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CAPITULO 1

O empreendedor

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Descrever o perfil do empreendedor

¢ Diagnosticar as suas proprias capacidades empreendedoras

¢ Reconhecer os aspectos que podera modificar de forma a incrementar o seu
potencial enquanto empreendedor
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Introducao

A utilizacdo do termo “empreendedorismo” é atribuido a Richard Cantillon (1755) e a Jean-Baptiste Say
(1800). Ambos definiam os empreendedores como pessoas que correm riscos porque investem o seu préprio
dinheiro em empreendimentos.

Mais tarde, em 1978, J. Schumpeter associa o0 empreendedorismo a inovagao ao afirmar que “a esséncia do
empreendorismo esta na percepgéo e aproveitamento das novas oportunidades no ambito dos negdcios;
tem sempre que ver com a criagdo de uma nova forma de uso dos recursos nacionais, em que eles sejam
deslocados do seu emprego tradicional e sujeitos a novas combinagdes”. Schumpeter descreveu ainda
o empreendedor como responsavel por processos de “destruicao criativa”, que resultavam na criagcdo de
novos métodos de producgéo, novos produtos e novos mercados.

O conceito de risco foi introduzido por K. Knight (1967) e Peter Drucker (1970).

Em 1985 com Pinchot foi introduzido o conceito de Intra-empreendedor, uma pessoa empreendedora dentro
da organizacao a que pertence.

Ser empreendedor: uma heranca genética?

Parece ser hoje em dia consensual que ndo se nasce empreendedor. Podemos, sim, herdar algumas
caracteristicas que certamente nos ajudardo nas nossas incursdes pelo mundo dos negdcios.

E também certo que muitos empreendedores se revelam muito precocemente (durante a infancia e juventude)
destacando-se pela sua capacidade de lideranca, competitividade ou “jeito” para os pequenos negdcios.

Contudo, esta ao alcance de qualquer um tornar-se empreendedor.

Exige-se trabalho, for¢ca de vontade e um profundo

) conhecimento de si préprio.
0 Perfil do Empreendedor

Ao observar verdadeiros empreendedores, €
possivel identificar um conjunto de aspectos que
Ihes sdo muito proprios:

1. Os empreendedores sao peritos em identificar,
explorar e comercializar oportunidades.

2. Sao eximios na arte de criar (novos produtos,
SEervigos ou processos).

3. Conseguem pensar “forado quadrado”: amaioria
das pessoas, por temer 0 insucesso e ser avessa ao
risco, tem dificuldade em considerar novas formas
de abordar problemas e perspectivar a realidade.
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Quem o consegue fazer beneficia de uma enorme vantagem na deteccao de novas oportunidades.

4. Pensam de forma diferente: os empreendedores tém uma perspectiva diferente das coisas; adivinham
problemas que os outros ndo vém ou que ainda nem existem; descobrem solugdes antes mesmo de
outros sentirem as necessidades.

5. Vém o que outros ndo vém: o empreendedor vé oportunidades que escapam aos outros, ou a que 0s
outros ndo atribuem relevancia.

6. Gostam de assumir riscos: acreditam nos seus palpites e seguem-nos.

7. Os empreendedores competem consigo préoprios e acreditam que o sucesso ou fracasso dependem de
si. Na sua maioria ndo desistem e nunca param de lutar pelo sucesso.

8. Aceitam o insucesso: embora nenhum empreendedor goste de falhar, sabe que a possibilidade de
fracassar é inerente ao risco que qualquer actividade empreendedora comporta. O insucesso é encarado
como uma possibilidade de aprender e evoluir e previne futuros fracassos.

9. Observam o que os rodeia: a grande maioria das ideias e inovag¢des bem sucedidas foram desenvolvidas
a partir de uma realidade préxima ao empreendedor — no ambito profissional, familiar, de lazer.

10. Os empreendedores nunca se reformam...

Em varios estudos feitos com empreendedores sobre as caracteristicas as quais atribuiam o seu sucesso,
as que mais se destacaram foram a perseveranca, o desejo e vontade de tragar o rumo da sua vida, a
competitividade, a auto-estima, o forte desejo de vencer, a auto-confianca e a flexibilidade.

Curiosamente, a vontade de ganhar muito dinheiro, as competéncias de gestdo ou o desejo de poder
costumam ocupar os Ultimos lugares das listas...

Mas para além destas ha um conjunto de outras caracteristicas comuns aos empreendedores:
e Curiosidade
e Capacidade de resisténcia (fisica e emocional)
e Orientacdo para objectivos
¢ Independéncia
e Exigéncia
e Elevada propensao ao risco calculado
¢ Tolerancia a ambiguidade e a incerteza
¢ Criatividade
¢ Inovacao
e \/isdo
e Empenho
® Aptidao para resolucéo de problemas
e Capacidade de adaptacao
e |niciativa
e |Integridade
e Capacidade de angariacao de recursos
e Capacidade de persuasao
e Forte apeténcia pela mudanca
e Empatia
e Tolerancia ao fracasso
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e Grande capacidade de trabalho
¢ Capacidade de lideranca
e Sorte

Competéncias a desenvolver pelo empreendedor

Competéncias emocionais

Em grande medida a performance do empreendedor esta associada a caracteristicas pessoais como a
inciativa, a empatia, a capacidade de adaptacéo e de persuasdo.

Daniel Goleman (2000) agrupou as competéncias emocionais em quatro grandes grupos cabendo dentro de
cada um dos grupos um conjunto de competéncias especificas:

1. Auto-consciéncia

Auto-consciéncia emocional — Esta competéncia permite reconhecer e compreender os diferentes estados
de espirito e a forma como afectam o desempenho social e profissional bem como as relagcbes com os
outros.

Auto-avaliagéo rigorosa — Trata-se da capacidade de avaliar de forma realista as suas forgcas mas também
as suas fraquezas.

Autoconfianga — Competéncia que permite valorizar devidamente os seus pontos fortes e capacidades
mais distintivas.

2. Autogestao

Autocontrole — Capacidade para manter as emocgodes sob controlo.

Inspirar confianca — A confianca conquista-se através de comportamentos que revelem integridade,
honestidade, fiabilidade e autenticidade.

Conscienciosidade - Capacidade para se autogerir de modo responsavel (e.g., ser organizado e cuidadoso
no trabalho).

Adaptabilidade — Competéncia revelada pela abertura a novas ideias e abordagens, flexibilidade na
resposta a mudanca, tolerancia a ambiguidade.

Orientacdo para o éxito - Optimismo, necessidade de auto-aperfeicoamento e de alcance de um padrao
interno de exceléncia, persisténcia.

Iniciativa - Prontidao para aproveitar as oportunidades, inclinagao para exceder objectivos,

proactividade.

3. Consciéncia social
Empatia — Capacidade para perceber os sentimentos e perspectivas dos outros, interesse activo pelas
suas preocupacoes, sensibilidade as suas especificidades.
Consciéncia organizacional - Capacidade para ler a realidade organizacional, construir redes de decisao e
ter consciéncia das correntes sociais e politicas da organizacao.
Orientacao para o cliente - Capacidade para antecipar, reconhecer € ir ao encontro das necessidades dos
clientes.
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4. Competéncias sociais

Lideranca visionaria - Capacidade para inspirar e guiar os individuos ou grupos em torno de uma visao
convincente.

Influéncia - Capacidade para persuadir os outros através dos métodos mais adequados a cada situacao.

Desenvolver os outros - Capacidade para identificar necessidades/oportunidades de desenvolvimento
dos outros e para agir de forma a promover o alargamento das suas competéncias.

Comunicacéo - Ser bom ouvinte e ser capaz de comunicar de modo claro e convincente.

Catalisador da mudanca — Capacidade para promover e incentivar a mudanca dentro da organizagao
contribuindo activamente para a eliminagéo das resisténcias por parte da equipa que lidera.

Gestéo de conflitos - Capacidade para gerir os conflitos emergentes na organizagao.

Criar lagos — Competéncia que permite a criagcao e desenvolvimento de redes de relagdes interpessoais.

Espirito de equipa e cooperacao — Capacidade colaborar eficazmente com os outros conseguindo criar
sinergias de grupo na prossecu¢ao de objectivos comuns.

Sendo certo que o desenvolvimento deste conjunto de competéncias é desejavel em qualquer individuo, no
caso do empreendedor sera decisivo para o seu sucesso. Condigcéo prévia ao bom desenvolvimento destas
caracteristicas € um profundo conhecimento de si proprio.

Auto-conhecimento

Uma das caracteristicas do empreendedor de sucesso é o conhecimento que tem de si proprio. Sabe que
nao é rentavel desperdicar esforcos em areas e/ou actividades nas quais nao tem competéncias. A sua base
de desenvolvimento pessoal e profissional € o conhecimento dos seus pontos fortes, dos seus valores e
objectivos e das formas concretas de alcancar o que pretende.

Criatividade

Detodas as caracteristicas do empreendedor uma das essenciais e que mais facilmente podemos desenvolver
€ a criatividade.

Embora todos tenhamos talentos criativos falta-nos muitas vezes confianca na nossa prépria criatividade. O
termo criatividade tem um significado que vai muito além de possuir um talento artistico. E sim, a capacidade
de utilizar a imaginacao para criar novas ideias.

A criatividade é uma caracteristica inata a todos os seres humanos. Cabe a cada um de nds desenvolver
essa capacidade.

Antes de mais devera estar atento ao que se passa a sua volta: o desenvolvimento da capacidade criativa, tal
como qualquer outra competéncia, exige concentracao e atencdo. Comece por ver o mundo que construiu
a sua volta: a sua casa, o seu trabalho, as suas relagcdes sociais sdo expressoes criativas criadas por si.
Compreender que a criatividade pode assumir muitas formas é um primeiro passo para desenvolver a sua
capacidade de criar de forma consciente.

Caracteristicas das pessoas criativas
1. Inteligéncia
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2. Capacidade de adaptacao
3. Auto-estima elevada

4. Orientacao para desafios
5. Curiosidade

6. Interesse

Técnicas para desenvolver a criatividade:

1. Brainstorm: a técnica da “tempestade de ideias” € um processo que permite gerar um conjunto de ideias,
associacoes e conceitos livres e aleatorios que vistos de fora poderdo parecer sem nexo. Contudo, e
por se tratar de uma técnica onde as ideias fliem sem qualquer censura, permite bons resultados em
termos de criatividade. A velocidade do processo permite ultrapassar o circuito l6gico do hemisfério
esquerdo do nosso cérebro, permitindo o surgimento de ideias imaginativas vindas do hemisfério direito
— o lado criativo. Deste processo nascem muitas vezes solugdes para problemas ou produto/servigo
especialmente inovador.

2. Potenciar o surgimento de ideias: esta estratégia consiste em reunir o maximo de informacao possivel
sobre determinado problema (através da leitura, de conversas com outras pessoas entendidas nesse
assunto, etc.). Depois devera pensar sobre esse tema durante o tempo necessario ao surgimento de uma
ideia. A solucdo encontrada é razoavel? Em caso afirmativo, experimente-a. Caso contrario continue a
pensar. Se resultar 6ptimo, senédo, recomece o processo até que surja uma ideia. O importante é aprender
a ndo colocar obstaculos a sua mente.

3. Estimular o lado criativo do cérebro: existem técnicas que permitem “desligar” o lado légico do cérebro
permitindo o livre trabalho do nosso lado criativo. Uma dessas formas € escrever ou desenhar algo com
a mao nao-dominante, deixando o instinto conduzir os musculos. O que de aqui resultar € um produto
do seu lado criativo. Outra possibilidade é fechar os olhos e desenhar o que visualiza na sua mente.
Podera ainda escrever os seus pensamentos diariamente, a medida que vao surgindo. As ideias deverao
fluir livremente procurando nao fazer qualquer juizo de valor. Quanto mais praticar esta técnica mais
facilidade tera em deixar fluir as suas ideias, pensar de forma abstracta e em tomar decisdes. A sua
mente esta progressivamente mais aberta a novas ideias e menos preconceituosa.

4. Relaxe e medite: o pensamento logico gera ondas beta no cérebro enquanto que a meditagédo e o
relaxamento produzem ondas alfa que tém muitos efeitos positivos entre os quais se inclui o pensamento
criativo. Existem técnicas de respiragdo que ajudam a libertar a mente e a mudar a actividade cerebral de
ondas beta para alfa. Ouvir melodias simples e suaves também ajuda a mudar a frequéncia das ondas
cerebrais.

5. Faca qualquer coisa fora de contexto: ser criativo é estar aberto a novos pensamentos e experiéncias.
Tente quebrar algumas rotinas fazendo algo que nunca fez, algo simples como alterar a rota para o
emprego ou sentar-se num diferente lugar a mesa. Ficara surpreendido com o efeito criativo que as
pequenas mudancas conseguem provocar.

6. Uma experiéncia interessante pode ser pedir a ajuda de uma crianga ou de uma familiar mais velho na
resolugcado de um problema particularmente dificil. A crianga sem o constrangimento do conhecimento e
a pessoa mais velha com a sabedoria da experiéncia poderao trazer algo de novo ao problema e novas
perspectivas que se poderao revelar bastante Uteis e inspiradoras.
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Atitudes recomendadas ao empreendedor

1. Estar receptivo a novas ideias: pessoas que ndo valorizam o seu talento criativo perdem inUmeras
oportunidades de criar algo de inovador. E frequente colocar de lado algumas ideias por desafiarem
alguns valores e convicgdes nunca antes questionados. Antes de rejeitar uma ideia pense se o esta a
fazer por habito ou preconceito. Se for o caso, volte a pensar nela.

2. Ser realista na apreciacao de novas ideias: uma ideia s6 por ser nova nao é necessariamente boa. Deve
ser feita uma analise cuidada e realista que permita avaliar o potencial dessa ideia no mercado.

3. Nao desistir antes do tempo: as novas ideias nem sempre sdo bem aceites de imediato. Pode ser
necessario esperar algum tempo para ver o seu esforgo criativo recompensado. (Thomas Edison realizou
mais de 1000 experiéncias para desenvolver a lampada. Falhou mais de 1000 vezes até acertar...)
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De entre as varias caracteristicas que permitem identificar um empreendedor podemos destacar a
perseveranca, o desejo e vontade de tragar o rumo da sua vida, a competitividade, a auto-estima, o
forte desejo de vencer, a auto-confianga e a flexibilidade.

Para além destas caracteristicas, que embora se possam considerar inatas podem e devem ser
potenciadas pelo empreendedor, existe um conjunto de outras competéncias que um lider deve possuir
e desenvolver continuamente: as competéncias emocionais, o auto-conhecimento e a criatividade.

Recomenda-se ao empreendedor que se mantenha receptivo a inovacao e criatividade de forma a
conseguir identificar oportunidades, que seja realista na apreciagdo de novas ideias e que seja persistente
na prossecuc¢ao de um objectivo.
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Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario

Brainstorming: técnica de dindmica de grupo utilizada para explorar o potencial criativo dos seus elementos.
E um método de geracdo colectiva de novas ideias através da contribuicdo e participacdo dos diversos
individuos inseridos no grupo. A utilizacao deste método baseia-se no pressuposto de que um grupo gera
mais ideias do que os individuos isoladamente e constitui, por isso, uma importante fonte de inovacao
através do desenvolvimento de pensamentos criativos e promissores.

Criatividade: capacidade de criar novas ideias e maneiras de resolver problemas que proporcionam boas
oportunidades.

Empatia: resposta afectiva apropriada a situagao de outra pessoa.

Inovacao (Zaltman): ideia, pratica ou bem material percebido como novo, relevante e unico, adoptado num
determinado processo, area ou por toda a organizacéo.

Inteligéncia emocional: tipo de inteligéncia que envolve a capacidade de perceber, avaliar e controlar as
emocdes de si préprio, de outro e/ou de grupos.

Liderancga: capacidade de conseguir que os outros fagcam aquilo que o lider quer que eles fagam; capacidade
para influenciar um conjunto de pessoas a actuar no sentido da prossecucéo dos objectivos do grupo.

Risco: uma situacédo de risco ocorre quando existe um grau de incerteza em relacdo ao resultado de uma

alternativa, mas dispde-se de informacéao suficiente para prever a probabilidade de que o resultado desejado
venha ou néo a ser atingido.
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CAPITULO 2

De empreendedor a empresario

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Distinguir as principais motivacoes dos empresarios

¢ Diagnosticar se cumpre com os requisitos-base necessarios ao arranque de
um negocio

¢ Especificar os passos necessarios ao posicionamento do negécio
¢ Distinguir os principais erros do empreendedor

e Enumerar as formas que permitem prevenir o insucesso de um negécio
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De empreendedor a empresario

Aristoteles:

“Onde se cruzam os teus talentos com as necessidades do mundo, ai esta a tua vocacao”

0 porqué de se tornar empresario

Que razdes poderdo levar alguém que se encontra numa situacdo profissional estavel e compensadora a
enveredar por uma carreira empresarial?

Algumas das razdes possiveis sdo:
1. Vontade de ser o préprio patrdo
2. Querer controlar o seu destino
3. Conseguir que o retorno do seu trabalho reverta para si e ndo para terceiros
4. Ter consciéncia que o potencial de ganho e de crescimento sdo maiores para 0 empresario do que para
um trabalhador por conta de outrem
5. Vontade de aceitar o desafio que uma nova empresa representa
6. Querer beneficiar da aprendizagem proporcionada pela gestdo de um negdcio

Habitualmente ndo € uma razao mas sim a combinacéo de varias motivacdes que leva um empreendedor a
optar pela criacdo do seu préprio negdcio.

Contudo, ndo basta querer. Mesmo que alguém relina um conjunto de caracteristicas que a permita definir
como empreendedora tem um longo caminho a percorrer até se tornar empresario.

Requisitos prévios ao arranque do negdcio

Antes de iniciar a sua aventura empresarial, 0 empreendedor devera reflectir sobre um conjunto de questdes
relativas as condi¢des de partida para o arranque do negécio:
1. Possui a auto-confianga e auto-disciplina suficientes para iniciar um negécio?
2. As suas competéncias sociais permitir-lhe-ao lidar com variadas personalidades e feitios (de
colaboradores, clientes, fornecedores, etc.)?
3. Como lida com a pressdo e com a necessidade de ter que tomar decisbes em pouco tempo e,
frequentemente, com escassez de informagao?
4. Quais as suas competéncias a nivel de planeamento e organizacao (actividades essenciais para o
sucesso de um negécio)?
5. Até que ponto esta motivado para iniciar o negoécio?
6. Esta preparado para o desgaste fisico e emocional de uma actividade que o vai ocupar a tempo inteiro
(com consequéncias directas sobre o tempo disponivel para a familia, amigos e lazer)?
7. A sua familia apoia-o neste negécio e esta preparada para as consequéncias a nivel financeiro e de
disponibilidade de tempo que ele representa?
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8. Possui (ou identificou quem possua) as competéncias técnicas necessarias a concretizagdo do seu

negocio?

9. Ja identificou as fontes de financiamento necessarias ao arranque e funcionamento do seu negécio?

Serespondeu afirmativamente as questdes anteriores esta apto a passar a fase seguinte — iniciar a planificacao

do seu negdcio.

Definicdo e posicionamento do negdcio: (Eduardo Garcia Erquiaga)

Nunca ganharemos uma corrida de velocidade em circuito conduzindo um todo-o-terreno, nem uma prova
“off-road” com um carro desportivo; € fundamental conseguir o ajustamento adequado entre os nossos
recursos e capacidades e a actividade que escolhermos para competir.

A definicdo do negécio exige a clarificacdo de “o que vamos fazer”: as propostas a apresentar aos clientes,
as alternativas tecnoldgicas a empregar, os nichos de mercado a abordar. Trata-se, em definitivo, de fazer um
plano que nos permita conhecer e fixar o campo de batalha onde vamos exercer a actividade empresarial.

g

Assim, a definicdo do negdcio e o seu correcto
posicionamento sdo condi¢cdes basicas para o
sucesso. Como fazé-lo?

1. O ponto de partida: determinar os critérios de
analise do negocio. Para determinar o ambito
de actuacdo da nossa empresa, 0 negocio deve
ser inicialmente entendido em sentido amplo,
como algo que transcende o produto ou servico,
para posteriormente analisar segmentos mais
especificos. Um método de segmentagédo passa
por analisar e integrar os trés grandes eixos do
negocio - Produto, Mercado e Tecnologia:

* Produto (O Qué? Qual a necessidade a
satisfazer?) - E necessario avaliar os distintos
“qués” que desenvolvem as empresas que
pertencem ao tipo de negdcio que pretendemos
instalar. As necessidades a satisfazer reflectem-se
em produtos concretos, com exigéncias e niveis
de equipamento muito distintos.

* Mercado (Onde? Qual o mercado, o canal, o cliente-alvo?)

Os critérios de classificacdo do “onde” podem também ser multiplos. Teremos de escolher aquele que
resulte mais enriquecedor para a concretizagdo dos varios ambitos de actuacao possiveis da nossa
empresa. Pode ser o mercado geografico, o canal de distribuicdo ou o cliente-alvo.

* Tecnologia (Como produzir? Quais as alternativas tecnologicas?)

Existem alternativas tecnolégicas que apresentam graus muito diferentes de aceitacéo e representam
vantagens/inconvenientes muito variados. Ha que perceber que opg¢des existem (uma prospecgéo da
tecnologia utilizada pela concorréncia € de extrema utilidade).
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2. A escolha do terreno: os ambitos de actuagcdo onde vamos concorrer

Uma vez estabelecidas as variaveis que nos permitirdo escolher um “campo de batalha”, devemos
comecar a concretizar as distintas alternativas que cada variavel nos apresenta, e a perceber as suas
inter-relacdes:

* A necessidade a satisfazer, e consequentemente o produto/servico que a satisfaz - queremos
apontar a necessidade basica, concentrando-nos assim num segmento de qualidade mais baixa,
ou a necessidades mais complexas e sofisticadas, que exigem produtos/servicos de maior valor
acrescentado?

* O Mercado (onde/a quem) — que alternativas existem? Quais as diferencgas entre vender ao publico ou a
retalhistas? A lojas especializadas ou grandes superficies? A segmentos mais altos ou mais baixos?

* A alternativa tecnoldgica - que diferentes tecnologias podemos empregar? Quais as vantagens e
inconvenientes de cada uma? Que condicionantes nos sdo impostos pela concretizacdo do “qué” e
do “onde/a quem”?

3. Procurar os motivadores de compra / factores de éxito

Ja escolhemos algumas variaveis que nos permitem segmentar o negocio potencial.

E chegado o momento de estabelecer os requisitos que deve cumprir uma empresa que queira conquistar
cada um dos nichos de mercado identificados. Para tal, é fundamental colocar-nos no lugar do cliente
e do mercado, para identificar os componentes da qualidade percebida em cada segmento. Assim
perceberemos quais os critérios basicos a cumprir para ter éxito nesse terreno em particular. Escolher o
segmento errado e competir num ambito que ndo é o nosso é frequentemente causa de fracasso. Uma
pequena empresa artesanal podera responder as exigéncias de volume e preco de uma grande superficie?
Ou podera uma empresa de grandes volumes comercializar com éxito em pequenas lojas especializadas,
que consomem baixas quantidades e exigem embalagem cuidada e qualidade superior?

Comecamos assim a conhecer as exigéncias e os factores criticos de éxito em cada segmento (trindmio
produto-mercado-tecnologia). Ha agora que perceber como se posicionam os competidores em cada
segmento, e confrontar as exigéncias particulares de cada nicho de mercado com as nossas proprias
competéncias e recursos.

4. Identificar os competidores e localiza-los em cada segmento

Este passo requer um grande esforco de recolha de informacao e conhecimentos sobre os competidores
a enfrentar, ja instalados no mercado ou que, previsivelmente, se venham a instalar no curto prazo. Se o
fizermos bem, saberemos quem esta onde, e quem vai melhor ou pior no sector. Conhecendo o seu modo
de funcionamento, podemos avaliar as nossas possibilidades de éxito. Podemos descobrir segmentos
“desocupados” onde podemos apresentar uma mais-valia, ou encontrar segmentos saturados onde a
rivalidade é enorme. Esta investigacao permitira identificar algumas das ameacas e oportunidades do
nosso negdécio, ajuda-nos a determinar se a nossa posicao competitiva € razoavel hoje e tem possibilidade
de melhorar no futuro, e se a conseguimos localizar num segmento que seja atractivo agora e no futuro.

5. Escolher o ambito de actuacao em funcao da sua atractividade e das capacidades do empreendedor

Neste Ultimo passo o empreendedor determina o seu negécio. Ja avaliou os aspectos mais gerais e
aprofundou os detalhes de cada segmento. E o momento de escolher o campo de operacdes, avaliar
onde é mais aconselhavel desenvolver a sua actividade. Para isso ha que ser o mais objectivo possivel
e, partindo do auto-conhecimento, perceber se € possivel responder com eficacia as exigéncias de cada
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segmento.

As nossas proéprias capacidades sdo o ponto de partida para a definicdo do ambito ou d&mbitos em que
uma nova empresa tera vantagens que lhe permitam sobreviver e triunfar. O empreendedor tem de estar
consciente de que criar uma empresa requer em simultaneo analisar metodicamente as caracteristicas
do sector, e ter um conhecimento profundo de si mesmo. S6 assim podera optar, com bom senso, pelos
100 metros ou pela maratona.

Erros frequentes do empreendedor: (Eduardo Garcia Erquiaga)
1. Acreditar que basta uma ideia e dinheiro para ter um negdcio

O primeiro grande erro € assumir que uma boa ideia somada a algum capital significa necessariamente
um bom negdcio.

Antes de mais porque é necessario perceber que uma ideia ndo é um projecto: uma ideia ndo é mais
do que um novo uso para um produto, uma alternativa tecnolégica para um processo, um novo artigo
para comercializar.

Ja um projecto exige adicionar a ideia inicial uma reflexao apurada sobre a adequagdo ao mercado; um
trabalho de escuta a potenciais clientes, fornecedores e/ou sécios; previsdes econdmicas; reflexao
sobre as nossas competéncias e limitagoes.

Para passar da ideia ao projecto existe um grande esfor¢co de diagndstico e de desenho do novo neg6-
cio.

Se apos este trabalho prévio se concluir que o projecto é coerente, vendavel e viavel do ponto de vista
econdmico e financeiro, entao, juntamente com o dinheiro necessario, sera possivel criar uma em-
presa com boas possibilidades de vir a ter sucesso.

2. Assumir que o mercado é perfeitamente racional e que pensa e age como nés

O empreendedor ndo deve assumir que todos os agentes agem racionalmente e que seguem 0s seus
critérios de racionalidade.

Um erro frequente é partir do principio que os consumidores estardo dispostos a mudar mesmo que
isso implique uma alteragéo no seu estilo de vida e habitos de consumo.

E preciso estar consciente que as tendéncias sécio-culturais ndo evoluem em fungéo do nosso pro-
jecto. E nossa obrigagdo antecipar essa evolugdo e ocupar 0 Nosso espago no mercado, mas sempre
de forma realista, informada e sem excesso de optimismo.

3. Sobrestimar as suas capacidades
Um erro frequente € sobrestimar algumas das suas capacidades ou competéncias subestimando as
dos concorrentes. Nada melhor do que ser realista nesta avaliacdo para enfrentar da melhor forma os
desafios que vao surgindo.

4. Ter dificuldade em assumir as préprias limitacoes
Procurar o éxito competindo com os grandes, ou no terreno dos grandes, quando se é pequeno, é
causa de fracasso de muitas empresas. O segredo esta em definir o negécio com consciéncia das
suas limitacdes.

5. Indefinicdo na hierarquia da empresa
E tentador, no arranque de um negdcio, criar uma “empresa de amigos”, sem hierarquia nem chefes.
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Contudo, é aconselhavel pensar, desde o inicio, a médio e longo prazo. E vital saber quem manda, quem
assume responsabilidades, quem da a cara, em resumo, definir claramente a hierarquia da organizagao.
De forma a que, quando surgirem os primeiros problemas (que sao inevitaveis), estes sejam ultrapassados
com maior facilidade sem criar “traumas organizativos” ou afectar a estrutura accionista da empresa.

6. Ter demasiados tripulantes no barco

Os jovens empreendedores tém uma tendéncia natural para “engordar” a estrutura da empresa. “Nesta
empresa cabem todos” (o irmdo, a namorada, o primo, os amigos...). Neste momento da empresa o
planeamento deve ser o contrario: a estrutura deve ser a estritamente necessaria. De outra forma,
desperdica-se a grande vantagem que € partir do zero (relativamente a empresas ja instaladas que tém,
regra geral, estruturas mais pesadas).

Para ter a certeza que a estrutura é montada atendendo exclusivamente ao negécio, podera ser Util
responder a algumas questdes relativamente a cada um dos participantes no projecto:

- O quetrazao projecto (a nivel de perfil empreendedor, competéncias técnicas e de gestdo, conhecimento
do mercado, experiéncia profissional, carteira de clientes, recursos financeiros, rede de contactos,
etc.)?

- Sem este elemento o que é que o projecto perdia?

- E possivel substituir este elemento por outro que j& esteja no projecto e que tenha competéncias mais
abrangentes, ou recorrendo ao outsourcing (fazer uma analise custo-beneficio da “substituicao”)?

7. Assumir que inovagao é tudo

A inovagdo s6 por si € habitualmente encarada como algo positivo na avaliacdo de uma empresa.
Normalmente a inovagdo subentende uma majoragdo em projectos de apoio a PMEs. Contudo, a
inovacao nao deve ser um fim em si, mas sim um meio que:

- origine efectiva criacédo de valor;
- permita satisfacdo de necessidades reais do mercado;
- contribua efectivamente para o sucesso do projecto.

Ha que evitar a “tecnoluxuria”, a incorporagéo do novo sem uma contextualizagdo empresarial, sem que
haja efectiva satisfacdo de necessidades. Inovagéo ndo é so6 tecnologia: é também gestdo, marketing,
estratégia, servigo, etc. O melhor projecto ndo tem de ser o mais “tecnoldgico” ou o mais “atraente”. O
melhor projecto de empresa é o que funciona e sobrevive.

8. Confundir Negécio com Produto

Um negécio ndo € um produto, nem um mercado, nem um processo inovador. Um negdcio € tudo isto e
muito mais. Um negdcio é a conjugagédo de um “O qué”, um “Onde”, um “A quem”, um “Como”, que nos
permita satisfazer necessidades concretas. S6 com uma resposta integral que considere em simultaneo
todos estes aspectos o empreendedor pode acertar no desenho da nova empresa.

Razdes que levam um negdcio a falhar
O arranque de um negécio é sempre arriscado. Nao ha garantias de sucesso. Contudo, a visao do
empreendedor, uma boa planificacao e organizacdo e um bocadinho de sorte contribuem bastante para
O sucesso empresarial...

E possivel identificar um conjunto de causas que sdo responsaveis pela elevada mortalidade de novas
empresas dos primeiros 2-3 anos de vida:
1. Falta de experiéncia do empresario
D O
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. Capital insuficiente

. Ma localizagdo do negécio

. Ma gestao dos stocks

. Sobre-investimento em capital fixo

. Fraca ou insuficiente negociacao de crédito com a banca

. Utilizacao pessoal (por parte do empresario) de fundos da empresa
. Crescimento inesperado da empresa

. Concorréncia

0. Baixo volume das vendas

= ©O© 00N O O b WM

Como evitar o0 insucesso?

S&o mais, muitos mais, os que falham na criagdo de um negécio do que os que alcangam elevado éxito
empresarial. Embora ndo exista nenhuma receita milagrosa, ha algumas regras que ajudam a prevenir o
insucesso de um negdcio:
1. Preparar o inicio do negdcio (analisando as motivagdes do empreendedor e definindo metodicamente o
seu campo de actuacao, tal como foi sugerido nesta licao)
2. Elaborar o Plano de Negécios, de forma rigorosa e utilizando cenarios realistas
3. Definir uma estratégia clara para a empresa
4. Seleccionar a equipa mais adequada
5. Organizar a empresa da forma que melhor se ajusta aos seus objectivos e as caracteristicas do ambito
de actuacéo escolhido
6. E trabalhar, muito...
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A razdo que leva alguém a criar o seu préprio negécio nao é habitualmente apenas uma mas sim a
combinagao de varias motivacoes.

Antes de iniciar um projecto empresarial o empreendedor deve fazer um diagnéstico pessoal que lhe
permita reflectir sobre aquilo que o motiva, os apoios com que pode contar e a forma como prevé
ultrapassar as dificuldades que surjam.

O passo seguinte consiste noinicio da planificagdo do negécio, através da sua definicdo e posicionamento.
Significa isto, estudar o produto/servico a oferecer, 0 mercado onde actuar e a tecnologia a utilizar.

Existe um conjunto de razdes que podem conduzir ao fracasso de um negdcio. E possivel, contudo,
reduzir o risco se forem evitados alguns erros cometidos com alguma frequéncia pelos empreendedores
e se for feito uma adequada planificagdo do negdcio.
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Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario

Ambiente geral: conjunto de condicdes e factores externos que envolve e influencia as empresas.

Canal de distribuicdo: meios que o produto percorre desde a producdo até ao seu destino final
(consumidor).

Capital fixo: meios de producgao utilizados varias vezes e que permitem a realizagdo do processo produtivo
por varios periodos. O capital fixo sofre um natural desgaste devido ao uso (exemplos: edificios, maquinas,
viaturas, etc.).

Diferenciacao: desenvolvimento nos produtos ou servigcos de um conjunto de caracteristicas significativas
para distinguir a oferta da empresa relativamente a concorréncia.

Estratégia: definicdo da forma como os recursos serdo alocados para que seja alcancado determinado
objectivo.

Gestao: conjunto de tarefas que se destinam a garantir a afectacao eficaz dos recursos da organizacéo de
forma a atingir os objectivos pré-determinados.

Hierarquia: representa a cadeia de comando que se inicia nos gestores de topo e segue até aos trabalhadores
nao gestores, passando sucessivamente por todos os niveis da estrutura organizacional.

Marketing - Processo econdmico e social através do qual individuos e grupos satisfazem as suas necessidades
e desejos criando e trocando produtos e servicos entre si.

Mercado - Conjunto de clientes (actuais e potenciais) com hipéteses, meios e vontade de consumir/comprar
ou influenciar o consumo/compra de produtos/servigos, que satisfagam as necessidades, preferéncias e
exigéncias identificadas e ponderadas por uma andlise de utilidades, um julgamento de valor e uma medida
de satisfagdo em determinadas condigdes de transacgao e relacionamento com o fabricante/fornecedor.

Nicho de mercado: segmento de mercado constituido por um reduzido nimero de consumidores com
caracteristicas e necessidades homogéneas e facilmente identificaveis.

Organizacao: conjunto de duas ou mais pessoas que realizam tarefas, em grupo ou individualmente, de
forma coordenada e controlada com vista a atingir um objectivo pré-determinado.

Planeamento: escolha dos objectivos a médio e longo prazo e previsdo dos meios e formas para que esses
objectivos tenham maiores probabilidades de serem alcancados.

Segmentacao: processo de andlise e identificagdo de grupos de clientes com necessidade e preferéncias
homogéneas ou com algum grau de homogeneidade. Através do processo de segmentacdo, o mercado é
dividido em grupos de clientes com necessidades e preferéncias semelhantes (os chamados segmentos de
mercado), permitindo que a empresa adapte melhor as suas politicas de marketing ao seu mercado-alvo.
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Tecnologia: conceito que envolve o conhecimento técnico e cientifico e as ferramentas, processos e materiais
criados e/ou utilizados a partir de tal conhecimento.

Valor acrescentado: valor criado aos bens intermédios por parte do produtor quando combina os factores

produtivos visando a producao de um determinado bem. A criacao de valor e de riqueza é o fim de qualquer
actividade econémica.
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CAPITULO 3

Planeamento estratégico

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Reconhecer a importancia do pensamento estratégico
¢ Distinguir as diferentes fases do processo de planeamento estratégico
¢ Fazer uma analise externa e interna a empresa

¢ Expor os principios da analise de Porter e explicar a sua importancia na formu-
lacao de uma estratégia

¢ Indicar outras técnicas auxiliares de formulacao de estratégia

¢ Avaliar, criticamente a abordagem classica ao pensamento estratégico
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Introducao

Vivemos num contexto empresarial de hipercompetitividade, caracterizado por fendmenos como:
> A globalizacao
> Excesso de oferta
> Estandardizacao (generalizacdo do acesso a tecnologia, maior facilidade em imitar)
> Mudancas sécio-culturais (consumidores melhor informados, mais exigentes, menos fiéis - exige-se
“personalizagdo massificada”).

Neste contexto, o empreendedor tem de ter a consciéncia de que precisara forcosamente de:

> Procurar férmulas de diferenciacao

> Gerir o relativo (conhecer em permanéncia a posicdo da empresa face a concorréncia e face aos factores
de qualidade percebidos pelo cliente)

> Encontrar e ocupar uma posi¢cao adequada (posicionar-se correctamente no mercado em fungao das
competéncias e recursos de que dispde — “nao disparar a tudo o que voa”)

> Procurar permanente coeréncia entre “O que faco” e “Como o fago” (analise da estrutura de custos e do
ponto critico — definicdo da estrutura ideal)

> Garantir a viabilidade no futuro, obtendo resultados no presente (equilibrio correcto da carteira de
produtos)

> EM SUMA, PENSAR ESTRATEGICAMENTE.

Para qué um plano estratégico?
> Para saber “onde estamos”
> Para saber que empresa somos
> Para definir em que negdécio queremos estar
> Para saber que tipo de empresa queremos ser
> PARA ESCOLHER O FUTURO!

Para que um empreendedor entenda a estratégia
\ exige-se uma atitude antes mesmo de conhecer a
técnica: tal como na vida, identificar a estratégia
da empresa é escolher o seu futuro. E para definir
o futuro que queremos conquistar € necessario
VE-LO.

Seneca: “Nenhum vento é favoravel para quem
nao sabe para onde vai”

O primeiro passo da estratégia € pois a visualiza-
c¢ao permanente do futuro que se deseja.
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2.1 O Planeamento Estratégico:

Definicao da visao/
missao/objectivos

Analise do ambiente Analise interna da
externo empresa

ESTRATEGIA

0 Planeamento estratégico

2.2 Visao

O primeiro passo no processo de planeamento estratégico € a definicdo de uma visdo para a empresa.

“Para decidir-se por uma direccéo, um lider tem de, antes de tudo, ter uma ideia clara do possivel e desejavel
estado futuro da organizac@o. Esta ideia, a que chamamos visdo, pode ser tdo vaga como um sonho ou tdo
precisa como um objectivo ou uma declaragdo de missdo. A questdo essencial € que uma visdo apresente
uma imagem realista, verosimil e atractiva do futuro da organizagéo...”

(Bennis e Nanus, 1985)

Duas interpretacdes do conceito de Vis&o:

1. O proposito basico perseguido

Kennedy (inicio da década de 60): “Creio que esta nacdo deve comprometer-se a alcancar a meta de
colocar um homem na Lua e trazé-lo em seguranca para a Terra, antes que termine esta década”

Bill Gates (nos primoérdios da Microsoft): “Um computador em cada escritorio e em cada lar, no qual esteja
instalado o software da Microsoft”

2. Uma orientagcédo para o desenho da estratégia da empresa: o que quer ser a empresa no futuro e as
ideias chave para orientar a estratégia que levara a empresa a essa visao
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2.3 Missao

Uma vez clarificada a sua Viséo, o lider devera enunciar a Missdo da sua empresa. A Missdo, expressa
formalmente ou ndo, tem como funcgéo transmitir a filosofia basica de actuacado da empresa, para o interior
€ para o exterior.

Deve integrar (Albrecht, 1996):
1. Qual o modelo de criagédo de valor para o cliente
2. Quais os valores nucleares com que os membros da empresa se devem comprometer

A Missao podera ser explicita ou ser simplesmente percebida pela andlise da cultura empresarial, através de
slogans publicitarios ou mesmo através do nome da empresa.

No caso de se tratar de uma declaragdo explicita esta devera ser breve, simples, flexivel e distintiva. E,
sobretudo, por representar um compromisso com colaboradores, clientes e fornecedores, devera espelhar
a realidade da organizagéo.

“Muitas declaracbes de missao sédo vazias de conteudo e ndo geram confianga mas sim cinismo” (Thomas
Stewart, 2000)

George Bailey (Price Waterhouse Coopers) - reuniu a declaracao de missao de varias companhias, e desafiou
os respectivos directores gerais a reconhecerem a sua. Metade deles errou...

Veja-se a seguinte declaragcdo de Misséo:

Respeito: Tratamos os demais como gostariamos de ser tratados. Nao toleramos o tratamento desrespeitoso
ou abusivo. A crueldade, a falta de sensibilidade e a arrogédncia ndo tém cabimento entre nds.

Integridade: Trabalhamos com 0s nossos clientes, tanto actuais como potenciais, de maneira aberta, honesta
e sincera. Quando dizemos que fazemos algo, fazemos. Quando dizemos que ndo podemos fazer algo ou que
nédo faremos algo, ndo o fazemos.

Comunicacdo: Temos a obrigacdo de comunicar. Aqui, damo-nos o tempo necessario para falar com os
demais... e escutar. Acreditamos que a informagcdo move as pessoas.

Exceléncia: Nao estamos satisfeitos se ndao fazemos o melhor em cada coisa que fazemos. E continuaremos
a subir a fasquia. A nossa maior alegria sera descobrir o bons que podemos chegar a ser.

Esta era a declaracdo de Missédo da Enron, uma empresa Americana de producdo e transaccéo de energia,
a 7% maior empresa dos EUA e 162 maior do mundo. Durante anos, a Administracdo da Enron inflacionou os
seus lucros escondendo dividas astronémicas (superiores a mil milhées de ddlares). Em Outubro de 2001, a
Enron protagonizou o maior colapso da histdria empresarial americana, entrando em faléncia na sequéncia
da descoberta das suas praticas fraudulentas. Nas semanas que antecederam o colapso, a Administracdo da
Enron, sabendo ja que o escéndalo iria rebentar a qualquer momento, proibiu os seus 20,000 empregados
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de vender accbes da empresa no @mbito dos seus planos de reforma, alegando que estava em curso uma
alteracdo administrativa. O fundo de pensées da Enron, que estava em grande parte investido em ac¢oes
da propria empresa, foi dizimado com o crash subsequente dessas acgbes na bolsa, reduzindo a zero as
poupancas de uma vida de trabalho de muitos dos empregados da empresa.

A declaracao de Missédo da Enron representa claramente um exemplo de cinismo, em nada reflectindo as
praticas efectivas da lideranca da empresa.

2.4 Objectivos

Os objectivos sao os resultados esperados da actividade da empresa. Ao contrario da missao, que é definida
de uma forma genérica, vaga e nao quantificada, os objectivos devem ser explicitados de forma bastante
concreta.

Uma correcta definicao de objectivos exige:
- Definicdo de prioridades de actuacao e hierarquizacédo dos objectivos
- Compatibilidade e consisténcia entre os diferentes objectivos propostos

- Mensurabilidade dos objectivos, um esforco de quantificacdo dos mesmos e identificagcdo de formas de
controlar o seu cumprimento (identificacdo de indicadores)

- Clara calendarizacao dos objectivos

- Realismo na definicdo dos objectivos; podem (e devem) ser ambiciosos mas sempre atingiveis sob pena
de perderem toda a credibilidade

A definicdo de objectivos é de grande utilidade para a organizagdo pois contribui para uma melhoria da
comunicacdo dentro da empresa e consequentemente para o aumento da motivagcado dos colaboradores,
desenvolve a coordenacao das diversas actividades, desenvolve mecanismos de controlo e funciona como
pressao para que as coisas efectivamente acontecam.

Contudo, os objectivos de cada um dos agentes ou grupo de agentes que interage com a empresa (s6cios ou
accionistas, colaboradores, clientes, fornecedores, etc.) nem sempre sdo comuns, nem tao pouco facilmente
conciliaveis. Cabe ao lider definir prioridades e tentar conciliar os conflitos de interesses subjacentes a
diversidade de objectivos existente.
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2.5 Analise externa e interna; formulacao da estratégia

A empresatem de ser entendida como um sistema aberto, inserido num ambiente complexo que o condiciona.
Um passo fulcral do planeamento estratégico é analisar esse ambiente, seja aquele que condiciona a
empresa mais indirectamente (ambiente geral ou externo), seja aquele que diz mais directamente respeito a
sua actuacao e as suas caracteristicas proprias (@ambiente interno)

Existem quatro conjuntos de variaveis a ter em conta na analise do ambiente externo a empresa:

Variaveis politico-legais:
1. Estabilidade do governo
2. Legislacédo comercial
3. Leis de proteccdo ambiental
4. Legislacao fiscal
5. Legislacao laboral
6. etc.

Variaveis econémicas:
1. Produto nacional bruto (tendéncia)
2. Taxa de juro
3. Taxa de inflacao
4. Nivel do desemprego
5. Custo (e disponibilidade) de energia
6. etc.

Variaveis socioculturais:
1. Distribuic&o do rendimento
. Taxa de crescimento da populacao
. Distribuicao etaria da populagéo
. Estilo de vida
. Tipo de consumo
. Mobilidade social
. etc.

N O Ok WD

Variaveis tecnoldgicas:
1. Investimento do governo
2. Foco no esforco tecnoldgico
3. Velocidade de transferéncia da tecnologia
4. Proteccao de patentes
5. Aumento da produtividade (automacéao)
6.etc.

A importancia e pertinéncia de cada uma destas variaveis para uma empresa em particular depende de
inUmeras questdes como sejam o sector e tipo de actividade, os mercados onde actua, a maior ou menor
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regulacdo do sector, etc. Contudo, e de uma forma geral, sdo factores que, sendo externos a empresa,
condicionam fortemente a sua actuacao e que, como tal, devem ser tidos em conta numa fase de planeamento
estratégico.

Uma ferramenta de anélise do ambiente: As cinco Forcas de Porter

Segundo Porter, o aspecto-chave da envolvente da empresa € o sector de actividade em que concorre.
A estrutura do sector tem uma forte influéncia, ja que determina as bases da sua competitividade e as
possibilidades estratégicas que oferece a empresa.

O nivel de competitividade de uma industria depende de cinco forgas basicas, que sdo importantes
principalmente num sentido relativo. As forcas externas afectam todas as empresas, a chave encontra-se na
capacidade de cada empresa para as enfrentar.

Principios da analise de Porter:

1. A esséncia da formulacao estratégica reside na avaliacdo da concorréncia

2. O nivel concorrencial de uma industria esta assente na sua propria estruturacdo econdémica, onde
existem forcas competitivas que ndo se esgotam apenas nos rivais em luta por quota de mercado:
clientes, fornecedores, concorrentes potenciais e produtos substitutos fazem todos parte desse clima
competitivo.

3. O nivel de competitividade de uma indUstria depende de cinco forcas basicas, que sdo importantes
principalmente num sentido relativo. As forgas externas afectam todas as empresas, a chave encontra-se
na capacidade de cada empresa de se defender destas forcas competitivas, se possivel influenciando-as
em seu favor.

4. Quanto mais fracas colectivamente forem as forcas competitivas, maior a oportunidade de obter niveis
de retorno elevados.

5. O conhecimento profundo das forcas competitivas é a base de partida para o plano de acgéo
estratégica

6. Conhecer as forgas competitivas é determinante para:

a. ldentificar as forgas e fraquezas criticas da empresa

b. Posicionar correctamente a empresa na industria

c. Clarificar as areas onde alteragdes estratégicas podem ser mais compensadoras

d. Identificar as tendéncias mais significativas, que podem vir a constituir ameacgas ou oportunidades
determinantes no futuro

e. ldentificar areas adequadas para diversificacéo

Segundo Porter, as cinco forgas que determinam a maior ou menor atractividade de um sector industrial
séo:

1. Ameaca de novas entradas

2. Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

3. Poder negocial dos clientes

4. Poder negocial dos fornecedores

5. Ameaca dos substitutos
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1. AMEACA DE NOVAS ENTRADAS

Este factor depende da existéncia de barreiras a entrada e da reaccdo esperada dos competidores
existentes.
Fontes principais de barreiras a entrada:

e Economias de Escala - forcam os recém-chegados a entrar com larga escala ou a aceitar uma
desvantagem nos custos

e Diferenciacao do produto - identificacdo com a marca forga os recém-chegados a investir fortemente
para ultrapassar a lealdade dos clientes as marcas estabelecidas

¢ Necessidades de Capital — a necessidade de realizagdo de fortes investimentos constitui uma
barreira, principalmente se o capital for necessario para despesas nao recuperaveis (publicidade, I&D),
para além de activo fixo e circulante e suporte dos custos de arranque.

e Desvantagens nos custos, independentes do volume - empresas estabelecidas podem ter
vantagens nos custos inacessiveis a potenciais competidores, independentemente do seu tamanho -
efeitos da curva de experiéncia, tecnologia prépria, acesso privilegiado a matérias-primas, subsidios
governamentais, localizagcédo favoravel.

e Acesso aos canais de distribuicao — Quanto mais limitados forem os canais, por grosso ou retalho,
e quanto mais controlados forem pelos competidores existentes, mais dificil sera entrar no mercado.

¢ Politica Governamental

* Necessidade de licencas
eNormas de seguranca, normas do produto, normas ambientais...

Expectativas de retaliagdo:
¢ Os incumbentes possuem recursos substanciais para reagir (excesso de tesouraria ou capacidade

de endividamento ndo esgotada, capacidade produtiva adicional, bom conhecimento dos canais de
distribuicéo e dos clientes)

e Existe alta probabilidade de os incumbentes cortarem precos para manter quota de mercado.

¢ O crescimento da industria é lento, dificultando a capacidade de absorver uma nova entrada, e como
tal esta causara um declinio na rentabilidade de todas as partes.

2. INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES (via competi¢do de precos, introdugéo e
renovacao de produtos, marketing)
Factores determinantes do nivel de rivalidade:
eConcentracdo (n° de concorrentes) e equilibrio entre eles — se existirem muitos concorrentes no
mercado e com dimensao semelhante a rivalidade sera intensa
eCrescimento do sector - se lento, origina lutas mais renhidas por quota de mercado
e Custos fixos ou de armazenagem — se elevados, a quota de mercado é critica
e Auséncia de diferenciacado — quanto menor a diferenciacéo, maior a rivalidade
eBarreiras a saida — mantém empresas a competir mesmo com rentabilidades baixas/negativas.
Estas barreiras a saida poderao ter origem em custos fixos de saida ou em restricbes sociais e
governamentais.

3. PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES
O poder negocial dos clientes é elevado se:
eExiste concentracao elevada dos compradores
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eCompram grandes volumes relativamente as vendas do fornecedor

¢ produto adquirido a indUstria € normalizado ou indiferenciado

¢ O produto adquirido a industria representa uma fracgao significativa do seu custo o que conduz a uma
preocupacao adicional com o preco e a uma compra selectiva

¢ O produto adquirido a industria nao é relevante para a qualidade dos produtos ou servicos do comprador
(preco é a variavel mais relevante)

¢ As suas margens sao reduzidas (compradores de margens elevadas e alta rentabilidade sdo menos
sensiveis ao preco)

eMudar de fornecedor implica custos baixos

*O seu nivel de informagéo sobre procura, precos, etc. for elevado

e Constituem ameaga de integragcdo a montante, entrando no negécio da industria (produgéo propria do
produto da industria)

4.PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES

O poder negocial dos fornecedores é elevado se:
¢ O seu sector for dominado por poucas empresas
e Nao houver produtos substitutos nas vendas
e O comprador ndo for um cliente importante
¢ O produto vendido for muito relevante para o negdcio do cliente
¢ O produto vendido for muito diferenciado
e Existirem custos elevados associados a mudanca de fornecedor
e Constituem ameaca de integracao a jusante, entrando no negécio da industria

Por vezes, gracas a fenomenos de dependéncia originados numa elevada concentracdo ou detencéo de
um elemento-chave, o poder negocial das unidades a montante ou a jusante pode justificar uma partilha
desequilibrada do “valor total” criado numa determinada industria.

5.AMEACA DE SUBSTITUTOS
Factores determinantes:
e Alta disponibilidade de produtos substitutos
e Preco do produto substituto é atraente
e Custo de mudanca para um produto substituto € baixo e existe propenséo elevada a mudancga
¢ Lucro e agressividade elevados do produtor de substitutos

A sobrevivéncia das empresas existentes num determinado sector (ou mesmo o futuro de uma industria)
podem ser postos em causa quando surge um novo produto ou tecnologia que oferega maior valor aos
clientes, caso as empresas existentes ndo tenham acesso a esse desenvolvimento.

FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Uma vez identificadas as forcas que determinam a competitividade de uma industria, torna-se mais facil
delinear um plano estratégico de acgao:
e Posicionar a empresa de forma a que as suas competéncias a defendam o melhor possivel das forcas
competitivas identificadas (tomando a estrutura da industria como dado e construindo defesas, ou
procurando um posicionamento onde as forgcas sdo mais ténues)
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¢ Influenciar o equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos, melhorando o posicionamento da
empresa (tomar a ofensiva: inovacao, marketing, diferenciacao)

e Antecipar tendéncias nos factores-base que determinam o clima competitivo e evoluir nesse sentido,
delineando uma estratégia adequada ao novo equilibrio competitivo antes que os concorrentes o
reconhecam (estudar cuidadosamente cada forca competitiva, prever a magnitude da mudanca e
construir um cenario futuro).

Quanto ao conceito de Posicionamento Estratégico, Porter apresenta a seguinte proposta: as empresas devem
decidir a sua estratégia de abordagem ao mercado (lideranca pelo custo, diferenciacdo ou segmentagéo)
com base no seu conhecimento da estrutura da indUstria.

1. Lideranca pelo custo

Caracteristicas:

¢ Exige forte investimento de capital — criagdo de infra-estrutura que permita produzir grandes volumes de
forma mais eficiente (economias de escala, curva de experiéncia)

e Pode obrigar a precos agressivos € prejuizos iniciais para conseguir posicionar-se no mercado e ganhar
a quota necessaria

¢ Exige forte controlo de custos

e Permite maior flexibilidade para enfrentar guerras de precos ou subida do custo das matérias-primas

e Foco na engenharia do processo

2. Diferenciacao

Caracteristicas:

e Proporciona vantagem competitiva na medida em que o cliente é mais leal e menos sensivel ao prego

e Permite niveis de rentabilidade mais elevados por via dos precos mais altos

e A percepgéo de exclusividade é geralmente incompativel com uma elevada quota de mercado

e Maior esforco financeiro em I1&D, inovacao, qualidade das matérias-primas, estrutura de apoio ao cliente,
publicidade

¢ Risco de imitacdo com pregos mais baixos, ou de transferéncia para substitutos mais baratos em fases
de recessao econdmica

e Foco na engenharia do produto

3. Especializacao / Segmentacao

Caracteristicas:
e Concentracao dos recursos num determinado segmento, conseguindo assim niveis de servico mais
elevados
e Empresa pode conseguir produzir com custos inferiores ao orientar-se para um nicho de mercado em
particular, o que a torna mais eficiente nesse segmento
e Nichos de mercado em regra ndo atraem concorrentes de grandes dimensdes, desencorajados pelos
baixos volumes e exigéncias particulares desses segmentos
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Analise SWOT

Paralelamente a analise do Ambiente externo (que exemplificamos através da sugestdo de Porter), cumpre
realizar uma analise interna da empresa. Uma ferramenta classica que combina as duas abordagens é a
analise SWOT:

A analise SWOT é uma ferramenta de planeamento estratégico usada para identificar e avaliar as forcas
(Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities), e ameacas (Threats) associadas a um

determinado projecto ou negdcio.

Atécnica é creditada a dois professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e Roland Christensen,
nos anos 60.

O objectivo da analise SWOT ¢é identificar os factores criticos, internos e externos, que condicionam
a actividade da empresa e a sua capacidade de atingir determinados objectivos. A analise agrupa os
factores-chave a analisar em duas categorias:

Factores internos - as forcas e as fraquezas internas a organizacao;

Factores externos - as oportunidades e as ameacas apresentadas pelo ambiente externo.

Para além de uma excelente ferramenta de diagndstico, a andlise SWOT pode ser utilizada como input para a
avaliacao de estratégias alternativas, através de um processo iterativo de resposta as seguintes questoes:

Como podemos aproveitar e melhorar as nossas forgcas?
Como podemos ultrapassar e minorar as nossas fraquezas?
Como podemos explorar as oportunidades identificadas?
Como podemos defender-nos das ameacas detectadas?
Outras propostas classicas de técnicas auxiliares para formulacao da estratégia:
1. Ciclo de vida do produto
2. Matriz do BCG
1. Ciclo de vida do produto
A analise do ciclo de vida do produto é baseada no ciclo de vida biolégico. Por exemplo, uma semente é
plantada (langamento); comeca a crescer (crescimento); desenvolve folhas e raizes a medida que se torna

adulta (maturidade); a partir de uma determinada altura, comecara a definhar e acaba por morrer (declinio).

Asfasesdavidadeum produtonioestao muitolonge destarealidade. Depois de um periodo de desenvolvimento
¢ introduzido no mercado; ganha mais e mais clientes enquanto cresce; o seu mercado estabiliza e o produto
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torna-se maduro; apds um periodo de tempo o produto € ultrapassado pelo desenvolvimento e pelaintroducao
de concorrentes superiores, entra em declinio e eventualmente é retirado.

Ciclo de vida de um produto

E comum associar a evolugao do ciclo de vida do produto um conjunto de posturas estratégicas tipicas:

icao competitiva

Seguidor
- Investir em pesquisa e - Ir no “vacuo” da empresa lider
Lancamento desenvolvimento
- Lancar novos produtos
- Reduzir precos para - Investir para aumentar a par-
. desencorajar concorrentes ticipag@o no mercado
Crescimento o .
- Utilizar toda a sua capacidade | - Concentrar-se num segmento
que pode ser dominado
- Manter a participagéo - Retirar-se do mercado ou
. no mercado, melhorando manter a quota sustentando
Maturidade ) . :
a qualidade, divulgando e precos e custos abaixo do(s)
aumentando o esforgo de vendas | lider(es)
- Maximizar o fluxo de caixa, - Retirar-se do mercado
Declinio reduzindo o investimento e as

despesas de desenvolvimento
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2. Matriz do BCG

Matriz do BCG

A matriz do BCG é uma ferramenta de analise criada por Bruce Henderson para o Boston Consulting Group
em 1970, que parte dos seguintes pressupostos:
e Uma empresa multidivisional, diversificada, deve ter uma estratégia global integrada, que potencie a
canalizagcdo de recursos para as unidades com maior potencial
e Uma empresa multidivisional, diversificada, deve levar a cabo um planeamento estratégico que lhe
permita enquadrar recursos vs. potencial de negdcio, estabelecendo a sequéncia e o timing ideais para
a transferéncia de recursos.
e A matriz do BCG atribui um posicionamento a cada produto, conjuga-o com a atractividade do respectivo
mercado, e sugere uma estratégia global de optimizagédo do portfélio de produtos.

Matriz do BCG - Principios Fundamentais

1. As margens e as receitas geradas pelos produtos ou Unidades Estratégicas de Negécio (UEN) dependem
da respectiva quota de mercado. Efeitos de economias de escala e curva de experiéncia determinam que
quotas de mercado elevadas originem margens elevadas.

2. O crescimento das vendas de um produto exige investimento em capacidade adicional. Logo, a
participagdo em mercados de elevado crescimento exige investimento se se pretende manter a quota
de mercado.

3. Um aumento da quota de mercado exige investimento em publicidade, tecnologia e capacidade
instalada adicional.

4. O crescimento de cada mercado acabara por abrandar a medida que o produto se aproxima da
maturidade. As receitas geradas a medida que o crescimento abranda devem ser reinvestidas em
produtos cujos mercados ainda tém potencial de crescimento.
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Matriz do BCG - Conceitos
eQuota de mercado relativa:
e Mede-se pelo racio entre as vendas de um determinado produto e as vendas desse produto pelo
maior (ou maiores) concorrente(s).
e Se >1, significa que a empresa ¢é lider
eTaxa de crescimento do mercado
¢ Escala depende do que se considera taxas de crescimento altas ou baixas (ex.: ponto médio pode ser
a taxa de crescimento nominal da economia. Acima desse ponto, temos “estrelas” ou “dilemas”)

e Vacas leiteiras — produtos (UENSs) que tipicamente geram grandes quantidades de cash-flow (mais do
que conseguem reinvestir); alta quota de mercado e crescimento lento.

e Caes — produtos (UENs) com baixa quota de mercado e baixo crescimento, que ndo geram nem
necessitam de grandes volumes de dinheiro. Chamados “cash-traps”, por habitualmente exigirem o
reinvestimento do pouco cash-flow que geram.

e Dilemas — produtos (UENs) em sectores de elevado crescimento mas com baixa quota de mercado;
requerem elevados volumes de investimento para manter quota, e ainda mais para a ganhar.

e Estrelas - produtos (UENs) em mercados de alto crescimento e com elevada quota de mercado. Tém
geragoes de cash-flow ainda modestas, mas potencial para vir a gerar muito mais.

Matriz do BCG - Abordagem estratégica:

e Usar o cash-flow gerado pelas “vacas leiteiras” para financiar aumento de quota de mercado dos
“dilemas” competitivos, para produzir novas “estrelas”, que serao as “vacas leiteiras” do futuro.

¢ “Dilemas” pouco competitivos devem ser abandonados ou geridos de forma a nao exigirem investimento
(passarao a “caes”).

e “Caes” s6 devem ser mantidos se tiverem uma contribuicdo positiva de cash-flow, desde que nao
signifiquem um custo de oportunidade. Em algum ponto serdo candidatos a eliminagao.

e Carteira deve ter “vacas leiteiras” e também “estrelas” e “dilemas”; s6 assim estard assegurado o
desenvolvimento futuro da empresa

Um olhar critico a perspectiva classica da estratégia

O contexto econémico do Séc. XXI criou novos desafios as empresas, que obrigam a repensar o papel do
pensamento estratégico tal como apresentado pela escola da “Organizacao Industrial”. De facto,
e Torna-se cada vez mais dificil prever o futuro — a planificacao perde sentido
e Dadas as actuais dindmicas de mudanca, as empresas ndo devem ser concebidas como “maquinas”, e
sim como “seres vivos”
e Evoluimos de uma Gestao simples centrada em factores tangiveis para uma Gestdo paradoxal onde o
importante sdo os factores intangiveis
e Ha que gerir o equilibrio entre ordem e mudanca: garantir a eficiéncia mas também levar a empresa no
sentido da Visdo — harmonizacao da inteligéncia racional e emocional da empresa
¢ A Gestao moderna exige criar condicdes para uma aprendizagem continua, estimulando processos de
libertacdo, criacado e aplicacao de talento no sentido da inovacéo, a todos os niveis da empresa
e A capacidade de aprendizagem comeca a ser entendida como a principal fonte de criacdo de vantagens

competitivas sustentaveis
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e A Empresa é cada vez mais uma Coligacéo de Interesses (Teoria dos Stakeholders): relagdes de confianca
com accionistas, empregados, clientes... Sociedade em geral

Em simultaneo, a gestdo moderna é plena de incertezas e paradoxos:

e E necessario colocar o énfase no cliente e nas suas exigéncias de curto prazo, mas ao mesmo tempo
centrar esforcos na inovacdo e gestdo de produtos, para antecipar as suas necessidades de longo
prazo

e Ha que criar e manter equipas eficazes, mas ao mesmo tempo potenciar as capacidades de cada
individuo e premiar as suas contribuicoes para libertar o talento individual

e Para perceber as mudancgas em curso é necessario uma reflexdo permanente, mas ao mesmo tempo a
rapidez da prépria mudanca exige total orientagdo a acgéo — viajar permanentemente “entre o céu e a
terra”

e A competitividade exige total concentracdo no ambiente e na organizacéo; pensar para fora identificando
e potenciando as competéncias internas

e Os stakeholders, nomeadamente os funcionarios, vao adquirindo cada vez mais protagonismo; mas
0s accionistas continuam a ser indispensaveis para fornecer os recursos necessarios a gestdo da
mudanca

e Para compreender a realidade actual exige-se uma postura analitica e racional, mas para desenhar a
mudanca para novas situacdes € fundamental a intuicdo das pessoas com visao

e A concorréncia crescente exige um machado de guerra, mas a batalha da competitividade s6 se ganha
com a confianca de todos os stakeholders, o que exige colaboragao e parcerias

E caso para questionarmos: a abordagem classica ao pensamento estratégico sera valida hoje?

A estratégia ndo deve ser apenas um processo de planeamento formal (estratégia intencional) mas também
um processo de aprendizagem organizativa (estratégia emergente)
* Ha que forcgar o ritmo de mudanca empresarial, definindo a estratégia intencional que conduzira a
empresa ao futuro desejado, mas também introduzindo modificacdes e adaptando dinamicamente
a estratégia em funcao das alteracdes no ambiente e na empresa, que sdo cada vez mais rapidas
e inesperadas.

“A medida que o mundo se torna mais inter-relacionado, torna-se cada vez mais dificil planificar o futuro.
No passado, quase todas as ac¢cbes de uma organizacdo se baseavam em planos concebidos a partida. No
presente, a maioria das ac¢oes é resultado de decisées ndo planificadas, que surgem em func¢do de aconteci-
mentos inesperados cada vez mais frequentes e que requerem uma resposta criativa e oportuna.” Rubinstein
e Firstenberg, 2000
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No contexto actual de mercados globais, excesso de oferta e niveis de exigéncia crescentes por parte
dos consumidores, a necessidade de pensar estrategicamente o negécio é hoje inquestionavel.

A elaboracdo de um plano estratégico destina-se, precisamente, a conhecer a identidade e
posicionamento da empresa e a definir o rumo a seguir no futuro.

A definicao da estratégia € feita tendo em conta a sua visdo, missdo e objectivos e analisando as
condicionantes externas da empresa, os seus pontos fortes e fracos.

Existem varias ferramentas de apoio a elaboragdo da estratégia, umas mais centradas no ambiente
externo (Modelo das Cinco Forcas de Porter), outras no ambiente interno (Analise SWOT), outras no
produto (Ciclo de Vida do Produto), outras ainda na posicéo relativa da empresa no mercado (Matriz
BCG).

Independentemente da(s) ferramenta(s) utilizada(s), a abordagem classica da estratégia esta centrada
nos factores tangiveis e na previsibilidade do futuro. Numa época em que a criatividade, inovacéo,
talento, capacidade de adaptagédo e aprendizagem sdo os factores criticos para as empresas, novas
formas de pensar a estratégia comecam a surgir.
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EXerciclos

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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Glossario
Analise Swot: ferramenta utilizada para analisar o ambiente da empresa (pontos fortes, pontos fracos, opor-
tunidades e ameacas) e que serve de base a gestdo e planeamento estratégico de uma organizacao.

Automacao: utilizagdo de dispositivos mecéanicos ou electronicos que permitam controlar maquinas e pro-
Cessos.

Comunicacao: processo de transferéncia de informacgdes, ideias, conceitos ou sentimentos entre pessoas.
Cultura empresarial: representa o conjunto de comportamentos, normas e valores aceites e partilhados
por todos os membros da organizagcdo. Em grande medida é a cultura empresarial que torna cada empresa
Unica.

Economia de escala: forma de organizagcdo do processo produtivo que permite a maxima utilizacéo dos fac-
tores utilizados, de maneira a reduzir os custos de producao e o aumento da quantidade de bens produzidos.
A economia de escala ocorre quando a expansao da capacidade produtiva de uma empresa ou indUstria leva

a um aumento da quantidade total produzida sem um aumento proporcional dos custos de producéao.

Globalizagao: refere-se a crescente mobilidade a escala mundial de bens e servicos, tecnologias, capitais,
actividades produtivas e forca de trabalho.

Inflacdo: subida generalizada e sustentada dos precos.
Missao: enunciado das intencdes estratégicas fundamentais da gestao global da empresa.

Motivacao: refor¢co da vontade das pessoas se esforgcarem por conseguir alcancar os objectivos da orga-
nizacao; esforgco de convergéncia dos objectivos individuais com os objectivos da organizagao.

Objectivos: Sao o resultado desejado numa qualquer actividade.

Oferta: quantidade de um bem que as empresas estdo dispostas a produzir e a vender dentro de determi-
nadas condi¢cdes de mercado.

Patente: do registo da patente resultam direitos de prevencéo de outros fabricarem, usarem, venderem,
oferecerem a vender ou importarem a respectiva invencao.

Planeamento estratégico: processo através do qual a gestdo de topo define a missdo da organizagao, os
objectivos genéricos e a forma de os alcancar.

Planeamento operacional: corresponde as tarefas realizadas a nivel operacional. Caracteriza-se pelo de-

talhe com que estabelece as tarefas e as operagdes, pelo caracter imediatista, focalizando apenas o curto
prazo e pela abrangéncia local.
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Planeamento tactico: processa-se ao nivel da gestdo intermédia e resulta do desdobramento dos planos
estratégicos. Envolve empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas menos amplas e recursos
mais limitados.

PNB (Produto Nacional Bruto): Indicador que traduz o valor monetario da producao realizada por empresas
portuguesas, no pais e no estrangeiro. As variacdes do PNB reflectem o nivel e o crescimento da producao

e o nivel da economia. As flutuacées do PNB sao designadas por ciclos econémicos.

Procura: a quantidade de um bem ou servigo que os consumidores desejam adquirir por um preco definido
num dado mercado, durante uma unidade de tempo.

Produtos substitutos: produtos que concorrem em qualidade e desempenho com outros ja existentes.
Quota de mercado: percentagem de vendas de uma empresa no total das vendas do mercado em que ac-
tua. Pode ser entendido, por isso, como um indicador da posi¢cdo competitiva da empresa e uma medida do

seu sucesso comercial.

Taxa de juro: custo de utilizagdo do dinheiro; preco pago por alguém pela utilizacdo de dinheiro que Ihe foi
cedido por outra pessoa.

Transferéncia de tecnologia: processo comunicacional de transferéncia de conhecimento.

Valor (M. Porter): representa o montante que os clientes estao dispostos a pagar para terem acesso a um
produto ou servico com caracteristicas que melhor satisfacam as suas necessidades

Visao: imagem do que queremos que a empresa seja ou venha a ser.
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CAPITULO 4

Organizacdo empresarial

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Definir o que é uma Organizacao
¢ Especificar porque razao as empresas precisam de se organizar

¢ Descrever as fases do processo organizativo

¢ |dentificar os critérios de departamentalizacao da empresa

¢ Desenhar os diferentes tipos de estruturas organizacionais e descrever as suas
caracteristicas, vantagens e desvantagens

¢ Reconhecer a organizacao informal
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Organizacdo empresarial

0 que é Organizar?

Podemos definir Gestdo como o processo de optimizacao das contribuicdes humanas, materiais e financeiras
que permite alcangar os objectivos da organizacéao.

Esta definicdo pressupde a existéncia de uma organizagéo, isto é, varias pessoas que desenvolvem uma
actividade em conjunto para melhor atingirem objectivos comuns, que seriam inatingiveis se as pessoas
trabalhassem isoladamente.

Cabe ao gestor (lider) assegurar que a pessoa certa, com as caracteristicas certas, esta no lugar certo na
altura certa, para que melhor sejam cumpridos os objectivos.

Assim, e ao contrario do que se poderia supor, a tarefa de organizar a empresa é continua: ndo fica cumprida
com a criacdo da empresa ou do departamento, nem mesmo com a atribuicdo de fungdes a alguém recém-
-chegado a empresa.

Requisitos da Organizacao

Uma organizacao pressup0e a existéncia de:
1. Um fim comum: a organizacao persegue fins que devem ser comuns a todos os seus elementos
2. Um conjunto de recursos materiais € humanos: estes recursos sao a “matéria-prima” da organizacao
3. Esforco conjugado que permita alcancgar os objectivos tracados
4. Mecanismos de coordenacao que permitam gerir as dependéncias e relagdes entre os diversos individuos
que compdem a organizacdo bem como as fung¢des por eles desempenhadas

Mas porque existe a necessidade de organizar?

Para que a empresa, como um todo, cumpra com os seus objectivos da forma mais eficiente e mais eficaz
€ condicdo necessaria que cada um dos seus elementos saiba exactamente qual o seu papel dentro da
estratégia e objectivos tracados. S6 com uma clara e correcta definicdo das tarefas e responsabilidades,
cada colaborador podera contribuir da melhor forma para o sucesso da empresa. Se isto ndo acontecer,
podem surgir “areas cinzentas” ou “vazios” em actividades criticas na empresa

Fases do Processo Organizativo

12 Identificar as actividades a realizar na empresa

Para que o processo de organizacdo se possa iniciar tém que ser identificadas as tarefas necessarias a
obtencdo dos objectivos tracados para a empresa. A hierarquizacdo destas actividades bem como os
recursos afectos a cada uma séao indispensaveis a uma correcta organizagdo da empresa. Para que possa

identificar as actividades criticas na empresa (i.e., aquelas que acrescentam mais valor), o empreendedor
tem que conhecer as prioridades do seu negocio mas na perspectiva dos seus clientes. S6 sabendo o que
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significa Qualidade para o cliente, pode determinar a importancia de cada actividade para a satisfacao actual
e futura desse mesmo cliente.

2° Agrupar as actividades

Este é provavelmente um dos passos mais complexos no processo de organizacdo. Definir quais as
actividades que deverao estar associadas a um determinado departamento ou area funcional nem sempre
é pacifico e consensual. O agrupamento mais adequado, isto €, aquele que permite a obtencao de maiores
sinergias e mais evita os conflitos, depende de inUmeros factores como seja a natureza da organizagéo, as
competéncias dos seus recursos, o perfil dos seus dirigentes, a sua politica comercial, etc. etc.

3° Atribuicdo de autoridade

Um dos principios basicos da gestdo diz-nos que o processo de delegacdo de fungdes sb é eficaz se a
atribuicdo de determinado nivel de responsabilidade corresponder a equivalente delegagdo de autoridade.
Cabe ao lider da organizacao identificar as chefias dentro da empresa definindo claramente quais as suas
responsabilidades, autoridade de que dispdem e quais os recursos que lhe estao afectos.

4° Desenhar os sistemas de coordenacéao a nivel vertical e horizontal

Este passo consiste na determinacdo das relagdes que se devem estabelecer entre os diversos departamentos
ou areas funcionais e como elas se devem processar. Trata-se de definir o0 organigrama da empresa e 0s
mecanismos de decisdo e comunicag¢ao dentro da empresa.

A construcdo da estrutura organizativa

Sendo necessario agrupar as fungdes em departamentos ou areas funcionais importa, antes de mais, definir
departamento:

Trata-se de uma area ou divisédo dentro da organizagdo onde, sob uma chefia, se desenvolvem actividades
que estado relacionadas entre si.

A departamentalizacao pode ser feita com base em diferentes critérios:
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1.Por funcdes

Administracao

Departamentalizacao por fungdes

Este é o tipo de departamentalizagdo mais comum. Os departamentos sdo construidos atendendo as fungdes
basicas da empresa. Segue-se o principio da especializagdo ocupacional — cada um trabalha naquilo que
sabe; é a forma de dividir o trabalho da forma mais “natural”.

2. Por produtos

Dir. Marketing

Frigorificos e

. Teleméveis
Magq. lavar

Radio e Televisao

Departamentalizagao por produtos

Este é o tipo de divisdo que conduz a um crescimento mais rapido. Cada executivo tira o maximo partido do
“seu” produto. Grande parte da responsabilidade é transferida para os niveis médios da organizacao o que
liberta bastante a gestdo de topo.
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3. Por clientes

Dir. Marketing

Organismos oficiais

Departamentalizagao por clientes

Este é o tipo de departamentalizagdo que assegura uma melhor orientacdo para o cliente. Os recursos da
empresa especializam-se em fung¢ao das necessidades e especificidades de cada grupo de clientes. Melhora
assim o atendimento e a comunicagado com o cliente.

4. Por area geogréfica

Dir. Marketing

Zona norte Zona centro

Departamentalizacao por area geografica

Este é um tipo de divisdo que promove a agilidade da decisdo, reduz os conflitos entre areas e aproxima a
decisdo a acgdo. Para que funcione devidamente é necessaria a existéncia de bons sistemas de informacgéo
e comunicacdo e uma boa coordenacao geral das actividades.
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5. Por projecto
Administracao

Dir. Marketing Dir. Pessoal Dir. 1&D Dir. Financeira

Gestor
Projecto 1

Gestor
Projecto 2

Departamentalizacao por projecto

Embora seja uma forma de estruturacao que imprime grande flexibilidade a empresa, pode levantar algumas
questdes de controlo e a necessidade de, com grande frequéncia, o empresario ter que gerir conflitos.
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6. Formas combinadas

Administracao

Dir. Financeira Dir. Producao Dir. Marketing Dir. Rec.Hum.

Brandies e Vinhos de

Vinho do Porto Aguard. Mesa

Zona
centro

Departamentalizacao por formas combinadas

Independentemente do critério utilizado para construgéo da estrutura, existe um importante cuidado a ter
que se prende com a dimensao de cada departamento. A empresa devera ser equilibrada, de forma a que
existam maiores recursos nas areas onde sdo mais necessario. Por outro lado, a dimensao deve ser tal que
permita um eficaz controlo por parte da chefia do departamento.

De uma forma genérica podemos afirmar que o nimero de colaboradores de um departamento podera ser
tanto maior quanto:

1. Menor for complexidade do trabalho

2. Maior for a similaridade de funcdes

3. Maior for a contiguidade geografica

4. Menor for a interligacdo das tarefas

5. Maior for a estabilidade do ambiente

Uma outra questao a ter em conta pelo empresario, respeita a maneira como vai repartir a autoridade dentro
da organizacao, ou dito de outra forma, qual o nivel de descentralizacdo que deseja para a empresa.

Vantagens de uma estrutura fortemente descentralizada:
1. O processo de tomada de decisdo € mais rapido uma vez que ndo é necessario consultar tantas vezes
os gestores de nivel superior
2. As decisbes sdo mais adaptadas as condigdes locais pois sdo tomadas por quem conhece bem o
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“terreno”
3. O nivel de interesse, motivacao e entusiasmo dos colaboradores € maior

4. Liberta o empresario (e gestores de topo) para actividades de caracter mais estratégico uma vez que
nao tém (ou tém menos) fungdes operacionais

Existem, contudo, algumas vantagens nas estruturas mais centralizadas:
1. A uniformidade de politicas e de accao é mais simples uma vez que ha menos decisores
2. O risco de erro diminui
3. Existe uma utilizagcao mais aprofundada das capacidades de especialistas, geralmente afectos a gestéo
de topo
4. E mais facil conseguir um controlo das operacdes

Na opc¢ao por um nivel de descentralizagdo mais ou menos elevado o empresario tera que ponderar varios
factores:

1. O tamanho e complexidade da organizacao

2. A dispersao geografica

3. Competéncia do pessoal disponivel

4. Sistema de comunicacado adequado

5. Uso da informacéao e das novas tecnologias

Estruturas organizacionais

Estrutura organizacional é o conjunto de relagdes formais entre os grupos e os individuos que constituem
a organizacao. Define as funcdes de cada unidade da organizacdo e os modos de colaboracao entre as
diversas unidades e é normalmente representada num diagrama chamado organigrama.

Existem varios tipos de estrutura e a opg¢ao por um ou outro tipo é determinada por um conjunto de factores
como seja a estratégia da empresa, a sua idade e dimensao, o nivel tecnolégico disponivel, o estilo de
lideranga, o nivel de controlo desejado, etc.

Tipos de estruturas
. Simples
Funcional
Divisionaria
Por projectos
Matricial

Em rede

—
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1. Estrutura simples

Empregados

Estrutura simples

Caracteristicas

- Apenas dois niveis hierarquicos: o gestor-proprietario e os empregados;

- Maioria das responsabilidades de gestao pertence ao gestor;

- N&o existe clara definicao das tarefas de cada elemento;

- Funciona sob o controlo pessoal e contacto individual do gestor com os empregados.
Desvantagem

Esta estrutura funciona com eficiéncia apenas enquanto a empresa se mantém numa pequena dimensao.

2. Estrutura funcional

Administracao

Operacoes

Estrutura funcional
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Caracteristicas

- Estrutura baseada na divis&o do trabalho e delegacéo de autoridade e responsabilidade;

- Cada departamento é chefiado por um especialista funcional na respectiva area;

- Cabe aos gestores de topo coordenar os diferentes departamentos funcionais.

Vantagens

- Eficiente aproveitamento das capacidades técnicas e de gestdo do pessoal qualificado;

- Possibilidade de o gestor principal actuar numa perspectiva global da organizagéo;

- Clara definicdo das responsabilidades.

Desvantagens

- Excesso de trabalho de rotina nos gestores de topo em prejuizo da reflexdo e das decisdes estratégicas;

- Tendéncia dos responsaveis das areas funcionais para se posicionarem numa perspectiva de curto prazo e
sobreavaliarem as orientagdes funcionais;

- As diferencas de orientacdo e os eventuais conflitos entre as areas funcionais podem levar a dificuldades
de coordenagédo e controlo;

- Dificuldades de adaptacao as mudancas, o que a torna desaconselhavel em ambientes instaveis.

3. Estrutura divisionaria

Administracao

Gestor Gestor
12 divisao 22 divisao

Estrutura divisionaria
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Caracteristicas

- Estrutura baseada na divisdo das tarefas com base na diversidade de produtos, servicos, mercados ou
processos da empresa;

- Cada divisdo tem os seus proprios especialistas funcionais que geralmente estdo organizados em
departamentos;

- As divisbes sao relativamente independentes.
- Descentralizagdo da responsabilidade e autoridade;

- Responsabilidade pela definicdo e implementacdo das estratégias de negdcios mais préoxima do seu
ambiente proprio;

- Liberta a gestao de topo para as tarefas relativas a estratégia global da organizagao;
- Enfatiza o controlo do desempenho de cada divisao.
Desvantagens

- Podem surgir problemas de controlo com o aumento da autoridade dos gestores das divisées ou com o
crescimento das divisdes ou do seu numero;

- Pode potenciar o aparecimento de politicas inconsistentes entre as divisdes;
- Pode contribuir para o aumento dos custos da organizagéo (duplicagéo de especialistas funcionais);
- Eventualidade de sobrevalorizagdo dos resultados no curto prazo.

Este tipo de estrutura, além da forma tradicional, pode assumir as seguintes configuracdes de estrutura:

a) Por unidades estratégicas de negécios
Uma unidade estratégica de negdcios € um agrupamento de negdcios que tém em comum importantes

aspectos estratégicos (missao, concorrentes, necessidade comum de competir globalmente, factores criticos
de sucesso, oportunidades de crescimento tecnologicamente relacionados, etc.).
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Administracao

Gestor Gestor
SBU1 SBU2

Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor
Divisao 1 Divisao 2 Divisao 3 Divisao 4 Divisao 5 Divisao 6

Estrutura divisionaria por unidades estratégicas de negocios

Caracteristicas

- Cada unidade estratégica de negdcios é gerida por um sé gestor que reporta directamente a gestao de
topo

Vantagens

- Melhora a coordenagéo entre divisbes com estratégias, mercados ou oportunidades de crescimento
semelhantes;

- Proporciona condi¢des para um melhor planeamento estratégico;

- E uma forma estrategicamente relevante de organizar e direccionar a responsabilidade sobre um ndmero
elevado de diferentes unidades de negdcio.

Desvantagens
- Acrescenta um outro nivel hierarquico entre a gestdo de topo e as divisdes;

- Pode gerar dificuldades na definicdo da autoridade e responsabilidade entre o membro do 6rgéo de gestao
de topo, o gestor da SBU e os gestores das divisoes;

- Pode aumentar a concorréncia pelos recursos globais a distribuir e traduzir-se numa reduzida coordenagcao
estratégica entre as diferentes areas de negocios.

b) Holding (ou conglomerado)
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Forma de estrutura divisionaria aconselhavel quando a carteira de negdécios da organizacdo ndo tem
significativos aspectos em comum

Vantagens

- Reduzidos custos administrativos em virtude de reduzida necessidade de pessoal administrativo na sede;
- Facilita a descentralizacéo;

- Disperséo dos riscos dos negécios;

- Facilidade de desinvestimentos quando necessario.

Desvantagens

- Dificuldade de controlo centralizado em relagcéo aos diferentes negdcios;

- Falta de capacidade a nivel de grupo para acompanhar devidamente todos os negécios de carteira;

- Dificuldade em conseguir sinergias.

4. Matricial e por projectos

A estrutura em matriz combina duas linhas de autoridade: a vertical, relativa aos gestores funcionais, e a

horizontal, relativa aos gestores de projectos, programas, areas geograficas ou linhas de produtos. A estrutura
por projectos € um caso particular da estrutura matricial.

Administracao

Dir. Marketing Dir. Pessoal Dir. 1&D Dir. Financeira

Actividade
A

Actividade
B

Estrutura matricial e por projectos
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Vantagens
- Elevado grau de flexibilidade, coordenacédo e comunicacao;

- Permite elevar a motivacao e desenvolvimento dos gestores através da maior participagdo e conjugagéo
das responsabilidades;

- Substituicdo da burocracia pelo contacto pessoal.

Desvantagens

- Definicdo pouco clara das tarefas e das responsabilidades;

- Maior lentiddo na tomada de decisdes, devido a necessidade constante de trabalhar em equipa;

- Maior possibilidade de conflitos.

5. Em rede

A organizacdo em rede fundamenta-se na ideia de que a empresa sé executa as fungdes em que pode
alcancar a exceléncia e que subcontrata tudo o restante. Assim, a empresa ancora sé realiza algumas funcoes
e assume um papel integrador na rede. Este papel corresponde normalmente a actividade dominante na
criagdo de valor. A empresa integradora baseia o seu poder na criagao de interesses mutuos na rede, pelo

que necessita de desenvolver relagdes baseadas na confianga.

A estrutura em rede consta de um Unico departamento central que actua como intermediario entre divisdes
ou empresas independentes.

Unidade A Unidade B

Unidade F Unidade C

Unidade E Unidade D

Estrutura em rede
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Em rede (externa)

Empresas de

Fornecedores
embalagem

Designers Sede Empresa Distribuidores

Agentes de
Produtores promocao e
publicidade

Estrutura em rede (externa)

Organizacdo informal

Para além da estrutura formal, existe em todas as empresas uma organizagéo informal, isto &, um conjunto
de relagbes e comportamentos que se estabelece entre os membros da organizagdo e que ndo estéo
formalmente definidos.

Esta organizagéo informal traz algumas vantagens importantes a organizagao:
1. Pode auxiliar no cumprimento, execucdo e desenvolvimento dos trabalhos;
2. Ajuda a ultrapassar as fraquezas da estrutura formal;
3. Possibilita o alargamento da amplitude de controlo;
4. Compensa a eventual violagao dos principios da organizagédo formal;
5. Traduz-se num canal de comunicac&o adicional;
6. Pode resultar em apoio emocional aos novos empregados;
7.Estimula o aperfeicoamento da gestao.

Conselhos para implementar uma nova estrutura (Eduardo Garcia Erquiaga)

A implementagcao de uma (nova) estrutura significa para todos os elementos da empresa uma reparticdo de
poder. Por esta razdo, a forma como a implementacéo é feita pode fazer a diferenca entre o sucesso e o
fracasso do esforgo organizativo.

Existem algumas formas de reduzir o risco de uma implementacédo mal sucedida:

1. Entender a (re)estruturagdo como um processo continuo: é tao importante definir a estrutura quanto
€ cuidar da sua implementacédo diaria. Isto significa envolver toda a empresa no processo, escutando
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as sugestdes dos colaboradores e estando disponivel para fazer os ajustamentos necessarios ao bom
funcionamento da organizacao.

2. Nao perder a perspectiva de médio e longo prazo: ao decidir uma estrutura para hoje, o lider nao
pode perder de vista a sua visdo para a empresa sob pena de que, no momento de a pdér a funcionar, a
estrutura possa ja nao corresponder aos desafios que tem que enfrentar.

3. Manter a estrutura simples: existe sempre a tentacdo de “sofisticar” demasiado a estrutura. Para evitar
que sejam criadas estruturas demasiado pesadas relativamente ao efectivo valor gerado pela empresa, o
empresario deve fazer um esforco para manter a estrutura no formato mais simples possivel.

4. Apostar na cooperagéo: amelhor forma de crescer sem aumentar demasiado a estrutura é crescer em rede
(aproveitando as economias de escala). Estabelecendo parcerias conseguem-se aumentos importantes
de competitividade e especializagdo mantendo as vantagens da pequena dimensédo (homeadamente a
agilidade e flexibilidade).

5. Nao condicionar a estrutura as pessoas: a escolha da estrutura deve ser feita com base na estratégia da
empresa, no seu contexto e sobretudo na sua capacidade para gerar valor. Nao deve ficar condicionada
aos colaboradores de que dispée num determinado momento, muito menos as relagdes informais que
se estabelecem entre eles (este € precisamente um dos grandes problemas das estruturas de muitas
empresas familiares).

6. Saber que nao se pode agradar a todos: este € um principio que nos deve orientar na vida e que se
aplica também a realidade empresarial. E responsabilidade do lider decidir com responsabilidade, justica
e equidade... mesmo que isso ndo agrade a todos.

7. Nao descurar o posicionamento institucional: o lider ndo pode apenas organizar para “dentro”, deve
pensar na estrutura tendo em conta a missdo da sua empresa comunicada e percebida no exterior.

8. Nao delegar a responsabilidade: cabe ao lider decidir qual o “desenho” mais adequado a sua empresa.
E sua responsabilidade e ninguém melhor do que o lider pode decidir qual a estrutura mais adequada.
Pode, e deve, no entanto, consultar-se com alguém que, estando fora da empresa (e portanto consiga
manter uma posicdo mais objectiva e imparcial) e que conheca o negdcio, possa prestar ajuda num
momento t&o critico na vida da organizacgdo.
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Uma das mais importantes tarefas de quem gere uma empresa € assegurar que a pessoa certa, com
as caracteristicas certas, estd no lugar certo na altura certa, para que melhor sejam cumpridos os
objectivos da organizagao.

Para organizar convenientemente uma empresa € necessario identificar as tarefas que tém que ser
realizadas, agrupa-las, atribuir responsabilidade e a respectiva autoridade e desenhar os mecanismos
de coordenacdo mais adequados.

Implica isto optar pela estrutura organizacional que melhor se enquadra nos objectivos e realidade da
empresa e definir o nivel de descentralizacéo pretendido.

Uma vez que a implementagcdo de uma estrutura significa para todos os elementos da empresa uma
reparticao de poder, esta deve ser feita de forma firme e consistente.
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EXerciclos

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario

Amplitude de controlo: refere-se ao o nimero de subordinados que o seu superior hierarquico pode dirigir.

Autoridade de linha: os gestores de linha sédo as pessoas directamente responsaveis pelo cumprimento dos
objectivos da organizacao. A autoridade de linha é representada pela cadeia de comando, comeg¢ando no
gestor de nivel mais elevado e descendo pelos varios niveis hierarquicos até ao ultimo elo da cadeia.

Autoridade de staff: autoridade dos departamentos, grupos ou individuos que apoiam os gestores de linha
com aconselhamento e assisténcia em areas especializadas.

Autoridade funcional: poder de comandar, coordenar e controlar os subordinados que desenvolvam tarefas
especificas dentro de uma determinada area funcional.

Autoridade: direito de decidir, de dirigir outros na execugao das tarefas ou desempenho de certos deveres
tendo em vista a prossecugao dos objectivos da organizagéo.

Centralizacao: situacdo em que se verifica uma maior retencdo da autoridade pelos gestores de nivel
superior e, consequentemente, um reduzido grau de delegacéo.

Delegacao: atribuicéo, a alguém, da responsabilidade do exercicio de uma actividade e a correspondente
autoridade necessaria para o efeito.

Departamentalizacao: processo que consiste em agrupar fungdes semelhantes (e/ou relacionadas) de uma
determinada organizacgéao.

Descentralizacao: situagcdo em que se verifica um elevado grau de delegacdo da autoridade pelos gestores
de nivel superior aos gestores de nivel inferior.

Diferenciacao: processo que consiste em criar niveis hierarquicos adicionais - diferenciagédo vertical - ou
formar novos departamentos ao mesmo nivel da hierarquia - diferenciagdo horizontal.

Estrutura organizacional: conjunto de relagcdes formais entre os grupos e os individuos que constituem
a organizacao. Pode ser definida como a forma como a autoridade é atribuida através das relagdes de
hierarquia, a forma como as actividades sao especificadas e distribuidas e a forma como s&o estabelecidos
os sistemas de comunicagéo dentro da organizacéo.

Funcao: tipo de actividade laboral que pode ser identificada e se distingue de qualquer outra.

Organigrama: grafico que representa a estrutura formal de uma organizacdo. Os organigramas mostram
como estdo dispostos os departamentos, a hierarquia € as relacdes de comunicacao existentes entre eles.

Organizacao informal: conjunto de relagdes e padroes de comportamento dos membros de uma organizagéo
que nao estao formalmente definidos.
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Organizacao: consiste em estabelecer relagdes formais entre as pessoas, € entre estas e 0s recursos, para
atingir os objectivos propostos.

Responsabilidade: obrigacdo por parte de quem aceita determinado cargo de se empenhar da melhor
forma possivel, na realizacdo das funcdes que lhe foram atribuidas. Duas caracteristicas importantes
da responsabilidade sdo a de que ndo pode ser delegada e a de que nenhum subordinado reduz a sua
responsabilidade ao delegar a outro a autoridade de realizar uma tarefa.

Sinergia: efeito resultante da acgéo de varios agentes que actuam da mesma forma, cujo valor & superior ao
valor do conjunto desses agentes, se actuassem individualmente.
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CAPITULO 5

Seleccéo e lideranca de uma equipa

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Distinguir o lider do gestor

¢ Reconhecer a importancia do lider dentro da organizacao

¢ Avaliar o papel de uma comunicacao eficaz no sucesso da estratégia

e Demonstrar como se lidera eficazmente uma equipa de colaboradores

¢ |dentificar formas de aumentar os niveis de confianca da equipa

¢ Explicar como incrementar o intra-empreendedorismo numa Organizacao

¢ Reproduzir o Método de Seleccao Estratégica da Equipa Dirigente

e Enumerar as funcoes de uma equipa de Alta Direccao

o 25
»'0:0‘1
S

anje EduWeb




Empreendedorismo ®)

Introducao

A realidade actual que leva as empresas a mudancas constantes, a necessidade de motivacdo dos
colaboradores e uma forte orientacao para o cliente exige lideres fortes e criativos. O lider actual tem
que inspirar os seus funcionarios, criar empatia com clientes e relacbes de confiangca com parceiros e
fornecedores.

Existe a conviccao, entre muitos executivos, de que liderar é essencialmente uma questao de senso comum
e que basta possuir esta virtude para assegurar a direcgdo com éxito de pessoas. E claro que o senso
comum é de extrema utilidade, € mesmo vital, para o desempenho bem sucedido em qualquer actividade.
Contudo néo é suficiente. Tal como ndo o sdo, as qualidades naturais do empresario.

A direccao € antes de mais uma arte, que deve ser aperfeicoada e desenvolvida através das técnicas mais
adequadas.

Autoridade, influéncia e poder
De onde vem o poder do lider?

Entendendo autoridade como o direito de decidir, de dirigir outros na execucao das tarefas ou desempenho
de certos deveres, tendo em vista a prossecucdo dos objectivos da organizacao e influéncia como a
capacidade de alterar o comportamento de alguém, o poder é a capacidade de exercer influéncia. Para que
a autoridade formalmente atribuida a uma pessoa consiga influéncia sobre outras pessoas, é necessario que
aquela tenha algum tipo de poder.

As fontes de poder sao:
1. Poder legitimo
2. Poder de recompensa
3. Poder coercivo
4. Poder de referéncia

Sendo o poder legitimo o principal poder de um lider/gestor em resultado da sua posi¢cao na organizagao, este
pode ser aumentado ou diminuido pelo poder de recompensar, de punir, de competéncia e de referéncia.

Gestdo vs Lideranca

Embora o lider muitas vezes se confunda com o gestor (por ser o empresario a desempenhar as duas
fungdes) importa distinguir a esséncia das duas fun¢des aqui em causa:
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Direccao

Lideranca

Planeia Cria uma visao e comunica-a
Organiza Cria uma coligacao de Interesses e implica
Controla Aprende e ensina

Gera
mudanca

Gestao vs Lideranca

Enquanto que ao Gestor cabe tomar as principais decisdes operacionais da organizagao, o Lider tem como
missdo criar e consubstanciar a Visdo para a empresa. A comunicagdo bem sucedida da Visdo é um factor
de competitividade importante, que s6 é possivel se existir partilha do projecto e uma identificacdo da equipa
com 0 mesmo.

A importancia da comunicacao

Cabe ao lider desenvolver a cultura empresarial através da implantacao de valores, avaliacdo de desempenho
dos colaboradores, inovacado, mudanca e processos de melhoria e através da comunicacéao.

Estima-se que os lideres passem 80% do seu tempo a comunicar...
A comunicagéo é fundamental no processo de motivagao pois s6 assim é possivel:

1. Saber o que se espera de cada um / qual a sua posi¢édo na estrutura
2. Ter uma percepcgao dos objectivos
t o5
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3. Dar a conhecer as alteracdes
4. Difundir as politicas, regras e procedimentos

A comunicacdo é também imprescindivel na implementacdo das acgdes planeadas e na globalizacdo e
dindmicas de mudanca, dada a importancia da transmissao de informacao e conhecimentos do exterior para
o interior.

Como dirigir o trabalho dos colaboradores

Quando estamos a dirigir alguém devemos seguir algumas regras que nos garantem que o estamos a fazer
de forma correcta:

1. Identificar claramente a tarefa a ser desempenhada

2. Explicar porque é necessario realizar a tarefa — este ponto se, por um lado, € imprescindivel a motivacao
do colaborador, por outro lado, garante que todo o enquadramento da tarefa nos objectivos e estratégia da
empresa é conhecido do funcionario

3. Estabelecer metas concretas a ser atingidas e (se for o caso) definir as recompensas associadas

4. Desenvolver um plano de accdo, com identificacdo de todos os recursos afectos, para cumprimento
dessas metas — na delegacao de tarefas é necessario ter em conta a autoridade que é necessario atribuir de
forma a garantir o desempenho desejado do colaborador

5. Definir um sistema de acompanhamento e controlo do desenrolar da tarefa — isto pode ser feito através da
identificacdo de indicadores de actividades, guido de relatério de acompanhamento, etc.

6. Fazer ver ao colaborador que se confia nele para o desempenho satisfatério da tarefa
Construir uma equipa confiante (Manuel J. Smith)

A auto-confianca ndo pode ser simulada. Emerge de uma convicgcédo profunda em si proprio e nas suas
competéncias. No meio empresarial, a confianga ajuda a aumentar o compromisso com a organizacao, cria
lacos entre os colaboradores e ajuda a motivagdo dos funcionarios.

Uma equipa confiante tem iniciativa, toma decisdes e corre riscos o que melhora o desempenho da
organizacéo.

Regras para construir uma equipa confiante:
1. Colaboradores terem conhecimentos e aptiddes suficientes para um bom desempenho das suas funcdes:
a confianca dos funcionarios vem da consciéncia de saber o que fazer, como e quando fazer. Atribuir
funcdes para as quais ndo estdo preparados provavelmente levantara alguns problemas de confianca.
O que se aconselha é um alargamento progressivo das competéncias funcionais, que ajuda a manter os
niveis de motivacdo, ao mesmo tempo que aumenta a flexibilidade e polivaléncia dos recursos.
2. Objectivos claros para cada colaborador e para a equipa: sé com objectivos claramente tracados é
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possivel aos colaboradores monitorizarem o seu préprio desempenho e manterem-se focalizados nas
actividades criticas. Além disso s6 assim é possivel gozar o sucesso (se nao ha objectivos, ndo ha
SUCesso).

3. Autoridade para tomar decisbes e quantificacdo dessas mesmas decisbes e seus resultados: os
processos de delegacdo de tarefas sé funcionam se a par da responsabilidade delegada seja atribuida a
correspondente autoridade. Ninguém pode ser responsabilizado por um fracasso se nao tinha os meios
para atingir o sucesso.

4. Reconhecimento pelos sucessos alcangados: a maioria das pessoas necessita do reconhecimento de
terceiros pelos sucessos alcangados para se sentir confiante. Cabe ao lider (de topo ou intermédio) estar atento
as pequenas conqguistas dos seus subordinados e sempre que se justifique reconhecer o trabalho realizado.

5. Investimento na formacdo e desenvolvimento dos colaboradores: o apoio ao crescimento das
competéncias dos colaboradores, deve ser encarado pela empresa como um investimento e ndo como
um custo. Quanto melhor preparados estiverem os funcionarios mais facilmente a empresa atingira os
seus objectivos.

6. Oportunidade para enfrentar novos desafios: os colaboradores devem ser incentivados a arriscar, a
criar, a mudar. O estimulo da empresa, que passa antes de mais pela tolerancia ao erro, &€ determinante
para a existéncia deste tipo de cultura empresarial.

7. Celebracao pelo cumprimento de objectivos da empresa: para além das comemoragdes do sucesso
fazerem parte da nossa cultura, num ambiente empresarial sdo importantes para reforcar a importéncia
de cada um dos elementos da equipa nas vitérias alcangcadas.

Promocao do intra-empreendedorismo

Se é verdade que as competéncias do lider sdo determinantes para o sucesso da empresa, também nao
€ menos certo que o empenho e capacidade de inovar dos colaboradores sao importantes factores de
competitividade das organizacdes.

Formas de estimular o empreendedorismo dos colaboradores:

1. Promover a formagdo continua dos colaboradores de forma a alargar a sua abrangéncia funcional e
levando-os a desempenhar tarefas cada vez mais complexas

2. Promover a polivaléncia e flexibilidade dos colaboradores reduzindo na medida do possivel tarefas
rotineiras

3. Promover uma cultura empresarial de responsabilizagdo

4. Incentivar a criatividade na resolucédo dos problemas

5. Promover a inovagéo dentro da organizacao

6. Recompensar a motivacao e esforco individual associando directamente prémios e recompensas aos
resultados obtidos

Seleccéo estratégica da equipa dirigente (José Miguel 1. Vila)

Uma das tarefas mais importantes do lider é a escolha da equipa dirigente. E necessario conhecer os pontos
fortes e fracos de cada candidato no contexto de uma funcao em particular.

David A. Nadler e Marc S. Gerstein desenvolveram uma metodologia para seleccéo de alta direccao a que
chamaram “Seleccéo Estratégica”.
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Este sistema baseia-se nos seguintes pressupostos:
1. As exigéncias da fungdo devem ser definidas atendendo ao contexto estratégico, contexto empresarial
e natureza do trabalho
2. Devem ser identificados os pontos fortes e fracos do candidato a partir da sua experiéncia, formacao
e competéncias
3. E necessario fazer o cruzamento entre as necessidades da empresa e as caracteristicas do candidato

Os autores identificaram sete situacdes estratégicas empresariais possiveis que devem ser consideradas na
seleccdo dos candidatos:
1. Arranque da empresa
. Mudanca profunda na organizacéo
. Racionalizagéo de recursos e procura de aumento do lucro
. Crescimento do mercado
. Crescimento da empresa
. Liquidacéo e desinvestimento
. Nova aquisicao

N O ok N

Os conhecimentos e competéncias exigidas aos candidatos a funcdes de chefia sédo:
. Capacidade para resolver problemas

. Gestao de operacgoes

. Gestao de recursos humanos

. Direccao estratégica

. Lideranca

. Gestao do préprio trabalho

. Conhecimentos gerais de gestao

N o o 0N =

Propdem também sete fases para o processo de contratagcao de quadros:
1. Especificagé@o da situagdo do negdcio e da orientagao estratégica
2. Confirmagéao ou alteragdo da estrutura organizativa actual
3. Descricado das funcdes de cada lugar-chave da estrutura
4. Avaliagdo do pessoal-chave na estrutura
5. Distribuicdo do pessoal-chave pelos diferentes lugares
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Fases do processo de seleccao estratégica:

Fases do processo de selecgio estratégica

. Identificar os postos de trabalho a ocupar

. Pensar os postos de trabalho do ponto de vista estratégico

. Alterar ou acrescentar o enquadramento funcional relativamente ao actual
. Classificar as exigéncias do posto de trabalho

. Afinar a analise feita ao posto de trabalho

Classificacao do posto de
trabalho

. Identificar os candidatos
. Avaliar os candidatos
. Rever e discutir a analise feita ao candidato

Classificacao do candidato

O~NO O WN =

9. Avaliar a adequacao do candidato ao posto de trabalho
10. Analise dos custos envolvidos com a contratagao

11. Identificar necessidades de dados adicionais

12. Desenhar planos de implementagéo

183. Desenhar o processo de controlo

Tomada de decisao

Paraavaliar aadequacgao das caracteristicas do candidato ao posto de trabalho € necessario tragar previamente
o perfil ideal para as fungdes a desempenhar. Este perfil podera incluir as seguintes dimensdes:

. Andlise e identificacdo de problemas

2. Aplicacéo pratica das solugdes
3. Execucéo e controle

4. Comunicagao com os outros
5. Delegacéo
6
7
8

—

. Gestao de crises

. Capacidade de negociacéao

. Enfoque nos recursos humanos
9. Capacidade de recrutamento
10. Desenvolvimento dos subordinados
11. Conceptualizacao e perspectiva do contexto estratégico
12. Tomada de decisdes estratégicas
13. Abertura a inovacao e a mudanca
14. Gestdo do processo estratégico
15. Empatia e influéncia inter-pessoal
16. Gestao de equipas
17. Automatizacao
18. Maturidade e forgca emocional
19. Integridade pessoal
20. Conhecimentos técnicos
21. Conhecimentos funcionais
22. Conhecimento do negdcio

Equipas de Alta Direc¢ao
Uma das tendéncias das empresas do século XXI é a de se basearam em equipas de trabalho. Significa isto
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que, apesar de continuarmos a ter certamente lideres, eles seréo, e cada vez mais, apoiados por equipas de
alta direccéo.

Estas equipas sdo muito mais do que um conjunto de individuos que trabalham juntos. Sdo grupos
independentes e fortemente interactivos, com uma identidade prépria, que procuram alcancar resultados
conjuntos.

Estas equipas surgem essencialmente pelos efeitos sinergéticos que proporcionam. A complexidade dos
processos, as exigéncias dos mercados e as novas formas de cooperacao entre organizagdes assim o ditam.

Mas o que distingue estas equipas das restantes?

1. Estas equipas tém que conhecer e saber lidar com o ambiente externo e interno a empresa.

2. A este nivel da gestao as tarefas sdo muito mais complexas e exigem uma maior polivaléncia: desde
as relagoes institucionais, até a definicao das tarefas internas, passando por decisdes estratégicas, tudo
passa por estas equipas.

3. Sao equipas que tém que gerir convenientemente questdes de poder e influéncia.

4. Os membros da equipa podem aspirar a, no futuro, virem a assumir a presidéncia da empresa (a partida
vedada aos outros colaboradores).

5. A visibilidade e estatuto da equipa é grande, nao sé dentro como também fora da empresa.

6. A composicao desta equipa pode demorar anos. Os elementos da equipa sdo aqueles que ambicionam
o poder e 0s que apresentam melhores resultados.

Problemas que podem surgir nas equipas de alta direc¢ao:

1. Nem sempre a equipa funciona de forma natural, espontaneamente. Nesses casos, em vez de interaccao,
verifica-se apenas troca de informacao.

2. Por vezes néo existe colaboracéo real nem confianca entre os elementos da equipa.

3. A equipa por vezes foi mal escolhida, as competéncias dos varios elementos ndo sdo complementares
e faltam elementos com determinados perfis.

4. Nem sempre ha uma direcgao clara na equipa o que, na busca incessante por consensos, se traduz em
mas decisdes ou na falta delas.

5. Por vezes a equipa concentra-se em areas ou tarefas com as quais ndo deveria ocupar-se, desperdicando
recursos e deixando de intervir em actividades ou assuntos mais criticos.

6. Existe o risco de surgir alguma inércia na equipa de Alta Direc¢cdo, quando os seus elementos se passam
a concentrar mais nos processos e menos nos resultados.

7. Concentracdo excessiva nas questdes de sucessao e pouca orientacédo para os resultados da equipa.

Cabe ao lider seleccionar, supervisionar e coordenar a equipa de Alta Direccdo assegurando assim eficacia
no seu funcionamento.

A Direccao de Empresas na Sociedade do Conhecimento

Na sociedade do conhecimento, onde é dada primazia ao Capital Humano, o objectivo é construir empresas
mais inteligentes, centros de aprendizagem e de actuacdo espontinea, com mais énfase na dimensao
humana (se bem que crescentemente apoiada na dimensao técnica). E precisamente esta interaccéo entre a
técnica e a busca e aprofundamento do talento individual a base da competitividade organizacional.
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Nesta “era do cérebro” tenta-se potenciar factores intangiveis como:
1. Diversidade
2. Criatividade
3. Intuicao
4. Inovacéao

A Direccao assume hoje uma dimensao Técnico-Humana: da-se uma énfase forte alideranga sem, obviamente,
descurar a gestao.
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Dirigir uma empresa e, sobretudo, as pessoas que a compdem é uma arte.
Embora muitas vezes desempenhadas pela mesma pessoa, imposta distinguir a fungcéo do lider e do
gestor: enquanto que ao gestor cabe tomar as principais decisées operacionais da organizagao, o lider

tem como missao criar e consubstanciar a Visdo para a empresa.

Daqui se retira que uma boa capacidade de comunicacao é essencial a uma lideranga de sucesso.

Para além de comunicar eficazmente os objectivos a atingir e o papel de cada colaborador na estratégia
global da empresa, o lider deve estabelecer metas a ser atingidas e sistemas de recompensa. S6 assim

construira e mantera uma equipa motivada.

Cabe ainda ao lider, promover a formacao continua dos colaboradores, a polivaléncia e flexibilidade e
uma cultura de responsabilidade, inovacao e criatividade.

Uma das grandes tendéncias das empresas do século XXI é a de se basearam em equipas de trabalho
com importancia crescente ao nivel da direcgao estratégica. Sdo empresas mais inteligentes, verdadeiros
centros de aprendizagem e de actuacdo espontanea, que dio énfase especial a dimensao humana.
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EXerciclos

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario
Avaliacado de desempenho: consiste na comparagédo dos padrées com as realizagdes, ou seja, no calculo
dos desvios, verificando se os niveis de tolerancia foram ou n&o ultrapassados.

Controle: processo de comparacao entre o desempenho actual e os padroes previamente definidos com
vista a execucdo das medidas correctivas eventualmente necessarias.

Direccao: tarefa da gestdo que se traduz no processo de determinar ou influenciar o comportamento dos
outros, os subordinados.

Gestao por objectivos: filosofia de gestdo que pde énfase no estabelecimento de objectivos acordados
entre os gestores de grau superior e subordinados e no uso destes objectivos assim definidos, como a base

fundamental dos esforcos de motivacéo, avaliacédo e controlo.

Lider autocratico: comunica aos seus subordinados o que é que eles tém que fazer e espera ser obedecido
sem problemas.

Lider democratico: tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja.

Lider participativo: envolve os subordinados na preparacdo da tomada de decisbes mas retém a autoridade
final, isto é, tem sempre a Ultima palavra.

Poder coercivo: deriva do poder, por parte de quem o exerce, de controlar o sistema de distribuicdo de
punicdes.

Poder de recompensa: deriva do poder, por parte de quem o exerce, de controlar o sistema de distribuicdo
de beneficios.

Poder de referéncia: deriva da capacidade, por parte de quem exerce o poder, de influenciar o nosso com-
portamento por termos em relacédo a ele uma relacéo de respeito, afecto, admiracéo.

Poder legitimo: poder que deriva da funcéo exercida por determinada pessoa.

Poder: capacidade de levar outras pessoas a fazer coisas.
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CAPITULO 6

O processo de decisdo

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Definir o conceito de incerteza

¢ Explicar a relacao entre decisao e risco

¢ Identificar os elementos necessarios a tomada de decisao
¢ Descrever as etapas do processo de tomada de decisao

e Enumerar as técnicas auxiliares ao processo de tomada de decisao

e Argumentar que um fracasso empresarial é também uma oportunidades de
aprendizagem
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Introducao

Uma caracteristica intrinseca a qualquer empresa é que € um centro de decisdo. Entre um conjunto de
alternativas é necessario escolher a que, em cada momento, parece ser a mais adequada (quais os objectivos
a alcancar, quais as actividades a realizar, que recursos afectar...). Mas decidir tem um preco: a decisao pode
ser errada. Cabe ao lider assumir este custo e tentar reduzir o risco de tomar a decisado errada.

A insatisfagdo como motor da decisao

Na verdade, se nao houver nenhum problema nédo ha razéo para alterar nada, ou seja, ndao ha motivo para
decidir. Pelo contrario, sé nos podemos dar ao luxo de nao tomar decisdes se tudo estiver a correr bem (o
que é virtualmente impossivel num periodo de tempo mais ou menos alargado).

A decisdao como consequéncia da incerteza

Para que possamos falar em decisao temos que ter varias alternativas possiveis para resolu¢cao do nosso
problema. Porém, esta condicdo nao é suficiente. Caso dispuséssemos de toda a informagdo necessaria,
teriamos apenas que seleccionar a alternativa mais vantajosa. A necessidade de tomar uma decisao deriva
do facto de ndo conhecermos todos os factos, ndo conseguirmos prever todas as consequéncias, isto €, de
existir incerteza.

A decisdo e o risco

O risco faz parte da decisao.

Podemos formular a seguinte equacgéo:

Informacédo + Risco = Deciséo

Para que possamos decidir temos que dispor de alguma informagéo e incorrer em determinado nivel de risco.
E possivel trocar informagéo por risco: se dispensarmos parte da informagdo poupamos tempo e dinheiro
embora estejamos a assumir um maior risco. Pelo contrario, podemos reduzir o risco investindo fortemente

na obtencéo de informacéo adicional.

No limite, conseguir uma solucado equilibrada para equacéo enunciada € o que distingue o bom do mau
lider.

Elementos da tomada de decisdo (Eduardo Garcia Erquiaga)
Os elementos indispensaveis ao processo de tomada de decisédo sio:

1. Existéncia de uma situagcao indesejavel ou que pode ser melhorada: tem que existir um problema ou uma
oportunidade pois caso contrario a decisao nio teria sentido
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2. Objectivos a alcancar: para que consigamos chegar a uma situacdo mais satisfatéria do que a actual
(depois de resolvido o problema ou aproveitada a oportunidade) temos que saber para onde vamos, quais
0S Nossos objectivos

3. Alternativas de accao: devem ser consideradas todas as alternativas (inclusivamente a de nao fazer nada).
O que nao se recomenda é optar por solugcdes de compromisso que habitualmente, além de nao resolverem

os problemas, ainda os agravam.

4. Critérios para decidir: mais do que uma listagem de critérios o importante é hierarquiza-los, identificando
os factores criticos (que deverao ter um peso superior na decisio).

5. Incerteza: refere-se a probabilidade de ocorréncia dos diferentes cenarios possiveis.

6. Um decisor: é sempre a ele que cabe a palavra final na tomada de decis&o e sobre quem recai a assumpg¢ao
do risco de decidir.

Etapas do processo de tomada de decisoes

1. Identificacao do problema

2. Desenvolvimento de alternativas

3. Escolha da melhor alternativa

4. Implementacado da melhor alternativa

Identificacdo do problema

Geralmente, os problemas que os gestores enfrentam resultam de ordens emanadas dos gestores de nivel
superior, de situacdes originadas pela actividade dos subordinados ou da sua proépria actividade normal
como gestores.

Desenvolvimento de alternativas

Listagem das varias formas possiveis de resolver um problema que foi identificado e requer solugao.
Escolha da melhor alternativa

Um método possivel para a escolha da melhor alternativa é:

1. Listar os efeitos potenciais de cada alternativa;

2. Calcular a probabilidade de ocorréncia de cada um dos efeitos;

3. Comparar os efeitos esperados de cada alternativa e as suas respectivas probabilidades, tendo em conta
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os objectivos da organizagao;
4. Escolher a alternativa mais vantajosa para a organizagao.
Implementacao da melhor alternativa

Além de dar ordens adequadas o gestor deve estabelecer orcamentos e cronogramas para as acgdes
escolhidas.

O processo de decisdo s6 estd completo depois de definidos os mecanismos de controlo da evolugéo das
accoes.

Decisodes de rotina e ndo rotina

Existem diferentes tipos de decisdo na empresa:

Decisbes de rotina

Decisbes repetitivas, programadas e estruturadas.

Decisdes de nao rotina

Decisbes ndo programadas, novas, mal estruturadas, relacionadas com problemas pontuais.

Normalmente as decisbes de rotina sdo tomadas pela base da estrutura, a nivel da gestdo operacional

enquanto que as decisbes de nao rotina ficam reservadas pelos niveis médios e superiores da organizagéo.
Este ultimo tipo de decisdo exige um conhecimento mais abrangente da empresa e do negécio.

Nao rotina

Gestao
de topo

Gestao intermédia

Gestao operacional .
Rotina

Decisoes de rotina e nao rotina
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Construgdo de cenarios

As decisbes tomadas por um gestor situam-se sempre num ponto de um intervalo continuo entre a certeza
e a incerteza.

Uma situacao de risco ocorre quando existe um grau de incerteza em relacdo ao resultado de uma alternativa,
mas dispde-se de informacéo suficiente para prever a probabilidade de que o resultado desejado venha ou
nao a ser atingido.

O objectivo do decisor é, da forma menos demorada e dispendiosa, construir os varios cenarios possiveis.
Para tal pode recorrer a varios métodos:

1. Programacao linear

2. Filas de espera

3. Teoria dos jogos

4. Analise do risco

5. Arvores de decisdes

6. Curvas de preferéncia, etc.

Factores condicionantes da tomada de decisao:

1. Tempo disponivel para decidir

2. Natureza critica do trabalho

3. Existéncia ou ndo de regulamentos escritos

4. Atitudes da empresa em relacdo ao processo de decisdo
5. Quantidade de informacao disponivel

6. Capacidade do gestor como decisor

7. Criatividade e inovacao do gestor

Tomada de decisdes em grupo

A tomada de decisdo ndo tem que ser necessariamente uma actividade individual. Pode ser uma
responsabilidade partilhada.
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Vantagens

1. Maior precisdo nas decisoes

2. Transmissao e partilha de informacodes

3. Aumento da motivacéo

4. Maior e melhor coordenacéo e controlo das ac¢des subsequentes
Inconvenientes

1. Tempo dispendido

2. Indecisédo prolongada

3. Tendéncia para a pulverizagcéo das responsabilidades
Brainstorming

Técnica de gerar ideias para a solugdo de um problema que consiste na apresentacao de alternativas pelos
membros do grupo sem qualquer analise critica.
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Grupo nominal

Técnica de decisdes em grupo que se traduz numa reunidao de um grupo em que 0s seus membros apresentam
as suas ideias face a face, mas numa forma sistematica e independente.

Apresentacao
do problema

Geracao
de ideias

Apresentacao individual e
registo de cada ideia

Clarificacao e discussao das
ideias apresentadas

Ordenacao e classificacao
individual das ideias

Classificacao
global

Grupo nominal
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Método Delphi

Semelhante a técnica do grupo nominal, com a excepgao da presenca fisica dos membros do grupo.

Identificacdo do problema e
envio do questionario

Resposta ao
questionario

Resposta ao questionario
revisto

Compilacao e distribuicao
das respostas e revisao do
questionario

Consenso e decisao final

Método Delphi

Reunioes electronicas

Um grupo de até 50 pessoas senta-se a volta de uma mesa em U que dispde apenas de uma série de terminais
de computador. A medida que as ideias sdo apresentadas os participantes digitam as suas respostas e
comentarios que além de aparecerem no seu terminal sdo projectadas num ecra gigante.

Aprender com os fracassos

Por muitas técnicas de ajuda a tomada de decisdo que utilizemos, nunca sera possivel eliminar totalmente
o risco inerente a actividade empresarial. O que as organizagdes podem (e devem) fazer é acarinhar
a sua capacidade de aprender. Se as empresas desenvolverem sistemas de aprendizagem eficazes que
permitam evitar os erros aprendendo com eles, estardo no bom caminho para se tornarem verdadeiramente
competitivas.

Todas as acgbes derivam de decisdes e conduzem a determinados resultados. O que se propde é uma
reflexdo sobre estes resultados como método para compreender o problema de partida. A este trabalho
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de reflexdo, numa empresa “capaz de aprender”, segue-se uma disseminacdo das conclusdes por toda a
organizacao evitando assim que 0 mesmo erro se repita no futuro.

Barreiras a esta aprendizagem (José Miguel I. Vila)

1. Insuficiente capacidade de reflexdao: normalmente traduz-se na negacéo de existéncia de problemas,
numa actuacao que ignora esses problemas ou num incorrecto diagndstico dos mesmos. As causas para
esta barreira podem ser uma demasiada focalizacdo nos resultados de curto prazo que tira tempo para a
reflexdo, um apego aos métodos que os colaboradores melhor conhecem e auséncia de procedimentos
sistematicos para aprender com os erros.

2. Insuficiente capacidade de disseminagao: traduz-se no ignorar do problema ou da sua solu¢do uma vez
que se voltam a cometer os mesmos erros apesar das experiéncias anteriores. As causas relacionam-se
com a existéncia de barreiras interdepartamentais que dificultam a comunicacdo e o mito de que cada
pessoa é diferente e que portanto as experiéncias dos outros ndo podem ser aplicadas.

3. Insuficiente capacidade para actuar: os sintomas desta barreira sao os problemas que ficam por resolver
e a ma implementacao das decisdes tomadas. As causas prendem-se com a dificuldade dos dirigentes
para estabelecer prioridades, com a inexisténcia de uma estratégia clara ou por uma atitude avessa ao
risco por parte do decisor.

Medidas para melhorar a capacidade de aprendizagem de uma organizacéo

1. Investir na comunicacé&o entre departamentos, com os clientes, com os concorrentes, com os centros
de informacao

2. Incentivar a assumpcao de riscos pois nao se aprende sem experimentar

3. Aprender constantemente e de modo sistematico com os erros cometidos (fazendo inclusivamente
experiéncias orientadas exclusivamente para a aprendizagem)

4. Criar um ambiente que facilite a aprendizagem, por exemplo através de reunides periddicas destinadas
a analisar problemas

5. Centrar-se no que é verdadeiramente prioritario

6. Orientar-se mais para os resultados (e menos para a acgdo em si mesma)

7. Dar autoridade e responsabilidade aos dirigentes através de estruturas autonomas
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No dia-a-dia das empresas, € necessario escolher continuamente, entre um conjunto de alternativas,
aquela que nesse momento, parece ser a mais adequada. E preciso decidir.

Mas para que possamos decidir temos que dispor de alguma informacéo e incorrer em determinado
nivel de risco. O risco existe porque ha incerteza.

No processo de tomada de decisbes sdo 4 as etapas a cumprir: identificacdo do problema,
desenvolvimento de alternativas, escolha da melhor alternativa e implementacdo da melhor
alternativa.

Existem varios factores que condicionam a tomada de decisdo, desde as caracteristicas do decisor a
cultura empresarial, passando pelo tempo e informacéo disponivel.

A tomada de decisdo ndo é necessariamente uma actividade solitaria. A decisdo pode ser tomada em
grupo e existem, mesmo, varias técnicas que a suportam.

Independentemente da natureza da tomada de decisdo e das técnicas auxiliares utilizadas, ndo é
possivel eliminar o risco (e portanto os fracassos).

O que a empresa pode e deve fazer € aprender com os erros desenvolvendo uma eficaz cultura de
aprendizagem.
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Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario

Analise do risco: verificacdo permanente dos riscos associados ao negécio da empresa.

Arvores de decisdes: método que permite expressar, numa forma grafica semelhante a uma arvore, quais
as alternativas disponiveis geradas a partir de uma decisao inicial.

Decisao: escolha tomada com base em determinados propésitos, € uma acgao orientada para um objectivo
e o alcance desse objectivo determina a eficiéncia do processo de tomada de decisao.

Decisdes de rotina: decisdes repetitivas, programadas e estruturadas.

Decisdes de nao rotina: decisdes ndo programadas, novas, mal estruturadas, relacionadas com problemas
pontuais.

Grupo nominal: técnica estruturada que se destina a gerar ideias criativas e inovadoras a partir das con-
tribui¢cdes individuais de um grupo de pessoas.

Método Delphi: técnica utilizada quando se pretende chegar a uma solugao consensual a partir de um con-
junto de opinides recolhidas junto de um painel de peritos (que faz a sua contribuicao individualmente através
de um moderador).

Teoria dos jogos: ramo da matematica aplicada que estuda situacdes estratégicas onde os jogadores es-
colhem diferentes ac¢cdes na tentativa de melhorar o seu retorno. Estuda decisbes que sdo tomadas num
ambiente em que varios jogadores interagem, isto é, escolhas de comportamentos éptimos quando o custo
e beneficio de cada opcao ndo é fixo mas depende da escolha dos outros individuos. Foi inicialmente de-
senvolvida como ferramenta para compreender o comportamento econémico embora seja, actualmente,
utilizada nos mais diversos campos académicos.

Tomada de decisoes (processo): consiste em gerir e avaliar alternativas, cuja escolha conduza a um curso
de accéo
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CAPITULO 7

A inovagao na empresa

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:
e Reproduzir o conceito de inovacao e a demonstrar sua importancia nas
empresas
¢ Explicar como pode uma empresa inovar
¢ Distinguir os varios tipos de inovacao
¢ Descrever o processo de desenvolvimento de novos produtos

e |[dentificar as fontes de desenvolvimento de novas ideias

¢ Indicar quais os factores de éxito e insucesso na inovacao de produto

¢ Reconhecer os principais obstaculos a inovacao
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A inovagcao na empresa

0 que é a inovacdo? Porque inovam as empresas? Como?

A inovacéo, em sentido amplo, esta no coracdo da mudanca econdémica. De acordo com Schumpeter, o
criador do conceito da "destruicdo criativa", as inovacgdes “radicais” definem as grandes mudang¢as no mundo,
enquanto as inovagodes “incrementais” asseguram o processo de mudanca continuamente. Schumpeter
propde uma lista de diversos tipos de inovagao:

> Introdugédo de um produto novo ou uma alteracdo qualitativa num produto existente;

> Introdugédo de novos processos;

> A abertura de um novo mercado;

> Desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matérias-primas ou de outros inputs;

> Alteragdes na organizagao industrial.

E importante procurar compreender porqué as empresas inovam. Schumpeter afirma que o fazem porque
procuram rendas: uma tecnologia nova € uma fonte de vantagem efectiva para o inovador: no caso de
inovagoes associadas ao crescimento da produtividade dos processos, os ganhos da empresa traduzem-
-se numa vantagem de custos em relagdo aos concorrentes, que permite que pratique margens superiores
ou precos mais baixos. No caso de inovacdes de produto, a empresa ganha uma posi¢cdo de monopdlio,
seja por via de uma patente (monopadlio legal), seja pelo atraso dos concorrentes em imita-la. Essa posicao
de monopdlio permite que a companhia pratique um preco mais alto do que seria possivel num mercado
competitivo.

Outros argumentos concentram-se na posicao competitiva. As empresas inovam para defender a sua posicao
competitiva, e também para obter vantagens comparativas. Uma companhia pode assumir uma postura
reactiva face a concorréncia, e inovar com o objectivo de ndo perder quota de mercado face a um concorrente
inovador. Ou entdo, pode assumir uma postura proactiva para ganhar uma melhor posicéo estratégica face
aos seus concorrentes, por exemplo tentando desenvolver e depois impor standards técnicos mais exigentes
para os produtos.

Mais recentemente, outro tipo de argumentos sdo apresentados para explicar a necessidade de inovar. A
economia esta-se a transformar rapidamente num mercado global, caracterizado pela competicéo feroz,
exigéncias crescentes dos consumidores e pela necessidade de produtos e servicos com valor acrescentado.
A Unica forma de sobreviver nesta economia baseada no conhecimento € por diferenciacdo através da
inovacao continua, para melhorar produtos, processos, servigos, redes e reputacdo (Comissao Europeia).
A inovacao € o mecanismo através do qual as organizagcdes podem estabelecer competéncias nucleares e
traduzi-las em melhorias de performance criticas para o seu sucesso.

Geroski confirma esta ideia, ao testar e validar o facto de que a inovacéao tem uma influéncia directa (embora
transitoria) na rentabilidade das empresas, associada a producao de um produto novo ou ao uso de um novo
processo; mas tem também um efeito indirecto, com caracter mais permanente. Este efeito indirecto da
actividade inovadora é a transformacao das competéncias nucleares internas das empresas numa variedade
de formas, que tornam mais rapida, mais flexivel, mais adaptavel e mais capaz de reagir as pressdes do
mercado e as recessdes econdmicas da que as empresas nao inovadoras. De facto, estes efeitos indirectos
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podem ser até trés vezes mais significativos (em termos monetarios) do que as influéncias directas da
inovacéao.

A prépria percepcdo do que é a inovacao esta

\ a mudar: a inovacao é entendida hoje em dia
como um conceito multi-dimensional, de natureza
estratégica, que vai para além da inovacéo
tecnoldgica para incluir também, por exemplo,
novos canais de distribuicdo, técnicas de marketing
ou design. A inovagdo nao esta, por esta razao,
limitada aos sectores da economia intensivos em
alta tecnologia, € uma determinante omnipresente
do crescimento (Comissdo Europeia). Estas
mudancas na natureza da inovagdo colocam
novos desafios as empresas, e tornam cada vez
mais dificil o processo de desenvolvimento de
novos produtos de éxito:
> O aumento da concorréncia originou uma
fragmentacdo progressiva dos mercados, que
obriga as empresas a concentrar-se em segmentos
de mercado cada vez mais especificos;
1 > Os mercados sao cada vez mais orientados para
aE 7€ ‘J'“:r_: 1010 0s consumidores, que exigem personalizacéo,
,“"ﬂ? %LD"J m 1 qualidade e pregos baixos, o que forca as

—

= =

g companhias a gerir o dilema “ personalizacéo vs.

il . "y Ji‘mﬂiﬁfuuh'ﬁ—m1nn1n1 . = .
SDIQLC O™ ST e iGIRI0II0I01011011 1L massificagao”;

TN,

> Os novos produtos tém de cumprir

constrangimentos sociais e regulamentares cada

& 4 1~1Q1’101,0*J1Jp1wh»"‘""‘""‘ vez mais exigentes, como sejam standards de
qualidade, seguranca, ou ambientais.

Este dinamismo crescente do ambiente e o
J facto de os produtos serem cada vez mais multi-

tecnoldgicos leva a que a gestédo da inovacgao seja

cada vez mais complexa. Exemplo disto é o que
se observa nas industrias como as dos automoveis, das telecomunicacdes, da aviagdo, da informatica ou
da biotecnologia. O conhecimento contido neste tipo de produtos é cada vez mais intenso, complexo e
especializado. A presenca de multiplas competéncias internas vai-se por isso transformando num factor
critico na inovagdo, ao mesmo tempo que ganha crescente importancia o recurso a redes/clusters de
inovacao, uma vez que poucas empresas podem desenvolver competéncias e manter esforcos de 1&D em
todos os campos necessarios do conhecimento.
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Como pode uma empresa inovar

A OCDE apresenta, de uma forma muito genérica, as iniciativas que pode desenvolver uma empresa que
quer inovar, isto é, alterar o desempenho dos seus recursos tecnolégicos, das suas competéncias e da sua
producédo. Essas iniciativas sdo de trés tipos: estratégicas; através da investigacao e desenvolvimento (I&D);
e por outras formas que ndo tém relacao imediata com a I&D, mas que podem assumir um papel importante
na inovacao.

> Iniciativas de caracter estratégico: como base necessaria para actividades de inovagéo, as companhias
tém - explicitamente ou ndo — de tomar decisdes sobre o tipo de mercados que servem, ou procuram
criar, e que tipos de inovagao vao tentar introduzir;

> Através de 1&D:

0 a empresa pode conduzir investigacao basica para estender o seu conhecimento dos processos
fundamentais relacionados com o que produz;

0 a empresa pode conduzir investigacdo estratégica (no sentido de investigacdo com relevancia
industrial mas sem aplicacao especifica), para ampliar o &mbito dos projectos que pode explorar, ou
investigagdo aplicada, para produzir invencdes especificas ou modificagdes em produto existentes;

0 a empresa pode desenvolver conceitos de produtos para decidir se sdo viaveis, o que implica o
desenho de prototipos, desenvolvimento e testes, e investigacdo adicional para modificar desenhos
ou fungdes técnicas.

> Por outras formas:
o ldentificacdo de novos conceitos e tecnologias:
eatravés das suas actividades de marketing e das suas relagcdes com os consumidores;
edetectando oportunidades de comercializacdo resultantes da sua (ou de outros) investigacdo
basica ou estratégica;
eatravés das suas competéncias de desenho ou engenharia;
e monitorizando os seus concorrentes;
erecorrendo a consultores externos.

o Compra de informacdo técnica, pagando royalties por invencdes patenteadas (que usualmente
requerem trabalho de investigacdo e engenharia para adaptar e modificar), ou compra de know-how e
competéncias via consultoria em design ou engenharia;

o Competéncias humanas relevantes podem ser desenvolvidas (através de formagao interna) ou
adquiridas (por contratagdo). Aprendizagem tacita ou informal (“aprender fazendo”) também pode ser
uma opc¢ao;

o Investimento em equipamentos de processo ou inputs intermédios que incorporem o trabalho inovador
de outros; pode incluir componentes, maquinas ou uma fabrica completa;

o Reorganizacao dos sistemas de gestao e do sistema geral de producao e seus métodos, incluindo
novos tipos de gestao de stocks, controlo de qualidade e melhora continua.

Por seu turno, a Comissao Europeia define inovagcao como consistindo em “produzir, assimilar e explorar com
sucesso a novidade nos ambitos econdémico e social”, e sugere que a novidade essencial para a inovagao
pode surgir de diversas maneiras:

> Em forma de invencgéo. A exploragéo de uma invengéo surgida num laboratorio de investigagdo é uma via
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importante, e amplamente examinada, para a inovagao, ja que gera um fluxo de conceitos tecnolédgicos e
renova permanentemente a reserva de competéncias técnicas;

> Uma empresa pode inovar aproveitando uma ideia de outro sector de actividade e adaptando-a para
utilizar nos seus proprios processos de produ¢do ou no seu préprio mercado (0 emprego, na industria
automovel, de materiais de grande rendimento, concebidos originalmente para aplicagcdes aeroespaciais,
ou a generalizacdo da concepc¢éo assistida por computador (CAD) nas industrias téxteis e da confeccéo
séo bons exemplos). A inovacéo pode produzir-se em forma de pequenas etapas sucessivas, ou inovagao
incremental, 2 medida que as empresas conseguem modernizar 0s seus produtos e processos;

> A busca de novos mercados por explorar é outro elemento estimulador. Pode basear-se na inovacao
tecnolégica o na reconfiguragcdo de produtos e servicos existentes, para apresentar aos clientes uma
mudanca radical que criara neles a impressao de que obtém um produto mais valioso (inovagéo de valor
acrescentado);

> A inovagéo pode passar também pela introdugdo de uma abordagem completamente inédita para uma
actividade (como por exemplo os novos modelos de empresa dos distribuidores em linha), com o fim de
criar novos mercados ou aumentar a rentabilidade de um mercado ja existente.

Tipos de inovacao

A OCDE faz um esforgo para clarificar alguns conceitos relacionados com a inovagdo, nomeadamente
distinguindo entre distintos tipos de inovacao:
> Inovagao organizacional, que inclui:
o A introducao de estruturas organizacionais significativamente modificadas;
o A implementacédo de técnicas de gestdo avancadas;
o A implementacédo de orientacdes estratégicas empresariais novas ou substancialmente alteradas.

> Inovagédo tecnolodgica de processo — adopgdo de métodos de producao tecnologicamente novos ou
significativamente melhorados. Estes métodos podem envolver mudancas em equipamentos ou na
organizacao da produ¢ao, ou uma combinac¢do dos dois, e podem resultar do uso de novo conhecimento.
Estes novos métodos podem ser destinados a:
o Producédo ou entrega de produtos tecnologicamente novos ou de produtos melhorados, que nao
poderiam ser produzidos ou entregues utilizando métodos convencionais de produc¢ao;
o Aumento da producgéo ou da eficiéncia distributiva de produtos existentes.

> Inovacgao tecnoldgica de produto, que inclui:

o0 produtos tecnologicamente novos — produtos cujas caracteristicas tecnologicas ou de utilizagao séao
significativamente distintas das que existiam em produtos produzidos anteriormente. Estas inovacdes
podem envolver tecnologias radicalmente novas, ser baseadas na combinacdo de tecnologias ja
existentes para novos usos, ou podem resultar da incorporagéo de novo conhecimento.

o Produtos tecnologicamente melhorados - produtos cujo desempenho foi significativamente
melhorado. Um produto simples pode ser melhorado (em termos de melhor desempenho ou menores
custos) através do uso de materiais ou componentes com mais alto rendimento; um produto complexo
que consiste num numero de subsistemas técnicos integrados pode ser melhorado através de
alteragdes parciais num ou mais dos seus subsistemas.
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A inovacéo de produto

As fases mais relevantes do processo classico de desenvolvimento de novos produtos (DNP) séo tipicamente
apresentadas desta forma:

Geracao de ideias

Filtragem de ideias

Desenvolvimento e teste
do conceito

Definicdo da Estratégia
de Marketing

Analise econémica

Desenvolvimento do Produto

Teste de mercado

Lancamento e
comercializagao

A inovacao de produto

D o
¢ &
X
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Note-se que este pode ser um processo sequencial, em que o departamento responsavel completa cadafase e
transmite-a ao seguinte, ou um processo simultdneo, onde a empresa junta uma equipa de pessoas de varios
departamentos que seguem com o produto do principio ao final. A primeira alternativa € mais controlada, e
impde ordem num processo arriscado e complexo, mas mais lenta e muito vulneravel a “engarrafamentos”.
A segunda é mais flexivel, permitindo poupar tempo e conseguir maior eficacia, mas é menos controlada.

O DNP comeca com a geracdo de ideias, uma busca sistematica de propostas para novos produtos.
Tipicamente, uma empresa tem de gerar muitas ideias para encontrar algumas que sejam validas (embora
existam estudos empiricos que demonstram que a concentracdo em demasiadas ideias ao mesmo tempo é
na realidade contra-produtiva.

A procura de novas ideias deve ser sistematica e orientada para a estratégia da empresa: que produtos
e mercados enfatizar, 0 que se pretende com os novos produtos, que esforco deve ser concentrado em
desenvolver produtos originais, alterar produtos actuais ou imitar produtos da concorréncia. Se é verdade
que por vezes uma ideia muito para além do &mbito estratégico da empresa pode efectivamente mudar o
seu futuro, o facto € que uma busca de ideias com um ambito totalmente aberto frequentemente origina
desperdicio de recursos e esforcos.

Para obter um fluxo de ideias para novos produtos, a empresa pode recorrer a diversas fontes:

> Internas: através de I&D formal ou das ideias do seu pessoal. Os vendedores podem assumir neste ponto
um papel importante, ja que tém contacto directo com o mercado. Para aproveitar o potencial criativo
de toda a empresa, uma técnica de grande éxito é a organizacao de eventos periédicos especificamente
orientados para a estimulacao da criatividade e geragcdo de ideias. O principio é que as pessoas da
propria empresa, incluindo a alta direccdo, possuem muitas vezes as sementes de grandes inovacgoes, e
explorar a energia criativa de todo o grupo pode resultar por vezes de forma surpreendente

> Consumidores: através da escuta e observacado dos seus clientes, o estudo de sugestdes e queixas,
ou mesmo recorrendo a sua participacéo directa no processo de geracao de ideias. Para ndo receber
respostas Obvias dos consumidores, uma técnica interessante € o chamado “brainstorming invertido”,
onde se lhes pede que falem de tudo o que est4d mal com a actual solugdo ou produto. E uma boa
maneira de iniciar um processo criativo de resolugdo de problemas. Outra técnica é o “dia-na-vida-
de”, ou “camping out”, que consiste em passar tempo com os consumidores, observando-os enquanto
usam e abusam do produto em analise. Toda a equipa o deve fazer, cientistas e engenheiros incluidos,
nao s6 os do marketing ou vendas. Outra ideia transmitida por alguns autores € que trabalhando com
consumidores medianos, obtém-se ideias medianas. Mas se se identifica e trabalha de perto com um
grupo de utilizadores inovadores ou lideres, entdo pode-se esperar um retorno de maior qualidade.

> Competidores: a observagdo da concorréncia, ou benchmarking, permite a empresa aprender com
a experiéncia alheia, questiona a visdo dos membros internos da organizacao, e alerta a empresa para
eventuais necessidades de redireccionamento ou adaptagdo ao mercado.

> Distribuidores ou fornecedores: os distribuidores estdo perto dos consumidores e podem transmitir
informacao importante sobre os seus problemas e necessidades; os fornecedores podem transmitir a
empresa novos conceitos, técnicas e materiais que podem ser incorporados na producdo de novos
produtos;

> Outras fontes: Revistas da especialidade, feiras, seminarios, agéncias governamentais, consultores,
agéncias de publicidade, empresas de investigacdo em marketing, patentes existentes, laboratérios
universitarios e comerciais, etc..
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A segunda fase do processo de DNP ¢ a filtragem de ideias, onde se procura reduzir o nimero de ideias
gerado na primeira fase, detectando as boas ideias e deixando cair as piores logo que possivel. Os custos
de desenvolvimento vao subir rapidamente em préximas fases, como tal sé interessa seguir com ideias
de produtos que tenham potencial para tornar-se rentaveis, e que sejam compativeis com os objectivos
e estratégias de crescimento predefinidas. Para este processo de filitragem ha empresas que recorrem
a um comité de novos produtos, que avalia as ideias em funcdo de um conjunto de critérios gerais. As
ideias sdo apresentadas de uma forma estandardizada, em termos de descricdo do produto, mercado-alvo,
concorréncia, e algumas estimativas preliminares de dimensdo do mercado, preco do produto, tempo e
custos de desenvolvimento e producéo, e taxa de rentabilidade.

As ideias mais atractivas serdo entao desenvolvidas em conceitos de produtos, uma versédo detalhada da
ideia expressa em termos que sejam significativos para o consumidor. Ha que visualizar claramente o produto,
as suas caracteristicas e que vantagens vai oferecer ao consumidor potencial.

O teste do conceito pressupde testar a ideia (se for o caso, nos seus conceitos alternativos) junto de um
determinado publico objectivo, avaliando a sua reacgcédo a clareza do conceito, distincdo de beneficios,
credibilidade dos mesmos, melhoras possiveis, possibilidade e intengdo de compra, preco, caracteristicas
técnicas, etc..

Uma vez determinado o conceito que originou mais interesse junto do publico-alvo, a proxima fase € o
desenvolvimento de uma estratégia de marketing para introduzir o produto no mercado.

Na fase seguinte faz-se a analise econémica do produto, de maneira a avaliar a atractividade econdémica da
proposta. Esta analise envolve uma revisado das projeccoes de vendas, custos e resultados, para perceber se
satisfazem os objectivos da empresa. Para estimar as vendas, a empresa pode analisar o histérico de vendas
de produtos semelhantes, bem como realizar inquéritos de opinido ao mercado. Devem ser estimadas vendas
maximas e minimas, para estabelecer um intervalo de risco.

Se o conceito de produto passar o teste econémico, avancara para a fase de desenvolvimento. Aqui, o
conceito sera transformado num produto fisico no departamento de I&D ou de engenharia. Até aqui,
o produto sé existiu como uma descrigdo, um desenho, ou talvez uma maqueta rudimentar. O passo do
desenvolvimento do produto, no entanto, vai agora exigir um forte aumento do investimento, para mostrar
se a ideia do produto pode ser transformada num produto efectivo. O departamento de I&D ira desenvolver
uma ou mais versoes fisicas do conceito de produto, esperando poder construir um protétipo que néao sé
satisfaca e estimule os consumidores, mas que também possa ser produzido rapidamente e dentro do
orcamentado.

Quando o protétipo estiver pronto, tem de ser testado, em condicdes laboratoriais e no terreno, para assegurar
que o produto funciona de forma segura e eficaz. Testes com consumidores sdo conduzidos para avaliar as
suas reaccdes ao produto.

Se o produto passa os testes de funcionalidade e de aceitagao junto do consumidor, o préximo passo sera
a realizacdo de testes de mercado. Os testes de mercado incluem testar o produto em situagcdes como as
que enfrentara num lancamento a larga escala, mas também testar o programa de marketing do produto — o
seu posicionamento estratégico, a publicidade, a distribuicéo, o preco, a marca e a embalagem, e os niveis
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orcamentais. A empresa tentara perceber como os consumidores e distribuidores reagirao ao manuseamento,
uso e recompra do produto.

Os testes de mercado proporcionam a empresa a informacado necessaria para uma tomada de decisao
final sobre o lancamento do produto. Se a empresa segue com a comercializacdo e introduz o produto no
mercado, vai enfrentar custos muito elevados, logo esta € sempre uma decisdo com um forte grau de risco.

No langamento do novo produto, a empresa tem de tomar quatro decisdes importantes:

> Quando: a primeira decisdo é se o momento € o adequado para a introducdo do produto. Questdes
como a possibilidade de canibalizacdo de outros produtos da empresa, ou a possibilidade de melhoras
adicionais no produto, ou mesmo questdes de caracter macroeconémico (um momento mau da economia)
podem justificar o adiamento do langamento;

> Onde: a empresa tem de decidir se langa o novo produto num sé local, numa regido, em varias regioes,
no mercado nacional ou no mercado internacional. Poucas empresas tém a confianga, o capital e a
capacidade para fazer um langcamento em larga escala. A situacdo mais comum é um alargamento de
mercados através do tempo.

> A quem: Dentro dos mercados seleccionados, a empresa tem de concentrar a sua distribuicdo e
promocao nos grupos que Ihe oferecem melhores perspectivas, identificados nos testes de mercado.
Agora ha que afinar a sua identificacdo de mercado, olhando especialmente para os early adopters, os
utilizadores intensivos e os lideres de opiniéo.

> Como: a empresa tem de desenvolver um plano de accéo para introduzir o seu produto nos mercados
seleccionados. Ha que planificar e organizar a fabricagdo, armazenamento e aprovisionamento, negociar
com os canais de distribuicao, fixar o calendario de entregas para os primeiros meses, formar a forca de
vendas, registar a marca, definir o etiquetado, etc. Em simultaneo, o marketing-mix tem de ser posto em
accao, eventualmente com um plano de marketing especifico para cada novo mercado.

Os factores de éxito/insucesso na inovacao de produto

Os determinantes do éxito dos novos produtos podem ser organizados em quatro grandes grupos: estratégia
de novos produtos, execugdo do processo de desenvolvimento, contexto de mercado e organizagéo:

> Factores de estratégia de mercado:

o Vantagem do produto - percepcédo do consumidor da superioridade do produto com respeito a
qualidade, relacao custo-beneficio, ou funcionalidade;

o Sinergias tecnoldgicas: adequacao das necessidades do projecto aos recursos e capacidades da
empresa em termos de I&D, desenvolvimento de produto, engenharia e producao;

o Recursos da empresa: compatibilidade da base geral de recursos da empresa com as exigéncias do
projecto (inclui capital, equipas e recursos humanos);

o Estratégia: adequacéao entre o tipo de produto e o impulso estratégico para o desenvolvimento do
projecto (e.g. defensivo, reactivo, proactivo, imitativo).

o Sinergias de marketing: adequacado das necessidades do projecto aos recursos e capacidades
da empresa em termos de forca de vendas, distribuicdo, publicidade, promoc¢éo, investigacdo de
mercado e servigo ao consumidor;
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> Factores do processo de desenvolvimento:

o Competéncia nas actividades tecnolégicas: competéncia no desenvolvimento de produtos, testes
de protétipos, producédo de pilotos e na obtencao da tecnologia necessaria;

o Competéncia nas actividades de marketing: competéncia em investigacdo de mercado, testes de
protétipos por consumidores, outros testes de mercado (vendas, distribuicdo) e no langcamento;

o Protocolos: conhecimento na empresa de aspectos técnicos e de marketing anteriores ao
desenvolvimento de produtos, como especificagcdes e exigéncias do produto ou necessidades e
preferéncias do consumidor;

o Apoio e capacidades da gestdao de topo: compromisso da alta direcgdo com o projecto, assim
como a sua implicacao diaria, orientagcéo e direcg¢do. Inclui também o conceito das pessoas-chave
(“campedes” de produto).

o Competéncia nas actividades de pré-desenvolvimento: competéncia na investigacao preliminar
(tecnolégica, de mercado e econdmico-financeira);

o Rapidez de entrada no mercado: velocidade do processo de desenvolvimento ou do esforco de
lancamento;

o Andlise econémico-financeira: competéncia na realizagcdo de analises econdmico-financeiras no
decurso do desenvolvimento, antes da comercializacdo e depois do lancamento. Inclui as decisbes
segue/nao segue;

o Custos: capacidade de monitorizagdo continua dos custos do projecto, incluindo 1&D, producéao e
marketing.

> Factores do contexto de mercado:
o Potencial do mercado: dimenséo e crescimento do mercado e da procura, bem como avaliagdo do
interesse do produto para o consumidor;
o Competitividade do mercado: intensidade da concorréncia, seja em termos gerais seja com respeito
a preco, qualidade, servico ou sistema de vendas/distribuicio;
o Ambiente: caracteristicas operativas do ambiente que a empresa tem de enfrentar. Inclui o risco ou
incerteza e o ambiente normativo.
> Factores organizacionais
o Relacoes internas/externas: coordenagédo e cooperagdo dentro da empresa e entre empresas:
comunicacdo ou troca de informacdes entre departamentos ou empresas externas, participacdo
cruzada em projectos, nivel de interaccao, etc.;
o Factores organizacionais: estrutura organizacional da empresa, especialmente na gestdo dos
projectos (equipas, nova empresa, matriz). Inclui também o clima organizacional, a dimensao, a
descentralizacao, estrutura de incentivos e desenho das funcoes.

Factores que dificultam a inovacao

Quanto aos factores que dificultam a inovacao, a OCDE refere os seguintes:
> Factores econdmicos:
0 Excesso de riscos percebidos
o Custos demasiado altos
o Falta de fontes financeiras apropriadas
o Periodo de retorno (pay-off) da inovagdo demasiado largo
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> Factores empresariais:
o Insuficiente potencial de inovagéo (I&D, design, etc.)
o Falta de pessoal habilitado
o Falta de informacgao sobre tecnologia
o Falta de informacao sobre os mercados
o Dificuldade em controlar os gastos com a inovacao
o Resisténcia a mudanca na empresa
o Deficiéncias na disponibilidade de servicos externos
o Falta de oportunidades para a cooperacéo
> Qutras razoes:
o Falta de oportunidade tecnolégica
o Falta de infraestruturas
o Falta de incentivo a inovagao por inovagdes anteriores
o Fraqueza dos direitos de propiedade
o Legislacéo, normas, regulacdes, standards, impostos
o0 Consumidores n&o reagem a novos produtos ou processos

A performance dos novos produtos depende muito da capacidade da empresa em fazer bom uso da
informacao de mercado para perceber o que querem os consumidores, bem como, posteriormente, da sua
capacidade de implementacao das estratégias correctas para atingir essas expectativas.

A existéncia de uma cultura de inovacao, associada a questdes como a competéncia dos empregados, a

capacidade de lideranca e a existéncia de recursos suficientes, é também referida como sendo um factor
chave para o éxito da inovacao.
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A inovacdo, em sentido amplo, estd no coracdo da mudanca econdmica. Tipicamente, a inovacao
€ associada a busca de vantagens de custos, ao estabelecimento de uma posicdo de monopdlio, a
defesa de uma posicao competitiva, ou a obtencéo de vantagens comparativas.

Mais recentemente, generalizou-se a ideia de que a diferenciacdo através da inovagao continua
uma questao de sobrevivéncia, para melhorar produtos, processos, servicos, redes e reputacao,
desenvolver competéncias nucleares e melhorias de performance criticas para o sucesso. A inovacao &
entendida hoje em dia como um conceito multi-dimensional, de natureza estratégica, que vai para além
da inovacéo tecnoldgica.

Uma empresa pode desenvolver varios tipos de iniciativas de inovacao, e existem diversas formas de
trazer a novidade, essencial para a inovacéo, para o interior da empresa.

O dominio e boa gestdo do processo de Desenvolvimento de Novos Produtos assumem um papel
determinante para as empresas empenhadas na inovacdo de produto, e conhecer os factores criticos
de éxito/insucesso deste processo é determinante para potenciar as competéncias internas e antecipar
0s problemas mais comuns.




Empreendedorismo

EXerciclos

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4

anje Ed uWeb



Empreendedorismo

EXerciclos




Empreendedorismo @

Glossario

Canibalizacao de produto: reducéo nas vendas de determinado produto ou servigo provocada pela comer-
cializacao, pela mesma empresa, de outro bem ou servico. A canibalizagdo é tanto maior quanto maior for o
grau de substituicdo entre o novo produto ou servigo e o produto ou servico ja existente.

Inovacao incremental: neste tipo de inovagao a estrutura geral do sistema mantém-se embora este seja
alterado marginalmente através da adicdo de novos elementos (ou substituicdo dos antigos).

Inovacao radical: baseia-se na produg¢ao de um produto totalmente novo.

Invencao: concepcao resultante do exercicio da capacidade de criagdo do homem, que represente uma
solucdo para um problema técnico especifico e que possa ser produzido ou utilizado industrialmente.

Marketing-mix - Expresséo utilizada para referir o conjunto das quatro principais variaveis de actuagéao do
marketing: Produto, Preco; Distribuicdo, Comunicagdo/Promocao. Na terminologia anglo-saxoénica falar de

marketing-mix equivale a falar dos 4 P’s - Product; Price, Place, Promotion.

Monopodlio: situacdo em que uma empresa detém o mercado de um determinado bem ou servico, con-
seguindo desta forma estabelecer os precos de comercializagdo do mesmo.

Produtividade: relacido entre os resultados obtidos e os recursos utilizados. Quanto maiores forem os resul-
tados obtidos, ou menor a quantidade de recursos utilizados, maior é a produtividade.

Royalties: valores pagos a alguém pela utilizacdo de determinados direitos de propriedade.
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CAPITULO 8

O empreendedor enquanto motor da mudanca

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Assumir a apeténcia para a mudanca como factor de competitividade-chave
da empresa

¢ Identificar as formas de induzir a mudanca na empresa

¢ Reconhecer alguns dos erros mais frequentes na implementacao de processos
de mudanca

e Especificar como questoes emocionais podem condicionar ou potenciar os
processos de mudanca
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O empreendedor enquanto motor da mudanca

Porqué a mudanca?

Os padrbes do crescimento econdmico global alteraram-se significativamente nas Ultimas décadas,
reformulados por for¢as poderosas de mudanca que incluem a globalizacdo, maiores niveis de complexidade,
novas tecnologias, competicdo crescente, mudancas nas exigéncias dos consumidores e alteracdes nas
estruturas politicas e econdmicas. A necessidade de criar vantagens competitivas sustentadas e apresentar
novas propostas de valor ganhou uma importancia determinante, e as organizagdes intuem que as vantagens
competitivas baseadas apenas na tecnologia sdo efémeras. A relevancia do talento, da criatividade, da
inovacgao, da aprendizagem e do trabalho em equipa na criacdo e manutencao dessas vantagens competitivas
tornou-se inquestionavel. Os recursos de tipo “intangivel”, por oposicdo aos tradicionais “terra, trabalho e
capital financeiro”, emergiram como factores criticos de éxito para as empresas, sugerindo uma alteracao
significativa na percepc¢éo das bases do poder competitivo.

Esta realidade exige uma nova mentalidade empresarial, um novo paradigma que responda de forma
adequada aos desafios dos nossos dias.

A sociedade do conhecimento pressupde uma nova forma de estar, seja na sociedade em geral seja nas
organizacdes em particular, que passa por libertar e aplicar o talento humano numa medida bem diferente
do que sucedia durante a economia industrial. No sistema classico de gestédo (hierarquizado, planeado,
maquinal, estavel), o saber Util centrava-se na alta direc¢céo, enquanto que hoje se aceita que, tal como é
observavel nas empresas mais competitivas, o conhecimento esta disseminado por todos os empregados.
Longe de travar estes processos, a gestdo actual deve estimular o desenvolvimento de redes que potenciem
a partilha de conhecimentos, como caminho necessario para a criagao e utilizacdo de novo conhecimento.

Mas nem todas as empresas compreenderam o alcance pratico desta realidade e actuaram em conformidade.
Ainda prevalece, sobretudo em empresas de pequena dimensao, a ideia de que todo este movimento néo
€ mais do que uma “moda” e que nao lhes diz respeito. Com frequéncia se ouvem expressdes como “o
nosso sector é diferente”, ou “somos muito pequenos para pensar nessas coisas”. Para compreender que
este ponto de vista pde em causa o futuro de qualquer empresa, basta reflectir um pouco no fenémeno da
globalizacdo e observar que todas as empresas, independentemente do sector onde operam ou da sua
dimensao, sdo de alguma maneira afectadas por ele.

O grande repto dos gestores dos nossos dias é, entdo, serem capazes de gerir a mudanca na empresa no
sentido de a adaptar as exigéncias dindmicas do ambiente que a rodeia; torna-la mais capaz de aproveitar
as oportunidades e fazer frente as ameacas que se apresentam nesta nova ordem econdémica e social. Em
suma, levar a empresa desde “o0 que €” até “o que queremos que seja”, de acordo com a Visdo do gestor
e do empresario. Mudar sustentadamente impde, antes de mais, saber para onde se caminha de forma
a poder modificar competéncias, estruturas, procedimentos e tecnologias em funcdo duma estratégia, a
promover a mudanca motivando as pessoas para as mudancas subsequentes. Cabe aos gestores perscrutar
oportunidades de mudanca face a visdo do negécio e a estratégia da organizacéo, e implementa-las na
empresa de forma eficaz.
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Qualquer que seja o nivel de competitividade actual da empresa e qualquer que seja a forma como é dirigida,
a empresa deve estar sempre orientada para a mudanca continua. Perante esta realidade, que tem sido
abordada com maior énfase nos ultimos anos, a Gestdo da Mudanca converteu-se num dos temas favoritos
dos autores da area da Gestao e Direcgcao de Empresas. Mas ndo existe ainda unanimidade na delimitagao
deste conceito. Para alguns, a necessidade de mudanca justifica-se a partir de uma massa critica de
descontentamento com a situagdo actual. Para outros, e este parece ser o ponto de vista com numero
crescente de seguidores, gerir a mudanca nao deve ser algo esporadico, mas sim uma funcao habitual nas
empresas modernas.

A nogéo de antecipagéo afigura-se essencial na gestdo da mudanca. Ser reactivo € um comportamento que
normalmente ndo promove uma mudanga. Ser reactivo afunila a gestdo da informagao, e consequentemente
da mudancga, numa Unica direcgédo. Perdem-se assim oportunidades todos os dias, ao alcance da mao.

A mudancga pressupbe também ndo apenas a adaptacdo mas, fundamentalmente, a transformacéao, a
modificacéo de atitudes e comportamentos e a sua consolidagdo.

E aqui que reside a diferenca entre os conceitos de “single-loop learning” e “double-loop learning”, tal como

apresentados por Chris Argyris. No primeiro, a aprendizagem faz-se apenas num sentido, isto é, perante
um determinado facto reage-se. Na aprendizagem designada por “double-loop”, ao recolher informagao do
ambiente a mesma ¢é analisada, comparada com o estado actual, trabalhada de forma a potenciar novas
alternativas e oportunidades de mudanca.

Ha ainda que ter presente que a gestdo da mudanca ndo pode ser encarada apenas COmo um processo
eminentemente planeado, controlado, que segue um plano preestabelecido; a gestdo da mudanca deve ser
entendida também como um processo emergente, isto €, que surge de forma nao prevista, em resposta a
problemas e especificidades pontuais e inesperados. As mudancas “improvisadas” assumem também um
papel central na renovagao organizacional.

A mudancga organizacional é assim simultaneamente um processo planeado, guiado pela gestao e destinado
a conduzir a organizagdo de um estado A para um estado B mais favoravel (mudanca planeada), mas
também um processo complexo e emergente, cujos contornos se vao delineando a medida que, através
da organizacéo, as pessoas vao procurando responder aos desafios com os quais a organizag¢ao vai sendo
confrontada (mudancga emergente).

A inducao da mudanca na empresa: como fazé-lo?

José Carlos Alvarez propde que o processo de mudancga estratégica seja conduzido em seis fases:
1. Criacdo da equipa de gestao da mudanca (Equipa de Desenvolvimento Estratégico)

e Formada pelo lider e por membros da direc¢cdo da empresa (habitualmente, todos)

¢ A sua criacao representa o ponto de partida para iniciar na empresa o processo de reflexdo estratégica
sistematica, em equipa

e Com o seu exemplo, condicionara de forma determinante o processo de mudanca

¢ A sua funcéo é realizar a andlise, concepc¢ao prévia e desenho da estratégia, até contar com um Plano
Director
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2. Concepcgao de uma proposta de declaragdo da visdo da empresa
¢ Para explorar de forma adequada a vis&o tacita do lider, € preciso explicita-la
e Deve representar a imagem desejada do futuro da organizacao
e Deve ser credivel
e Deve ser apelativa a todos os stakeholders da empresa
e Alternativas:
o Declaragao pessoal — o lider prepara um resumo das ideias que tem do projecto e apresenta-o
para ser discutido numa reunido da Equipa de Desenvolvimento Estratégico
o Declaracéo partilhada — com base nas contribuicdes de cada membro da equipa
¢ Nesta fase, ndo é mais do que um conjunto de ideias, que culminara num rascunho

3. Andlise da situagéo actual: Utilizando ferramentas adequadas de diagndstico, identificar aspectos da
empresa/ambiente que expliquem o seu actual posicionamento estratégico — fraquezas e ameacas,
forcas e oportunidades

e |dentificacdo de qualquer aspecto da empresa no qual é possivel introduzir melhorias, por via da
definicdo e implementacado de um plano de accéo adequado

e Determinacao da importancia relativa e urgéncia de mudanca de cada aspecto

¢ Apresentacao de propostas de ac¢cdes de melhoria

e E um processo de aprendizagem, que procura explicitar todo o conhecimento existente na empresa

4. Declaracao da Visao e desenho estratégico: uma vez levado a cabo o processo de andlise e proposta
de acgcédo como processo de aprendizagem, ja se adquiriu o conhecimento suficiente para se saber o que
se quer ser no futuro. E o momento de fazer a Declaracéo Definitiva da Visdo, e de sintetizar as accées
de melhoria decididas na fase anterior

e Concretizacédo da Visdo de empresa: de rascunho a declaragdo comunicada a todos os stakeholders
e Desenho da Estratégia
o Agrupamento das acgdes de melhoria propostas na concepgao prévia, para criar os Programas
Estratégicos provisorios (desenvolvidos por Equipas de Desenvolvimento Operacional - EDO)
o Ampliagédo dos Programas com novas acgoes estratégicas de acordo com a Visdo — ter em conta
o gap de competéncias e a tipologia das ac¢des de melhoria propostas

5. Elaboragéo da Estratégia: O Plano Director
¢ Definicao e formalizacdo dos Programas Estratégicos definitivos, que em conjunto formarédo o Plano
Director
¢ Equipas de Desenvolvimento Operacional desenvolvem cada Programa Estratégico como um conjunto
de planos de acgao
e Equipas de implementacao: pequenas equipas de trabalho lideradas por um membro das EDO que
detalham os planos de ac¢éo e lhes associam acgdes concretas

6. Implementacédo e acompanhamento
e A partir do Plano Director, criacdo de Plano Operacional Anual
¢ Instrumento de gestédo, ferramenta de lideranca
e Como documento de acompanhamento e controlo, constitui um elemento de aprendizagem
organizativa continua
e Importancia da combinagdo da mudanca planeada com a mudancga emergente
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Alguns erros frequentes cometidos nos processos de gestao da mudanca (Anténio Bento):

e A pressao dos prazos conduz frequentemente a menosprezar a fase de pesquisa de informacao e
diagnéstico da empresa - a pratica sugere que quanto mais documentada e dissecada for a andlise do
passado / actual, a montante, menos tempo se consome nas fases posteriores dos processos de gestao
da mudancga, com a consequente diminuicdo de custos

e A definicdo da estratégia da gestao da mudanca pode ndo ser bem sucedida caso ndo se identifiguem
de forma inequivoca as areas prioritarias.

e QOutro dos erros frequentes é ndo documentar no plano estratégico da gestdo da mudanca todas as
accOes e métricas a adoptar, bem como produtos resultantes de cada accéo

e Qutro erro frequente € dar por assumido o processo apos validagéo pela gestdo de topo do documento
de planeamento estratégico da gestdo da mudanca. Tao importante como esta validagéo é a validagéo
do planeamento operacional por toda a organizacéo e do orgcamento da gestdo da mudanca pela gestédo
de topo.

e Défice no timing e nos contelidos a comunicar a organizagao

e Auséncia de “festejos” dos casos de sucesso no tempo imediatamente posterior as evidéncias

e Omisséao de situacdes de insucesso

e Auséncia de partilha adequada de feedback nas equipas de coordenacgédo da gestao da mudanca

* Enfase nos indicadores quantitativos, quer de sucesso, quer de insucesso, em detrimento de indicadores
qualitativos muitas vezes tradutores de grandes oportunidades de melhoria

* N&o auscultacdo da organizacédo ao longo do processo

e Nao dar o exemplo de comprometimento ao longo de todo o processo (sponsor / gestdo de topo,
coordenador global da mudanca, equipa de gestdo da mudanca) — este € um dos factos mais
comprometedores do sucesso dos projectos / processos de gestao da mudanca

* N&o comunicacao a toda a organizacéo dos resultados e conclusdes de todo o processo

* N&o recompensar, por parte da gestao de topo, os sucessos € a concretizacdo de objectivos,

e Nao reconhecer, por parte da gestdo de topo, os erros cometidos e a aprendizagem possivel com os
mesmos.

A inteligéncia emocional como ferramenta da mudanca

Ainteligéncia emocional define-se como a parte dainteligéncia social que envolve a capacidade de monitorizar
quer as emocdes proprias quer as das outras pessoas, de fazer a discriminacdo entre essas emocdes e
de usar essa informacdo para orientar o raciocinio e as ac¢des. As pessoas emocionalmente inteligentes
sdo capazes de reconhecer e usar os seus estados emocionais, assim como os das outras pessoas, para
resolver problemas e orientar comportamentos. Isso ndo quer dizer que sejam constantemente “simpaticas”
ou que sejam emocionalmente expressivas. As pessoas emocionalmente inteligentes tém mais capacidade
para influenciar outras pessoas e conseguir atingir posicoes de lideranca em areas onde as aptidées sociais
fazem a diferenca.

A maioria das empresas, de forma muito conveniente, ignora as emocdes. E no pior dos casos, considera as
emocdes negativas, irracionais e prejudiciais a empresa. Todavia, o trabalho é uma experiéncia inerentemente
emocional. As emocgdes sdo um factor intrinseco da natureza humana e ndao podem ser artificialmente
segregadas entre a vida pessoal - em que os sentimentos sdo permitidos - e a actividade profissional - em
que a légica racional é preferida.
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ﬁ Ignorar as questbes emocionais pode ser fatal
em processos de mudanga. A avers&o ao risco,
a diminuicdo da partilha de conhecimentos e a
resisténcia encoberta a mudanca intensificam-
se durante o periodo em que a criatividade e os
conhecimentos sdo mais necessarios para efectuar

mudancas ambiciosas.

Entdo, o que devem as empresas fazer? Expor os
gestores as "vibragdes" dos respectivos negdécios:
as opinides, os sentimentos, as emocgdes, 0s
ressentimentos e ndo as teorias abstractas
de organizacdo e gestdo. Durante periodos
traumaticos de transformacéao, asempresas deviam
J aceitar todas as emocgdes no local de trabalho. A

maneira como quem lidera a mudanca lida com
as emocdes é mais importante do que o conteudo
da mudanca em si (emocdes positivas "versus"
emocdes negativas). Os trabalhadores devem ser encorajados a exprimir toda a sua gama de emocdes
sem medo de represalias. A medida que as pessoas sujeitas & mudanca perdem a capacidade de raciocinar
coerentemente, por causa da pressao provocada pela transformacao, a expressao do desencantamento e da
dor deve ser permitida e os gestores devem lidar com isso de uma forma aberta, honesta e interessada.

Para tal, as empresas devem, primeiro, desenvolver a empatia e a capacidade de sentir. Em seguida, ha que
desenvolver a compreenséo e a capacidade de reconciliacdo. Em terceiro lugar, tera que desenvolver as
capacidades de motivacdo. Finalmente, tem que ser capaz de exteriorizar as emocgoes.

Assim, para motivar as pessoas num processo de mudanca, ha que implementar a psicologia da esperanca:
a expectativa e o desejo de que a nossa situacéo laboral futura seja melhor (ou pelo menos igual) que a
actual. Os lideres podem instilar esperanga criando objectivos de mudancga que sejam significativos.

A gestdo da mudanca encerra um dilema importante, que de alguma forma representa o grande paradoxo da
gestdo moderna: ha que impulsionar a mudanca e ao mesmo tempo controlar o risco que lhe esta associado.
Para potenciar a mudanca e permitir a empresa competir com base no talento, os lideres devem libertar
a capacidade criativa da organizagdo para fomentar a inovacdo. Devem incentivar o talento individual, a
autonomia, para que os empregados proponham solucdes inovadoras para os problemas e necessidades
dos clientes. Tém de pdr entre as suas prioridades a dimensdo humana da empresa. Para controlar o risco
associado a mudanca, a gestdo tem de equacionar a existéncia de sistemas de gestao da aprendizagem,
que propiciem que a maior autonomia seja exercida com base em conhecimento adequado e seja orientada
no sentido da estratégia da empresa. A integracdo da componente técnica com a componente humana
assume assim um papel determinante na gestdo da mudanca.
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Os padrdes do crescimento econdmico global alteraram-se significativamente nas ultimas décadas.
Os recursos de tipo “intangivel”, por oposicdo aos tradicionais “terra, trabalho e capital financeiro”,
emergiram como factores criticos de éxito para as empresas.

Esta realidade exige uma nova mentalidade empresarial, um novo paradigma que responda de forma
adequada aos desafios dos nossos dias. O grande repto dos gestores dos nossos dias € o de serem
capazes de gerir a mudanga na empresa, no sentido de a adaptar as exigéncias dindmicas do ambiente
que a rodeia. Qualquer que seja o nivel de competitividade actual da empresa e qualquer que seja a
forma como é dirigida, a empresa deve estar sempre orientada para a mudanca continua.

A mudanca organizacional é simultaneamente um processo controlado, guiado pela gestdo (mudanca
planeada), e um processo complexo e emergente, cujos contornos se vao delineando dinamicamente
(mudanca emergente).

Conhecer as fases possiveis de um processo de gestdo da mudanga e os erros mais comuns
cometidos nestes processos ajudam o empresario a delinear mais correctamente o seu préprio plano
de mudanca.

As questdes emocionais jogam um papel importante nos processos de mudanca, e as empresas nao
devem ignora-las, mas sim reconhecé-las e geri-las de forma adequada. Os lideres assumem neste
processo um papel determinante.
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Glossario
Aprendizagem douple-loop: ao recolher informagdo do ambiente, esta € analisada, comparada com o
estado actual e trabalhada de forma a potenciar novas alternativas e oportunidades de mudanca.

Aprendizagem single-loop (Chris Argyris): a aprendizagem faz-se apenas num sentido, isto é, perante um
determinado facto reage-se.

Gestao da mudanca: processo de reinvengao ou reestruturagdo constante da cultura, estratégia e estrutura
de uma organizagao, o que implica p6r de parte as praticas tradicionais.

Vantagem competitiva: conceito desenvolvido por Michael Porter que procura mostrar a forma como a
estratégia escolhida e seguida pela organizacdo pode determinar e sustentar o seu sucesso competitivo.
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CAPITULO 9

A empresa e 0s seus clientes

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Demonstrar a importancia de conhecer o consumidor, os seus desejos e
necessidades

¢ Discordar de algumas das ideias que existem ainda sobre o marketing

¢ Discutir qual o papel do marketing na concretizacao da estratégia global da
empresa

¢ Definir os principais conceitos associados ao Marketing Mix
¢ Explicar a Marca e a importancia do seu correcto posicionamento
¢ Descrever os principais elementos de um Plano de Marketing

¢ Explicar as principais tendéncias do marketing
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Introducao

Diariamente surgem novas empresas no mercado, todas elas competindo pela atencéo e preferéncia dos
consumidores.

De entre os requisitos para a criagdo de um negdcio de sucesso, destaca-se a necessidade de conhecer
bem o ambiente onde a empresa se vai “movimentar”, concretamente os seus potenciais clientes e os seus
concorrentes.

Isto faz-se através da recolha e anadlise sistematica de informagédo, aumentando assim a capacidade de
delinear a estratégia mais adequada. A area do marketing assume nesta tarefa um papel de destaque.

A esséncia do marketing é perceber quais sdo as necessidades e desejos dos consumidores e desenvolver
um plano que os satisfacga.

0 consumidor

Até meados do século XX as empresas estavam concentradas em conseguir produzir mais € melhor. Esta
orientacdo exclusiva para o produto, comecou a ser questionada depois de Maslow (1943) apresentar
um estudo onde hierarquizava as necessidades humanas. A partir de entdo um novo elemento surgia nas
preocupacdes das empresas: o consumidor.

Para Maslow existem necessidades basicas que podem ser dispostas numa hierarquia de importancia e
prioridade: as necessidades fisioldgicas (fome, sede, abrigo), de seguranca (sobrevivéncia fisica), as de
relacionamento (a aceitacao pelo meio e o sentido de importancia), as de estima e status (relevancia, dominio,
reputacao, prestigio) e, por fim, as de auto-realizag&o (desejo de conhecer, compreender, sistematizar, organizar
e construir um sistema de valores). Estabeleceu ainda que as primeiras necessidades (fisiolégicas) dominam
0 nosso comportamento até que sejam satisfeitas, em seguida as segundas tornam-se preponderantes até
que sejam satisfeitas, e assim sucessivamente até as Ultimas.

A importancia da obra de Maslow deriva da conclusdo de que as empresas podem pesquisar, desenvolver,
produzir e oferecer produtos que satisfagcam a procura. Isto porque, a partir da hierarquizagdo das necessidades,
€ possivel identificar e ordenar as necessidades que os consumidores estdo a tentar satisfazer ao pretender
adquirir produtos.

Trés ideias erradas sobre o marketing:
- S0 é utilizado pelas grandes empresas: As pequenas empresas podem e devem investir em marketing e
comunicacdo. Mesmo com poucos recursos financeiros é possivel desenvolver boas ideias em suportes

eficazes de comunicacao.

- Marketing é publicidade: como veremos adiante a publicidade é apenas uma das ferramentas ao dispor das
estratégias de marketing.
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- Marketing e vendas sdo a mesma coisa: as vendas estao focalizadas no produto enquanto que o marketing
se centra na satisfacdo de necessidades do consumidor.

“Havera sempre, podemos admitir, necessidade para alguma venda, mas o objectivo do marketing é tornar
a venda supérflua, é saber e compreender tao bem o cliente que o produto ou servico o sirva e se venda por
si mesmo.” (Peter F. Drucker)

“O conceito de venda comega com os actuais produtos da empresa e considera sua tarefa utilizar a venda
e a promogao para estimular um volume lucrativo de vendas (...) o conceito de marketing € uma orientagéo
para o cliente, tendo como retaguarda o marketing integrado, dirigido para a realizacdo da satisfacdo do
cliente, como solugéo para satisfazer aos objectivos da organizacdo.” (Philip Kotler)

Marketing Mix

O Marketing Mix, proposto por E. Jerome McCarthy (modelo dos 4 P’s), € uma abordagem estratégica que
identifica, de forma sistematizada, os factores a ter em conta pelo marketing. Este método destina-se a
identificar a combinacao 6ptima de 4 variaveis de forma a satisfazer as necessidades e expectativas do
mercado e, simultaneamente, a maximizar a performance da empresa. Essas variaveis sado:

1. Produto
“Um produto é tudo aquilo capaz de satisfazer um desejo.” Philip Kotler

Quando vamos comercializar um produto devemos ter em consideragdo aspectos qualitativos, relativos as
suas caracteristicas e uso a que se destina, e também aspectos quantitativos, que permitam estimar a
procura e assim ajustar a producéo.

O consumidor, pelo seu lado, ao tomar a decisdo de compra tem em conta aspectos tangiveis (embalagem,
cor, modelo, tamanho, etc.) e intangiveis (marca, imagem, garantias, qualidade do servigo pés-venda, etc.).

Ha trés caracteristicas basicas que devem ser especialmente estudadas quando vamos langcar um novo
produto:

- Qualidade: a melhor forma de colocar devidamente o produto é conhecer as suas melhores caracteristicas,
pois s6 assim conseguiremos distingui-lo devidamente de outros produtos existentes no mercado (conhecer

os seus defeitos é igualmente importante, por nos permitir antecipar algumas objeccdes eventuais a
compra)

- Embalagem: pode ser entendida apenas para proteger, mas também pode ser utilizada como meio
privilegiado para diferenciar o nosso produto da concorréncia. Na embalagem sdo importantes as suas
caracteristicas fisicas, a sua funcao, a sua adequacgao a armazenagem e transporte, o seu custo, etc.

- Marca: a marca do produto deve ser sempre destacada pois € ela que permite a identificagdo do consumidor

com o produto. Definir convenientemente a sua identidade e posicionamento € um importante passo na
estratégia de marketing.
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2. Preco

E o valor que o consumidor esta disponivel para pagar para adquirir um produto ou servico.
Na determinacdo do preco de um bem devemos ter em consideracao:

- O seu custo

- O preco praticado pela concorréncia

- O valor atribuido pelo consumidor

3. Ponto de venda ou distribuicao

Refere-se aos canais de distribuicdo do produto, ou seja, ao conjunto de agentes que permitem que o
produto flua desde o produtor até ao consumidor final. O canal de distribuigdo, para além da movimentacao
fisica do produto, deve estar atento a forma de o promover e € um meio privilegiado de recolha de informacéao
relevante sobre o mercado (uma vez que € quem esta mais proximo dele).

4. Promocao

O esforco de divulgacao do produto pode ser feito através de inUmeros meios mas deve sempre abranger
0s seguintes grupos:

- Vendedores: a equipa de vendas deve dispor de uma estrutura promocional de suporte continuamente
aperfeicoada e adaptada ao mercado alvo.

- Revendedores: o aspecto fundamental, na perspectiva do revendedor, € uma elevada rotagao de produto,
pelo que a equipa das vendas deve estar particularmente atenta ao comportamento do mercado, reforgcando
o esforgo promocional sempre que seja necessario. O apoio dado no ponto de venda, com sugestoes de
promogdes, decoragdo de espaco, informacao sobre o produto, etc. € também importante.

- Clientes: pretende-se estimular a procura pelo que sao utilizadas inUmeras ferramentas — publicidade,
relacdes publicas, oferta de brindes e amostras, demonstragcdes nos pontos de venda, etc.

O modelo tradicional de Marketing Mix foi pensado essencialmente para produtos tangiveis. Mais tarde,
Booms e Bitner sugeriram uma nova abordagem - os 7 P’s (Extended Marketing Mix) — especialmente util

para servigos, que veio acrescentar as variaveis:

5. Pessoas - todos os individuos envolvidos directa ou indirectamente na prestacao de um servigo. Todas
estas pessoas (funcionarios, clientes,...) acrescentam frequentemente valor ao bem.

6. Processo: procedimentos e actividades inerentes a prestacéo do servico ou producao do produto.

): circunstancias em que o servico é prestado. O consumidor cria uma
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percepcao da empresa, baseada no que observa no momento da prestacao do servico (dai a importancia da
limpeza num Restaurante, por exemplo).

A marca

Nos ultimos anos tem-se vindo a assistir a uma importancia crescente da marca como forma de diferenciacéo
do produto ou servico. Este fendmeno pode ser atribuido por um lado a globalizacao e evolugao tecnoldgica
(que levaram ao surgimento de produtos muito similares a nivel técnico e funcional) e, por outro lado, ao

numero de novos produtos que diariamente surgem no mercado e lutam pela atencdo do consumidor.

A este aumento do protagonismo da marca esta, porém, associada uma dificuldade crescente na sua
construcgdo.

Torna-se hoje fundamental posicionar a marca, atribuir-lhe uma identidade. Se a marca for devidamente
percebida e interiorizada dentro da empresa, todo o esforco de comunicagdo com o mercado sera mais

simples e eficaz.

A empresa Top Brands propée um modelo de Plano de Posicionamento de Marcas que apresenta questdes
bastante Uteis para a criagdo da identidade pretendida:

1. Histérico da Marca

- A marca existe ha quanto tempo?

- Como foi desenvolvida e por que fases passou?

- Que produtos/servigos ja representou?

- Em que mercados esta ou esteve presente?

- Se a marca for nova devera ser feita uma pequena descricdo da empresa
2. Analise do Ambiente, do Mercado e da Marca

- Que aspectos do ambiente externo (cultura, demografia, economia...) estdo a afectar a escolha da
marca?

- Quais as principais tendéncias do mercado onde esta marca actua?
- Esperam-se novos concorrentes no mercado?
- Registam-se alteracbes nos habitos de escolha/decisao dos clientes? De que forma?

- Quais os principais pontos fortes e fracos da marca e das suas principais concorrentes?
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- Se for uma marca nova devera ser feita uma reflexdo sobre os seus pontos fortes/fracos no mercado.
3. Sistema de Identidade de Marca

- Atributos do Produto/Servigco: quais as principais caracteristicas dos produtos/servicos que a marca
representa (podem ser simples ou sofisticados, modernos ou tradicionais, resistentes, confiaveis, etc.).

- Simbolos e Imagens: A marca vai ter um logétipo, um simbolo? Qual? O que pretende transmitir? Vai ser
utilizado algum personagem? Como vai ser a embalagem?

- Valores Corporativos: a marca vai transmitir os valores corporativos? Quais?

- Personalidade da Marca: vai ser construida uma personalidade para a marca? Se sim, com que
caracteristicas?

4. Implementacao da ldentidade da Marca

- Definicdo do Posicionamento da Marca em termos de publico-alvo, diferenciacdo em relacdo as marcas
concorrentes e forma de actuacéo.

- Programas de Construgdo da Marca: Quais serdo as principais ferramentas de comunicagdo com o
mercado? Que meios serdo utilizados, com que mensagem, etc.

Plano de Marketing

O plano de marketing € um guido, uma corporizacao da estratégia de marketing da empresa que devera
conter os seguintes elementos:
1. Definicdo do negécio: breve apresentacdo do(s) produto(s) e servico(s) oferecidos e respectivo(s)
mercados alvo.
2. Posicao face a concorréncia: caracterizagdo do(s) mercado(s) onde a empresa actua, qual o seu
posicionamento e o da concorréncia
3. Pressupostos: partindo da andlise feita a empresa e ao ambiente externo, sdo identificados os
pressupostos assumidos no plano (relativos a evolucao esperada das variaveis tecnologicas, politicas,
socio-econdémicas, comportamento da concorréncia, tendéncias dos consumidores,...)
4. Objectivos: identificacdo do que se pretende atingir com aimplementagéo do plano (de forma quantificada
e calendarizada)
5. Programa de acgéao: acgoes especificas a desenvolver de forma a atingir os objectivos propostos. Estas
accdes englobam todos os elementos do Marketing Mix.
6. Resumo financeiro: previsao do impacto financeiro da implementagcédo do plano (normalmente assume
a forma de uma conta de exploragéo previsional)
7. Controlo: identificacdo do sistema que permita acompanhar e controlar a execucado do conjunto de
accoes previsto.
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O marketing nas pequenas empresas

Conselhos aos empresarios (Charlie Cook)

1. Comece por observar os seus clientes: sdo as necessidades e desejos dos clientes que justificam a
existéncia da sua empresa. Se é assim, todos 0s seus suportes promocionais devem ir ao encontro das
aspiracdes dos clientes.

2. Segmente o mercado: ndo desperdice recursos com quem nao pretende comprar-lhe nada. Descubra
quem compra os seus produtos, trace o seu perfil e desenhe, a partir desta informacéo, as suas estratégias
de marketing.

3. Demonstre o valor do seu produto ou servigo: para que alguém se torne ou mantenha seu cliente tem
que confiar e reconhecer o valor do produto ou servigo. Para tal nada melhor do que uma demonstragéo
ou testemunhos de outros clientes.

4. Aumente a sua rede de contactos: a melhor forma de conseguir mais € melhores clientes € conseguir
contactos de potenciais clientes interessantes para o seu negécio.

5. Construa relagdes: a maioria dos consumidores prefere comprar a pessoas que conhece e em quem
confia. Além disso, o esfor¢o para atrair novos clientes é muitissimo maior do que vender a um cliente
actual. Assim, tente manter contacto com os seus clientes, ganhe a sua confianca e faga por honrar os
seus compromissos com eles.

6. Procure sinergias: uma vez que o orgcamento de marketing nas pequenas empresas €, geralmente, muito
limitado, tente cruzar as actividades comerciais (de venda) com as estratégias de marketing. Através das
vendas pode recolher informacao preciosa sobre os clientes que, além de reduzir os investimentos em
pesquisa e analise de mercado, lhe vai permitir ser muito mais assertivo nas estratégias de marketing.

7.Nao espere: va dando pequenos passos na sua estratégia de marketing (por exemplo contactando
determinado nimero de novos contactos por dia); ndo fique a espera de dispor de um grande orcamento
para comegar a actuar.

Alguns nimeros do marketing:

- Segundo Kotler os consumidores recebem cerca de 6.000 a 7.000 anuncios diarios nos EUA e cerca de
2.000 na Europa

- Apenas 15% dos novos produtos sobrevivem (Trias de Bes)

- Somente 1 em cada 10 promogdes obtém, hoje, um indice de resposta superior a 5% (ha alguns anos este
era o minimo esperado em qualquer promogao)

- Em 1975 foram registadas nos EUA 31.000 novas patentes. Em 2000 esse numero subiu 300%. Em paises
como a Inglaterra e Alemanha, o crescimento foi de mais de 600% no mesmo periodo.

Novas tendéncias do marketing

“E cada vez mais dificil agradar os clientes que querem produtos e servicos superiores, adaptados as suas
necessidades, fornecidos com rapidez, pelos menores precos € com servigos adicionais gratuitos”

“Mesmo uma empresa do tamanho da IBM deve criar e focar os nichos do seu mercado (...) os compradores
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de um nicho especifico de mercado sdo bastante homogéneos nas suas percepcoes e preferéncias, e estao
dispostos a pagar um bom preco por ofertas que realmente se adequem as suas necessidades especificas”
Philip Kotler

O fim das grandes marcas? (Thiago Cabrino)

O marketing actual ao invés de apostar na fidelizacao dos clientes, assume como pressuposto a infidelidade
dos consumidores e tenta ultrapassar este obstaculo criando novas formas de cativar pessoas cada vez mais
exigentes, mais preocupadas com o meio ambiente, e mais disputadas pelas inUmeras marcas que surgem
a todo o momento.

De forma um pouco paradoxal, muitas empresas estdo a lidar com esta nova realidade voltando-se para
dentro da organizacao, tentando diferenciar-se com base nas suas caracteristicas mais estruturais, nas suas
competéncias-chave, na sua cultura organizacional.

Apostar numa atitude ética, socialmente responsavel e justa € uma das formas de mostrar aos consumidores
que a empresa partilha com eles muito mais do que produtos e servicos, que, antes de tudo, ttm em comum
valores e atitudes.

Outra maneira € investir em produtos mais “simples”, produtos eficazes, saudaveis e com uma boa relagao
qualidade-preco (como é o caso dos genéricos). Esta estratégia surge em resposta a uma tendéncia a que
alguns especialistas de marketing deram ja o nome de “movimentos antigrife”. A origem destes movimentos
esta na desilusdo de grupos de consumidores com as grandes marcas. Esta descrenca explica-se pela
grande exposicado publica das marcas de referéncia que leva a grandes penalizacbes das mesmas sempre
que surge um problema de alguma dimensao (ameacas a salde e meio ambiente, problemas laborais, séries
de produtos com defeito, etc.).

Consequéncias do novo paradigma tecnolégico (Regis Mc Kenna)

A nova estrutura digital, para além de facilitar a comunicago, possibilita um acesso sem precedentes aos
clientes (e o inverso...). A consequéncia imediata deste fenédmeno € um aumento da comunicagao interactiva
e a fragmentacao dos mercados-alvo. Tendencialmente, cada potencial cliente serd cada vez mais tratado
como um ser unico e diferenciado, cujas caracteristicas e necessidades justificam uma aproximagao individual
e personalizada. Significa isto, que o aspecto critico do “novo marketing” € o conhecimento profundo e
sistematizado das atitudes do consumidor (que, por sua vez, evoluem a um ritmo crescente). Explica-se
assim a focalizacdo do marketing nas tecnologias de informacgao (e ndo na imagem, como até aqui).

O marketing transforma-se num processo de aprendizagem continua através do qual a empresa “ganha
conhecimento” ao interagir com os clientes, Unica forma de competir no mercado.
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O objectivo do marketing é perceber quais sdo as necessidades e desejos dos consumidores e, com
base nesta informacéo, delinear um plano que va ao encontro das expectativas do mercado-alvo.

O marketing centra-se assim na satisfacdo de necessidades do consumidor, ao contrério das vendas
que estao focalizadas no produto.

As ferramentas do marketing podem ser utilizadas por qualquer empresa, independentemente da sua
dimensao ou orcamento disponivel.

O Marketing Mix € uma abordagem estratégica que identifica, de forma sistematizada, as quatro variaveis
a ter em conta pelo marketing: produto, preco, distribuicdo e promocao.

A importancia da marca tem crescido nos ultimos anos como forma de diferenciar um produto ou
servico. Duas importantes caracteristicas da marca sdo a sua identidade e posicionamento.

O plano de marketing € um guido, uma corporizacdo da estratégia de marketing da empresa.
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Glossario

Branding: forma de diferenciar um produto através da atribuicdo de uma marca.
Genérico: produto que ndo esta associado a uma marca especifica.

Gestao de marketing - Processo de analise, planeamento, implementacao e controlo de programas condu-
centes a criar e manter relacdes de troca/transaccio com grupos de clientes alvo.

Identidade da marca: forma como se pretende que o consumidor percepcione determinado produto ou
marca. Os responsaveis pela gestdo de uma marca tentam reduzir o “gap” entre a sua identidade e a sua
imagem.

Imagem da marca: percepcao que o consumidor tem sobre um produto ou sobre uma marca.

Marca - “Nome” do produto ou servico. Pode igualmente falar-se de marca quando o produto € reconhecido
por um simbolo ou logotipo.

Marketing B2B (Business-to-Business): marketing orientado para outras empresas (e ndo para os consu-
midores finais).

Marketing directo: inclui todos os métodos que permitem enviar mensagens promocionais directamente
aos consumidores (em vez de utilizar meios de massas). Alguns exemplos: Telemarketing, Direct Mail, etc.

Marketing emocional: atitude pré-activa por parte de uma empresa para encontrar e desenvolver um vin-
culo afectivo duradouro com os seus clientes. O objectivo ultimo é conseguir que os clientes sintam a marca
como algo seu, necessitando de contribuir para o seu crescimento e sobrevivéncia.

Marketing Lateral (Philip Kotler e Fernando Trias de Bes): metodologia desenhada para inovar em mer-
cado saturados ou hiper-fragmentados. Consiste em tirar o produto ou servigo fora do seu contexto ou en-
torno légico, para forgar-nos a trabalha-lo sobre novas perspectivas, a produzir uma inovagao radical. Para
produzir com inovagao, tem que se produzir um vazio, uma interrupgao temporal no pensamento légico, uma
desconexao.

Marketing relacional (Cosimo Chiesa): conjunto de todas as actividades dirigidas aos nossos clientes com
o objectivo de fidelizar e rentabilizar. O marketing relacional ndo é de conquista, trabalha solu¢des dirigidas
exclusivamente para os clientes.

Marketing viral: conjunto de técnicas de marketing que tentam explorar redes sociais pré-existentes para
produzir aumentos exponenciais em conhecimento de marca, com processos similares a propagacao de

uma epidemia.

Mark-up - Método elementar de fixagcdo de precos que consiste em definir um preco a partir de uma taxa
standard aplicada sobre o custo total.
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Mercado - Conjunto de clientes (actuais e potenciais) com hipéteses, meios e vontade de consumir/comprar
ou influenciar o consumo/compra de produtos/servicos, que satisfagam as necessidades, preferéncias e
exigéncias identificadas e ponderadas por uma analise de utilidades, um julgamento de valor e uma medida
de satisfacdo em determinadas condi¢cdes de transaccéo e relacionamento com o fabricante/fornecedor.

Mercado potencial: conjunto de consumidores que tém algum interesse num determinado produto ou
servico.

Merchandising - Conjunto de técnicas comerciais que visam promover o consumo, através da apresentacao
e localizagdo dos produtos nos locais de venda.

Perfil de mercado: resumo das caracteristicas de um mercado que inclui informagéo dos compradores-tipo,
dos concorrentes, do padréo de distribuicado bem como informacéao geral sobre o contexto sdcio-econdémico
da zona.

Pesquisa (Kotler, 1998): funcdo que liga o consumidor, o cliente e o publico ao profissional de marketing
por meio de informacdes que vao permitir identificar oportunidade e ameacas do mercado, refinar e avaliar
accoes de marketing, monitorar o desempenho da empresa e melhorar o entendimento do marketing como
um processo.

Plano de publicidade: documento que contém os objectivos de uma campanha de publicidade, a forma de
os alcancar e os indicadores que permitem avaliar os seus resultados.

Politica de comunicagao: € uma das variaveis do marketing mix. O seu objectivo é o de despertar o interesse
pelo produto ou servigo junto do publico-alvo e demonstrar as suas caracteristicas, beneficios e vantagens,
estimulando o consumidor a comprar. A comunicagcao tem como fungdes informar, persuadir e relembrar. A
comunicacao pode ser feita através da publicidade, promog¢des de vendas, relagdes publicas, etc.

Posicionamento de produto: percepcdo do consumidor relativamente a um produto ou servico em
comparagdo com a sua concorréncia directa.

Promocao: todas as formas de comunicacéo, com a excepg¢ao da publicidade, que chamam a atencéo para
produtos e servicos acrescentando valor a venda. Inclui descontos, ofertas promocionais, concursos, etc.

Publicidade: qualquer mensagem impressa ou difundida, cujo objectivo seja o de divulgar uma ideia, uma
marca ou uma organizagao junto de um determinado mercado-alvo. Os meios utilizados para dar suporte
as mensagens publicitarias sédo diversos e incluem a televisao, radio, jornais, revistas, painéis publicitarios e
direct-mail.

Segmentacao de mercado: divisdo do mercado com o objectivo de focalizar a estratégia num (ou varios)
grupo(s) especifico(s).

Segmentacao por estilo de vida: separacdo dos consumidores em grupos, baseada nos seus hobbies,
interesses ou outros aspectos do seu estilo de vida.

anje  EduWeb



Empreendedorismo

Técnica de Focus Group: método de pesquisa de Mercado que reline um conjunto de consumidores para
discutir um produto ou uma campanha de publicidade sob a orientagdo de um entrevistador experiente.

Utilizador final: pessoa que efectivamente utiliza um produto quer seja ela ou ndo a adquiri-lo.
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CAPITULO 10

A empresa do século XXI

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Explicar as principais tendéncias a nivel de organizacao empresarial
¢ |dentificar os factores criticos no sucesso empresarial do séc. XXI

¢ Reproduzir o conceito de empresa inteligente

e Concordar, de maneira fundamentada, com a necessidade de gerir eficazmente
o conhecimento nas organizacoes

¢ Demonstrar, ilustrando com casos concretos, que existem caracteristicas co-
muns as empresas que funcionam de forma mais inovadora
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A empresa do século XXI

“Quando todas as pessoas das organizacbes se comportam como lideres — quando todos enfrentam desafios,
inspiram os outros, capacitam, modelam e animam — 0 compromisso sera muito maior e o éxito muito mais
provavel. O segredo das organizacdes de alto rendimento é o facto de todos saberem o que se espera deles,
de se recompensar a lideranca a todos os niveis e de todos os individuos serem responsaveis por conseguir
que se facam coisas extraordinarias... as palavras-chave dos lideres do séc. XXI sdo servir e apoiar, mais do
que mandar e controlar.” Kouces e Posner, 2000

0 futuro das organizacdes (José Miguel llundain Vila)

Os anos 90 marcaram o fim das organizagdes tradicionais. Se nos anos 60 se implementaram as equipas
de trabalho e nos anos 70 modelos sécio-técnicos, nos anos 90 comegaram a ser utilizados sistemas que
permitem a integracdo entre funcdes. A realidade actual, das novas tecnologias, novos negécios e novos
mercados conduz a profundas alteragdes na arquitectura das organizagoes.

As tendéncias para o futuro sao:

1. As organizagbes compreendem uma rede formada por fornecedores, concorrentes e clientes que
cooperam entre si para sobreviver num mercado que é cada vez mais competitivo

2. Os limites das organizagdes serdo cada vez mais difusos a medida que surgem novas formas de
cooperagao entre as empresas

3. Imperarao sistemas de trabalho de alto rendimento, centrados essencialmente na qualidade

4. Nas organizacdes a regra sera trabalhar em equipa (em todos os niveis da gestao)

5. Havera uma autonomia crescente das equipas. Serdo as normas e valores a assegurar a coesiao e
coeréncia necessaria a organizacao (substituindo regras e supervisao directa)

6. As formas organizativas serdo cada vez mais fluidas e transitorias

7. Um ponto central da nova organizagéo sera a aprendizagem enquanto sistema

8. Sera dada especial atencédo ao desenvolvimento das pessoas que por sua vez estardo cada vez mais
comprometidas com questdes estratégicas e gerais da organizacdo

9. Sera dado menos énfase aos resultados financeiros de curto prazo

A Empresa inteligente

A empresa moderna cria condigdes para uma aprendizagem continua, estimulando processos de
libertacdo, criagdo e aplicacdo de talento orientado a inovagéo. A capacidade de aprendizagem assume-se
como a principal fonte de criacdo de vantagens competitivas sustentaveis. Caminha-se para a “empresa
inteligente”.

O que é uma “empresa inteligente?”
1. Uma organizacao aprende quando é capaz de transformar ensinamentos em normas orientadoras de
conduta
2. A aprendizagem na empresa produz-se com o intercambio de ideias, de conhecimentos e de modelos
mentais, entre todos os stakeholders
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3. Emtodas as empresas existe um grande potencial de melhoria; a diferenca esta em que umas conseguem
explorar esse potencial, outras ndo - a empresa inteligente € aquela que “aprendeu a aprender”, de
tal forma que o faz eficazmente (a aprendizagem é espontanea, mesmo que suportada por sistemas
tecnoldgicos)

4. Uma empresa inteligente incorpora, cria e utiliza conhecimento de forma permanente, adaptando-
-se assim mais rapidamente as alteracdes exteriores — desenvolve e aplica em permanéncia talento
organizativo

5. Tipicamente, a maioria das PME n&o sdo empresas inteligentes, na medida em que aproveitam apenas
o talento dos seus directores

6. A gestdo do conhecimento ndo se esgota na implementacéo de sistemas: a cultura é o principal motor
das empresas inteligentes

Como evoluir para uma empresa inteligente?

Um passo operacional de grande importancia é a criacao de sistemas de inteligéncia empresarial / gestao
do conhecimento.

Gestao do Conhecimento é o esforgo que a organizacao realiza para:
1. Conhecer o talento, conhecimentos, capacidades e experiéncias dos que trabalham na empresa;
2. Estruturar todo o potencial de crescimento e desenvolvimento existente na empresa;
3. P6-lo a disposicao de ser utilizado por toda a empresa;
4. Transforma-lo em “valor”.

Como se implementa um sistema de gestao do conhecimento?
1. Realizacdo de uma auditoria da informacéao
a. Qual a informacao necessaria
b. Qual a informagéo que esta a ser utilizada
c. Como deve ser distribuida a informagéo dentro da empresa
2. Localizagéo das fontes de informacao (internas e externas)
. Plano de captacéo sistematica, tratamento e difusdo da informacgéo
4. Criacao de um armazém de conhecimentos (know-how)
a. Externos (concorréncia), internos estruturados (investigacdo, técnicas, procedimentos), internos
informais (experiéncias)
5. Criacao de redes de especialistas (know-who)
a. Sistemas de video-conferéncia, intranets, ferramentas de partilha e analise de documentos
6. Factor fundamental: fomentar o ambiente propicio a eficaz criagdo, partilha e utilizacdo de
conhecimentos
a. Cultura organizacional
b. Sistemas de motivacao, formacao e retribuicao
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Caso Semco

Um exemplo de flexibilidade organizativa

A Semco foi criada em 1953 por Antonio Curt Semler, no Brasil

A Semco em 1980:

1. Empresa com 100 empregados

2. Fabricava bombas hidraulicas para navios, gerando cerca de $4M/ano em receitas

3. Na iminéncia da bancarrota, incapaz de conseguir financiamento bancario

4. Em 1980, Ricardo Semler, entdo com 21 anos, junta-se a empresa do pai

5. Necessidades consensuais: profissionalizar e diversificar

6. Inicia-se um processo de alteracao radical das praticas de gestao, liderado por Ricardo Semler, baseado
em 3 principios-base: Gestao Partilhada, Distribuicdo de Lucros, Informacao Transparente

A Semco em 2000:

1. De uma empresa industrial produtora de bombas hidraulicas, misturadores, aparelhos de ar condicionado
ou maquinas de lavar louga, transformou-se essencialmente numa empresa de servi¢os, facturando mais
de $200M/ano.

2. Mudanga assumida como processo continuo, instintivo e natural, ndo resultado de uma estratégia pré-
-definida

Principios orientadores:
1. A importancia de ser sempre uma start-up

a. De 6 em 6 meses, a Semco “fecha” e volta a reabrir

b. Todos os negodcios sao forcados a avaliar a sua continuidade: se o negécio nao existisse, langcavamo-
-lo hoje?

c. Todos os funcionarios se “demitem” e pedem para ser “re-contratados”

d. Os superiores sédo avaliados anonimamente pelos seus funcionarios, e os resultados sdo publicados

2. Funcionarios sdo tratados como “adultos responsaveis”

a. Nao ha escritérios ou secretarias destinadas, ndo existe departamento de recursos humanos, os
horarios sao livres, férias ficam ao critério de cada um, escolha do tipo de remuneracao é livre. A
performance é a chave.

b. Cultura da responsabilizacéo

3. O talento encontra o seu lugar

a. Pessoas tém liberdade para mudar

b. Lideres sdo escolhidos pelas proprias equipas

c. Taxa de rotacao de funcionarios (saidas da empresa) muito reduzida, cerca de 1%

4. Decisbes tomadas abertamente e de forma rapida

a. Todos sdo incentivados a apresentar novas propostas (ex.: novas divisdbes em auto-gestao)

b. Combater a burocracia

c. Propostas avaliadas rapidamente em reunidées do Conselho, abertas a quem quiser assistir

d. Critérios Unicos: produtos ou servigcos de topo, de alto grau de complexidade (com barreiras de
entrada elevadas)

5. Politica de parcerias levada ao extremo
a. Todos os novos negécios sao sustentados em parcerias
i. Acesso a software especializado
ii. Incorporar experiéncia e know-how
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iii. Partilhar risco
b. Parceiros sdo parte integrante da empresa
6. Factor critico: manter os principios de liberdade e flexibilidade

“Se os meus 20 anos na Semco me ensinaram algo, foi que negdcios de sucesso ndo tém de se encaixar
em determinado tipo de molde. E possivel construir uma empresa fantdstica sem planeamento rigido. E
possivel ter uma organizacéo eficiente sem regras nem controlo. Pode-se ser flexivel e criativo sem sacrificar
os resultados. Pode-se liderar sem ter o poder. SO é preciso ter fé nas pessoas.” Ricardo Semler, 2000

Caso Google (adaptado de “Planeta Google”, El Pais, 2007)

A jornalista Patricia Fernandez de Lis, autora da reportagem “Planeta Google”, caracterizou desta forma os
colaboradores da empresa que desenvolveu o motor de busca mais influente da Internet: sdo os engenheiros
informaticos mais brilhantes do mundo. Sdo também os que mais dinheiro ganham, os que melhor comem,
0s que mais se divertem e os que mais facilmente se podem dedicar a explorar os seus interesses dentro do
periodo de trabalho. Mas sdo também os que mais demoraram a conseguir 0 seu emprego e sdo 0s mais
pressionados para inovar a cada minuto.

A empresa

Embora trabalhe em 112 paises, o centro do negdcio esta localizado em Mountain View, em pleno Silicon
Valley, a meca tecnolégica mundial. Googlepex ndo é uma cidade, nem sequer um parque tecnolégico. E um
conjunto de edificios situados a certa distancia, que os googlers percorrem a pé, de bicicleta ou de patins. O
campus esta a uma hora de comboio de S. Francisco mas a empresa colocou a disposicao dos funcionarios
varios autocarros gratuitos que fazem diariamente a ligacao entre a cidade e o Google. Os engenheiros
podem trabalhar mesmo nas viagens de e para casa pois os autocarros dispdem de acesso a Internet.

Os fundadores do Google, Larry Page e Sergey Brin, para incrementar a produtividade dos colaboradores
e evitar que desperdicassem tempo em refeicdes fora da empresa, solicitaram ao seu primeiro cozinheiro,
Charlie Ayers, comidas sés, variadas e saborosas. Nao sera por acaso que as refeigdes do Google séo as
mais famosas de todo o Silicon Valley... Em cada piso de todos os edificios ha uma cozinha, com bebidas,
fruta fresca e sandes gratis. Existem 11 cafetarias, e entre elas, uma de comida organica onde tudo o que se
consome é cultivado na empresa. A criatividade dos cozinheiros é fortemente estimulada.

A cultura

Uma das suas caracteristicas € o secretismo que envolve a empresa. Nao sédo revelados numeros (de
funcionarios, projectos, etc.) e os seus engenheiros nem sequer dizem em que trabalham. A empresa
assegura que € a melhor forma de ndo dar pistas a concorréncia.

Os trabalhadores nao gostam de dizer quanto ganham, embora confessem que sdo bem pagos. Também nao
gostam de falar das mesas de bilhar, das massagens, dos jogos de lego ou dos patins com que percorrem
o campus... A verdade é que a empresa parece um gigante e muito cémodo lar, com sofas em cada canto,
comida e bebidas em cada mesa, e até cies e festas. Ndo ha horarios de trabalho, cada um vem e vai
quando bem entende. Podem vestir-se como entenderem (inclusive de pijama ou bermudas). Todas as 62
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feiras celebram o TGIF (Thank God is Friday) e toda a empresa se reune para cantar e comer. A Google é
flexivel e generosa com os seus cérebros. Mas também exigente.

A estratégia

A Google tem uma declaragédo de intencdes que resume toda a estratégia do motor de busca: organizar a
informacéao e permitir que seja acessivel a partir de qualquer local.

O trabalho nesta empresa é duro. Um dos principios da companhia é oferecer ao usuario sempre mais do que
0 que espera. Pensar grande. Inovar até ao limite. A concorréncia mais temida no Google néo € a das grandes
empresas ja instaladas no mercado mas sim a que pode surgir a partir de uma boa ideia desenvolvida por
dois jovens com um computador...

A estrutura

Esta é uma empresa diferente. A organizagcao da maioria das empresas modernas provém do mundo industrial,
das linhas de montagem onde h& sempre alguém a supervisionar o trabalho de outro. E uma organizacdo
piramidal, onde cada empregado realiza um trabalho individual que é supervisionado por outro trabalhador,
que por sua vez é supervisionado pelo seu superior hierarquico e assim sucessivamente. O Google funciona
mais como uma rede, onde as equipas, as responsabilidades e os papéis de cada trabalhador fliem e mudam
sem parar. A hierarquia é plana, todos os colaboradores acedem a toda a gente, incluindo os fundadores.

Método de trabalho

Nesta empresa trabalha-se muito, ninguém o esconde. Mas também se trabalha de forma diferente. O
presidente, Schmidt, acredita que a empresa tende naturalmente para o caos. A mudanca é constante, ha
uma observacao diaria dos projectos que estédo a funcionar e dos que nido estdo, a tomada de decisdo é
permanente.

Na distribuicdo do tempo de trabalho é seguida a regra dos 70-20-10: 70% do tempo é dedicado ao
negocio principal, as buscas, pois 99% das suas vendas devem-se aos anuncios inseridos no Google; os
engenheiros podem dedicar 20% do seu tempo na procura de produtos revolucionarios, isto é servicos que
nao estdo directamente relacionados com o motor de busca (é o caso do Google News, o Gmail, etc.); os
restantes 10% podem ser utilizados no desenvolvimento de qualquer ideia, por mais estranha, extravagante
ou absurda que pareca (como, por exemplo, construir um Tiranosaurus Rex num dos jardins do Campus).
Com esta reparticao do tempo, procura-se fomentar a criatividade dos engenheiros.

As pessoas
O Google contrata cerca de 100 pessoas por semana, unica forma de “alimentar” uma empresa que, segundo
a Deloitte, foi a que mais rapidamente cresceu na histéria: a sua facturacdo aumentou 437% em cinco anos

(passou de 200.000 ddlares em 1999 para mais de 961 milhées em 2003).

Nao se contrata qualquer um. O processo de seleccao inclui meia dezena de entrevistas pessoais e complexos
questionarios que permitam demonstrar que além de brilhante, o candidato é sociavel, que pode trabalhar
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em grupo e que tem interesses que vao para além do computador.
A marca

Google é uma das marcas com maior reconhecimento no mundo (juntamente com a Coca-Cola e a Apple).
A palavra tornou-se ja sinénimo de busca, pesquisa.

O futuro

O maior perigo que a empresa corre € que deixe de ser vista pelos utilizadores como o amigo que ajuda a
procurar algo mas como a empresa com poder para controlar o ciberespaco e toda a informagédo que por
la circula. O crescimento em tamanho e influéncia tem vindo a reforcar este receio nos utilizadores mais
atentos.

Qual o futuro do Google? A empresa estd obcecada para que o0s seus engenheiros tornem acessivel
toda a informagao: artigos, livros, fotografias, filmes, programas de radio. No futuro, as pesquisas seréo
completamente personalizadas, o motor de busca sabera o que realmente queremos procurar (claro que
para isso teremos que lhe confiar muitos mais dados do que o que fazemos actualmente). Se acreditarmos
na frase de Voltaire que assegura que se conhece melhor uma pessoa pelas suas perguntas do que pelas
suas respostas, o Google podera estar prestes a decifrar o enigma insondavel dos negécios e da propria
cultura humana...
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As organizacdes do século XXl irdo, tendencialmente, pertencer a uma rede formada por fornecedores,
concorrentes e clientes que cooperam entre si para sobreviver num mercado cada vez mais competitivo.
Isto conduzira a limites das organizagdes cada vez mais difusos a medida que surgem novas formas de
cooperacao entre as empresas.

Imperardo sistemas de trabalho de alto rendimento, centrados essencialmente na qualidade.
O trabalho em equipa sera generalizado e as equipas serdao cada vez mais autbnomas.

As regras e supervisdo directa serdo substituidas por normas e valores como forma de coesao
organizacional.

O factor critico das organizacdes passara a ser a sua capacidade de aprendizagem. A criatividade,
sentido critico, capacidade de inovacgao e talento dos colaboradores serdo fortemente estimulados.

Estas empresas inteligentes irdo focalizar grande parte do seu esforco na Gestdo do Conhecimento.
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Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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Glossario

Gestao do conhecimento: processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracao, codificacao,
disseminacao e apropriacao de conhecimentos, com o propdsito de atingir a exceléncia organizacional.

Learning Organization: conceito criado por Chris Argyris que descreve uma organizacdo em constante
aprendizagem e que se desenvolve a medida que os seus trabalhadores vao ganhando novos conhecimen-
tos.

Stakeholders: todos os envolvidos num determinado processo, por exemplo, clientes, colaboradores, in-
vestidores, fornecedores, comunidade, etc. O processo em questado pode ser de caracter temporario (como
um projecto) ou duradouro (como o negécio de uma empresa ou a missdo de uma organizagdo sem fins
lucrativos).
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Glossario Geral

Alianca estratégica: associagdo entre duas ou mais empresas que, além de recursos, juntam know-how
com o objectivo de desenvolver uma actividade especifica, criar sinergias ou simplesmente crescer. E uma
alternativa a fusdes e aquisicoes e ao desenvolvimento organico. As aliancas estratégicas sao normalmente
estabelecidas entre empresas que tém produtos ou servigcos complementares ou que concorrem entre si.

Aquisicao: transaccéo que permite ao comprador passar a deter a propriedade de um negécio.

Auto-financiamento: fonte de financiamento de novos investimentos proporcionada pelos fundos finan-
ceiros gerados na propria empresa.

Autonomia financeira: mede o grau de solvabilidade da empresa através da comparagao entre os capitais
proprios e os alheios. Quanto maior for a autonomia financeira maior é a solvabilidade, isto €, a capacidade
da empresa honrar os seus compromissos financeiros de médio e longo prazo.

Benchmarking: técnica de gestdo que permite avaliar o desempenho de uma empresa por comparacao
com a(s) empresa(s) que melhor se comporta(m) no mercado (relativamente ao sistema ou procedimento em
analise).

Business angel: investidores disponiveis para apoiar financeiramente projectos empresariais de outras pes-
soas (normalmente numa fase de arranque do negdécio).

Capital de risco: representa 0 montante de investimento necessario para iniciar uma actividade que tem,
normalmente, um potencial de desenvolvimento assinalavel. As empresas especializadas em Capital de Ris-
co tém como missdo apoiar o arranque deste tipo de negdcios, através da sua participacdo temporaria no
capital social das empresas criadas.

Cash-flow: saldo entre as entradas e saidas de capital de uma empresa durante determinado periodo de
tempo.

Coopeticao: relacdo de cooperacdo entre concorrentes para atingir um objectivo comum.

Copyright: direito que protege o autor de determinado material; traduz-se na obrigacdo, por parte de ter-
ceiros que pretendam utilizar esse material, de pedir permissao de utilizagdo ao seu autor.

Custo de oportunidade: este conceito esta directamente relacionado com principio econémico de que os
recursos sao escassos. Daqui decorre que, uma vez que 0s recursos sao insuficientes para satisfazer todas
as nossas necessidades, sempre que € tomada a decisdo de utilizar um recurso para satisfazer uma determi-
nada necessidade, perde-se a oportunidade de o utilizar para satisfazer uma outra necessidade.

Eficacia na producao: medida em que os outputs produzidos se aproximam dos objectivos propostos.
Eficiéncia na producgéo: relagdo proporcional entre a qualidade e quantidade de inputs e a qualidade e

quantidade de outputs produzidos.
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Empreendedor: pessoa que organiza, concretiza e assume o risco de uma actividade empresarial.

Factores criticos de sucesso: variaveis que mais valor proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam
0s concorrentes num determinado sector.

Factores produtivos: bens ou servigos utilizados pelas unidades produtivas no processo de producao.

Franchising: relacdo contratual entre o proprietario de uma marca (franchisador) e um ou mais retalhistas
(franchisados). O franchisado ganha direito de utilizagdo de uma marca ja estabelecida e recebe assisténcia
operacional e know-how do franchisador, além de poder beneficiar de economias de escala associadas a
existéncia de centrais de compras e a realizagdo de campanhas de marketing conjuntas. O franchisador
consegue ampliar fortemente o seu crescimento, recebendo do franchisado fees de entrada e royalties pela
cedéncia do direito de utilizagdo da sua marca.

Fusao: juncado de duas empresas até esse momento independentes.

Incubadora de negdécios: estruturas que, além do espaco fisico, disponibilizam consultoria e servicos de
apoio a empresas que se encontram numa fase de inicio de actividade.

Intraempreendedor: pessoa que, dentro de um ambiente empresarial, desenvolve atitudes e actividades
empreendedoras.

Joint Venture: forma de alianca entre duas ou mais entidades com o fim de partilharem o risco, os investi-
mentos, as responsabilidades e os lucros associados a determinado projecto.

Know-how: técnica, conhecimento ou capacidade desenvolvida por uma empresa ou pessoa.

Kotler, Philipp: reconhecido investigador, consultor e escritor norte-americano na area do marketing. Eo
autor do livro “Administragcdo de Marketing”, considerado por muitos como a biblia do marketing.

Leasing: operagdo de financiamento através da qual uma das partes (locadora) cede a outra (locatario) o
direito de utilizacdo de um determinado bem, durante um periodo de tempo acordado, em contrapartida do
pagamento de rendas periodicas.

Lucro: rendimento do empresario em consequéncia da actividade empresarial que desenvolve e pelos ris-
cos que assume. E um rendimento residual e aleatério, pois depende dos condicionalismos da conjuntura
econdmica e da gestdo que realiza. O apuramento do lucro faz-se pela diferenca entre os proveitos e os
custos.

Maslow, Abraham: psicélogo americano que ficou famosos gracas a sua teoria da Hierarquia de Necessidades
(Piramide de Maslow).

Matriz de BCG (Boston Consulting Group): modelo utilizado no planeamento do portfélio de negdcios.

Recorre a duas variaveis isoladas para efectuar a analise: a taxa de crescimento do mercado € a quota de
mercado relativa da empresa. Consoante os valores obtidos para cada uma dessas duas variaveis, 0 negocio
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é classificado em quatro tipos diferentes (Interrogacéao, Estrela, Vaca Leiteira e Cao) sendo, para cada um
deles, efectuadas recomendacdes genéricas sobre as estratégias a adaptar.

Missao: conjunto de valores, objectivos e intencdes da organizacao.

Modelo das Cinco Forcas (Michael E. Porter): modelo desenvolvido para estudar a envolvente externa da
empresa que procura avaliar a atractividade de determinado sector. Segundo este modelo, a atractividade de
um sector é medida pela ameaca de entrada de novos concorrentes, pelo poder negocial dos fornecedores,
pelo poder negocial dos clientes, pela presséo dos produtos substitutos e pela rivalidade existente no sector.
E o conjunto destas forgas que determina o potencial de lucro.

Networking: desenvolvimento de contactos profissionais com o objectivo de estabelecer relacbes empre-
sariais, aumentar o conhecimento do mercado e da concorréncia, alargar a base de potenciais clientes, etc.

Output: resultado final obtido no processo produtivo com a utilizacdo dos diversos factores produtivos.

Outsourcing: forma de acrescentar valor a um negdécio convertendo um centro de custos interno num servigo
externo através da subcontratacdo, permitindo a libertacdo dos gestores para concentrarem a sua atencao
nas areas de negécio de elevada importancia estratégica.

Piramide de Maslow ou das Necessidades (Abraham H. Maslow): hierarquiza as necessidades humanas
numa escala ascendente com o objectivo de compreender as motivagdes das pessoas.

Ponto critico de vendas (break-even): quantidade de bens e/ou servicos que tem que ser vendida para
que o valor total das receitas iguale o total dos custos (fixos e variaveis) necessarios a producéo desse bem
Ou servico.

Porter, Michael: um dos maiores especialistas mundiais em estratégia. Entre as suas contribuicbes para
a gestao salienta-se o modelo de andlise estrutural de industrias, a nogao de cadeia de valor e a teoria da
vantagem competitiva (para as empresas e para as nagoes).

Drucker, Peter: é provavelmente o maior guru da gestéo. As suas teorias tém suportado, em grande medida,
o estudo da gestdo nas ultimas décadas. Drucker desenvolveu a teoria da gestdo por objectivos, estudou o
papel do lider na organizacao e a focalizagdo no cliente. Previu a era da Gestdo do Conhecimento e analisou
o impacto das novas tecnologias no mundo empresarial. Nos ultimos anos tem-se debrugado sobre as or-
ganizagdes néo lucrativas.

Registo da marca: forma de proteger legalmente palavras, nomes, simbolos, sons ou cores que distinguem
bens ou servigos.

Schumpeter, Joseph Alois: historiador da ciéncia econémica, Shumpeter comecou por formular uma teoria
sobre o ciclo comercial que baseava em trés periodos de tempo: curto, médio e longo, atribuindo a cada um
deles diversas causas. Com base na contribuicao das inovagdes tecnoldgicas, desenvolveu uma teoria sobre
crescimento econdmico e flutuagdes. Para Shumpeter, sem inovagdes tecnoldgicas as economias atingiriam
uma posicao de desequilibrio estavel de fluxo circular de bens, sem crescimento liquido.
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Sustentabilidade: refere-se a preocupacao em satisfazer as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geracdes futuras virem a satisfazer as suas préoprias necessidades. O objectivo € melhorar
a qualidade de vida de todos, agora e no futuro. A sustentabilidade tem trés dimensodes: sustentabilidade
economica, ambiental e social.

Vantagem comparativa: conceito da autoria do economista David Ricardo que defende a especializacéo
das nagées na producdo dos bens em que detém vantagens especificas. E este conceito que explica as

vantagens econdmicas da eliminacao das barreiras ao comércio internacional.

Vendas: troca de um produto ou servigo por dinheiro. Também se refere a fungé@o ou departamento dentro
de uma empresa que desenvolve essa actividade.
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Links Gerais
http://www.12manage.com
http://www.agesfal.pt
http://www.anje.pt
http://www.anje.pt/academia/media/guia_do_empreendedorismo.pdf
http://www.apcri.pt
http://www.iapmei.pt
http://www.icep.pt
http://www.indeg.org
http://www.pmelink.pt
http://www.gren.pt
http://www.quickmba.com
http://www.sbaer.uca.edu/
http://www.sobresites.com/empreendedorismo/

http://www.zeromillion.com
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