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RESUMO

A sustentabilidade da performance das empresas pode ter variagbes ao longo do
tempo. Perceber como a gestdo de topo e a estratégia tracada influenciam essa
sustentabilidade foi o mote deste estudo, tendo em conta as vantagens competitivas,
optimizacdo interna de estruturas e activos, bem como a estratégia seguida junto dos
potenciais clientes, no sentido de reforcar os atributos diferenciadores, tanto ao nivel do
mercado em que estdo integrados, como ao nivel dos activos humanos e das condigdes
estruturais da empresa.

Uma observagdo atenta do mercado e das potencialidades e limitagbes das
empresas permite tracar estratégias integradas e com maior potencial de sucesso e

consequente competitividade num mercado cada vez mais desafiante.

Palavras-chave: Estratégia, = Competitividade, =~ Sustentabilidade, = Performance,

Vantagens Competitivas.



ABSTRACT

The sustainability of companies’ performance can have variations over time.
Understand how the top management and strategy drawn influence that sustainability
was the theme of this study, taking into account the competitive advantage, optimization
of internal structures and assets, as well as the strategy followed to potential customers,
to reinforce the distinctive, both in the market that are integrated, as well as the level of
human assets and structural conditions of the company.

Close observation of the market and the potential and limitations allows
companies to devise strategies and integrated with the greatest potential for success and

consequent competitiveness in an increasingly more challenging.

Keywords: Strategy, Competitiveness, Sustainability, Performance, Competitive
Advantage.
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1. INTRODUCAO

1.1Enquadramento

Com base no ranking anual das 500 maiores empresas portuguesas, nao
financeiras, (E500), elaborado pela Informa D&B (Portugal) e publicado pela revista
Exame e os indicadores econdmicos e financeiros que reflectem a performance
empresarial, vamos estudar as possiveis causas da variagdo de performance em termos

de decisdo estratégica de negdcio.

O periodo em andlise centra-se entre 1998 e 2009, dividindo-se em dois sexénios,
um primeiro ciclo de 6 anos entre 1998 e 2003, e um segundo ciclo de 6 anos entre 2004
e 2009. Com esta informacdo pretendemos fazer um estudo similar a outros ja
realizados noutros paises, mas pioneiro em Portugal, debrucando-nos sobre a
performance de empresas portuguesas ao longo dos Ultimos anos. Conforme estudos
anteriores e, em especifico, de McGahan (1999), podem existir diferentes categorias de

evolucdo de performance das empresas.

1.2 Objectivo

O objectivo do presente estudo estd em analisar o impacto das decisGes
estratégicas na sustentabilidade das performances das empresas. E induzir com base nas
entrevistas em profundidade realizadas com os gestores das empresas, quais foram os
efeitos das decisGes estratégicas e conjecturais que levaram a queda ou ao aumento da
performance das principais empresas nacionais, do primeiro periodo, para o segundo
periodo. Pretendemos assim, deduzir possiveis proposicbes dos efeitos da gestdo e
ajudar os gestores a analisar possiveis decisdes na gestdo que possam influenciar na

perda ou aumento de performance.

1.3 Problema de pesquisa

A relevancia deste estudo prende-se com a andlise da gestdo estratégica no
contexto do mercado portugués, relativamente ao uso dos factores criticos de sucesso na

sustentabilidade da performance das empresas.



1.4 Estrutura da dissertacdo de mestrado

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. No presente
capitulo, é feita uma breve descricdo do tema a estudar, é justificada a relevancia do

tema para o0 autor e o objectivo da investigacdo e problema de pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdao actualizada da literatura acerca dos temas
vantagem competitiva, Visdo estratégica do mercado, Vvisdo estratégica dos recursos

internos, performance, estratégia e sustentabilidade.

No Capitulo 3 é descrito o processo de seleccdo das empresas estudadas, assim
como, a metodologia de investigacdo utilizada. Apresenta-se também o processo de
desenvolvimento dos guibes e modelo das entrevistas, finalizando com o método de

validacdo dos cddigos previamente definidos.

No Capitulo 4 é efectuado o tratamento dos dados recolhidos e dos resultados que
derivam da andlise qualitativa. Apresenta-se 0 mapa percentual que deriva dos dados
recolhidos, respectiva andlise empirica e cruzamentos dos dados e as proposicoes

subsequentes.

No Capitulo 5, apresenta-se a conclusdo das decisdes estratégicas na performance
das empresas, através da analise de dados efectuada. Finaliza com os contributos do
estudo para a teoria e para a gestdo, respectivas limitacdes do estudo e recomendacGes

para estudos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Vantagens Competitivas

As vantagens competitivas, tém leituras diferentes consoante 0s autores ou
contextos em que sdo referenciados. Enquanto uns referem a vantagem no retorno
financeiro (Barney, 1986), inversamente, na gestdo, e mais propriamente nos principios
do marketing, prima-se pela capacidade de oferecer um servico ou um produto mais
eficaz do que o da concorréncia (Caroll, 1982), ou mesmo, com um valor acrescentado
para os consumidores, em relacdo aos concorrentes, independentemente do valor de
mercado do seu fornecedor/fabricante (Porter, 1985). Comega com a premissa de que a
vantagem competitiva pode ser obtida através de varias fontes e mostra como uma
vantagem pode ser associada a actividades especificas, decorrente da forma como as
actividades se relacionam entre si, e com as actividades do fornecedor ou do cliente. A
vantagem competitiva explora o papel de produtos ou servicos complementares em

competicdo no mercado e vantagens competitivas em algumas indUstrias especificas.

O foco no empreendedorismo e na competitividade € caracteristica cultural das
empresas que recorrentemente sdo mais rentaveis, realcando-se a dificuldade de copiar
essa cultura empresarial, bem como nos beneficios que cria para a companhia, tornando

estes beneficios em vantagens competitivas (Verissimo, 2005).

As vantagens podem ser vistas em trés categorias, (Ghemawat, 1986),
nomeadamente, a expressdo no mercado alvo, 0 acesso privilegiado a recursos e clientes
e ainda as limitacdes dos concorrentes, sendo que uma organizacdo pode ser
caracterizada por mais do que uma categoria e, tanto melhor, quanto mais categorias

reunir em simultaneo.

Para Ma (2000), o termo vantagens competitivas € um dos mais usados em gestao
estratégica, reforcando que ndo pode ser confundido com um desempenho superior e
como tal por ser tanto relacional como contextual. Uma vez que a vantagem competitiva
requer uma definicdo concreta para uma mais facil operacionalizacdo da mesma,
evitando-se assim a leitura comum de vantagem competitiva como um desempenho

superior.
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2.2 Teoria da visdo estratégica do mercado e da visdo estratégica dos recursos internos

Em 1997, McGahan e Porter, reforcavam a importancia da andlise do contexto
para além da visdo do mercado. A industry-based view (IBV), que consiste na analise da
industria, da sua dimensdo, ambiente e contexto industrial, respectiva influéncia no
desempenho da empresa e nos efeitos externos do desempenho e obtencdo de vantagem
competitiva sobre 0s concorrentes, ndo € por si s6 influenciadora do melhor
desempenho de uma organizacdo. Também devemos analisar o efeito dos activos da

empresa (fisicos e humanos).

Em 1984 e novamente em 1995, também Wernerfelt, defendia uma estratégia
baseada nos recursos internos, onde 0s conceitos de activos e competéncias dos recursos
internos de uma empresa surgem como Vectores que podem oferecer vantagem
competitiva a uma empresa e permitir a sua diferenciagdo dos restantes operadores no
mesmo mercado.

Segundo a matriz dindmica de Wernerfelt (1984) uma organizacdo pode definir o
seu patamar de gestdo de activos humanos pela andlise da importancia de um recurso

alocado num produto e vice-versa.

Na perspectiva baseada nos recursos, a criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel implica que a empresa tenha recursos com caracteristicas basilares, como
recursos valiosos, sem substitutos estrategicamente equivalentes e devem ser

imperfeitamente inimitaveis e raros entre os concorrentes (Von Krogh e Roos, 1995).

Em 2001, Patrick, Benjamin e Scott, defendiam que a visdéo baseada em
recursos da empresa (RBV) tem-se mostrado essencial para o desenvolvimento
conceptual, demonstrando as razbes que fazem como as praticas de Recursos Humanos
(RH) conduzem a vantagem competitiva. Através da compreensdo mais profunda e da
interaccdo da gestdo de recursos humanos, demonstraram que uma vantagem
competitiva  sustentdvel ndo € apenas uma fungdo, nem se trata de
componentes individuais ou isoladas, mas sim uma combinacdo de elementos de capital
humano, como o desenvolvimento de acg¢des ou habilidades e comportamentos

estrategicamente relevantes de apoio a gestao.
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As actividades de Recursos Humanos promovem o desenvolvimento de pessoal
qualificado e reflectem-se em comportamento funcional para a empresa, formando

assim uma fonte de vantagem competitiva.

Contudo, outros autores fazem leituras diferentes destas teorias que suportam a
estratégia. com base em desenvolvimento de vantagens competitivas baseada em
factores externos de Porter, a industry-based view (IBV), assim como, em factores

internos de Wernerfelt, ou resource-based view (RBV).

Em 1995, Von Krogh e Ross identificam a teoria de Porter (IBV) como uma Vviséo

“outside in”, enquanto a teoria de Wernerfelt (RBV) como uma visdo “inside out”.

Em consequéncia surge uma nova teoria que defende uma estratégia consolidada
que combine estas duas formas de diferenciacdo integrada em alternativa ao uso isolado
de uma delas (Li e Li, 2008).

2.3 Performance

Para Porter e McGahan (2002), o efeito principal da empresa € caracterizado por
um conjunto de factores no desempenho das varias areas da organizagdo. Desta

definicdo podem-se deduzir algumas consequéncias contra-intuitivas.

A performance deriva do sucesso do uso das vantagens competitivas em termos de
quota de mercado, satisfagdo dos clientes, e/ou Return on Investment (ROI) elevado
(Bharadwaj etal., 1993).

Hawanini, Subamanian e Verdin (2003) defendem que no campo da gestdo
estratégica, quer tedrica quer empiricamente, € pertinente avaliar-se varios indicadores
para estimar a performance entre varias empresas, tais como a rentabilidade, retorno
sobre o investimento (ROI), volume de vendas, quota de mercado, retencdo de clientes,

satisfacdo de clientes, crescimento das vendas e lucro por accao.

Porter (1980) refere que os limites externos sdo determinados pela industria e
ambiente em que se inserem as empresas. As oportunidades e ameacas da empresa
definem essa industria e 0 ambiente competitivo, com 0s respectivos riscos inerentes e

potenciais oportunidades. As expectativas da sociedade reflectem o impacto sobre a
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empresa de agentes como a politica do governo, preocupacdes sociais, evolu¢do das
culturas, entre outros, levando a que uma empresa necessite de ter varias vantagens

competitivas para usufruir de um desempenho superior (Ma, 2000).

Contudo para Li e Li (2008), quanto menor o nivel de concentracdo e quanto mais
competitivo for o mercado, maior a probabilidade de uma estratégia de diferenciacdo
permitir um desempenho financeiro superior. Este resultado sugere que uma estratégia
de diferenciacdo baseada na qualidade, inovacdo e forca de marca, ajuda as empresas,

com as pressdes padréo da estrutura, a atingir melhor desempenho financeiro.

2.4 Estratégia

Uma grande parte das empresas usa a andlise da Boston Consulting Group, como
base da definicdo da sua estratégia, tanto na gestdo da marca como na gestdo dos seus
produtos, relacionando a quota de mercado com a taxa de crescimento do mercado.
Contudo, devem sempre considerar a dimensdo das economias em que O mesmo esta
integrado, em termos de escala, experiéncia e alcance (Nutton, 2006). Deste modo,
percebem a importancia de escolher os concorrentes cuidadosamente (Christen, Cooper
e DeKluyver, 1982) e que tipo de trajectdria estdo a seguir, sendo que esta pode ser
radical, progressiva, criativa ou intermédia (McGahan, 2004) e pode, eventualmente,

influenciar o mercado.

O desenvolvimento do esquema estratégico adequado € necessario mas nhdo
suficiente para garantir 0 sucesso de um negocio. E necessario desenvolver as
competéncias que vao reforcar ou mesmo criar uma vantagem competitiva sobre os
concorrentes (O’Farrel, Hitchens e Moffat, 1992).

A estratégia pode ser usada para guiar 0 comportamento global da empresa e cada
empresa concorrente de uma indUstria tem uma estratégia competitiva especifica, seja
explicita ou implicita (Porter, 1980)

Resumidamente, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva consiste na
formula que define 0 modo como a empresa vai competir, com que objectivo e que
politicas sdo necessarias para atingir essas metas. Estratégia competitiva € uma

combinacdo dos fins (metas) para 0s quais a empresa estd a trabalhar e os meios pelos
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quais os Vvai atingir. A nocdo essencial, reside no facto da estratégia ser obtida na

distingdo entre meios e fins.

Os pontos fortes da empresa e as suas fraquezas sdo o perfil de activos
e competéncias em relagdo aos concorrentes, incluindo os recursos financeiros, postura
tecnoldgica, identificacdo da marca, entre outros. Os valores pessoais de uma
organizacdo sdo as motivacbes e necessidades dos principais executivos e outros

profissionais que devem implementar a estratégia escolhida.

Os limites externos (IBV) sdo definidos pelo mercado e pelo ambiente industrial.
As oportunidades e ameacas do mercado definem o ambiente competitivo, com riscos
inerentes e ganhos potenciais. As expectativas da sociedade reflectem o impacto sobre a
empresa em pontos como a politica do governo, preocupacgdes sociais, cultura e todo o

meio envolvente.

Uma estratégia efectivamente concorrencial cria ac¢des ofensivas e/ou defensivas
para estabelecer uma posicdo defensdvel contra as cinco forcas competitivas

(concorrentes, fornecedores, clientes, produtos substitutos e novas entradas).

Para Porter (1980), as estratégias competitivas consistem na liderangca em custo,
diferenciacdo ou foco. Na estratégia competitiva de lideranca em custo, 0 custo baixo
em relacdo as empresas concorrentes torna-se o ponto central, com reducdo de custos
em areas como I&D, servicos, forca de vendas, publicidade. A estratégia competitiva de
diferenciacdo é utilizada pelas empresas para diferenciar o produto ou servico oferecido,
criando algo que seja considerado Unico no &mbito de todo o ramo de negdcio, atraves
de desenvolvimento dos factores de diferenciacdo ou criacdo de valor para 0s
consumidores, desenvolvendo algo que é percebido a nivel de industria como sendo
Unico. O caminho para a diferenciacdo pode ter diferentes formas, quer no desenho ou
imagem da marca, quer na tecnologia, nos recursos, no atendimento ao cliente, na rede
de concessionarios, ou em outras dimensdes. A estratégia competitiva no foco consiste
numa estratégia de lideranca em custo, de diferenciagdo ou, ainda, ambas
simultaneamente, num grupo em particular, que pode ser um “’nicho’’, grupo de
clientes, segmento da linha de produtos ou mercado geografico e, nomeadamente

através da especializacéo.
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2.5 Sustentabilidade

A sustentabilidade é suportada pela cultura da empresa, o tipo de lideranca e a
orientacdo para a inovacdo, que ndo sdo mais que factores intangiveis (\Verissimo,
2002). Por este motivo, é vantajoso fazer do conhecimento um segredo, se esse
conhecimento produzir uma vantagem (Ghemawat, 1986). Obter sustentabilidade de
uma vantagem em relagdo a um concorrente implica antecipar acgdes as dos

concorrentes e permitir uma flexibilidade que dé eficacia as accdes levadas a cabo.

Por exemplo, a sustentabilidade das vantagens competitivas de uma empresa é
vista como dependente de barreiras a imitacdo das suas habilidades e recursos
(Bharadwaj, Varadarajan & Fahy, 1993). Um desempenho sustentado num longo
periodo temporal s6 é conseguido através da implementacdo de estratégias consolidadas
e revolucionarias, que limitem a imitagdo ou aquisicdo de conhecimento sustentado para
um desempenho superior (Wiggins e Rueffli, 2002). O uso das teorias de marketing por
uma empresa permite 0 estudo das vantagens competitivas da mesma sobre o mercado e
a sua concorréncia. Aplicando esse conhecimento na estratégica da empresa, é possivel

obter vantagens na sustentabilidade da performance (Hunt e Lambe 2000).

Em 1999, McGahan fez um estudo a varias empresas americanas com o intuito de
avaliar a sua sustentabilidade e 0 modo como estas podem evoluir de um periodo de
tempo para outro, quer seja de um modo estdvel ou redutor em iguais variacdes da
conjectura dos mercados. Comparou a performance das varias empresas, no primeiro e

segundo ciclo, a respectiva evolucdo e o que pode suportar a sua sustentabilidade.

McGahan identificou nove categorias de empresas segundo a evolucdo da

performance das empresas do primeiro para o segundo ciclo (tabela 1):

e Estrela Polar (Sustained High Performers): Empresas que apresentam alto nivel de
desempenho em ambos os ciclos.

e Estrelas Mistério (Declining High Performers): Empresas com alto nivel de
desempenho no primeiro ciclo e que no segundo descem para um desempenho
médio.

o Estrelas Cadentes (Fallen High Performers): Empresas com nivel de desempenho

alto no primeiro ciclo e descem para um desempenho baixo no segundo ciclo.
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Estrelas em Ascensdo (Rising Moderate Performers): Empresas que no primeiro
ciclo apresentaram um nivel de desempenho médio e que no segundo passam a um
nivel de desempenho alto.

Estrelas Cintilantes (Steady Moderate Performers): Empresas que mantém um nivel

de desempenho médio em ambos os ciclos.

Estrela Morta (Declining Moderate Performers): Empresas que no primeiro ciclo
apresentaram um desempenho médio e que no segundo apresentavam um

desempenho baixo.

Supernovas (Turnarounds): Empresas com baixo nivel de desempenho no primeiro

ciclo, mas que no segundo sobem a um nivel elevado.

Estrelas Novas (Rising Underperformers): Empresas que no primeiro ciclo tiveram

um baixo nivel de desempenho e que sobem no segundo ciclo para o nivel médio.

Buraco Negro (Chronic Underperformers): Empresas que apresentaram baixos

niveis de desempenho em ambos os ciclos.

Tabela 1: Categorias de performance das empresas

2°CICLO
Alto Médio Baixo
(25%) (50%) (25%)
Alto Estrela Estrelas | Estrelas
(25%) Polar Mistério | Cadentes

Médio | Estrelas em | Estrelas Estrela
(50%) | Ascensdo | Cintilantes| Morta

1°CICLO

Baixo SUDErnovas Novas Buraco
(25%) P Estrelas Negro

Fonte: McGahan, 1999 (adaptado)
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
3.1 Introdugéo

A revista Exame publica anualmente uma listagem das 500 maiores empresas
portuguesas (500E), com base em indicadores econdmicos e financeiros, que reflectem
anualmente a performance empresarial dessas organizagdes. Tomaram-se por base deste
estudo essas mesmas listas, elaboradas pela Informa D&B (Portugal), mais
concretamente as que avaliaram os indicadores ja referidos no intervalo de tempo entre
0s anos de 1998 a 2009. Foram excluidas empresas que ndo confirmaram o valor de
vendas liquidas através do balanco e demonstracdo de resultados que permitiu serem

auditados pela Deloitte (empresa de auditoria financeira).

Os indicadores das 500 maiores empresas, que constituem a Exame 500, foram
calculados com base nos valores consolidados, ndo constituindo, por isso, a média

simples dos indicadores disponibilizados.

A Rentabilidade Operacional do Activo foi o indicador escolhido para medir o
desempenho, por ser um dos que capta as mais diversas taxas operacionais e ser
frequentemente utilizado em estudos similares, para além de ser um dos principiais
indicadores da Exame na selecgdo das melhores empresas portuguesas por ramo de

actividade.

O presente estudo vai seguir uma metodologia qualitativa e, como tal, trata-se de
um estudo indutivo e descritivo, e que por esse motivo tens algumas limitagcbes, assim
como vantagens. Fundada com base no pds-positivismo e pragmatismo usa um método
naturalista, antropologico e etnografico. Foca-se em valores, crengas, representacoes,
habitos, atitudes e opinides, usando uma técnica de recolha de dados descritiva e onde

as informacdes obtidas ndo sdo estruturadas.

Schultz, Wilson e Hess (2010) reconheceram que neste tipo de estudo a recolha de
informacdo € mais rica, uma vez que é possivel saber qual a opinido e qual a evolugdo
dos argumentos dos elementos estudados em relacdo ao tema a analisar. Na nossa
analise foi, inclusive, possivel perceber eventuais diferencas de opinido ao longo do

tempo. O que eventualmente se pode explicar pela tendéncia para respostas socialmente
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correctas, pois apesar de o estudo ser confidencial ndo foi anénimo, o que pode ter sido

condicionado pela subjectividade das respostas.

Conforme afirmam Olaogun e Fatoki (2009), os estudos qualitativos devem ter
por base a Ground Theory, que deriva de um processo de investigacdo onde os dados
sdo recolhidos e analisados sistematicamente e onde 0 pesquisador comegca Sem uma
teoria pré-concebida em mente. O que configura uma vantagem, pois com base na
promocdo de formas ndo lineares de pensamento que influenciem o pensamento,
permite ao investigador ndo levar ideias pré-concebidas, e assim criar teorias em vez de

testar teorias.

Este deve estar aberto a varias possibilidades, gerando uma lista de opches e
explorando essas varias possibilidades, encontrando varias opg¢des antes da escolha
final, fazendo uso de maltiplos caminhos de expressdo para estimular o pensamento,
através de formas ndo lineares de pensar, como por exemplo, contornar conceitos e
fazer retrocessos e avancos que permitam encontrar novas perspectivas do

conhecimento.

Na investigacdo quantitativa existem procedimentos para orientar a conduta do
investigador de modo padronizado e rigoroso. Nos estudos qualitativos, estes
procedimentos foram concebidos para ndo serem seguidos dogmaticamente, mas sim

para serem usados de forma criativa e flexivel pelos pesquisadores.

Este exercicio vai permitir construir teorias, em vez de as testar, assim como, vai
permitir fornecer aos pesquisadores ferramentas analiticas para manipulacdo massiva de
dados brutos e assim ajudar os analistas a ter em consideracéo significados alternativos
para os fendmenos analisados, sem deixar de ser sistemética e ser simultaneamente,
criativa para identificar, desenvolver e relacionar os conceitos que sédo os alicerces de
construcdo da teoria.

Esta metodologia permite informacdo mais rica, uma vez que existe estimulo de
novas ideias, opinides e argumentos, pela observacdo directa com dindmica das atitudes
e opinibes de maior espontaneidade, fruto da proximidade entre entrevistador e

entrevistados.
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3.2 Amostra estudada

Face ao problema de investigacdo e ao objectivo acima identificado, o trabalho
empirico é baseado num estudo exploratorio de natureza qualitativa, conduzido em
empresas apresentadas no ranking das 500 maiores empresas portuguesas, durante o
periodo de 1998 a 2009.

O grupo de empresas analisadas € circunscrito as empresas que passaram das mais
rentdveis (no primeiro sexénio [1998-2003]), para as empresas menos rentaveis (no
segundo sexénio [2004-2009]) e vice-versa, e que Se encontrem presentes em pelo
menos 3 vezes de cada um dos ciclos. Do total de 351 empresas da amostra, resultaram
cinco Estrelas Cadentes e quatro Supernovas. As empresas foram analisadas segundo o
seu desempenho contabilistico (RO/RA), definido com base na média do sexénio em
analise. Este racio foi obtido pela razdo do total do RO (resultados operacionais), pelo

total do RA (activo), em cada sexénio.

Para realizar esta andlise, foram usados os dados constantes na edicdo especial das
500 Maiores & Melhores que a Exame publica anualmente. Considerando o universo de
todas as empresas presentes nas Ultimas 12 edi¢fes. Para a constituicdo das categorias
ordenaram-se as taxas de rentabilidade operacional do activo das empresas
seleccionadas de forma a criar, em cada sexénio, 0s seguintes grupos: alta taxa de
rentabilidade (25% das empresas mais rentaveis); baixa taxa de rentabilidade (25%
menos rentaveis); e média taxa de rentabilidade, com as restantes empresas entre 25% e
0s 75%. No primeiro sexénio de alta taxa de rentabilidade as superiores a 10,94%, baixa
rentabilidade as inferiores a 2,88%, e de média as empresas situadas entre estes dois
valores. No segundo sexénio foram consideradas como altas taxas de rentabilidade as

superiores a 10,41%, e como baixas as inferiores a 2,25%.

As empresas foram distribuidas pelas categorias tendo por base os niveis de
rentabilidade em cada um dos sexénios. Conforme a tabela 2, “Empresas por
categorias”, de um total de 351 empresas, 54 possuem elevadas performances
sustentadas, sendo que o maior grupo (110 empresas) mantém-se na performance
moderada. Os grupos mais pequenos encontram-se noOs que passaram de uma

performance alta para uma performance baixa, Estrelas Cadentes [5 (1,4%)] e
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inversamente, 0s que passaram de uma performance baixa para uma performance alta,
Supernovas [4 (1,1%)].

Tabela 2: Categorias das Empresas

do Activo

Rentabilidade Operacional

(1998-2003)

Rentabilidade Operacional do Activo

(2004-2009)

Alta Média
(25%) (50%)
Alta Estrela Polar | Estrelas Mistério
(25%) 54 (15.4%) 29 (8.3%)

o Estrelasem Estrelas
Média Ascensao Cintilantes
(50%)

30 (8.5%) 110 (31.3%)
Baixa | Novas Estrelas
(25%) | 36(10.3%)

Empresas em estudo

&

bbbl

Baixa

(25%)

T Tz
]
et e e e e e e e e
S
L

Estrela Morta
35 (10.0%)

Buraco
Negro
47 (13.7%)

Se analisarmos o quadro “Sustentabilidade por categoria”, verificamos que mais

de 50% das empresas permaneceu na mesma categoria durante os dois sexénios.

Tabela 3: Sustentabilidade por Categoria

Rentabilidade Operacional do Activo

(1998-2003)

Rentabilidade Operacional do Activo

(2004-2009)

Melhor Mesmo Pior
Ranking Ranking Ranking
o O
o £
% = N/A 61,4% 38,6%
¢
e 2
@ 17,1% 62,9% 20,0%
I
S
o
= S
2% 45,5% 54,5% N/A
0
24
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Face a estes resultados, o passo seguinte foi procurar identificar algumas das

razbes que justificariam as diferencas de performance.

O estudo € baseado em entrevistas em profundidade aos gestores de topo das
empresas nas categorias Supernovas e Estrelas Cadentes, com o objectivo de perceber

como as decisdes estratégicas podem influenciar a performance destas empresas.

3.3 Procedimento de pesquisa

Apobs identificado o grupo de empresas que vao ser analisadas, estas foram
contactadas no sentido de encontrar disponibilidade e colaboragdo de um gestor de topo
para a realizagdo de uma entrevista. Com esta entrevista em profundidade pretendemos
perceber de modo indutivo como foi analisado o mercado em que actua a empresa, bem
como o investimento na equipa de activos externos e internos e respectivas decisdes que
foram tomadas de modo a rentabilizar e optimizar 0s seus recursos simultaneamente
internos e externos, de modo a destacarem-se com as suas mais-valias no mercado em

gue operam, para rentabilizar o seu negdcio.

Para tal, foi previamente preparado um guido de entrevista de modo a organizar 0s
temas que pretendemos abordar e em linha com todo o suporte tedrico encontrado, e,
posteriormente, para proceder a andlise dessa mesma informacdo fornecida e escrutinar
as possiveis causas da variacdo de performance destas empresas entre 0s dois sexénios

em andlise.

Simultaneamente, foi iniciado um levantamento de vantagens competitivas, sobre
o tema em estudo e respectivas definicbes, com base em registos académicos da revisdo

da literatura efectuada.

Tabela 4: Definicdes Operacionais das Vantagens Competitivas

Vantagens

Competitivas Definigdes Operacionais

"As organizagcdes precisam de criatividade para encontrar parceiros que
possamcomplementar as suas forgas e compensar as suas fraquezas. Aliangas
bem geridas permitem obter um maior impacto nas vendas a um menor custo.
Para manter présperas as aliancas estratégicas, as corporagdes comegaram
por desenvolver estruturas organizacionais de apoio e acabaram por ver a sua
capacidade de criar e gerir parcerias como uma tarefa central."(Kotler e
Keller,2007,p.55)

Aliancas
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Tabela 5: Definicbes Operacionais das Vantagens Competitivas (Continuacao)

Beneficios

"Um produto tem cinco niveis de valor que constituem a hierarquia de valor
para o cliente. O nivel mais fundamental € o beneficio central que
corresponde ao que o cliente estd realmente a comprar.” (Kotler e
Keller,2007,p.366)

Canais de distribuicdo

"A empresa usa canais de distribuicdo para apresentar, vender ou entregar
produtos fisicos ou servicos ao comprador ou usudrio."(Kotler e
Keller,2007,p.23)

Competéncias

"(...) as distintas capacidades dos colaboradores de uma empresa que fazem
com que se distingam dos colaboradores de  empresas
concorrentes." (Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.84)

Comunicacao

"(...) tornar comum uma informacdo, uma ideia, uma atitude."(Lindon et
al.,2000,p.297)

Concorréncia

"(...) inclui todas as ofertas e os substitutos rivais, reais ou potenciais que um
comprador possa considerar." (Kotler e Keller,2007,p.24)

Conhecimento nao tacito

"(...) conhecimento cofidicado ¢ transferivel e mais propenso a ser
copiado."(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.84)

Conhecimento tacito

"(..) sendo dificil de articular, é mais dificil de transferir

copiar."(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.84)

ou

Cultura da organizacao

"(...) um conjunto complexo de crencas e modos de fazer as coisas que
influenciam a perspectiva da organizagdo de si mesma e o ambiente a sua
volta. Um elemento chave da cultura corporativa é o conjunto de regras
formais e estruturas que rege a forma como as pessoas se relacionamentre si
no local de trabalho."(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.172)

Custo

"Os custos (totais) consistem na soma dos custos fixos e varidveis para
qualquer nivel de produgdo (...)."(Kotler e Keller,2007,p.438)

Desenvolvimento

"A tarefa de traduzir as exigéncias do cliente-alvo num protdtipo que
funcione (...). A metodologia com base na lista dos desejados atributos do
cliente, recolhidos durante a pesquisa de mercado, e transforma-os numa lista
de atributos de engenharia, que 0s engenheiros podem utilizar." (Kotler e
Keller,2007,p.655)

Diferenciacéo

"A diferenciacdo implica uma diferenca na percep¢do dos clientes nos

atributos importantes entre as ofertas de uma empresa e as ofertas
concorrentes  de  outras  empresas.”(Bharadwaj, = Varadarajan e
Fahy,1993,p.86)

Estratégia

"Existem quatro componentes da estratégia de qualquer organizagdo: escopo
(interacBes presentes e planeadas com o ambiente); competéncias distintivas;
vantagens competitivas; e sinergia, os efeitos conjuntos que sdo as
organizacBes soughtfrom competéncias distintivas e / ou decisbes de
escopo.”(O'Farrell, Hitchens e Moffat ,1992,p.74)

First to Market
(Primeiro a entrar no
mercado)

"Empresas que se movimentam cedo/no inicio podem implementar uma
estratégia escalonada, procurando melhorias incrementais para as suas
actividades e na realizacdo de experiéncias selectivas no desenvolvimento de
novos activos."(McGahan ,2004,p.89)

"(..) se a imitagdo ameacar o fluxo de caixa dos investimentos, 0s
concorrentes em desvantagem podem defender tais investimentos, dando

Flexibilidade assim o inovador a oportunidade de assumir a lideranca. "(Ghemawat
,1986,p.57)
"(...) desenvolver funcionarios e equipes de tal forma a criar uma organizagdo
Formacgéo capaz de aprender dentro e através de ciclos de indastria." (Wright, Dunford e
Snell ,2001,p.704)
"(...) defende que a estrutura industrial determina a conduta [das empresas], 0
Industry Base View que por si define o desempenho. (...) O desempenho financeiro resulta
principalmente de factores industriais (...)."(Hunt e Lambe,2000,p.19)
Inovagéo "A_ino~vagéo, no ambito da mudanca creativa, ocorre sob a forma de
oscilagbes."(McGahan ,2004,p.91)
. "Ser lider Gnico num mercado é deter uma quota claramente superior a de
Lideranga

muitos concorrentes.” (Lindon et al.,2000,p.462)
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Tabela 6: Definicbes Operacionais das Vantagens Competitivas (Continuacgéo)

"(...) um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou uma combinacdo de tudo
isso, destinado a identificar os produtos de um fornecedor ou grupo de
fornecedores para diferencia-los dos de outros concorrentes. Uma marca é um
produto ou servico que agraga dimensdes que, de alguma forma, o
diferenciam de outros produtos ou servicos desenvolvidos para satisfazer a
mesma necessidade.”(Kotler e Keller,2007,p.269)

"(...) a capacidade de organizacdo distinta e recursos de uma empresa sao
Organizagéo vistos como a sua fonte de vantagens competitivas no mercado."” (Bharadwaj,
Varadarajan e Fahy,1993,p.92)

"A estrutura da inddstria na qual uma empresa opera € o principal motor de
variacoes de desempenho."” (Hawawini, Libramanian e Verdin,2003,p.2)

"(...) a estratégia do preco é determinada pela estratégia da empresa. (...)
Todas as decisfes sobre 0s precos, quer sejam tacticas ou estratégicas, partem
de um conjunto complexo de factores, que podemos agrupar a volta de trés
temas: os custos, a procura e concorréncia.” (Lindon et al.,2000,p.243)

"(...) focaliza factores internos [das empresas] para explicar a estratégia de
RBV negécios. Recursos que sdo qualquer entidade tangivel ou intangivel da
empresa que permite que esta produza eficientemente e/ou comercialize
eficientemente, oferecendo algo com valor (...)(Hunt e Lambe,2000,p.20)

"(...) recursos mais tangiveis como requisitos para a vantagem que permite a
Recursos uma empresa exercer as suas capacidades"”(Bharadwaj, Varadarajan e
Fahy,1993,p.84)

" (..) este objectivo pode ser atingido através de uma vantagem competitiva
sustentavel no mercado. (...) baseia-se no alcance de vantagens competitivas
na forma de competéncias e recursos Unicos (..) quando sdo resistentes a
erosdo (...)."(Hunt e Lambe,2000,p.18)

"Uma maneira facil de testar se algo é essencial: Se fosse erradicado hoje,
Servigos base teria (a empresa) lucros mais baixos daquia umano, apesar dos esforgos para
contornar o que esta em falta?" (McGahan ,2004,p.92)

"(...) elementos indirectos do processo de produgdo, nomeadamente servigos
Servigos como design de produto, publicidade, marketing, consultoria de gestéo,
complementares design gréfico, pesquisa de mercado, contabilidade, etc."(O'Farrell, Hitchens
e Moffat ,1992,p.71)

"(..) é atingida quando a vantagem resiste a erosdo causada pelo
comportamento do concorrente.”(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.84)
"(...) vantagem competitiva deriva do isolamento de caracteristicas de
Vantagens competitivas | oportunidades Unicas dentro do campo, conforme definido pelo propésito do
produto no mercado."(von Krogh e Roos ,1995,p.58)

Marca

Orientacéo de mercado

Preco

Rentabilidade financeira

Sustentabilidade

As entrevistas foram registadas com recurso a um gravador audio e
posteriormente transcritas. Depois foi efectuada uma codificagdo das entrevistas com
base nas vantagens competitivas, previamente identificadas. Com base em Miles e
Huberman (1984), e a pratica em estudos qualitativos e exploratérios, foi efectuada a
codificacdo operacional por aplicacio do coeficiente de acordo aos cddigos
anteriormente apresentados. Esta é a medida mais comum de fiabilidade (medida mais
flexivel para estudos exploratorios e para formacdo de teorias). O Coeficiente de
Acordo da codificacdo das entrevistas, que consistiu na avaliagdo das codificacdes por

um académico com larga experiencia em estudos qualitativos. Culminou num acordo
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comum de 100% de concordancia nas codificacdes das entrevistas. A fiabilidade inicial
da codificacdo era 89% e no final a fiabilidade foi de 100%.

Tabela 7: Coeficientes de Acordo

Fontes de Vantagens Total Total (Féii;li'coilzgtee Itens
Competitivas Codificados | Acordados de Acordo) Eliminados
Aliancas 4 3 75% 1
Beneficios 2 2 100%

Canais de Distribuicéo 3 3 100%
Competéncias 2 2 100%
Comunicacéo 6 6 100%
Concorréncia 10 9 90% 1
Conhecimento Néo Tacito 4 4 100%
Conhecimento Tacito 1 1 100%

Cultura da Organizacéo 14 13 93% 1
Custo 7 7 100%
Desenvolvimento 10 7 70% 3
Diferenciacédo 7 7 100%

Estratégia 7 6 86% 1
First to Market 1 1 100%
Flexibilidade 3 3 100%

Formacéo 11 11 100%

Inovacao 6 6 100%

Lideranca 5 4 80% 1
Marca 5 5 100%

Organizacéo 11 9 82% 2
Orientacdo de Mercado 7 5 71% 2
Preco 4 4 100%

Recursos 10 7 70% 3
Rentabilidade Financeira 5 4 80% 1
Servicos Base 4 4 100%

Vantagens Competitivas 5 4 80% 1
TOTAL 154 137 89% 17
Foérmula de Fiabilidade: (Total Acordados / Total Codificados * 100 = %); Fonte Miles e Huberman (1994)

Foram excluidas duas Vantagens Competitivas iniciais ndo detectadas nas
entrevistas (Servicos Complementares e Sustentabilidade) e eliminadas dezassete das
ocorréncias  (Aliangas, Concorréncia, Cultura da Organizacdo, Desenvolvimento,
Estratégia, Lideranca, Organizacdo, Orientacdo de Mercado, Recursos, Rentabilidade
Financeira e Vantagens Competitiva), apos acordo de codificacéo.
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4. ANALISE EMPIRICA
4.1 Introdugéo

A analise empirica tem por base o tratamento da informacdo recolhida em modo
codificado. Os dados sdo descritos, assim como 0s resultados obtidos. Ap6s organizagao
e andlise dos resultados € desenhado 0 esquema conceptual e através deste sdo definidas
as proposicdes que vao permitir retirar as conclusbes e recomendacdes que S&o

apresentadas no capitulo seguinte.

4.2. Categoria Supernovas
4.2.1 Tratamento dos dados
Os dados das Supernovas correspondem as empresas A e D.

Tabela 8: Frequéncia das ocorréncias nas entrevistas Supernovas

Ocorréncia Supernovas

Codigos Frequéncia Percentagem
Aliancas 1 50%
Beneficios 1 50%
Canais de distribuicdo 1 50%
Competéncias 2 100%
Comunicagéo 0 0%
Concorréncia 2 100%
Conhecimento ndo tacito 2 100%
Conhecimento tacito 1 50%
Cultura da organizagéo 2 100%
Custo 1 50%
Desenvolvimento 1 50%
Diferenciacéo 2 100%
Estratégia 2 100%
First to market 0 0%
Flexibilidade 2 100%
Formacéo 2 100%
Inovacao 2 100%
Lideranca 2 100%
Marca 1 50%
Organizacao 2 100%
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Tabela 9: Frequéncia das ocorréncias nas entrevistas Supernovas (Continuagéo)

Orientacdo de mercado 2 100%
Preco 2 100%
Recursos 2 100%
Rentabilidade financeira 2 100%
Servigos base 2 100%
Vantagens competitivas 1 50%
Total possivel de ocorréncias 2 100%

Verifica-se que 16 das vantagens competitivas foram referenciadas por ambas as

empresas (vide tabela 6).

Através da andlise da tabela 7, verificamos que 52% das Vantagens Competitivas

mais referenciadas (36 de um total de 69) recaem sobre seis dos 26 tipos de ocorréncias

(23%), (“Cultura da Organizacdo”, “Diferenciacédo”,
“Organizagdo* e “Recursos®).

Tabela 7: Frequéncia por Codigo

Fontes de Vantagens ~ - | %
Competitivas (Sgpe rovas) Frequencia Total
Aliancas 2 3%
Beneficios 1 1%
Canais de Distribuicao 1 1%
Competéncias 2 3%
Comunicagéo 0 0%
Concorréncia 3 4%
Conhecimento N&o Téacito 2 3%
Conhecimento Tacito 1 1%
Cultura da Organizagao 8 12%
Custo 3 4%
Desenvolvimento 1 1%
Diferenciacéo 4 6%
Estratégia 4 6%
First to Market 0 0%
Flexibilidade 2 3%
Formacéo 7 10%
Inovagéo 2 3%
Lideranca 3 4%
Marca 1 1%
Organizacao 7 10%

“Estratégia“,

“Formacgao,
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Tabela 7: Frequéncia por Cédigo (Continuagao)

Orientacdo de Mercado 2 3%
Preco 2 3%
Recursos 6 9%
Rentabilidade Financeira 2 3%
Servigos base 2 3%
Vantagens Competitivas 1 1%
TOTAL 69 100%

Ambas as empresas da categoria Supernovas (A e D) referenciam 20 codigos. O

cddigo mais referenciado na empresa A, ‘Recursos” (12%). Na empresa D, os cddigos

“Organizacao” e “Cultura da Organizagdo” ambos com a frequéncia de 14% cada um.

Tabela 8: Frequéncias de cddigos por empresa

Cédigos Empresa A Empresa D
(Supernovas) Frequéncia. | % | Frequéncia. | %
Aliancas 2 6%
Beneficios 1 3%
Canais de distribuicdo 1 3%

Competéncias 1 3% 1 3%
Comunicagéo

Concorréncia 2 6% 1 3%
Conhecimento ndo tacito 1 3% 1 3%
Conhecimento tacito 1 3%

Cultura da organizagéo 3 9% 5 14%
Custo 3 9%

Desenvolvimento 1 3%
Diferenciacéo 6% 2 6%
Estratégia 6% 2 6%
First to Market

Flexibilidade 1 3% 1 3%
Formacéo 3 9% 4 11%
Inovagéo 1 3% 1 3%
Lideranca 2 6% 1 3%
Marca 1 3%

Organizacao 2 6% 5 14%
Orientacdo de Mercado 1 3% 1 3%
Preco 1 3% 1 3%
Recursos 4 12% 2 6%
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Tabela 8: Frequéncias de c6digos por empresa (continuacao)

Rentabilidade financeira 1 3% 1 3%
Servigos base 1 3% 1 3%
Vantagens competitivas 1 3%
TOTAL 34 100% 35 100%
Numero de Cdédigos 20 20

4.2.2. Andlise dos dados

Na categoria Supernovas as principais referéncias (41%) incidem na “Cultura da
Organizacdo“ (12%), “Formagdo® (10%), “Organizacdo* (10%) e “Recursos* (9%).

Na

andlise do Verbatim dos Supernovas, Cultura da Organizacdo ("(...) um

conjunto complexo de crencas e modos de fazer as coisas que influenciam a perspectiva

da organizacdo de si mesma e 0 ambiente a sua volta. Um elemento chave da cultura

corporativa € o conjunto de regras formais e estruturas que rege a forma como as

pessoas se relacionam entre si no local de trabalho."(Bharadwaj, Varadarajan e

Fahy,1993, p.172)) foi o mais referenciado pelas empresas desta categoria.

Tabela 9: Verbatim Cultura da organizacdo nas Supernovas

Empresa

Comentérios Verbatim da Cultura da Organizagdo (Empresas A e D)

A

A nossa preocupacao é sermos competitivos e as leis laborais tém-nos criado
algumas dificuldades e ha trabalhadores ainda muito antigos com condi¢Ges que
nao sao praticaveis para um negécio destes.

E uma actividade sazonal e de 7 dias por semana e as horas extraordinarias tinham
um custo brutal, pelo que apresentamos uma proposta a comiss@o de trabalhadores
que ndo aceitou e fomos obrigados a criar uma empresa s6 de pessoal onde
trabalham sobre outros estatutos e que permitiu introduzir outro tipo de cultura com
avaliagGes e feedback continuado dessas pessoas onde penso que dentro de pouco
tempo alguns deles tém uma base e formacao diferente dos anterior e que vieram
com 4 classe, e que com essa atitude diferente deixa-nos contente e esta nova
geracao.

Internamente também fizeram uma experiencia engragada com uma escola de fora,
xxbusiness com um grupo de pessoas das diferentes areas da empresa e que
permitiu meté-las em contacto com outros colegas de outras areas com que
normalmente ndo tem contacto e inclusivamente fazerem trabalho de casa que
implicou fazer exposicGes internas e defender as suas ideias e com bom resultados
nos relacionamentos interpessoais.

A nossa estrutura de direccao a excepcao de uma pessoa (de uma area muito
especifica), sdo tudo pessoas que sdo formadas desde o inicio e que vao crescendo
desde que acabaram o curso superior e posteriormente tem apoio em formagéo
académica de continuidade.
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Tabela 9: Verbatim Cultura da organizacdo nas Supernovas (continuacéo)

D

Por trés anos consecutivos que somos considerados a melhor empresa do sector e a
melhor empresa para trabalhar do sector pela revista exame.

Né&o temos ac¢des especificas de team building, mas as pessoas que querem
trabalhar e progredir nés damos todo o apoio para isso e situagcdes em que tém
dificuldades sabem que podem contar connosco, ndo fazemos propaganda disso
mas eles falam entre eles e sabem que t&ém o nosso apoio se tiverem alguma
dificuldade.

Fazemos todos 0s anos uma reunido anual com todos os colaboradores com almogo
e convivio sem actividades programadas, focado na descontraccao e lazer.

Anossa cultura é fundamental e muito prdpria, nao admitimos ninguém para
director, o colaborador tem que fazer um processo de integracao e evolugdo com
base na coeséo e honestidade.

Verificamos pelas citagdes dos gestores destas empresas uma cultura da

organizacdo que inclui os colaboradores e na melhoria da relacdo com e entre estes. As

suas preocupacdes de gestdo tém uma vertente forte no ambiente interno, no bem-estar,

direitos e regalias dos seus colaboradores, como uma mais-valia da empresa.

De seguida surgem a Formacgdo, Organizacdo e Recursos. Formacdo ("(..)

desenvolver funciondrios e equipes de tal forma a criar uma organizacdo capaz de

aprender dentro e através de ciclos de industria."(Wright, Dunford e Snell, 2001,p.704))

Tabela 10: Verbatim Formagdo nas Supernovas

Empresa Comentarios Verbatim Formagdo (Supernovas) (Empresas A e D)

A

E ainda damos formacdo interna quando chegam e tém formacé&o e sdo integrados
nas equipas existentes para perceber o negdcio.

Hé cerca de 5 anos atras decidimos ir ao mercado ir buscar jovens com 12° ano e
demos formacao longa que custou cerca de 6 milhdes de euros. Uma escola externa
que esta nas nossas instalagcdes e com essa formacao e quando quisemos readmiti-
los falamos com a comisséo de trabalhadores e dissemos que 0 negocio ndo permite
que estes novos colaboradores tenham as mesma condi¢Ges que vocés tém mas em
relacdo aos novos vamos fazer um estatuto diferente.

Em termos de formacgao o que também temos feito, e eu também ja fiz, sdo
pequenos MBA na AESE, mais propriamente o ‘’método dos casos’, acho que € um
sistema muito interessante, porque ao fim ao cabo é aquilo que analisa as nossas
capacidades onde se pde as pessoas a pensar sobre varios temas porque cobre todas
as areas.

Quando comegamos com a expansdo (hé cerca de 20 anos), comegamos por fazer
formacado interna e recrutar pessoas para estas funcdes que exigem um perfil
adequado, pois temos colaboradores que vao e ndo querem vir embora e
colaboradores que passados seis meses pedem para ser retirados.

Criamos agora em Angola uma academia de formacdo interna de area técnica de
serralheiros, pessoal de campo, etc. N6s s6 levamos para la quadros superiores, o
resto de mao-de-obra é contratado la e tem que ser dada formacao.
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Tabela 10: Verbatim Formagdo nas Supernovas (Continuagéo)

D Internamente ha um levantamento de necessidade de formacéo e € feito um plano
anual de formagé&o.

A adaptacdo das pessoas € muito dificil mas com a formagdo vamos tentando
D combater essa relutdncia a mudanca, principalmente nos encarregados de obra que
trabalham connosco ha mais de 40 anos, nos engenheiros é mais.

Verifica-se nesta vantagem competitiva o destaque no investimento financeiro
em formacgdes especificas que vdo ao encontro das necessidades internas, bem como em

processos de integracdo e mudanca mais eficazes.

Organizacdo, '(...) a capacidade de organizagdo distinta e recursos de uma
empresa sd0 vistos como a sua fonte de vantagens competitivas no

mercado."(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy, 1993, p.92)

Tabela 11: Verbatim Organizagdo nas Supernovas

Empresa Comentarios Verbatim Supernovas (Empresas A e D)

Consolidado com uma gestao por objectivos e onde conhece a margem a alcancar e
a tempo e horas sem esquecer o aspecto econémico da obra. Essa ferramenta ajuda-
nos imenso, porgue nos reparamos cerca 140 navios que correspondem a 40
facturas e uma média de 800 mil € por navio e em 2/3 semanas.

H& um controlo orgcamental mensal onde passadas umas semanas as pessoas sabem
A se estdo a gastar muito ou pouco e sdo chamados a atencdo e em desvios superiores
a determinado valor implicam um relatorio do responsavel.

A vantagem da certificacdo e da descri¢do dos processos tem uma forte mais-valia
no processo produtivo, qualquer engenheiro estd na obra e consegue consultar
qualquer processo e status da obra porque todos 0s processos estdo adaptados para a
sua obra em termos técnicos.

Em termos de producéo esta tudo informatizado, e onde é diariamente tudo
registado e o director de obra tem um status de custo e operacdo diério.

Todos os colaboradores usam fardas personalizadas com logo nas costas dos fato de
macaco assim como nos documentos internos que andam em obra.

Todas as segundas-feiras reinem a nivel de direccdo.

Todos 0s nossos clientes também respondem a um inquérito de satisfacdo ap6s
execucdo da obra.

A

O |0 U | O

Na gestdo destas empresas evidencia-se um sistema de controlo da operacdo que
retrata a organizagdo interna e com recurso a suportes informaticos que permitem uma

gestdo consolidada e controlo sobre a operagéo.

O codigo recursos, caracteriza-se por "(...) recursos mais tangiveis como
requisitos para a vantagem que permite a uma empresa exercer as suas capacidades”
(Bharadwaj, Varadarajan e Fahy,1993,p.84)
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Tabela 12: Verbatim Recursos nas Supernovas

Empresa Comentarios Verbatim Recursos Supernovas (Empresas A e D)

A

Em termos de recursos humanos tudo o que ndo é core business é subcontratado em
outsorcing. Nds sé cremos massa cinzenta. Os project managers, vendedores sdo
Engenheiros Mecanicos ou Arquitectos Navais.

A nossa preocupacao é sermos competitivos e as leis laborais tém-nos criado
algumas dificuldades e ha trabalhadores ainda muito antigos com condigdes que
ndo sdo praticaveis para um negocio destes.

Ha igualmente muita atencdo nos aumentos salariais. Todos 0s anos fazemos
aumentos em linha com a inflacdo, muito baixo, mas e ao final do ano ha resultados
ha uma distribuicdo de resultados pelos trabalhadores em linha com a sua avaliagéo
gue cobre (absentismo e performance pessoal) sendo que se tiver avaliagdo maxima
leva dois salarios no final do ano. Em alguns quadros, como project managers tém
em cima disso outras bonificagdes.

Temos uma politica de gestdo de carreira, até porque temos que ter alternativas para
substituir pessoas mais antigas, como eu. Um MBA requer muito tempo e a
responsabilidade das pessoas, ndo permite tempo para se dedicarem a um MBA até
porque este trabalho é esgotante e requer um perfil especial e gostar, pois implica
ter que trabalhar nos fim-de-semana, muitas vezes.

Quando entra um novo colaborador é-lhe entregue um livro com 0s nossos valores
e politica interna e de qualidade e toda a informagéo.

Semestralmente é feita uma avaliacéo interna de desempenho adaptado a cada perfil
de funcdo e onde a chefia discute com o colaborador a avaliacdo de desempenho.

Verifica-se que estas empresas partilham preocupagGes com 0S Seus recursos

humanos, tanto ao nivel do seu conhecimento técnico, bem como de uma avaliagdo dos

mesmos. No caso da empresa A destaca-se uma preocupacdo com a uniformizacdo de

remuneracGes por escaldes, bem como prémios de desempenho, acompanhados de uma

grande disponibilidade dos seus recursos humanos. A empresa D foca-se numa boa

integracao

e acompanhamento continuado do desempenho individual de cada

colaborador.

4.2.3. Modelo Conceptual Supernovas

Da andlise dos dados obtidos foi possivel a identificagdo de diversas fontes de

vantagens competitivas como factores que influenciaram o crescimento da performance

das empresas Supernovas no mercado. Os resultados levaram ao desenho do seguinte

Modelo Conceptual das Supernovas:
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Fontes potenciais de
vantagem competitiva
Diferenciacio
Estratégia
Concorréncia Vantagem por Cultura da Organizacio

Vantagem de Posicio Competitiva Performance

W
A 4

Alta

Custo Vantagem por Formacio
S g Performance

Lid Vant Organizacd . .
ideranca antagem por Organizacdo Financeira

Competéncias Vantagem por Recursos
Conhecimento Néo Tacito
Flexibilidade

Inovacdo

Orientacdo de Mercado
Preco

Rentabilidade Financeira
Servicos base

Aliancas

Figura 1: Modelo Conceptual Supernovas

4.2.4. Proposicdes Supernovas

P1.1: Os recursos humanos influenciam positivamente a sustentabilidade da

performance.

P1.2: As vantagens competitivas internas a empresa tém uma influéncia positiva na
performance.

P1.3: A cultura da organizagdo beneficia a empresa numa boa performance.

P1.4: A boa formacdo dos recursos internos influencia a performance da empresa.

4.3. Categoria Estrelas Cadentes
4.3.1 Tratamento dos dados
Os dados das Estrelas Cadentes correspondem as empresas B e C.

Tabela 13: Frequéncia das ocorréncias nas entrevistas Estrelas Cadentes

Ocorréncia Estrelas
. Cadentes
Cadigos
Frequéncia| Percentagem
Aliancas 1 50%
Beneficios 1 50%
Canais de distribuicéo 2 100%
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Tabela 13: Frequéncia das ocorréncias (Continuagéo)

Competéncias 0 0%
Comunicacédo 2 100%
Concorréncia 2 100%
Conhecimento ndo tacito 1 50%
Conhecimento tacito 0 0%
Cultura da organizacédo 2 100%
Custo 1 50%
Desenvolvimento 2 100%
Diferenciacdo 2 100%
Estratégia 2 100%
First to market 1 50%
Flexibilidade 1 50%
Formacéo 2 100%
Inovagéo 2 100%
Lideranca 1 50%
Marca 1 50%
Organizacao 2 100%
Orientacdo de mercado 1 50%
Preco 2 100%
Recursos 1 50%
Rentabilidade financeira 1 50%
Servigos base 2 100%
Vantagens competitivas 2 100%
Total possivel de ocorréncias 2 100%

Verifica-se que 13 ocorréncias foram referidas pelas Estrelas Cadentes (tabela 13).

Nesta categoria (vide tabela 14), 9% das Vantagens Competitivas menos
referenciadas (6 de um total de 68) recaem sobre 8 (30%) das 26 Vantagens
Competitivas  identificadas: “Aliangas®, “Beneficios”, “Competéncias®, “Conhecimento

Tacito,Fisrt to Market™,“Flexibilidade*,“Lideranca‘ e “Recursos*.

Tabela 14: Frequéncia por Cddigo

Van n Ao | Y0
E?)?ﬁ:)sét?teivaz Elggfreslas Cadentes) Frequencia Total
Aliancas 1 1%
Beneficios 1 1%
Canais de Distribuicao 2 3%
Competéncias 0 0%
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Tabela 14: Frequéncia por C4digo (continuacao)

Comunicagéo 6 9%
Concorréncia 6 9%
Conhecimento Nd&o Téacito 2 3%
Conhecimento Técito 0 0%
Cultura da Organizagéo 5 7%

Custo 4 6%
Desenvolvimento 6 9%
Diferenciagéo 3 4%
Estratégia 2 3%

First to Market 1 1%
Flexibilidade 1 1%
Formacéo 4 6%
Inovagéo 4 6%
Lideranca 1 1%

Marca 4 6%
Organizacao 2 3%
Orientagcdo de Mercado 3 4%

Preco 2 3%
Recursos 1 1%
Rentabilidade Financeira 2 3%
Servigos base 2 3%
Vantagens Competitivas 3 4%
TOTAL 68 100%
Tabela 15: Frequéncias de codigos por empresa

Codigos Empresa B Empresa C
(Estrelas Cadentes) Frequéncia| % | Frequéncia | %
Aliancas 1 3%

Beneficios 1 3%

Canais de distribuicdo 1 3% 1 3%
Competéncias

Comunicagéo 5 13% 1 3%
Concorréncia 2 5% 4 13%
Conhecimento ndo tacito 2 7%
Conhecimento tacito

Cultura da organizagéo 3 8% 2 7%
Custo 4 13%
Desenvolvimento 4 11% 2 7%
Diferenciacéo 2 5% 1 3%

34



Tabela 15: Frequéncias de cédigos por empresa (continuacdo)

Estratégia 1 3% 1 3%

First to Market 1 3%

Flexibilidade 1 3%

Formacéo 3 8% 1 3%

Inovacéo 3 8% 1 3%

Lideranca 1 3%

Marca 4 11%

Organizacao 1 3% 1 3%

Orientacdo de Mercado 3 10%
Preco 1 3% 1 3%

Recursos 1 3%

Rentabilidade financeira 2 7%

Servigos base 1 3% 1 3%

Vantagens competitivas 2 5% 1 3%

TOTAL 38 100% 30 100%
NuUmero de Cddigos 19 18

As empresas B e C referenciaram 19 e 18 codigos respectivamente. A empresa
B, obteve a frequéncia mais alta no cddigo “comunicacdo” (13%), enquanto a empresa

C, as frequéncias méaximas de 13% em dois codigos, “Concorréncia” e “Custo”.

4.3.2 Andlise dos dados

As vantagens competitivas mais referenciadas totalizam 27%. Concorréncia (9%),

Comunicagdo (9%) e Desenvolvimento (9%).

Concorréncia ("(...) inclui todas as ofertas e 0s substitutos rivais, reais ou

potenciais que um comprador possa considerar.” (Kotler e Keller,2007,p.24)).

Tabela 16: Verbatim Concorréncia nas Estrelas Cadentes

Empresa Comentarios Verbatim Concorréncia Estrelas Cadentes (Empresas B e C)

As vantagens competitivas dos RH internos vs os da concorréncia, do que conhego
a Marca A quando chegou a Portugal em 2005 foram quadros da nossa empresa, 0
que mostra a qualidade dos nossos recursos. Contudo conseguimos manter 0 N0sso
nivel de desempenho. Contudo temos uma estrutura muito maior que 0S N0SS0S
concorrentes, uma vez gque nao tém uma série de areas em que actuamos, como dos
camides e Autocarros.




Tabela 16: Verbatim Concorréncia nas Estrelas Cadentes (continuagédo)

Nestes ultimos anos a nossa quota de mercado até tem crescido, muito embora a
crise e uma das mais altas da Europa se ndo a mais alta da Europa, s6 vencida pela
B Alemanha. Em Portugal é de 4% salvo erro vs 0s 4,2% do nosso concorrente
(Marca A). O concorrente mais directo é a Marca A e a Marca B abaixo e tém
surgido novos produtos que tem aumentado a oferta ao mercado.

As vantagens competitivas dos RH internos vs os da concorréncia, do que conheco
a Marca A quando chegou a Portugal em 2005 foram quadros da nossa empresa, 0
que mostra a qualidade dos nossos recursos. Contudo conseguimos manter 0 N0sso
nivel de desempenho. Contudo temos uma estrutura muito maior que 0s N0Ssos
concorrentes, uma vez gque nao tém uma série de areas em que actuamos, como dos
camides e Autocarros.

Ha medida que o mercado se foi abrindo mais e deslocando producdes de clientes
industriais e concentrando compras por partes de grandes retalhista internacionais,
derivado do crescimento da distribuicdo ibérica. O que antes a nossa empresa

C vendia para retalhista muito concentrados no norte dos pais e desde o0 momento que
esses retalhistas passaram a ser globais e preferirem exclusividades, a nossa
empresa passou a fornecer ndo sé a Portugal mas sim a nivel Ibérico, como LIDL
em quase exclusivo.

Os principais beterrabeiros estdo concentrados no norte da Europa e conseguem
chegar além do seu perimetro, mas hd medida de que vao transportando para aqui
C fica mais caros, mas mesmo assim seriam mais competitivos com o efeito logistico
do transporte, ndo produzem ¢€ o suficiente para as necessidades de toda a Europa.
Esta situacdo esta a defender-nos

Tem havido alguns movimentos de concentracdo de negécio na Europa de grupos
gue compram empresas pequenas de refinarias e beterraba centradas em grandes
C grupos econdmicos e fazemo seu Idbi e onde tenta influenciar as decisdes das
empresas de decisdo e onde os operadores se estdo a organizar e fazer ver os seus
pontos de vista.

Neste caso o produto é todo igual ao dos concorrentes e o que pesa é a eficiéncia na
producdo e todo o custo de comunicagdo ou publicidade s6 pesa nos custos, o que
nos diferencia € a tradicdo e clientes com mais idade tém alguma afinidade e
fazemos algumas acc¢des muito incipientes.

Ambas as empresas mostram conhecer bem a sua posicdo fase a concorréncia e da

evolugdo no tempo, bem como, das vantagens e desvantagens sobre a concorréncia.

Comunicagdo  ((...) tornar comum uma informacdo, uma ideia, uma
atitude."(Lindon et al.,2000,p.297)).

Tabela 17: Verbatim Comunicagdo nas Estrelas Cadentes

Empresa Comentarios Verbatim Comunicacdo Estrelas Cadentes (Empresas B e C)

Relativamente a missdo o nosso lema ¢ “’the best or nothing’’, ..., que quando se
decidiu a fazer o automovel, foi fazer o melhor ou nada e isso tem sido o lema e

B misséo em levar o melhor aos nossos clientes em linha com os 125 anos de
comemoracao do automdvel que estamos a celebrar este ano.
B Como a nossa marca esta associada a criagao do primeiro automével a

comunicacgéo esta associada a esse ponto de pioneirismo.
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Tabela 17:

Verbatim Comunicagéo nas Estrelas Cadentes (continuagao)

Se formos ver as principais etapas de evolu¢ao do automovel houve sempre muita
inovacdo na historia da nossa marca, nesse processo e ndo somente o pioneirismo.
O primeiro automdvel, a criagdo do primeiro automoével de baixo centro de
gravidade, como hoje 0 conhecemos, 0 primeiro autocarro, o primeiro camiao a
utilizar pela primeira vez o diesel em viaturas.

Ha um objectivo claro de estar onde estdo os nossos clientes que estdo nestes meios
e queremos estar presentes nos locais de interesse dos nossos clientes e apoiar o
desporto e a moda (nossa marca Fashion weeks).

Relativamente a comunicacao temos um mix variado. Sempre que temos um
produto novo comunicamos esse produto numa pandplia de meios (TV, imprensa,
radio, internet outdoors) para trazer trdfego aos nossos concessionarios.

O que nos diferencia é a tradicdo e clientes com mais idade tém alguma afinidade e
fazemos algumas acc¢des muito incipientes.

Na comunicacdo da empresa B detecta-se uma aposta integrada, do conceito de

empresa €

mais-valia dos seus produtos. No caso da Empresa C, a comunicacdo ¢ fraca.

Desenvolvimento ("A tarefa de traduzir as exigéncias do cliente-alvo num

protdtipo que funcione (...). A metodologia com base na lista dos desejados atributos do

cliente, recolhidos durante a pesquisa de mercado, e transforma-os numa lista de

atributos

de engenharia, que o0s engenheiros podem utilizar." (Kotler e

Keller,2007,p.655)).

Tabela 18:

Verbatim Desenvolvimento nas Estrelas Candentes

Empresa

Comentarios Verbatim Desenvolvimento Estrelas Cadentes (Empresas B e C

B

Estamos também internamente a desenvolver e a olhar para o futuro e devolver as
melhores maneiras de continuar em contacto com o cliente e o que o cliente espera
de n6s no mercado portugués, através de estudos e acompanhamento de clientes.

B

O CRM tem ganho cada vez mais importancia interna, assim como todas as
tecnologias usadas no dia-a-dia

A empresa temvindo cada vez mais a modificar-se e a adaptar-se as necessidades
do mercado e exigéncias e estamos a construir um Bussines Development center
estamos a contratar pessoas para ter um servigco com valor acrescentado para o
cliente, estamos a adaptar-nos ao mercado e a usar o CRM e as novas tecnologias e
a ver como nos podemos aperfeicoar.

O CRM comecou em 2001 com o desenvolvimento da base de dados registada
nesse ano. A nossa base de clientes € muito grande, em linha com o parque
circulante de 600 mil e usamo-la consoante a nossa necessidade. No servigco apos
venda temtido uma grande utilidade e temajudado para o objectivo de Numero um
em Costumer servisse number one. E um projecto desde 2006 que tem ganho muito
mais forga.

Hoje tem 165 pessoas quando ha 10 anos tinha cerca de 500 pessoas. Tem havido
alguma automatizagao no processo de refinagdo e alguns investimentos pela sua
melhor performance da maquina que reduzem os FTE’s e um grande esticar a corda
para fazer o mesmo com menos recursos e maior investimento nos recursos
humanos, com pessoas mais capazes e mais habilitadas na parte fabril.
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Tabela 18: Verbatim Desenvolvimento nas Estrelas Candentes (continuag&o)

Na optimizagdo da maquina e do processo trabalhamos a montante e a jusante da
operacdo de refinacdo. Recebemos barcos de rama de cana e onde a rapidez é
imprescindivel emtempos de descarga pelos custos de porto e tempo que esta
parado no porto com fretes brutais. Até 2005 o porto de ’xxx”’ tinha problemas

C estruturais complicados onde tivemos tempos de descargas 7 vezes mais altos.
Chamamos ao processo logistico de descarga e transporte até a unidade de refinaria
inbound da matéria-prima (chegada do barco, descarga do barco e camido e trajecto
e stockagem da matéria prima e entrada em producao) e outbound do produto
acabado ao processo logistico ap6s refinagéo.

O desenvolvimento € uma vantagem competitiva presente nestas duas empresas.
Em ambas as empresas destaca-se desenvolvimento em areas de suporte em paralelo
com o desenvolvimento na gestdo do produto, de modo a fortalecer todo o modelo de
negdcio. A empresa C, acentua uma necessidade de desenvolvimento de processos que

permitam a reducdo de recursos humanos e assim obter menores custos fixos.

4.3.3 Modelo Conceptual Estrelas Cadentes

Da andlise dos dados obtidos nas Estrelas cadentes foi possivel a identificacdo
de diversas fontes como factores que influenciaram a descida da performance das
empresas Supernovas no mercado. Os resultados levaram ao desenho do seguinte

Modelo Conceptual das Estrelas Cadentes:

Fontes potenciais de

vantagem competifiva

Cultura da Organizac . ..
2 ca LIEanmacao Vantagem de Posicio Competitiva
Custo - « | Performance
T . - r
Formacio Vantagem por Comunicagéo Baixa
Inovagdo \-:_antagem por Concmfrenlma Performance
Marca Vantagem por Desenvolvimento . .
Dif . Financeira
erenciagio

Orientagdo de Mercado
WVantagens Competitivas
Canais de Distribuicdo
Conhecimento Nao Tacito
Estratégia
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Figura 2: Modelo Conceptual Estrelas Cadentes
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4.3.4 ProposicOes Estrelas Cadentes

P2.1: Um foco acentuado nas caracteristicas do mercado e da concorréncia ndo
confere por si s6 Vantagens Competitivas as empresas na sustentabilidade da sua

performance.

P2.2 Nos mercados em crise, apostar em Vantagens Competitivas internas pode

influenciar positivamente a performance.

P2.3 As vantagens competitivas comunicagdo, concorréncia e desenvolvimento, nao

sdo suficientes para uma alta sustentabilidade da performance.

4.4 Andlise geral dos dados

A Vantagem Competitiva que mais se destaca “Recursos” com 9% (6 referéncias)
nas Supernovas € uma das quatro mais fortes versus uma das menos consideradas nas

Estrelas Cadentes, 3% (corresponde a uma referéncia), (vide tabela 7 e tabela 14).

Genericamente, factores como a crise tém inflienciado fortemente a 500E,
conforme se verifica pela descida do indice médio da Rentabilidade Operacional do
Activo das 9 categorias apresentadas. Até ao percentil 25% (baixa performance) passou
de 2,88 no primeiro sexénio, para 2,25 no segundo sexénio. De igual modo, acima
de75% (alta performance) e do primeiro sexénio o valor foi de 10,9 e desceu para 10,4

no segundo sexénio.

Do total das 137 ocorréncias das quatro entrevistas, 33 (24%) centram-se em trés

VC da Resourece Based View, “Cultura da organizagdo”, ‘“Formagdo” e “Organizacdo”.

4.5 ProposicOes gerais
Neste estudo indutivo podemos ainda induzir as seguintes proposicdes:

P3.1 Uma estratégia suportada em vantagens competitivas externas (IBV), e internas

(RBV) as empresas, beneficiam a performance.

P3.2 O investimento nos recursos internos influencia positivamente a performance.
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5. CONCLUSAO
5.1. Introducéo

Neste capitulo é feita uma reflexdo que deriva da andlise dos dados recolhidos e
codificados. Apo6s analise empirica dos valores obtidos e cruzamento com a revisao
bibliografica previamente efectuada fazemos a leitura e deducdo dos dados obtidos e
respondemos ao problema de pesquisa, relativamente ao uso dos factores criticos de

sucesso na sustentabilidade da performance das empresas.

5.2. Conclusdes

Genericamente, foi validado que a crise global tem influéncia na sustentabilidade
da performance, como podemos perceber pela descida dos indices médios das empresas
com melhor rentabilidade (acima de 25%) e das com pior rentabilidade (abaixo dos
25%) do primeiro para 0 segundo sexénio em estudo. H& uma preocupacdo na
estratégia, com objectivos tanto orientados para 0 mercado em que se inserem, COMO na

vertente interna da empresa.

As empresas Supernovas e que passaram para performances altas, verificamos
uma cultura da organizacdo que inclui os colaboradores e uma melhoria da relacdo com
e entre estes a0 mostrarem preocupag¢Oes no ambiente interno, no bem-estar, direitos e
regalias dos seus colaboradores. Um sistema de controlo da operagdo que retrata a
organizacdo interna € com recurso a suportes informaticos que permitem uma gestdo
consolidada e controlo em paralelo com investimento financeiro em formacGes
especificas que vdo ao encontro das necessidades internas, bem como em processos de
integracdo e mudanga mais eficazes, partilhando preocupagdes com 0S Seus recursos
humanos, tanto ao nivel do seu conhecimento técnico, bem como de uma avaliagdo dos
mesmos. O foco reforcado nas vantagens competitivas internas permitiu favorecer a

sustentabilidade destas empresas num periodo afectado por uma forte crise global.

Comparativamente, as Estrelas Cadentes foram mais focadas no mercado, nao
obtendo a vantagem competitiva necessaria a sua sustentabilidade no segundo sexénio.
Ambas as empresas mostram conhecer bem a sua posicdo fase a concorréncia e da

evolucdo dessa posicdo no tempo, bem como, das vantagens e desvantagens sobre a
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concorréncia. O desenvolvimento é uma vantagem competitiva presente nestas
empresas. Em ambas as empresas destaca-se desenvolvimento em areas de suporte em
paralelo com o desenvolvimento na gestdo do produto, de modo a fortalecer todo o
modelo de negdcio. Destacou-se uma necessidade de desenvolvimento de processos que
permitam a redugdo de recursos humanos e assim obter menores custos fixos. Contudo e
neste contexto a teoria de diversos autores referenciados na revisdo da literatura do
presente estudo, como por exemplo a apresentada em 1997, por McGahan e Porter é
comprovada, ao referir que uma estratégia ndo se deve focar somente na vertente do

mercado (IBV), mas também na vertente dos seus recursos (RBV).

5.3. Contributo para a Gestéo

Pelo estudo efectuado e pela partilha de informacdo disponibilizada por alguns
dos gestores de topo das E500 foi possivel demonstrar a importancia de uma estratégia
integrada e suportada em vantagens competitivas, quer de mercado, quer de componente
interna a organizacdo. Uma chamada de atencdo para o facto de que, nos momentos em
que o mercado esta em crise, reforcar a estratégia em factores internos pode aumentar a

performance e assegurar a sustentabilidade das empresas.

Este estudo também sugere que sejam incluidas e/ou reforcadas as atencGes nas
vantagens competitivas necessarias a uma diferenciacdo para o cliente e, assim,

aumentar o seu interesse, indo ao encontro das suas necessidades.

A apresentacdo neste estudo das varias fontes de vantagens competitivas e suas
vertentes, vai permitir uma melhor percepcdo e utilizacdo por parte da gestdo, de um
maior nimero de vantagens competitivas de modo a conseguirem a diferenciacdo que

pode oferecer sustentabilidade da sua performance.

5.4. Contributo para a Teoria

Em termos de teoria, e no ambiente da indUstria portuguesa foi possivel efectuar

um estudo pioneiro em Portugal e que vai certamente iniciar uma nova fase na
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investigacdo académica, relativa aos impactos da estratégia e das vantagens

competitivas que uma empresa pode usar para obter uma estratégia vencedora.

Com este estudo foi possivel induzir o efeito da crise e a mais-valia conseguida
com o reforco de vantagens competitivas centradas nos recursos internos ao invés das
vantagens competitivas centradas na indlstria em que se inserem, sem contudo descorar

as restantes.

Abre-se, assim, uma nova abordagem de investigacdo nesta area, com um maior
enriquecimento  da  investigacdo da indUstria  em Portugal e contributos na

sustentabilidade da performance empresarial portuguesa.

5.5. LimitagBes do estudo

O presente estudo apresenta algumas limitagdes, comegando pelo pequeno volume
de empresas estudadas, duas Estrelas Cadentes e duas Supernovas, bem como, 0 proprio
nimero de empresas em que se Verificaram situagfes de disparidade de desempenho do
primeiro para o0 segundo sexénio (nove no total, cinco Estrelas Cadentes e quatro
Supernovas). Consideramos que este reduzido ndmero ndo constitui uma amostra

representativa do universo, 0 que ndao permite medir nem comparar.

Como tal, este estudo ndo desenvolve uma via final de accdo, apresenta apenas
uma compreensdo inicial. Deriva de informacdo mais rica, uma vez que existe estimulo
de novas ideias, opinides e argumentos, obtidos por uma observacdo directa a dindmica

das atitudes e opinides, o0 que ajudou a perceber as ocorréncias e diferencas de opinido.

5.6. Recomendacdes de investigacOes futuras

Aconselha-se que se prossiga a investigacdo na gestdo estratégica em Portugal, e
incidindo, também, nas outras categorias deste estudo, de modo a que, futuramente, se
possa fazer uma comparagdo com outros estudos idénticos e efectuados em outros
mercados como o de McGahan (1999), permitindo perceber e encontrar novos factores

de vantagem competitiva para uma alta performance, com e sem uma crise global.
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ANEXOS



CARTA as Empresas de convite para participar na pesquisa

Lisboa, (data)
Ex. Mo Sr. (Enderecamento),

Assunto: Estudo sobre sustentabilidade da performance das maiores empresas da revista
Exame.

O Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade Técnica de Lishoa,
estd a realizar um estudo sobre a "Performance das Maiores Empresas Portuguesas”,
que engloba as organizagcdes presentes no ranking das 500 Maiores Empresas da Revista
Exame entre 1998 e 2009.

Trata-se de um estudo pioneiro em Portugal que analisa a Performance Contabilistica
das empresas, ao longo de um periodo de 12 anos. Entre as empresas seleccionadas para
0 grupo de pesquisa encontra-se a (vossa empresa). O objectivo deste estudo consiste na
analise da estratégia e impacto na performance, bem como a sua evolu¢do, do primeiro
para o0 segundo sexénio em estudo.

A pesquisa entrou numa etapa que passa pela recolha de informacBes junto das
empresas, pelo que gostariamos de ter a V/ colaboragdo, solicitando uma reunido de
cerca de 45 minutos.

Podemos assegurar a confidencialidade da informacdo, a qual ndo serd usada sem o
consentimento especifico da vossa empresa.

Em contrapartida oferecemos um relatério de sintese, descrevendo as conclusdes da
investigacéo.

Atentamente,

C.C.
Nuno Duarte Professor Doutor José Verissimo
Mestrando Professor de Marketing E Estratégia
nunoacduarte@ gmail.com jose.verissimo@ iseg. utl.pt

00.351.932.664.750 00.351.213.925.950


mailto:nunoacduarte@gmail.com

Guido de entrevistas

Empresa:
Nome do (s) entrevistado (s):
Funcdo do (s) entrevistado (s): Data:

Como indicado anteriormente, gostariamos de analisar a evolugdo da performance da
no periodo de 1998 a 2009, procurando compreender as os factores de
podem explicar a performance durante estes 12 anos.

| - Enquadramento

e Produtos/servigos
e Pdblico-alvo
e Objectivos globais

Il - Factores que contribuem para a performance

Alguns factores podem criar vantagens competitivas. Qual a vossa opinido sobre a

importancia/aplicacdo dos factores de competitividade serguintes a esta organizacao:

Pioneirismo no lancamento de produtos e servigos
Qualidade dos produtos / servigos

Precos baixos / competitivos

Economias de escala

Estrutura de custos baixos

Cobertura do mercado

Canais de distribuicdo

Aliancas e parcerias

Apoio da casa mae (se aplicavel)

10. Comunicagdo com clientes

11. Conhecimento do mercado / clientes

12. Inovacdo & desenvolvimento

13. Imagem e notoriedade da marca

14. Lideranca da gestdo

15. Recursos humanos

16. Cultura organizacional

17. Capacidade de adaptacdo a mudanca e aprendizagem da organizacao

CoNoOOA~WNE

11 — Factores mais importantes gue explicam a situacédo actual

Dos aspectos mencionados anteriormente, quais considera mais relevantes/importantes
para uma boa performance?

Existem outros aspectos ndo mencionados que explicam a evolucdo da performance da
vossa organizacdo?

Obrigado pela participacao.



CARTA pos-entrevista as empresas que participaram na pesquisa

Lisboa, (data)

Assunto: Relatorio do estudo sobre sustentabilidade da performance das maiores

empresas portuguesas.

Ex. Mo Sr. (Enderecamento),

Recordamos a V/ participacdo durante a pesquisa de campo do estudo referido em

epigrafe levado a cabo no ISEG, que actualmente se encontra concluida.

Como combinado, todas as empresas participantes no estudo irdo receber um relatério
com os resultados do estudo. E nosso objectivo incluir no referido relatorio algumas
tabelas e figuras sem, no entanto, fazer referéncia directa a V/ organizacdo. Trata-se de
informacdo ndo controversa e, apesar de j& serem dados do dominio publico, por
questdes de cortesia, gostariamos de V/ dar a oportunidade de rever tais dados, por

forma, a que nos possam dar autorizagdo para que sejam tornadas publicas.

Caso ndo obtenhamos comentarios da V/ parte, iremos partir do pressuposto que €

autorizada a utilizagdo de tal informacdo no nosso relatorio final.

Atentamente,

C.C.
Nuno Duarte Professor Doutor José Verissimo
Mestrando Professor de Marketing E Estratégia
nunoacduarte@ gmail.com jose.verissimo@ iseg. utl.pt

00.351.932.664.750 00.351.213.925.950


mailto:nunoacduarte@gmail.com

CARTA pos-entrevista com envio de cépia do relatério do estudo as empresas que
participaram na pesquisa

Lisboa, (data)

Assunto: Relatorio do estudo sobre sustentabilidade da performance das maiores

empresas portuguesas.

Ex. Mo Sr. (Enderecamento),

Como devera estar recordado, cooperou connosco na elaboracdo de um estudo sobre a
sustentabilidade da performance das maiores empresas portuguesas, levado a cabo pelo
ISEG, e que se encontra concluido.

Na altura, acorddmos que lhe seria enviada uma copia do relatério final do estudo, que

anexamos com todo o grado.

Mais uma vez agradecemos a V/ participacdo neste estudo.

Atentamente,

C.C.
Nuno Duarte Professor Doutor José Verissimo
Mestrando Professor de Marketing E Estratégia
nunoacduarte@ gmail.com jose.verissimo@ iseg. utl.pt

00.351.932.664.750 00.351.213.925.950
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