdo a crescer e a
sustentar 0 modelo de negdécios. Hitt et al. (2016), refere que esta estratégia especifica as acdes
gue uma organizacdo toma para obter vantagem competitiva. Como principais destacam-se:

1. Concentra¢do num Unico negécio;

2. Diversificacao;
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Integracdo Vertical,

3
4. Fus0es, Aquisigdes e Reestruturagao;
5. Expanséo Internacional,

6

Matriz produto-mercado de Ansoff.

1.4.1.1 Concentracdo num s6 negécio

O facto de a organizacdo optar pela estratégia de concentragdo “permite menor ambiguidade
sobre “quem somos nds” e permite afetar todos os recursos da empresa a um sé neg6dcio”,
aumentando assim a “probabilidade de que a empresa consiga desenvolver ou aumentar as suas
competéncias e capacidades num s6 negocio” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p.
223).

Segundo Magées (2017), esta estratégia pode torna-se muito forte porque aumenta a dimensao
das empresas e reduz os custos unitarios, mas, também pode ser arriscada pela dependéncia das

oscilagdes do mercado.

Em resumo, segue-se uma apresentacdo das vantagens e desvantagens desta estratégia na
Tabela 2.

e Enfoque operacional numa s6 e Nao ha diversificacdo de riscos de
inddstria ou mercado; mercado;
e Concentracao de recursos; e Oportunidades de criacéo de valor e
e Ganho de competéncias e capacidades de lucro podem ser perdidas;
antes desconhecidas; e Dependéncia do mercado.

e Crescimento da empresa;
e Reducdo dos custos de mercado.

Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens da concentragdo num Unico negocio

Fonte: Adaptado de Serra et al. (2010). P. 223
1.4.1.2 Diversificacdo

A diversificacdo “consiste em expandir os negdcios para novas industrias com vista a produzir
uma nova gama de produtos ou servigos ou expandir para novos mercados” (Macées, 2017, p.

155).

22



GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Teixeira (2011), a diversificacdo pode assumir varios niveis de intensidade. Este,
considera que uma empresa é pouco diversificada quando as suas receitas provém de um Gnico
negdcio com uma percentagem entre os 70% e 0s 95%. E muito diversificada quando menos de
70% das suas receitas sdo obtidas a partir de um negdcio dominante e néo existe ligagdes entre
as diferentes unidades de negécio.

Registam-se dois tipos de diversificacdo: diversificacao relacionada ou diversificacdo nao

relacionada.

A diversificacdo relacionada “é a estratégia de entrar em novos negdcios ou industrias para criar
vantagem competitiva num ou mais negocios ja existentes” (Macdes, 2017, p. 156). Ou seja,

tem por base as atividades comuns com negdcios ja existentes na empresa.

A diversificacdo nao relacionada “¢ a estratégia de entrar em novos negdcios ou novas
industrias que ndo estdo de qualquer forma relacionados com 0s negocios ou industrias ja
existentes” (Macées, 2017, p. 156). “Neste caso a empresa diversifica para negdcios sem
relagdes significativas entre as fases da cadeia de valor e sem um tema estratégico unificador”

(Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 226).

Em termos de vantagens e desvantagens a estratégia de diversificacdo apresenta as seguintes na
Tabela 3.

e Maior poder de mercado; e Investimento inicial necessario;

o Possibilidade de adquirir novas e Retaliacdo de concorrentes;
empresas; e Custos burocraticos;

e Transferéncia de competéncias; e Dificuldade de controlo;

e Economias de gama; e Exigéncia de tempo e atengédo da

e Reducao de risco. gestéo.

Tabela 3 - Vantagens e Desvantagens da Diversificagdo

Fonte: Adaptado de Serra et al. (2010). p.225
1.4.1.3 Integracao Vertical

A integracdo vertical é um processo de agregacao das varias funcdes da cadeia operacional de
um negdcio sob a protecdo de uma s6 empresa e que a partir das atividades centrais, a empresa

deve definir o &mbito da integracdo vertical a montante e a jusante.
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Segundo Magcdes, (2017), A integracdo vertical € uma estratégia, segundo a qual a empresa
expande 0s seus negdcios a montante numa nova industria que produz 0s inputs para 0s seus
produtos (integracdo vertical a montante), quer investindo numa nova inddstria que usa,

distribui ou vende os produtos da empresa (integracéo vertical a jusante).

Integracéo Vertical Integracéo
a montante Vertical a jusante

N \

ﬁ

Figura 8 - Integragédo Vertical na Cadeia Operacional
Fonte: Freire, A. (1997). P. 274

A integracdo vertical pode verificar-se de acordo com uma das duas
modalidades possiveis: integracdo vertical a montante, (...) quando a empresa
passa a produzir as suas proprias matérias-primas, anulando assim a
necessidade do(s) fornecedor(es); e integragdo vertical a jusante (...) quando
a empresa passa a produzir o que produzia(m) o(s) seu(s) cliente(s), alargando
assim a sua atividade a mais uma fase da cadeia de valor da indUstria (Teixeira,
2011, p. 147).

Como qualquer outra estratégia, esta também apresenta vantagens e desvantagens da sua

utilizacdo, que destacamos na Tabela 4.

e Constroi barreiras a entrada de novos e Desvantagens pelos custos do
competidores; fornecimento interno;

e Protege o conhecimento proprietério e e Permanecer ligada a tecnologia obsoleta;
tecnologias; e Alinhar inputs e capacidade de producédo

e Facilita investimento em ativos com as incertezas na procura aumenta 0s
especializados para um negdcio riscos para as empresas integradas;
particular; e Aumenta riscos;

e Protege a qualidade do produto através e Aumenta custos burocraticos.

do controlo da qualidade dos inputs e
distribuicéo de servigo dos produtos;
e Melhora os sistemas internos.

Tabela 4 - Vantagens e Desvantagens da Integragdo Vertical
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Fonte: Adaptado de Serra et al. (2010). p.238

1.4.1.4 Fusdes, Aquisicdes e Reestruturacéo

“Uma fusdo pode ser definida como uma estratégia de crescimento (externo ou inorganico) pela

qual duas empresas acordam em integrar todas as suas atividades originando uma Unica

empresa” (Teixeira, 2011, pp. 152-154).

A aquisi¢do “€¢ uma estratégia através do qual uma empresa compra uma participacdo ou a

totalidade de outra empresa” (Teixeira, 2011, pp. 152-154).

A reestruturacao ¢ uma estratégia que “consiste na decisdo levada a cabo por uma empresa,

traduzida na alteracdo do seu conjunto de negocios ou da sua estrutura financeira” (Teixeira,

2011, pp. 152-154).

Uma fusdo ou aquisi¢do pode acontecer num dos trés tipos seguintes:

e Horizontal - tipo de aquisi¢do/fusdo horizontal ocorre quando duas organiza¢ées numa

mesma industria, ou setor de atividade se juntam (fusdo), ou quando uma adquire a

outra (aquisicéo);

e Vertical - tipo de aquisi¢cdo/fusao vertical acontece quando empresas de diferentes

fases de uma cadeia de valor se juntam (fus@o) ou uma delas procede a compra da

empresa (aquisicdo), este tipo tanto poder ser a montante como a jusante da cadeia de

valor; e

e Conglomerado - tipo de aquisicao/fusdo conglomerado sucede-se quando unem

empresas que ndo atuam necessariamente em setores relacionados.

Nesta estratégia, registam-se as seguintes vantagens e desvantagens expostas na Tabela 5.

e Rapidez de entrada num novo mercado;

e Acréscimo de poder de mercado;

e Reducéo de concorréncia;

o  Ultrapassar barreiras a entrada;

e Acesso a competéncias complementares;

e Reducéo do risco de desenvolvimento de
novos produtos;

e  Maior diversificacao.

Dificuldade de integracdo de culturas;
Investimentos elevados;

Incapacidade para obter sinergias;
Excesso de diversificacio;

Acréscimos de burocracia.
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Tabela 5 - Vantagens e Desvantagens das Fusdes e Aquisigdes

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (2011). p.153-155
1.4.1.5 Expanséo Internacional

A internacionalizagdo, através de modos mais ativos ou reativos, € uma realidade para todos os

tipos de empresa.

Através de Macdes (2017), percebemos que uma expansao internacional se pode fazer de vérias
formas, desde formas simples que ndo envolvem grandes riscos e recursos, Como a exportacgéo,
bem como a formas mais avangadas com um risco e recursos mais elevado, como joint ventures
com parceiros locais ou investimento direto no estrangeiro. Este tema sera abordado com mais

profundidade no subcapitulo 1.6-Internacionalizacao.

1.4.1.6 Matriz produto-mercado de Ansoff

A Matriz de Ansoff, também conhecida como “Matriz Produto/Mercado”, compde um modelo

atil para o apuramento de oportunidades de crescimento para uma organizagéao.

“De acordo com o modelo de Ansoff, o desenvolvimento estratégico da matriz de produtos-
mercados pode ocorrer de quatro maneiras distintas:” penetragdo no mercado, desenvolvimento
do produto/servigo, desenvolvimento do mercado e diversificacdo (Figura 9) (Freire, 1997, p.
217).

Produto/Servigo

Desenvolvimento
do
Produto/Servico

Penetracio
no mercado

Mercado

Desenvolvimento

Diversificacdo
do mercado

Figura 9 - Matriz Produto/Mercado de Ansoff

Fonte: Adaptado de Magdes, M. A. (2017). p. 157
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Estratégia de penetragdo no mercado: “caracteriza-se pelo aumento do volume de vendas
nos mercados onde a empresa atua. Esta estratégia traduz-se na opgdo de crescimento pela via

do aumento da quota de mercado”;

Estratégia de desenvolvimento do produto/servico: “caracteriza-se pelo desenvolvimento de

novos produtos nos mercados onde a empresa opera”;

Estratégia de desenvolvimento do mercado: “é uma estratégia alternativa ao
desenvolvimento do produto que se caracteriza pela oferta dos produtos existentes em novas

areas geograficas, em novos segmentos do mercado ou a novos utilizadores”;

Estratégia de diversificacdo: “consiste no langamento de novos produtos em novos mercados”

(Macaes, 2017, p. 158).

E possivel entender que a estratégia corporativa é a estratégia que da orientagio a organizacao,
de como e onde investir, como diversificar, quando apostar num novo negdcio e/ou numa nova

regido de expansao.

1.4.2 Estratégia Negocio

Entender quais as melhores estratégias de maximizacao, rendibilidade e vantagem competitiva,
é fundamental para qualquer empresa se destacar no setor em que se insere. E ao nivel da

estratégia de negocio que se tomam decisfes fundamentais para o sucesso da atividade.

Enquanto que a estratégia corporativa “define quais os negdcios ou produtos em que a empresa
deve apostar, alocando os respetivos recursos”, a estratégia de negdcio “tem como objetivo
definir como a unidade deve competir para conseguir alcancar vantagem competitiva

relativamente aos concorrentes” (Macaes, 2017, p. 168).

Derek Abell (citado por (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 189)), acredita que a
definicdo do negdcio da organizacéo define-se com a resposta a trés questdes essenciais: “o que
estd a ser satisfeito?”; “quem estd a ser satisfeito?”; “como estdo as necessidades dos

consumidores a ser satisfeitas?”.

“Estes trés aspetos estdo na base da escolha da estratégia de negocio, na medida em que
determinam como a empresa vai competir, a quem se dirige, a concorréncia que vao enfrentar

e como se propde criar valor aos clientes” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 189).
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Serra et al. (2010), afirma que uma organizagdo tem vantagem competitiva quando consegue
defender-se das forgas competitivas, manter os clientes, crescer e gerar lucros. Afirma ainda,
que esta vantagem competitiva, pode ser conseguida ao oferecer 0s produtos a precos baixos
ou usando a diferenciacdo, onde com esta Ultima, pode oferecer um produto superior, pelo qual
o0 consumidor estara disposto a pagar um preco mais elevado.

Desta forma, Porter (citado por (Magdes, 2017)), apresentou trés estratégias genéricas para
competir numa induastria ao nivel do negdcio: a lideranca de custo, diferenciacéo e focalizacdo
(Figura 10).

Vantagem Competitiva

Custo Diferenciacao
o
3 .
S|  Liderancade Diferenciacdo
o = Custo
- <
IS
(&)
| -
(«B)
S 2 .
‘S| Foco em Baixos Foco em
(%2} - . ~
g Custos Diferenciacéo

Figura 10 - Estratégias Competitivas de Porter

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (2011). p. 117
a) Lideranca de custo

A lideranca pelo custo, “¢ a estratégia seguida por uma empresa que se propde produzir ou
fornecer, ao menor custo relativamente a concorréncia, bens ou servicos com atributos

considerados aceitaveis pelos clientes” (Teixeira, 2011, p. 117).

“Para ser bem-sucedida na luta pela lideranga nos custos a empresa pode procurar executar com
mais eficiéncia cada atividade da cadeia de valor, reduzindo assim 0s custos, ou inovar e
reinventar a forma como as atividades sdo desempenhadas™ (Serra F. , Ferreira, Torres, &
Torres, 2010, p. 192).

Santos (2008), refere alguns exemplos de medidas que a organizacdo tem de tomar para
conseguir vantagens:
e Racionalizagéo e otimizacdo do desempenho das atividades e processos ao longo da

cadeia de valor;
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e Minimizagdo dos custos associados as atividades de apoio;

e Potenciacdo dos beneficios;

e Promocdo de economias de escala, através do aumento do volume e da capacidade
instalada;

e Controlo rigoroso dos custos;

e Minimizagéo dos custos associados a atividades como publicidade, propaganda,
investigacao e desenvolvimento, logistica de compras, forca de vendas, logistica de

vendas, assisténcia pos-venda, etc.

Serra et al. (2010), divide em duas categorias (mantendo ou modificando a atividade) para
conseguir uma melhor obtencdo de vantagem competitiva, como esta destacado no Tabela 6.

e  Conseguir economias de escala; e Troca de métodos tradicionais por

e Aprender com a experiéncia; tecnologia de e-business e

e  Explorar potenciais sinergias entre atividades; Internet;

e  Procurar oportunidades de ligacdo a outras e  Simplificar o projeto do produto;
unidades de negécio; e  Oferecer produtos basicos;

o Decidir entre integracéo vertical e e  Usar técnicas de marketing
subcontratacdo; direto;

o Verificar as vantagens e desvantagens de ser e Desenvolver processos de
lider no mercado; fabricagdo flexiveis, intensivos

e  Otimizar a capacidade de produgéo usada; em capital ou o mais simples

e Fazer mudancas estratégias relacionadas com as possivel;
operagdes. e Fazer reengenharia nos processos

centrais.

Tabela 6 - Exemplos para alcancar vantagem na lideranga pelo custo

Fonte: Serra et al., (2010). p. 193

Apesar das duas alternativas expostas, a organizagdo que escolhe com uma “estratégia de
lideranca pelos custos necessita de ter uma cultura organizacional sistematicamente voltada

para o custo das operagoes” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 193).

No entanto, Teixeira (2011), aponta alguns problemas que uma organizacdo possa vir a ter se
se decidir por uma estratégia de lideranca pelos custos, dos quais destaca:
e Focalizagdo excessiva em uma ou poucas das atividades da cadeia de valor;

e Facilidade de imitacdo;
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Possibilidade de erosdo da vantagem de custo;
Partilha de matéria-prima ou outro fator de produgdo com todos 0s concorrentes;

Falta de paridade na diferenciacdo (problema de comparabilidade).

b) Diferenciagéo

A diferenciagdo € uma estratégia que “assenta na persuasdo dos clientes de que o produto ou

servigo ¢é superior ao que ¢ oferecido pelos concorrentes” (Teixeira, 2011, p. 120). Ou seja, 0

produto ou servico, vai apresentar ‘“‘caracteristicas superiores € as quais os consumidores

atribuem valor superior ao das alternativas disponiveis no mercado e pelas quais estdo dispostos

a pagar um prego superior” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 194).

Segundo Santos (2008), os vetores mais comuns suscetiveis de permitir a criacdo de produtos

Unicos e distintivos, ressalta;

A imagem associada a marca;

A tecnologia dos produtos;

A compatibilidade ou complementaridade dos produtos;

As caracteristicas unicas do produto (peculiaridade, funcionalidade, cor, cheiro, forma,
etc);

O canal de distribuicao;

A rede e qualidade da assisténcia pds-venda;

As garantias;

A oferta de um servico global;

A oferta de solucdes a medida das necessidades especificas e Unicas dos clientes.

Teixeira (2011), destaca alguns beneficios que a estratégia de diferenciacdo pode trazer para as

empresas que a desenvolvam e também alguns problemas, conforme sintetizado na Tabela 7.
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e Obtencdo de retornos acima da média e Addiferenga ndo representar grande
pela criagdo de mecanismos de defesa, valor;
contra as ameacas identificaveis pelo e Demasiada diferenciacdo, preco-prémio
modelo das cinco forgas de Porter; demasiado elevado;

e  Acréscimos de poder negocial em e Diferenciacéo de facil imitacao;
relacdo aos clientes, uma vez que reduz o e Diluicdo da marca através da extensdo
namero de alternativas comparaveis; das linhas de produto;

e Aumento do poder negocial em relagéo e Diferencas de percecéo da diferencia¢éo
aos fornecedores; entre compra e quem venda.

e  Menor hipétese de ameacas de
substitutos.

Tabela 7 - Beneficios e problemas da estratégia de diferenciacgéo
Fonte: Teixeira, (2011). p. 123

c) Focalizacéo

A focalizacdo ¢ uma “estratégia seguida por uma empresa que decide vir ao encontro das
necessidades especificas dos clientes que constituem um segmento de mercado, em vez de
procurar satisfazer as necessidades mais gerais da totalidade dos clientes que constituem a
industria” (Teixeira, 2011, p. 124). Ou seja, esta estratégia foca-se num nicho de mercado. “Este
nicho de mercado tera clientes com preferéncias diferenciadas, requerem caracteristicas
especiais nos produtos ou tém necessidades especificas” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres,
2010, p. 197).

A estratégia de foco, subdivide-se em estratégia de focalizacdo pela lideranca em custos, em
que nesta “servem um ou poucos segmentos do mercado global e procuram que a sua
organizacdo tenha os custos mais baixo do segmento”; e em estratégia de focalizagdo pela
diferenciagdo, onde aqui “procuram servir um ou poucos segmentos do mercado e procuram

que a sua organizagdo seja a empresa mais diferenciada do mercado” (Magées, 2017, p. 171).

A estratégia de foco, segundo Teixeira (2011), apresenta trés vantagens como principais, onde
se segue:
e Menor necessidade de recursos em comparag¢ao com uma estratégia de mercado

alargado (ou muitos mercados);
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Especializacdo e possibilidade de aquisi¢cdo de um melhor conhecimento do segmento
de mercado definido para a estratégia;
Possibilidade de entrada num novo mercado de forma mais simples e com menos

custos.

Santos (2008), destaca ainda alguns riscos que podem estar associados a este tipo de estratégia,

tais como:

O aumento do gap de custos entre os concorrentes focados e 0s que prosseguem uma
estratégia de ambito concorrencial largo, que pode originar a eliminacdo das vantagens
de custo ou de diferenciacao, associadas ao foco;

A atenuacéo das diferencas entre os bens fornecidos ao segmento objetivo do foco e 0s
bens fornecidos a industria;

A penetracdo dos concorrentes no segmento estratégico focado, através da sua

ressegmentacgéo.

No fundo, a empresa que segue uma estratégia de foco é um diferenciador
especializado ou um lider de custos especializados. Isto significa que, ao
seguir uma estratégia de lider de custos especializado, a empresa vai competir
com a lider de custos de custos em situacdes onde ndo tem uma desvantagem
de custos (...). Por outro lado, ao seguir uma estratégia de diferenciador
especializado, a empresa compete com o diferenciador ao fornecer pequenos
lotes adaptados enquanto o diferenciador precisa de fornecer para um mercado
mais vasto (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, pp. 197-198).

Por fim, a estratégia de foco pode ser arriscada em caso de:

1.4.3

0S concorrentes possuirem as capacidades para servir o nicho;
se as preferéncias dos clientes corresponderem com os produtos padréo ja existentes
no mercado; e

0 nicho se tornar muito apelativo, levando outras empresas a servi-los.

Analise Funcional

As estratégias funcionais determinam o modo como os quatro fatores de vantagem competitiva

contribuem para as diversas funcdes, ou atividades, produtivas da empresa.
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Macées (2017), descreve que as estratégias a nivel funcional sdo formuladas ao nivel das &reas
funcionais da organizacdo, como as compras, producdo e operagdes, marketing, financas,
recursos humanos, investigacéo e desenvolvimento, entre outras, e que estas constituem planos

de acdo para sustentar a estratégia corporativa.

Gestio d Gestao de Gestao de
estao de Producéo e Marketina
Cestdo Financeira Gestéo de Investlga(_;ao &
Recursos Desenvolvimento

Figura 11 - Areas Funcionais

Fonte: Magées, M. A. (2017). p. 171

Serra et al. (Gestdo Estratégica: conceitos e pratica, 2010), complementa expondo que a analise
das estratégias funcionais requer uma observacdo a cadeia de valor, de forma a examinar as
diferentes funcdes, ou atividades realizadas e vendo como estas contribuem para melhorar o
desempenho da empresa em um, ou Varios, dos quatro fatores: eficiéncia, inovacdo, qualidade
e adaptacdo ao cliente. Esta analise préevia feita as estratégias funcionais, permite ajudar na

construcao da estratégia de negocio.

A seguir apresenta-se cada area funcional, juntamente com o seu dever e importancia na

organizacao.
a) Gestdo de Compras

A estratégia de gestdo de compras tem como responsabilidades a aquisicdo de matérias-primas,
necessidades de abastecimento e partes de equipamentos para sustentar a funcdo de operacdes.
Esta acaba por ser fundamental, porque, em geral nas industrias, 0s materiais e 0s componentes

agregam uma parcela significativa dos custos de producao.
b) Gestao de Producéo e Operacgbes

Relativamente a gestdo de producdo e operagdes, e no que diz respeito as decisdes estratégicas,
estas advém dos processos de planeamento da producdo, layout das instalacdes, capacidade

produtiva, tecnologia e equipamentos produtivos, localizacdo das instalagGes e a organizacéo
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das tarefas do trabalhador. E de salientar que esta area € a responsavel pela transformacéo das

matérias-primas em bens e servigos.

c) Gestado de Marketing

No que diz respeito a gestdo de marketing, as decisdes de estratégia sao referentes a definicdo
da segmentacdo do mercado, ou seja, do posicionamento pretendido. Esta area faz a ligacao
entre a empresa e 0 mercado e tem como intuito a promogdo das trocas comerciais que

satisfacdo os clientes e a obtencdo das metas organizacionais.
d) Gestdo Financeira

Nesta area financeira, sdo discutidas as politicas de investimentos, de financiamento e de
distribuicéo de dividendos. Esta é responsavel pela gestao dos recursos financeiros colocados a

disposicéao da organizacao.
e) Gestdo de Recursos Humanos

Como é evidente é necessaria numa organizacao a existéncia da gestdo de recursos humanos.
Esta diz respeito as politicas de gestdo de pessoas no contexto organizacional, designadamente
decisdes relativas ao recrutamento e selecdo, desenvolvimento de carreiras, gestdo do

desempenho, sistemas de compensacao e incentivos e despedimento.
f) Investigacdo & Desenvolvimento

De forma a haver uma evolucédo dos produtos e dos processos, existe uma estratégia direcionada
para a investigacdo e desenvolvimento. Esta trata a melhor forma de aceder as novas
tecnologias, através do desenvolvimento interno ou por aquisicdo no exterior; ou ainda o

estabelecimento de aliancas estratégicas.
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1.5 Implementacao da Estratégia

Ap0s a anélise estratégica, seguida da sua formulacao, prossegue-se a terceira e ultima fase do
processo de gestdo estratégica - a implementacdo da estratégia. Esta ultima, encarrega-se dos

planos estratégicos formulados, do controlo e do feedback da implementacéo.

Santos (2008), descreve a implementacdo da estratégia como uma operacionalizagdo e execucao
através das pessoas, que se destina, também, a assegurar as condi¢cBes necessarias ao
alinhamento da estratégia com o ambiente interno e externo da organizagdo e a consecucao dos

objetivos tragados.

Para Freire (1997), € necessario proceder a criacdo da estrutura organizacional ap6s a
formulacdo da estratégia, pois, € a estrutura que ird servir de suporte a implementacdo das
opcOes delineadas e, apos a criacdo da estrutura, iniciar-se 0 processo de implementagéo, onde
neste, envolve a capacidade de executar um vasto conjunto de politicas de gestao, que tém como

objetivo, proporcionar valor aos clientes e bater a concorréncia.

A implementacdo traduz-se, portanto, na realizacdo de aces concretas, a
todos os niveis da empresa ou, pelo menos, com repercussdes em muitos dos
seus departamentos. Alguns exemplos desse tipo de a¢fes sdo 0s seguintes:
alteracdo da estrutura da empresa e do seu organigrama; alteracdo da afetacdo
de recursos financeiros aos diversos departamentos; etc (Candido, 2012, p.
169).

Serra et al. (2010), salienta algumas dificuldades que possam aparecer com a implementagéo
da estratégia, tais como:
e A pressa do dia-a-dia, que podem levar a empresa a desviar-se do seu foco estratégico;
e Estratégias demasiado complexas, podem tornar dificil a implementacéo;
e Os recursos podem ser escassos, ou ser utilizados ineficazmente quando nédo ha foco

estratégico.

Desta forma, Serra et al. (2010), para combater estas falhas, sugere que a implementacdo da
estratégia deve considerar quatro fatores fundamentais para 0 sucesso: a estrutura

organizacional, a cultura, pessoas e sistemas de controlo.
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a) Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional afeta as pessoas a funges e estipula-lhes niveis de
autoridade e responsabilidade, indicando como 0s varios papéis se integram
na empresa, de modo a aumentar a eficiéncia, qualidade, inovacao e adaptagdo
ao cliente. O propdsito da estrutura é, portanto, integrar e coordenar todos 0s
trabalhadores a todos os niveis (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p.
308).

Santos (2008), manifesta que a estrutura organizacional, é determinante para o sucesso da
estratégia, que diz respeito as decisoes relativas a forma como a organizacéo se propde a definir
as relacOes entre 0s seus varios recursos organizacionais. A estrutura organizacional envolve
ainda a forma como articula as suas atividades e 0s seus processos e, a0 mesmo tempo assegurar

o nivel de autonomia, criatividade e flexibilidade adequados a execucdo da estratégia definida.
b) Cultura Organizacional

“A cultura refere-se a normas de comportamento e valores compartilhados por um grupo de
pessoas” (Teixeira, 2011, p. 273).

Segundo Serra et al. (2010), a cultura organizacional é composta pelo conjunto de crencas,

valores e comportamentos aceites e partilhados por todos os trabalhadores.

E possivel identificar algumas caracteristicas que realcam a diferenciacio de cultura entre as
demais organizacgdes. Teixeira (2011), aponta dez diferencas fundamentais, que ajudam a captar
a esséncia da cultura da organizacéo:
e ldentificacdo — o nivel de identificacdo de cada colaborador com a organizacao ser
mais elevado, do que com a sua profissdo especifica;
e Enfase no grupo — estudos na organizacéo delineado por equipas e ndo individual;
e Focalizacao nas pessoas — consideracao pelas pessoas da organizacdo quando a toma
de decisbes na gestdo;
e Integracdo departamental — na medida em que os departamentos sdo encorajados atuar

de forma coordenada e interdependente;
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e Controlo — em termos de regras, regulamentos e supervisao direta sdo usados para
controlar o comportamento dos colaboradores;

e Tolerancia de risco — se os colaboradores séo encorajados a ser agressivos, inovadores
e a enfrentar o risco;

e Critérios de recompensa — a forma como as recompensas sao distribuidas;

e Tolerancia de conflitos — como é que os colaboradores sdo encorajados a encarar 0s
conflitos e as criticas;

e Orientacdo para fins ou meios — se a gestdo se preocupa mais com os resultados do
gue com 0S meios para os atingir; e

e Concecdo de sistema aberto — como a organizacédo avalia o seu ambiente externo e

como atua em resposta as suas mudancas.

Em suma, “a cultura organizacional desenvolve-se ao longo da histdria da empresa, pelas suas
escolhas e rumos percorridos. E formada pelos valores, normas, simbolos e rituais, é mantida

pelas pessoas e evolui continuamente” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 309).
c) Pessoas

Retratando agora o fator “Pessoas”, estas sdo o recurso-chave de uma organizacdo. “Sao as
pessoas que pensam, que criam, que formulam, que executam e que controlam” (Serra F. ,
Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 319). Para qualquer mudanca estratégica que possa existir,

é fundamental, a colaboracédo de todas as pessoas da organizacéo,

Segundo Serra et al. (2010), a implementacéo da estratégia depara-se com diferentes barreiras,
umas que sdo cognitivas e que exigem informar e comprometer todos os trabalhadores, de todos
0s niveis hierarquicos e funcdes e outras que sdo assentes nas limitagdes de recursos, como
financeiros e humanos. Também existe barreiras motivacionais por parte dos colaboradores e

da equipa executiva e, por fim, barreiras politicas.
d) Sistemas de Controlo

Teixeira (2011), decompbem o processo de controlo em trés fases: estabelecimento dos padrdes
de desempenho, avaliacdo do desempenho conseguido, e decisdo das acdes corretivas se 0s

desvios forem significativos.
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Designa-se por sistemas de controlo “instrumentos” que “permitem monitorizar” a estratégia,
bem como, a estrutura da organizacdo, de forma a perceber se estdo a ter o efeito desejado, e
como instrumentos que permitem tomar “medidas corretivas ou mesmo remodelar” (Serra F. ,

Ferreira, Torres, & Torres, 2010, p. 310).

“No fundo, os sistemas de controlo ajudam a ajustar as a¢gdes de modo a conseguir melhor
eficiéncia, qualidade, inovagdo e adaptagdo ao cliente” (Serra F. , Ferreira, Torres, & Torres,

2010, p. 311). A Tabela 8, destaca a importancia e explicacdo de cada uma das areas de controlo.

Controlo e Eficiéncia

[

Os executivos necessitam de medir a produtividade (uso de inputs por outputs
utilizados);
- Permitem aferir o impacto de mudancas ou reestruturacdes na cadeia produtiva;

- Permitem ter medidas de desempenho de unidades individualmente e do todo da

empresa.
Controloe - Permitem determinar os produtos e servigos oferecidos;
Qualidade - Por exemplo, o nimero de defeitos por produto ou de reclamagdes dos clientes

permitem avaliar os niveis de qualidade.
Controloe Inovagdo -  Permitem ajudar a aumentar a capacidade inovadora da empresa;
- Podem permitir criar um ambiente criativo e de participagdo dos trabalhadores para
encontrar melhores solugdes e gerar novos produtos e processos;
- Sistemas que permitam encorajar a experimentacéo e a assuncao de riscos.
- Visam conceber sistemas de controlo que permitam aferir quéo bem os
trabalhadores interagem com os clientes;

Controlo e o
. - Podem assentar na monitorizacdo dos comportamentos dos trabalhadores;
Adaptacao ao
Cliente - Eventualmente, assentes no desenvolvimento de competéncias interpessoais, mas

também na tarefa de modo a melhorar a experiéncia da interacdo dos clientes com a
empresa.

Tabela 8 - Sistemas de controlo e blocos de competitividade
Fonte: Serra et al., (2010). P. 311
Em sintese, a op¢do da estratégia formulada anteriormente pode ser a melhor, mas se néo for
implementada eficazmente e no momento oportuno, pode ser ineficaz. Assim, na fase da
implementacdo é crucial dar atencdo aos quatros fatores descritos: estrutura organizacional;
cultura; pessoas; e sistemas e controlos. E de salientar que apesar de se ter em atenc&o 0s quatro
fatores, também € necessario saber qual a melhor forma de operacionalizar e executar a

estratégia no terreno, deixando assim, uma margem reduzida de erros na sua implementacéo.
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1.6 Internacionalizacéo

No quotidiano as organizagdes precisam de ‘pensar’, formular e implementar a estratégia tendo
em conta que ndo atuam num mundo isolado e onde existe cada vez menos protecdo pelas

fronteiras politico-legais dos seus paises de origem.

Como refere Botelho (2015), as estratégias de internacionalizacdo tém sido adotadas pelas
empresas ndo s6 como forma de reforcar a sua posi¢cdo competitiva, mas, por vezes, também

como forma de assegurar a sua propria sobrevivéncia ou o seu crescimento.

Segundo Macaes (2017), as organizacgdes tém necessidade de expandir internacionalmente os
seus negocios quando o mercado nacional se mostra saturado ou incapaz de absorver 0s seus
produtos em condigdes de preco compensadoras ou, também, quando pretendem diversificar 0s

mercados.

Em termos de conceito, para Freire (1997), a internacionalizacdo de uma empresa consiste na
extensao das suas estratégias de produtos-mercados e de integracédo vertical para outros paises,

do qual resulta uma replicacdo total ou parcial da sua cadeia operacional.

Por sua vez, Piercy e Turnbull (citado por (Botelho, 2015)), definem a internacionaliza¢do como
um movimento das operagdes da empresa para fora do pais de origem. Ja para Barber e Darder
(citado por (Vasconcellos, 2013)), consideram que a internacionalizacdo € um dos processos de
direcdo estratégica mediante o qual as empresas avaliam as condi¢fes de mudanca do ambiente

internacional e desenvolvem uma resposta organizacional adequada aos recursos disponiveis.

Por norma, as empresas que optam pela internacionalizacdo, passam por quatro fases de
estratégias distintas: estratégia de exportacdo; multidoméstica; transnacional; e global (Macaes,
2017). Na Figura 12, estdo representadas as estratégias de acordo com as duas dimensoes:

pressdo sobre 0s custos; e necessidade de adaptacéo local.
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Figura 12 - Estratégias Internacionais
Fonte: Magées, M. A. (2017). Manual de Gestdo Moderna. Teoria e Pratica. Coimbra: Conjuntura Atual Editora. p. 203

A estratégia de exportacdo, passa pela mentalidade domeéstica que tem como apoio 0 mercado
interno e considera 0 mercado externo um prolongamento daquele, ou seja, tem um cariz

etnocéntrico.

A estratégia multidoméstica, tem uma orientacdo policéntrica, isto é, para uma empresa deste
género, “o mundo ¢ um conjunto de mercados nacionais” ¢ “procura satisfazer as necessidades

dos seus clientes atendendo as suas diferengas nacionais” (Teixeira, 2011, p. 184).

A estratégia global apresenta uma orientacdo mista (entre o etnocéntrico e o policéntrico).
Tendo em conta que o mundo é observado como um mercado global, a entidade processa a sua
estratégia alimentando esse mercado, tudo a partir de um Unico pais onde se encontram as suas
operacdes. No entanto, também se pode alimentar nesse mercado de forma a realizar a

distribuicdo através dos seus canais de mercado interno.

Por fim, a estratégia transnacional e tem um cariz geocéntrico, isto ¢, “reconhece as
semelhangas e diferencas e adota uma visdo global” (Teixeira, 2011, p. 184). “Esta presente em
diversos paises, faz a ligacdo entre os recursos e os mercados globais e constréi as suas

vantagens competitivas” (Botelho, 2015, p. 37).
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1.6.1 Motivacgdes da internacionalizagdo

Perante o cenario de internacionalizacdo, “as empresas sao motivadas a atravessar as fronteiras

dos seus paises para operarem numa base mundial” (Macaes, 2017, p. 204). As motivacdes que

levam as empresas a internacionalizar-se sdo diversas, conjugando fatores internos e externos

a organizagdo.

Viana e Hortinha (1997), apontam seis razdes que estdo na origem da motivacdo para 0s

mercados internacionais:

1.

O aumento das vendas, com objetivo de aumentar os lucros da empresa e satisfazer os
acionistas;

O efeito de sinergias ao nivel da estrutura de custos, na forma de permitir aproveitar a
capacidade produtiva instalada e obtendo assim, economias de escala;

A partilha de risco, pelo facto de a diversificacdo do negocio ser maior;

As colaborag6es, como por exemplo, entre empresas e instituicdes pablicas dos varios
paises;

O dominio dos mercados, ou seja, forma de estar presente no maior numero possivel
de mercados;

As vantagens absolutas, como por exemplo, o controlo de recursos Unicos.

Bennet, Rugman e Hodgetts (citado por (Magcées, 2017)), salientam as razdes mais Obvias de

internacionalizacdo, como sendo:

Expectativas de obten¢do de economias de escala e da curva da experiéncia, ou por
precos inferiores dos fatores de producéo;

Expectativas de beneficios superiores em termos de pre¢cos ou de impostos em paises
estrangeiros;

Protegerem-se de riscos, incertezas e crises do mercado domeéstico;

Diversificacdo dos riscos de mercado;

Transpor barreiras alfandegarias e tarifarias operando dentro do pais estrangeiro;
Acesso a novas tecnologias produzindo os produtos diretamente em vez de

autorizarem outros a produzirem sob licenca.
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No fundo, as varias motivagdes que existem para a internacionalizac¢do, tém sempre pontos em
comum, onde muito deles se destacam o objetivo de aumentar os lucros, a criagcdo de economias

de escala e a diversificacdo de riscos.

Viana e Hortinha (1997), ainda consideram que as raz6es apresentadas estdo relacionadas com
um conjunto de fatores, que se podem agrupar em trés grupos: oportunidades estratégicas;

vontade de crescimento e mercados; clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio.

Dos fatores relacionados com as oportunidades estratégicas enunciados por Viana e Hortinha
(1997) destacam-se: a imagem do pais de origem da empresa, a imagem do pais de origem afeta
a decisdo de compra de muitos produtos; a facilidade de acesso geografico ou cultural, (existe
uma tendéncia para procurar negdocios em paises proximos); as oportunidades de aquisicéo e
emergéncia de novos mercados; e 0s incentivos governamentais para empresas que se queiram

internacionalizar.

Na vontade de crescimento por parte da empresa, Viana e Hortinha (1997), retiveram como

fatores relacionados 0s seguintes:

e aimagem de marca (a notoriedade mundial da marca acarreta vantagens);

e 0S servigos ndo transportaveis, (um exemplo sdo os projetos de engenharia, que nao tém
uma procura regular e por isso a necessidade de explorar novos mercados);

e 0 éxito dos parceiros locais, por exemplo, quando o representante atinge um volume de
negacios considerado alto e que justifica assim a instalacdo de uma subsidiaria; e

e adiversificacdo do risco, onde a vantagem deste é, 0 mau resultado em alguns paises

possa ser camuflado pelo bom desempenho de outros.

Por ultimo, os fatores relacionados com os mercados, clientes, concorrentes, custos e com a

natureza do negdcio, mais uma vez, Viana e Hortinha (1997), consideraram o0s seguintes:

e 0s mercados externos sdo menos exigentes do que o mercado de origem;

e 0 acompanhamento de clientes, conhecido como internacionalizacdo por arrastamento,
em que as empresas tém como objetivo apenas de acompanhar determinado cliente;

e 0 enfraguecimento da concorréncia, na situacdo em que as empresas se sentem
ameacgadas por concorrentes no seu mercado de origem;

e 0 excesso de capacidade ou redugdo de vendas no mercado doméstico;
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e as economias de escala; a deslocalizacdo da produgdo, com o fim de reduzir custos e
ganhar competitividade; e

e imperativos diretamente ligados a natureza do préprio negocio.

Deste modo, é possivel concluir, que as motivagdes descritas pelos varios autores, sdo um
reflexo de fatores internos e externos a empresa e que dependem do estado do processo de

expansdo internacional em que a organizacdo se possa encontrar.

1.6.2 Formas de entrada nos mercados internacionais

“Uma vez selecionado o novo mercado a alcangar, o proximo passo que a empresa tem de tomar
é decidir de que modo vai entrar nesse mercado” (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, p.
311).

Segundo Serra et al. (2010), a selecdo do modo de entrada e feita de diversos fatores. Alguns
dos fatores considerados relevantes sdo: o risco politico do mercado, a dotacdo de fatores
(financeiros, humanos e técnicos), a necessidade de adaptacdo do produto ao mercado local, a
natureza do produto ou servico, as condi¢des existentes para a penetragdo no mercado, entre

outros.

Sim0es et al. (citado por (Monteiro, 2016)), divide em trés grandes grupos a classificacdo das
formas de entrada nos mercados internacionais: exportacdo (direta ou indireta); formas
contratuais (licenciamento, franchising, contratos de gestdo, subcontratacdo internacional e
aliancas estratégicas); investimento direto (joint-venture, sole-venture, propriedade parcial e

propriedade total).

Enquanto, Macdes (2017), ressalta quatros formas basicas de operar no mercado internacional:
a exportacdo e importacdo, acordos de joint ventures e aliancas estratégicas, o licenciamento e

o franchising e, por fim, o investimento direto.

1.6.2.1 Exportac¢io e Importacio

“A exportacdo e a importagdo sao as formas mais acessiveis e menos complexas de entrada nos
mercados externos, podendo fazer-se diretamente ou através de agentes ou distribuidores”
(Magaées, 2017, p. 232).
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Viana e Hortinha (1997), em conjunto com outros autores, consideram que a exportacdo é a
forma mais vulgar que uma empresa tem para se desenvolver internacionalmente, € ainda
considerada a alternativa de acesso com o0s custos mais reduzidos, pois, ndo exige um

investimento em atividades produtivas no exterior.

1.6.2.2 Joint-Ventures e Aliancas Estratégicas

As joint-ventures “sao acordos entre empresas de dois paises diferentes com a finalidade de
levar a cabo, num desses paises, um negécio com beneficios esperados para ambas as partes,
que também partilham os riscos” (Teixeira, 2011, p. 188). “De uma forma mais pratica,
podemos dizer que a joint-venture é uma forma de atuar nos mercados externos, em que a
empresa possui poder suficiente para ter intervencdo na gestdo, mas nao para dominar

completamente o negocio” (Viana & Hortinha, 1997, p. 366).

“As aliangas estratégicas sdo formas especiais de joint-ventures, que consistem em acordos de
cooperacdo entre empresas, procurando beneficiar da complementaridade de ativos, desde que
ndo existam situagoes de competitividade direta entre produtos ou de mercados” (Macées, 2017,
p. 234). Por outras palavras, Teixeira (2011), descreve as aliancas estratégicas como um acordo
entre empresas caracterizado pela reciprocidade ou pela conjugacdo de esforcos e de

competéncias entre as empresas participantes.

1.6.2.3 Licenciamento e Franchising

“O licenciamento traduz uma situagdo contratual em que a um produtor local sdo cedidos os
direitos de produzir e vender os produtos do exportador, numa determinada area estabelecida
contratualmente” (Viana & Hortinha, 1997, p. 351).

De acordo com Macdes (2017), o licenciamento ndao é mais do que um contrato entre o
licenciador e o licenciado em que se identificam claramente as marcas, patentes, desenhos e

know how que o licenciador cede a troco de uma remuneracéao.

O franchising é um tipo particular de licenca, em que consiste num “licenciamento de um
negocio completo em que uma empresa (franchisador) licencia um certo ndmero de
revendedores (franchisados) para comercializarem ou mesmo produzirem um produto/servico,

gerindo um negocio desenvolvido pelo franchisador, utilizando o nome e a marca registada
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deste, bem como 0s seus servicos, 0 seu know-how e os seus métodos de fazer negécio” (Viana
& Hortinha, 1997, p. 354).

1.6.2.4 Investimento Direto

O investimento direto, “consiste na aquisicdo de ativos operacionais hum pais estrangeiro e
pode assumir duas modalidades:
e Investimento de raiz: quando a empresa internacional cria uma nova empresa que
inicia a sua atividade; e
e Aquisi¢do: quando adquire uma empresa ja em funcionamento” (Teixeira, 2011, p.

188).

Em suma, “quando uma empresa decide internacionalizar o seu negocio, deve selecionar a
estratégia mais adequada para entrar no mercado externo, tendo em conta, as suas
caracteristicas, capacidades e recursos disponiveis” (Monteiro, 2016, p. 31). Também ¢é
importante, ter em conta, as vantagens e desvantagens de cada um destes modos de entrada,

como se evidencia na Tabela 7.
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Exportacgéo
Vantagens: Desvantagens:
e  Baixa exposicdo financeira; e Vulnerabilidade a tarifas, quotas, etc;
e  Permite entrada gradual; e  Custos de transporte;
e  Adquire conhecimento sobre 0 mercado e  Complexidade e custos logisticos;
local. e  Potenciais conflitos com distribuidores.

Joint-Ventures e Aliangas Estratégicas

Vantagens: Desvantagens:
e  Partilha de riscos e custos de construir uma e  Requer a partilha de lucros;
nova operagao; e Partilha de controlo sobre as operacdes;
e  Partilha de recursos complementares e know- e  Risco de disseminar conhecimento e know-
how; how critico ao parceiro;
o  Facilita entrada em mercados externos; e  Acesso a informagéo;
e  Sinergias e vantagem competitiva. e Incompatibilidade entre os parceiros.

Licenciamento

Vantagens: Desvantagens:
e  Baixo risco financeiro e baixa necessidade de e  Lucros relativamente limitados;
capital; e Dependéncia no licenciado e pouco controlo;
e Forma de baixo custo para entrar e avaliar o e  Potenciais conflitos com o licenciado;
potencial de um dado mercado externo; e  Possibilidade de criar um futuro competidor
e  Nao tem necessidade de aprender sobre o e/ou perder tecnologia.

mercado local;
e  Evitar tarifas, barreiras ndo tarifarias e
restrices ao investimento estrangeiro;
e O licenciado fornece o conhecimento do
mercado local.
Investimento Direto

Vantagens: Desvantagens:
e  Obtém diversificacao; o Dificuldade de integracéo;
e Rapidez; e  Custo elevado de investimento;
e  Potencial de lucros elevados; e  Maior complexidade de gestdo e
e  Adquire conhecimento sobre 0 mercado; coordenagéo.

e Evitatarifas, quotas e outros restri¢oes.

Tabela 9 - Vantagens e Desvantagens dos modos de entradas no mercado internacional
Fonte: Adaptado de Serra et al., (2010). Gestdo Estratégica: conceitos e prética. Lisboa: Lidel. p. 275-276
Concluindo, sublinha-se que, uma vez escolhidas as formas de entrada no mercado
internacional, “é dificil altera-las sem consideraveis perdas de tempo e de dinheiro”. Deste
modo, a escolha da forma de entrada € uma decisao estratégica que deve ser ponderada e que

tenha como meta um retorno superior ao depositado (Macaes, 2017, p. 239).
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2. Metodologia

Segundo Madeleine Grawitz (citado por (Carmo & Ferreira, 2008)) existem varias definicdes
de métodos, contudo, usualmente, refere os métodos como um conjunto de operagdes que sao

realizadas para atingir um ou mais objetivos.

Em suma, em funcéo de uma determinada finalidade, a metodologia constitui de maneira mais
ou menos abstrata ou concreta um plano de estudo tratando-se de uma explicacdo de como a

pesquisa foi conduzida.

Tomando como ponto de partida o objetivo desta pesquisa, percecionar como 0s métodos
utilizados pela SONAE do uso da gestdo estratégica influenciam a criacao de valor, adotaram-
se 0s metodos de pesquisa quantitativa e qualitativa: quantitativa porque recai sobre uma analise
de valores apresentados pelo grupo; e qualitativa porque redne informacdes que ndo servem

apenas de analise de valores, mas sim de descri¢cdes sobre 0 tema, impressdes e, ou, opinides.

Assim, recorreu-se a revisdo de literatura. Recolheu-se, através de plataformas online e
documentos bibliogréaficos (livros, manuais e artigos) para a iniciacdo ao estudo da empresa
SONAE.

Para este estudo, utilizaram-se ndo s6 os relatorios de gestdo do grupo, mas também os
relatorios de contas, desde o ano 2017, disponibilizados pela empresa no site, até ao ano de
2019.
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Destaca-se o facto de apenas terem sido utilizadas informacdes relativas aos ultimos anos,
periodo temporal desde 2017 a 2019, pois os dados disponiveis para consulta de anos anteriores

ndo possuiam informagdes suficientes que permitissem um estudo exaustivo, e com rigor

técnico.
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3. Caso de Estudo: SONAE

O estudo de caso, tem como finalidade a analise e compreensdo da gestdo estratégica da
empresa designada por SONAE. O presente estudo encontra-se divido em duas fases:

Inicialmente, € realizada uma contextualizacdo da empresa, abordando-se a sua evolugéo

historica, bem como a sua estrutura de portefolio.

Posteriormente, serdo analisados os processos de gestdo estratégica utilizados pela empresa e
os resultados consequentes dessa utilizacdo, tendo-se como base o a andlise dos dados

divulgados.

3.1 Evolucéao Historica

A SONAE é um grupo empresarial multinacional, com sede na Maia, no distrito do Porto, com
um portefolio diversificado de empresas que vai desde as areas do retalho, dos servicos
financeiros, da tecnologia, dos centros comerciais até a area das telecomunicacdes. Apresenta
até a data do ano de 2020 um ndmero significativo de 43.000 colaboradores em cerca de 62

paises em que atua.

Corria 0 ano de 1959 quando o empresario Afonso Pinto de Magalhdes, com origem na

Sociedade Nacional de Estratificados que se dedicava a producdo de painéis laminados
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decorativos de alta pressdo, fundou a “SONAE” (Moreira, 2018), que desde ent&o ndo parou de
crescer (Sonae S. S., 2019):
e Década de 80

O grupo adquiriu uma rede de supermercados criando a “SONAE Imobiliaria”, atualmente

“SONAE Sierra”, iniciando assim a sua primeira estratégia de diversificagdo de negdcio.

Nesta mesma década o grupo entra na bolsa dando assim inicio ao seu crescimento.
e Década de 90

Ocorreu o langamento do jornal “Publico” juntamente com a abertura de mais um centro

comercial, o “CascaisShopping.

Em 1993, o grupo adquiriu uma participacdo maioritaria numa empresa espanhola de painéis

de madeira, a “Tafisa”.

Posteriormente criaram a “Maxmat” e a “Modalfa” e lancaram a “Worten”, a “Sport Zone” e a

“Optimus”.

No final desta década, a “SONAE Imobiliaria” entra na bolsa e ocorre o lancamento de mais
um centro comercial, o “NorteShopping”.

e Anos 2000

Em 2000, o grupo presencia a retirada da “SONAE Imobiliaria” e a entrada da “SONAEcom”
e da “SONAE Industria” na bolsa.

A partir do ano 2009, o grupo apresenta a criagdo do cddigo de ética e em 2011 estabelece a

definicdo da sua cultura, valores e principios.

Em 2013, acontece uma grande fusdo entre a “Zon” e a “Optimus”, dando criacdo a “NOS”,

uma rede de telecomunicacdes mais abrangente.

Em termos de aquisicGes, grande parte delas acontecem a partir do ano 2016, com a obtencéo
de 50% da “Salsa” e de uma aquisi¢do de participagdo na “Armilar Venture Partners”. Em
2017, foi celebrado um acordo com a “JD Sports” e “Sprinter” para a criagdo da “Iberian Sports

Retail Group”.

50



ESTUDO DE CASO

Em 2018, a “SONAE” adquire mais 20% adicionais da “SONAE Sierra”, compra 51% da

participagdo “Go Well” e por fim compra 60% da “Arenal Perfumarias”.

Claudia Azevedo, filha de Belmiro Azevedo, é em 2019 eleita presidente executiva da

“SONAE” permanecendo Paulo Azevedo como Presidente do Conselho de Administracao.

Por fim, no ano presente, 2020, a “SONAE” anunciou a compra dos restantes 50%, da marca

portuguesa, “Salsa”, ficando assim a deter a totalidade da empresa.

3.2 Estrutura Portefdlio de negdécios

Atualmente (SONAE, 2020), a “SONAE” apresenta uma estrutura do portefélio de negocios,
separado pelas diferentes areas em que atuam. Destacamos oito areas de negocio: “SONAE
MC”, “Iberian Sports Retail Group”, “SONAE Sierra”, “SONAE FS”, “NOS”, “SONAE
Fashion”, “Worten” ¢ “SONAE IM”.

1. “A SONAE MC é lider do mercado nacional, no retalho
alimentar, com um conjunto de formatos distintos que oferecem uma
variada gama de produtos de qualidade superior aos melhores precos:
Continente (hipermercados), Continente Modelo e Continente Bom dia
(Supermercados de conveniéncia), Meu Super (lojas de proximidade
em formato franchising), Bom Bocado, Bagga (Cafetarias e
restaurantes), Go Natural (supermercados e restaurantes saudaveis),
Make Notes, Note! (livraria/papelaria), ZU (produtos e servicos para
caes e gatos), WELLS (saude, bem-estar e o6tica) e Dr. WELLS (clinicas
medicinas dentarias e medicina estética). Inclui gestdo imobiliario de
ativos de retalho” (Sonae, 2021).

2. “O lberian Sports Retail Group € o resultado de uma parceria cuidadosamente planeada
entre “JD”, “Sprinter” e “Sport Zone” (Sonae S. S., 2019). “E o segundo maior retalhista da
Peninsula Ibérica no setor desportivo” (Sonae, 2021).

3. “A SONAE Sierra é uma empresa internacional dedicada a servir as necessidades de
investidores de retalho imobiliario. A empresa € proprietaria de 44 centros comerciais com
uma éarea bruta locavel de 2,3 milhdes de m2, em 11 paises. E responséavel pela gestio e/ou

comercializacdo de 64 centros comerciais” (Sonae, 2021).
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4. “A SONAE FS é a unidade de negdcios que coordena os servicos financeiros. Este
segmento inclui o Cartdo Universo, o Cartdo D4, Continente Money Transfer, 0s servi¢os
de crédito em loja e ainda a corretora de seguros MDS” (Sonae, 2021).

5. “A NOS, resulta de uma combinacdo das empresas Zon e Optimus, é um player Unico
preparado para alavancar a convergéncia no mercado de telecomunicagdes portugués”
(Sonae S. S., 2019).

6. “A SONAE Fashion é responsavel pela area de retalho especializado da SONAE, na érea
de vestuério, através das marcas Deeply (equipamento e vestuario desportivo), MO
(vestuario, calgado e acessorios), Zippy (vestuario, calcado e acessorios de bebé e crianca),
Losan (especializada no negdcio grossita de vestuario de crianga, com uma forte presenca
internacional) e Salsa (jeans, vestuario ¢ acessorios)” (Sonae, 2021).

7. “A Worten é responsavel pela &rea de retalho de eletronica da SONAE, através das marcas
Worten (eletrodomesticos, eletronica de consumo e entretenimento) e Worten Mobile
(telecomunicagdes moveis)” (Sonae, 2021).

8. “A SONAE IM possui uma estratégia de gestdo ativa de portfélio, cujo objetivo é criar e
gerir um conjunto de empresas de tecnologia, ligadas ao retalho, telecomunicagdes e
ciberseguranca. Atualmente, o seu portfélio inclui a Bizdirect, S21sec, Inovretail, Bright

Pixel e Excellium” (Sonae, 2021).

Na Figura 13 abaixo, tem-se em resumo as oitos areas de negocio de atuacdo da SONAE, bem

como as suas percentagens detidas.
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Figura 13 - Portefélio de negécios do grupo SONAE
Fonte: SONAE, S.G.P.S, S.A. (2019). Relatério e Contas de 2019
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3.3 Estrutura Governo Societario

O grupo “SONAE”, tem em conta que a “exceléncia das praticas de governo societario sao um
aspeto estruturante do ADN SONAE”, que ¢ a sua forma de trabalhar em como querem
impulsionar o grupo de uma forma a criar valor sustentavel para todos os seus stakeholders
(Sonae S. S., 2019). Na Tabela 10, destaca-se a identificagdo da sociedade em estudo (Sonae,
2021).

Firma Tipo Sede
Sonae — SGPS, S.A. Sociedade Anonima e Lugar do Espido, Via Norte,
Sociedade Aberta Maia
Conservatorio Registo NIPC Capital

Comercial da Maia
Matricula 500 273 170 500 273 170 € 2.000.000.000

Tabela 10 - Identificacdo da Sociedade SONAE

A Sociedade adota um modelo de governo monista, cuja estrutura de administracéo é atribuida
ao Conselho de Administracéo, e a estrutura de fiscalizacdo € composta pelo Conselho Fiscal e

pelo Revisor Oficial de Contas, este € um dos modelos mais adotados pelas empresas.
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3.4 Estratégias Implementadas versus Indicadores Econdémicos

O meio empresarial é alvo de constantes mudangas que derivam das consequéncias das
sucessivas alteracbes das necessidades dos agentes econdmicos (familia, empresas, Estado,
entre outros.). Desta forma, as empresas, tém por base a informacao contabilistica para uma
melhor avaliacdo e anélise da evolugdo da situacdo financeira. Aliando este conhecimento as
estratégias implementadas pela empresa, é possivel proceder a uma analise mais detalhada a
forma de crescimento apresentada pelo grupo “SONAE”.

Comecando por analisar a apresentagdo do grupo ao mundo, este adota um claro lema sobre a
sua missdo, valores e principios. A “SONAE” refere que a sua cultura, a sua maneira de ser e
de estar nos negocios € o elo que os mantém unidos e 0s torna especiais, em qualquer negocio

ou geografia (Sonae, 2021).

Como misséo, o grupo estipulou a criagdo de valor economico e social a longo prazo, levando

0s beneficios do progresso e da inovagdo a um nimero crescente de pessoas.

A esta missdo, a “SONAE” juntou um conjunto de valores e principios que orientam na forma
de estar na vida e nos negdcios com o lema de “A NOSSA MANEIRA” (Sonae, 2021). Nestes
destacam-se 0s seguintes:

e Confianca e Integridade;

e As pessoas no centro do NOSSO SUCESSO;

e Ambicdo;

¢ Inovacao;

e Responsabilidade Corporativa;

e Frugalidade e Eficiéncia; e

e Cooperacao e Independéncia.

A missdo e os valores estdo embebidos na estratégia do grupo, que assenta em trés pilares
estratégicos: expansao internacional; diversificacdo; e o refor¢o e alavancagem dos ativos e

competéncias chave.

Estes trés grandes pilares do grupo, nos ultimos trés anos de informacéo prestada, sdo analisados

de forma a perceber como € que as estratégias do grupo influenciam os seus resultados.
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3.4.1 Estratégias Implementadas

3.4.1.1 Ano 2017

No ano de 2017, o grupo reforca as suas explicacdes pelas estratégicas adotadas, cuja expansao
internacional continua a ser o fator-chave de crescimento, salientando que esta é a principal
prioridade estratégica. Assumem dedicar os recursos necessarios, de forma a aproveitar as
oportunidades de alargar a sua presenca internacional. Acrescentam ainda, que esta € a Unica
opcdo que lhes garante sustentabilidade a longo prazo, ficando consistente com o nivel de

ambicdo e crescimento do grupo.
Relativamente a esta estratégia, destaca-se as suas areas de atuacao nas sub-holdings:

SONAE Sierra:

e Iniciou a construcdo de um Designer Outlet em Malaga, Andaluzia;

e Expandiu as suas atividades para a Colémbia, com a construcéo de um centro
comercial Jardin Plaza Cdcuta, em parceria com a empresa colombiana Central
Control;

e Lancou um novo investimento imobiliario em Espanha através da ORES Socimi, em
parceria com a Bankinter;

e Através de uma joint-venture com a AXA IM, adquiriu o Centro Comercial Area Sur

em Jerez de la Frontera, Cadiz, Espanha.

SONAE S&F:

e Expansdo e diversificacdo da marca salsa. Reforcou a sua presenca no mercado
domeéstico com a remodelacdo de 6 lojas e abertura de outras duas, aumentando a sua
presenca também em Franca e no Luxemburgo. Em Espanha, a marca reforgou a sua
posicdo com abertura de 5 novas lojas no continente e 2 nas llhas Canérias,
contabilizando agora um total de 25 lojas. Ainda reforgou a sua presenca a nivel
internacional no wholesale em varios paises europeus, como a ltalia, a Grécia, Angola,

entre outros.

A segunda estratégia, diversificacdo de modelos de negdcio e estilos de investimentos,
pretende assegurar elevados niveis de flexibilidade na procura das ambi¢6es de crescimento do

grupo. Comprometem-se a adotar diferentes modelos de negécio de acordo com as capacidades
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de acelerar oportunidades e de gerir o0 risco, ou seja, pretendem continuar o seu crescimento

através da combinacdo de expansdo organica: wholesale, franchising e prestacéo de servigos.

Esclarecem ainda que procuram alavancar 0s seus recursos e competéncias através da adogdo
do estilo, ou combinagdo de estilos, de investimentos mais apropriados para o negdcio, que vai
desde negdcios que detenham na totalidade, participagdes maioritarias até joint-ventures e

participacdes minoritarias.

Em suma, adota diversos modelos de negdcio e métodos de investimento de forma a garantir

uma maior flexibilidade no desenvolvimento de oportunidades de expansao.
A atuacao desta é destacada nas seguintes duas sub-holdings:

SONAE S&F:
e Liderou o mercado através de parcerias no mercado do desposto ibérico;
e Estabeleceu uma parceria com o Grupo JD e com os fundadores da Sprinter (empresa
atualmente detida pelo Grupo JD, criando assim o Iberian Sports Retail Group — ISRG).
Até a data retratada, esta presente em 17 paises e detém uma rede de 311 lojas (204 em
Espanha e 107 em Portugal). Esta joint-venture traca o inicio de uma multimarca de
referéncia, com o objetivo de ser o canal de referéncia de retalho no desporto da

Peninsula Ibérica.

SONAE IM:
e Adota uma abordagem de investimento flexivel, procurando negdcios, desde start-ups
até as que se encontram num estagio de crescimento;
e Muito dindmica na aquisicdo de posicdes estratégicas, nomeadamente, na area da
ciberseguranca e em empresas inovadoras ao retalho;
e Incluia participacdes maioritarias em 5 empresas, mais de 10 participacdes minoritarias,

1 fundo pre-speed sob gestdo e participacdo em 3 fundos de capital de risco.

Na ultima estratégia, reforco e alavancagem dos ativos e competéncias-chave, o grupo afirma
gue nesta o objetivo é a exploracdo de novas oportunidades de negocio que alavanquem a sua
excecional base de ativos em Portugal de forma a desenvolver o seu portfélio de op¢bes para o

crescimento futuro.
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A grande sub-holding presente nesta estratégia, € a SONAE MC, e segundo o RG’17:

A lideranca no mercado de retalho alimentar é o resultado de diferentes medidas
implementadas que, combinadas, criam uma dindmica Unica que refor¢a ainda mais a
sua presenga no mercado;

A SONAE MC, expandiu a sua rede de lojas de proximidade com a abertura de 96 novas
lojas “Continente Bom dia”;

O segmento de Health & Wellness, é um exemplo de exceléncia da SONAE MC em
fortalecer e alavancar os seus ativos e competéncias-chave, apds o sucesso da WELLS.
Abriu mais 26 parafarmacias WELLS, no ano de 2017, fazendo um total de 220 lojas
préprias e franquiadas;

Implementou o conceito de clinicas Dr. WELLS, que oferece servicos médicos
especializados odontoldgicos e estéticos;

Ainda no segmento Health & Wellness, a SONAE MC tem um leque vasto de
estratégias, e assim sendo continuam a investir no aumento da gama de produtos
saudaveis no portefolio do Continente e reforgou a sua posicdo com a aquisi¢do dos
supermercados Brio e dos restaurantes Go Natural;

Tem agora uma rede de 7 supermercados organicos e saudaveis em Portugal.

Ainda nesta estratégia, encontra-se a aceleracéo digital da Worten, que tem como objetivo o

reforco da sua rede de lojas, ao criar locais agradaveis, informativos e emocionantes ao cliente.

No setor das telecomunicacdes, a NOS, que desde 2013 vem reforcando a sua lideranca no

mercado, com a oferta de servigos inovadores, tornando-a assim distinta.

Por fim, na sub-holding, SONAE FS, efetua-se lancamento do cartdo de beneficios em 2015,

continua a gerar uma taxa de crescimento sustentavel, tornando-se um cartdo de referéncia.

3.4.1.2 Ano 2018

Para o0 ano de 2018, as estratégias e 0s objetivos continuam em sintonia com os dos apresentados
no ano de analise 2016/2017.
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Assim sendo, e através do RG’18, destacam-se 7 areas de atuacdo da incorporagdo das suas
estratégias:
¢ No reforco e alavancagem dos ativos e competéncias chave:

o O continuo investimento da SONAE MC veio reforcar as ambicbes de
crescimento bem como a criacdo de valor para 0 acionista. Desta forma,
asseguraram um maior nivel de autonomia e agilidade, o que advém da
redefinicdo do perimetro do negdcio, onde agora esta incluido a MaxMat e a
maioria dos ativos da SONAE RP.

o NaSONAE Financial Services (SONAE FS), criada em 2015, com o langamento
do cartdo Universo: é considerada uma das areas de negdcio mais recentes do
grupo. Era um produto Gnico no mercado, com acesso as contas de débito e de
crédito, bem como a opcao por diferentes modalidades escolhidas no momento
do pagamento. Mostra assim uma boa solidez das suas parcerias com a
MasterCard e o BNP Paribas Personal Finance, S.A..

e No reforgo e alavancagem dos ativos e competéncias chave e potenciar a expansao
internacional:

o Um aumento na participacdo na SONAE Sierra, de 50% para 70% através da
aquisicao da Grovesnor.

e No potenciar a expansao internacional e diversificacdo modelos de negdcio e estilos
de investimento:

o A lberian Sports Retail Group (ISRG), continuou a dar frutos ao grupo sendo
considerada o segundo maior retalhista ibérico do desporto, com um alcance de
vendas liquidas de 610ME.

¢ No reforco e alavancagem dos ativos e competéncias chave e diversificacao
modelos de negdcio e estilos de investimento:

o As lojas da Worten, com objetivo de melhorar a experiéncia do cliente, langou
um canal Marketplace em Portugal que permitiu expandir a sua atividade para
novas categorias de produto, como por exemplo o mobiliario, a decoragédo ou a
puericultura. Desta forma, o grupo reforcou a sua estratégia de multicanal com
as lojas.

o A NOS, tem como objetivo alcangar a lideranga no mercado e no ano de 2018

apresentou um plano de transformacao que contém trés areas de atuacéo, a rede
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fixa, a rede movel e a inovagdo como servico. Apresentou ainda 60 iniciativas
que visam o crescimento sustentavel que pretendem atingir em 2022.
e Na diversificagdo modelos de negdcio e estilos de investimento:
o Na SONAE IM, os recursos sdo dedicados a empresas de tecnologia em
ciberseguranca, telecomunicagdes e retalho, com o objetivo de fortalecer a sua
posicdo como lider internacional em investimento de tecnologia. Ou seja,

continua a cumprir a sua misséo na criagao de valor.

3.4.1.3 Ano 2019

As semelhancas do ano de 2019, com o de 2018 sdo bastantes, pois foi a continuacdo das

estratégias do grupo a dar resultados nos seus principais negocios.

Ao analisar o RG’19, observamos que em termos da estratégia de reforco e alavancagem dos
ativos e competéncias chaves, a SONAE MC continuou a marcar presenca como lider no
mercado, querendo assim refletir que os recursos a serem utilizados para reforcar a SONAE

MC estdo a ser bem utilizados.

Ainda na mesma estratégia, mas com a incluséo da estratégia da expanséo internacional, a
SONAE Sierra € o investimento mais internacional do portefdlio do grupo, onde oferece um
servigo verticalmente integrado como developer (promotor imobiliario), com cerca de 150
ativos sob gestdo num total de 10 paises. O grupo salienta que todas as conquistas da SONAE
Sierra sdo baseadas na inovacao em relacdo aos principios ESG (ambientais, sociais e governo).
Torna-se assim a empresa lider no setor imobiliario e das mais premiadas no setor em termos
ambientais (Sonae S. S., 2019).

No setor da comunicacgdo, a NOS continua a destacar-se pela sua diversificacdo e vai continuar

a alocar recursos de forma a reforcar a sua consolidacdo no mercado.

Ainda na estratégia da diversificacdo, no retalho eletrénico, temos a Worten que esta em
constante diversificacdo apostando numa rede de servicos inovadora e consequentemente
aposta da mesma nos servicos, como a reparacdo de smartphones, vai melhorar a sua posicdo

perante o olhar dos clientes.

Na &rea da expansao internacional conjugada com a diversificacdo temos o grupo IBRG, onde

a SONAE refere que este grupo esta bem posicionado para liderar o mercado ibérico com

60



ESTUDO DE CASO

ofertas Unicas e preparadas para o futuro ¢ para todos os segmentos de mercado. “A ISRG ¢ um

exemplo claro da nossa estratégia de gestdo ativa de portfélio”.

Na sub-holding, SONAE FS, o grupo acredita que com o reforco e alavancagem dos ativos
e competéncias chaves dada ao cartdo universo foi uma “férmula garantida para o sucesso” e

que rapidamente se tornou nos “3 principais emissores de cartao de crédito”.

Na estratégia de expansdo internacional a sub-holding, SONAE Fashion, tem vindo a obter
um crescimento constante das suas vendas acima do mercado. Tem como objetivo vir a tornar-

se uma “empresa mais internacional”.

Por fim, na area da diversificacdo, a SONAE IM “adota estratégias de investimento
personalizadas, desenhadas para maximizar o valor de cada investimento e beneficia da forte
presenca da SONAE no setor de retalho, que permite que cada uma das unidades de negocio
SONAE desafie a SONAE IM a desenvolver servicos e processos inovadores que possam

posteriormente ser langados no mercado”.

Em concluséo, aos trés anos de estudo, retiramos que as estratégias mencionadas e utilizadas

pelo grupo foram:

e Internacional, conforme os autores Botelho (Internacionalizacdo de Empresas.
Contributos para a construcdo de um modelo de suporte a analise e a implementacéo de
estratégias de internacionalizacdo, 2015) e Macées (Manual de Gestdo Moderna. Teoria
e Pratica, 2017), referem que 0 uso desta estratégia ¢ adotado no grupo para reforcar a
sua posi¢cdo competitiva e assegurar o seu crescimento;

e Diversificacdo, através de Macaes (Manual de Gestdo Moderna. Teoria e Pratica, 2017)
0 uso desta estratégia serve para o grupo como uma forma de levar novos produtos a
novos mercados de atuacdo e tanto utilizado uma estratégia de diversificacdo
relacionada como ndo relacionada, mas destaca-se que é maioritariamente relacionada;
e

e Reforco e alavancagem dos ativos e competéncias-chave, de acordo com 0s autores
Teixeira (Gestdo Estratégica, 2011), Macaes (Manual de Gestdo Moderna. Teoria e
Pratica, 2017) e Serra et al. (Gestdo Estratégica: conceitos e pratica, 2010), a

organizacdo consegue deter uma vantagem competitiva quando possui ativos e
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competéncias que 0s seus concorrentes ndo detenham e por isso 0 constante reforgo

nesta estratégia por parte do grupo.

3.4.2 Analise dos indicadores

Os indicadores econdmicos tém por base as grandezas incluidas na demonstracdo dos
resultados, focando-se, por isso estritamente em aspetos relacionados com a situagdo econémica
da empresa. Abordam, portanto, aspetos como a estrutura de ganhos e gastos, as margens de
rendibilidade ou a capacidade de autofinanciamento.

O grupo “SONAE”, da destaque a alguns indicadores econdmico-financeiros, para uma analise
breve, relativamente aos altimos trés anos decorridos: o volume de negdcios; o EBITDA
(Earnings before interest, taxes, depreciaton and amortization) subjacente; o retorno dos

capitais investidos; e a estrutura de capitais.

Paulo Azevedo, Presidente do Conselho de Administragdo do Grupo “SONAE”, refere que
acredita que o sucesso exige os mais elevados padrdes em todas as dimensdes de desempenho

econdmico e impacto social (Sonae S. S., 2019).

Comecando a analise pelo volume de negdcios do grupo, sabe-se que este indicador diz respeito
a guantia liquida das vendas e prestacdes de servicos, apos as dedugdes dos descontos e dos
impostos que lhe sdo implicitos. Ao constatar os dados na Figura 14, é percetivel o crescimento
ao longo dos anos representados. Em média, cresce 1 ponto percentual por ano. Este
crescimento € devido aos investimentos feitos pelo grupo que lhes retribuem um retorno
gratificante. Podemos ainda observar que grande contributo do aumento do volume de negdcios
é devido aos investimentos em trés sub-holdings, na SONAE MC, na Worten, e na SONAE
S&F.
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2017 | 2018 | 2019
6,4 MM

5 951 M 59 206 Sonae MC 67% | T0% | 73%
5506M | 1g 104 Worten 17.3% | 18% | 17%
L Sonae S&F | 10,2% | 6% | -
Sonae RP 1.6% | 2% 1%
Maxmat 1,3% 1% -
Sonae TM 2,2% | 3% 2%
2017 2018 2019 Sonae FS 0,4% | 1% 1%
Sonae Sierra - 1% 3%
Sonae Fashion - - 6%

Figura 14 - Volume de negdcios consolidado SONAE

Passando para a analise do indicador EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciaton
and amortization), sigla em inglés, que significa “Lucros, antes de juros, impostos, depreciacao
e amortiza¢do”. E um indicador econdmico-financeiro usado para analisar o potencial da
geracdo operacional de caixa do grupo, por outras palavras, € 0 quanto a empresa consegue
gerar de recursos, apenas nas suas atividades operacionais, sem considerar os efeitos
financeiros, de impostos e efeitos ndo recorrentes. Através da Figura 15, é possivel verificar
também um acréscimo ao longo dos trés anos, notando-se mais no ano de 2019, querendo assim
dizer que o grupo esta a melhorar a sua competitividade e a sua eficiéncia.

2017 2018 2019
599 M Sonae MC | 49% | 61% | 80%

372 M +22,2% o o o o
343M [35.2% Worten 8% 9% 9%
+6,9% Sonae S&F 5% 4% 2%
Sonae RP 22% | 22% -
Maxmat 2% 2% -
Sonae IM 1% 2% -1%
Sonae Sierra | 8% 3% 3%
NOS 6% - -

Figura 15 - EBITDA consolidado SONAE

A estrutura de capital de uma empresa é dividida em dois tipos de capital, o capital proprio, que
representa o capital que pertence aos s0cios ou acionistas e o capital de terceiros, que representa
as dividas e fontes de financiamento. Analisando a Figura 16, € identificavel que, a SONAE,

teve uma diminuicdo no capital préprio, em contraste com um aumento na divida do grupo, em
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que por vezes esta diminuigcdo deriva da reducdo do corpo de acionista ou mesmo de um

aumento da divida.

Ja analisando o ano de 2019 face ao ano de 2018, verifica-se que conseguiu aumentar o seu
capital préprio, dando lugar a uma reducdo da divida liquida em dois pontos percentuais devido
“a forte geracdo de cash-flow operacional, a venda de ativos e a dividendos recebidos”, gerando

assim, um maior fortalecimento na estrutura de capitais da SONAE (Sonae S. S., 2019).

5% 25% 23%
61% 46% 50%
Divida
Capital Préprio
34% 29% 27% Minoritarios
2017 2018 2019

~ Figura 16 - Estrutura de Capitais SONAE
Em termos de capital investido, este refere-se aos investimentos feitos pelo grupo nas suas sub-

holdings. Ao confrontar a Tabela 11, onde esta apenas referenciado os anos de 2017 e 2018 na
tabela 11 por serem os unicos fornecidos pela empresa, observamos um acréscimo nos

investimentos apenas na sub-holding SONAE Sierra.
Manteve os investimentos na sub-holding Maxmat.

E, por fim, um decréscimo nos investimentos, nas restantes sub-holdings: SONAE MC, Worten,
SONAE S&F, SONAE RP, SONAE IM, SONAE FS e NOS.

2017 @ 2018
SONAE MC @ 21% @ 14%
Worten -3% | -5%

SONAE S&F  11% 7%
SONAERP | 27% | 19%
Maxmat 1% 1%
SONAE IM 5% | 4%
SONAE FS 1% 0%
SONAE Sierra | 18% | 43%
NOS 20% 15%

Tabela 11 - Capital Investido
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No retorno dos capitais investidos, este d&-nos a conhecer o quanto a empresa consegue de

lucro/retorno com cada aplicacéo dos acionistas.

Apesar de no ano de 2019, o grupo apresentar um decréscimo no retorno, a SONAE considera
que “atingiu o sélido nivel de 8,4%, mantendo uma trajetdria ascendente consistente”, como

demonstra a Figura 17 (Sonae S. S., 2019).

9,2% 8,4%

2018 2019

Figura 17 - Retorno dos Capitais Investidos

Dissecando os trés anos expostos, é possivel constatar que o melhor ano da SONAE foi o de
2017. Em todos os indicadores apresentados, o ano de 2017 foi o que mostrou, em geral, uma

melhoria em todas as areas de negdcios do grupo.

Em relacdo ao ano de 2018, este também conseguiu bons resultados, nomeadamente nas vendas
e recursos do grupo. Neste ano apenas se mostrou em défice na estrutura do seu capital, em que

foi necessario o aumento da divida, e por contrapartida, uma diminui¢do no capital proprio.

Ja no ano de 2019, como era de esperar a empresa manteve o0s bons resultados, aumentou a sua
quota de mercado principalmente na SONAE MC e conseguiu reduzir a sua divida, otimizando

a sua estrutura de capitais.

Em suma, face a atual conjuntura, o grupo obteve um aumento da procura na sub-holding
SONAE MC, dando assim uma forte representacdo de lideranca no mercado. Em termos mais
negativos, a SONAE Sierra e os retalhos da moda, eletronica e desporto que o grupo detém,
viram-se afetados, por a maior parte dos centros comerciais do grupo estarem fechados, devido
a situacdo pandémica que se presenciou no ano de 2020, reduzindo assim o seu nivel de
visitantes e vendas. Contudo, a SONAE preparou-se para responder a estas quebras dando

maior atencdo aos canais de e-commerce.

Para finalizar, o grupo assentou como objetivos econdmicos, a longo prazo, um aumento de

mais de 10% no retorno dos capitais investidos e uma redugédo de 15% na divida liquida.
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4. Conclusao
4.1.1 Consideracdes Finais

Esta dissertacdo de mestrado tem como objetivo principal analisar as diversas formas de
estratégia que uma empresa pode delinear para conseguir obter o lucro da mesma. Para alcancar
este objetivo foi abordada a teoria referente a esta tematica, que vai desde a analise até a
implementacao da estratégia, e elaborou-se um estudo de caso do grupo SONAE, relativamente

as suas opcdes estratégicas e em como estas influenciam os seus resultados.

O estudo em questdo apresenta duas conclusdes principais sobre o uso dado das estratégias da
SONAE:

e O grupo valoriza mais, atualmente, a estratégia de internacionalizacéo; e

e Beneficia das sinergias do grupo através da adocéo de estratégia de partilha de

recursos e otimizacao.

Atualmente, a SONAE é considerada uma das empresas mais completa em Portugal. Esta
presente em cerca de 62 paises e conta com mais de 43.000 colaboradores. E um grupo com um

portfolio diversificado, sendo esse um dos fatores que Ihe da destaque.

Esmiucando as principais conclusdes, atualmente vivemos num mundo mais abrangente, e com
isto a necessidade de se expandir é a mais importante para o grupo, desde muito cedo que o

grande objetivo estratégico da SONAE se debruca sobre a internacionalizagdo dos seus
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negocios. Também é desta que conseguem uma sustentabilidade a longo prazo e por isso ndo

Se restringem aos recursos que possam ser necessarios alocar.

Através das sinergias do grupo, esta consegue aproveitar as varias potencialidades de cada area
de negdcio em beneficio de outras. Temos como exemplo a SONAE Sierra, que abarca varias
marcas de retalho que fazem parte da rotina dos seus clientes. Alia assim, uma estratégia comum
a todas elas, reduzindo assim a hipéteses de falhar, com o facto da experiéncia das outras areas

de negdcio ser mais alta e, sem desfazendo, do posicionamento das marcas mais conceituadas.

Estas sinergias permitem ao grupo uma rede de partilha de informag&o e conhecimento que de
outra forma poderia ser dificil de obter, dando assim asas, a formacdo de estratégias mais

robustas.

Desta forma, é possivel concluir que o desempenho do grupo, que vai desde a analise até a
implementacao da estratégia, mostra-se com resultados constantes e com perspetivas de subida
futura. Ou seja, nas trés estratégias principais que 0 grupo se debruca, a expansao internacional,
o reforco e alavancagem dos ativos e competéncias chaves e a diversificacdo do portefdlio, a
SONAE, mostrou que estas estdo a ser bem utilizadas por conseguirem garantir resultados

lucrativos ao grupo.

Conclui-se que perante 0 objetivo proposto, estudo das estratégias utilizadas por um grupo
empresarial e de que forma esses métodos consegues criar valor para o grupo, foi positivamente

alcancado.

4.1.2 LimitacOes do estudo

Este estudo apresentou algumas limitacdes, nomeadamente, na procura de elementos concretos
sobre a empresa nas suas estratégias e de unicamente ter acesso aos relatorios disponibilizados

pelo grupo na sua plataforma.

Em termos de comentarios por parte de trabalhadores do grupo, nesta foi impossibilitado,
devido a pandémica situacdo que vivemos (Covid-19), perdendo assim uma opinido importante

para possiveis conclusdes do estudo.
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E de acrescentar ainda que as informagdes disponibilizadas nos relatorios de gest&o do grupo,
exploram pouco a &rea da estratégia, e como consequéncia, o seu leitor analisa muito

superficialmente as suas formas de atuacéo.

4.1.3 Recomendacdes

Em préximos estudos, seria relevante fazer uma abordagem mais profunda e complexa dos
resultados do grupo, através dos possiveis racios e das demonstragcdes dos resultados, para
apurar de forma mais concreta onde o0 grupo se destaca. Também se recomenda uma analise do
grupo do ponto de vista dos trabalhadores a fim de averiguar como as estratégias se

complementam com os objetivos dos seus colaboradores.
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