Instituto Superior de Economia e Gestao
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

201072011

Unidade Tematica 2 — Contextos e conceitos

Jorge F.S. Gomes (jorgegomes @iseg.utl.pt)

José Manuel Verissimo (jose.verissimo @iseg.utl.pt)




W

,
Instituto Superior de Economia e Gestao I do UT 2
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBO n lce -

dministracio

publica




@ Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao

O

Capacidade
M ?onhgcimen‘ro ou posse de recursos que permitem realizar uma tarefa ou
ungdo

Capacidade /Competéncia Core

m  Recursos ou capacidades que sdo fontes de vantagem competitiva face
aos concorrentes

Competitividade

= Estado que se atinge quando uma organizagdo formula e implementa uma
estrategia que cria valor

Estratégia

= Conjunto de acgdes integradas e coordenadas para explorar competéncias
e ganhar vantagens competitivas

Vantagem competitiva

= Resultado da implementagdo de uma estratégia que os concorrentes ndo
conseguem duplicar ou imitar, ou porque € demasiado caro

Resultados acima da média

=  Resultados acima das expectativas do investidor para investimentos com
risco similar
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@ Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao
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Tipologia da envolvente —
Kast & Rosenzweig (1986)



@ Envolvente
Instituto Superior de Ecqnomia e Gestao

Estratégia

Brown & Eisenhardt (1988): estratégia € o processo de resposta
a duas questdes:

1.Para onde queremos ir?; e

2.Como podemos ld chegar’?



@ Envolvente

Instituto Superior de Economia e Gestao
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBO

3 visdes sobre
estratégia

Visdo--- “ndo
c o E o ATh e temos visdo” .
Visdo cléassica Visdo emergente




@ Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao

Industrial Economics (I0O)

o Desenvolvida inicialmente para detectar situagoes de
cartelizacdo de sectores

0 Reutilizada para identificar empresas com performance acima
da média huma mesma inddstria

0 O modelo de 5 Forgas desenvolvido por Michael Porter foi
desenvolvido nesta tradicdo

Implicagoes:

o Identificar os aspectos mais importantes de cada forga
competitiva

o Avaliar o impacto das forgas competitivas na empresa

0 Com base na informagdo recolhida decidir se "vale a pena”
entrar na inddstria ,
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Modelo das 5 Forcas
Competitivas de
Michael Porter

Envolvente ,))

Potencial de desenvolvimento
de Produtos Substitutos

Poder dos
Fornecedores

Rivalidade na

G Industria Gm—)>

Poder dos
Clientes

Entrada Potencial
de Novos Concorrentes

Quanto Maior as Ameacas Menores os Lucros Esperados



@ Modelo das 5 Forcas
Competitivas de Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao .
Michael Porter

PODER DOS CLIENTES

Clientes fortes podem esmagar as margens da empresa, por
exemplo, exigindo menores precos ou niveis elevados de
qualidade e servigo.

Condigdes da industria que facilitam o poder dos clientes:
‘Ndmero reduzido de compradores
‘Produtos indiferenciados
*Importancia dos produtos para os clientes
*Custos reduzidos de mudanca
‘Quebra na procura
‘Clientes ditam se e onde compram

Exemplo: Hipermercado Continente



@ Modelo das 5 Forcas
Competitivas de Envolvente

Instituto Su, dEnomlaGt
I Michael Porter

ENTRADA POTENCTIAL DE NOVOS CONCORRENTES

Se novas empresas puderem entrar no mercado os bons
resultados podem desaparecer

Condigdes da indlstria que NAO facilitam a entrada de novos

concorrentes:
Economias de escala
-Diferenciagdo dos produtos existentes
*Custos elevados independentes da escala (aprendizagem)
-Limitagoes sectoriais (regulamentagdo)

Condigoes que FACILITAM a entrada de novos concorrentes:
‘Qualidade, prego e marketing

Exemplo: Acucar, agua canalizada
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@ Modelo das 5 Forcas
Competitivas de Envolvente

Instituto Superior de Economia e Gestao .
UNIERSIDADE TECNICA DE LISB0 Michael Porter

RIVALIDADE NA INDUSTRIA

Grande rivalidade significa que as empresas competem
vigorosamente, baixando os lucros médios

Condigoes da inddstria que facilitam a rivalidade:
‘Numero elevado de concorrentes
-Crescimentos moderados, ou decréscimo, do

mercado

-Custos fixos elevados Focar nas

-?anxa .ccjjlfjr'en;mga%, | vantagens
apacidade excedentdria competitivas
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Exemplo: Cerveja



@ Modelo das 5 Forcas
_ Competitivas de Envolvente

Michael Porter
AMEAQA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

Substitutos satisfazem a mesma necessidade mas de forma
diferentes.

A CocaCola concorre com a Pepsi, mas também com a
cerveja, dgua, leite, etc..

Ameagas de substitutos quando:
*Consumidores estabelecem um prego perceptual maximo, em

especial quando pregos sobem
Os custos baixos de mudanca
*Outras industrias oferecem solugdes para as mesmas

hecessidades.
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@ Modelo das 5 Forcas
Competitivas de Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao .
Michael Porter

AMEACA DE FORNECEDORES

Fornecedores importantes podem esmagar as margens da
empresa

Ameacas significativas de Fornecedores quando:
Existem em ndmero reduzido
Oferecem produtos muito diferenciados
‘Ndo existem substitutos
*Os fornecedores se podem integrar verticalmente
A empresa € um "pequeno” cliente do fornecedor.

Exemplo: Franchisee do McDonalds ;



@ Modelo das 5 Forcas
Competitivas de Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao .
Michael Porter

LIMITACOES

O Apenas 3 estratégias competitivas sdo propostas
o Cost Leadership
o Differentiation
o Cost leadership & Differentition

o Customer willing to pay the premium price for 'being
different’

o0 Internal resources & capabilities not considered

0 Cercade 20% da rentabilidade das empresas é explicada pela
inddstria, enquanto 36% da variagdo da rentabilidade depende
dos factores internos da empresa (activos e competéncias).
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: Resource-Based View Envolvente ,))
Instituto Superior de Economia e Gestao .
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA Of the Flrm

o0 Resource-based View
= Aparece para responder a questdo:

o Porque apresentam algumas empresas melhor
performance que outras?

= Utilizada para ajudar as empresas a criar vantagens
competitivas e melhor performance

= Assume que os activos e competéncias da organizagdo sdo as
fontes de vantagem competitiva e de performance superior
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Resource—-Based View:
Activos e Competéncias

Envolvente ,))

O Activos e Competéncias
= Activos

O

Tangiveis: Fdbricas,
produtos

Intangiveis: Reputagdo

Utilizados para conceber e
implementar estratégias

= Competéncias

O

Recursos que permitem a
organizagdo retirar
vantagens competitivas dos
activos

Exemplos:
= Competéncias de
marketing

= Lideranca

O Categorias de recursos

Financeiros

o Fundos, Resultados
Retidos

Fisicos

o Instalagoes,
localizagdo

Humanos

o Competéncias de
individuos

Organizacionais

o Estruturas,
relacionamentos
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: Resource-Based View: Envolvente ,))
Instituto Superior de Economia e Gestao . . ~
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA PremlSSaS e Impllcacoes

O Premissas essenciais
= Heterogeneidade de recursos
o Diferentes empresas tém diferentes recursos
= Imobilidade dos recursos

o E dificil a certas empresas sem certos recursos
comprarem ou desenvolve-los

o Os recursos ndo estdo distribuidos de forma uniforme
entre as empresas
o Implicagoes
= Se uma empresa tem recursos valiosos e outras empresas
ndo e...
= Outras empresas ndo conseguem imitar os recursos raros
em incorrer em custos elevados

o Entdo a empresa tem recursos vdlidos e é susceptivel de ganhar
uma vantagem competitiva sustentavel
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: Resource-Based View: Envolvente
Instituto Superior de Economia e Gestao .

o Um recurso, ou combinacdo de recursos, é confrontado com 4
temas para avaliar as implicagoes competitivas
IMPLICACOES

NA
PERFORMANCE

CUSTOS DE EXPLORADOS IMPLICACOES

COMPETITIVAS

VALIDOS? IMITACAO PELA
ELEVADOS? ORGANIZACAO?

Nao Nao Desvantagem Abaixo da média
Sim Nao Paridade Média
Sim Sim Nao Vantagfarp Acima da média
temporaria
. . . . Vantagem . L1
Sim Sim Sim Sim Acima da média
sustentada
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; Gestdo Estratégica de Recursos Humanos Envolvente ,))
Instituto Superior de Economia e Gestao . e
o vk e Vantagens Competitivas
Tema

Considere o artigo de Pablos, P.O; Lytras, Miltiadis D. (2008),

Competencies and human resource management: implications for
organizational competitive advantage, Journal of Knowledge Management,

Vol. 12 (6), pp. 48-55.

1.Qual a ligagdo entre gestdo estratégica de recursos humanos e a
perspectiva resource-based view?

2.Para que os recursos humanos sejam um fonte de vantagem competitiva
tém que satisfazer quatro critérios. Descrever os critérios e suas
implicagOes nas gestdo de recursos humanos.

3.Explicar e relagdo entre conhecimento, competéncias e “fit".
4 Explicar e relagdo entre conhecimento, competéncias e “flexibility”.
5.Qual a conclusdo principal, e implicagoes, do artigo?




@ Como ligar a Estratégia a
Instituto Supgriur.de Fcpr\om.i.aeGestéo GRH - Exemplo 1

ESTRATEGIA Defensiva

Envolvente

Prospectora Analisadora

Missio/ Manter posi¢do no Ser o primeiro; ser

objectivos mercado; eficiéncia lider Ser follower
Miles & Snow
(1984) Produto- Linhas de produto Linhas de produto Linhas de produtos
mercado estidveis e limitadas alargadas estaveis e mutdveis
. . F 1‘ ; 1' ~
Inovagdo incremental Inovagdo radical ocalizada; replicagdo

das inovagdes
Estratégia da

organizacao

Estratégia .
. . D 1 RH Adquirir RH Afectar RH
basica de RH esenvolver dquirir ectar
R: escasso acima do
nivel de entrada R&S: sofisticado a . :
o T o Métodos mistos de
S: eliminagdo de todos os niveis.
o B . R&S
empregados Criatividade é requisito

indesejaveis
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Como ligar a Estratégia a
GRH - Exemplo

Envolvente

E/_\'\

Brewster,
Dowling,
Grobler, Holland
& Warnich,
(2000)

Embrionéria

Estratégia da

Crescimento

1
I
I
I
I
I
I
I
I
Maturidade :
I
I
I

N

Declinio

organizaglo \ \ \
Atrair talentos Rotagdo de Planeamento e
.. ) Trabalhadores ~
profissionais/ ualificados quadros redugdes de
técnicos q Mobilidade pessoal
.. ) Flexibilidade de Reconversio
Definir as Incentivar a o
. N uma forga de profissional e
necessidades gestdo de )
) trabalho consultoria de
futuras equipas . .
envelhecida carreiras
Variavel, Variavel, )
Compensa- Aumenta a Fixa, controlo
- baseada nas baseada nas )
cdo componente fixa de custos
vendas vendas
Etc.




@ Como ligar a Estratégia a Envolvente
Instituto Supgriur.de Economia e Gestao GRH - Exemplo 3

Segmentacido de
mercado

ESTRATEGIA Lideranca de custos Diferenciacio

Focalizar—-se em todo o
mercado ou em
segmentos

Pregos e/ou eficiéncia |Produtos e/ou servigos

Porter Definicido ) I
§ operacilonal anicos

(1980)

Etc.

Estratégia da
organizacao

ESTRATEGIA Excele.naa Lideranca d.e Compron.:nsso com o
operacional produto/servico cliente

Eficiéncia operacional;| Inovagdo; marketing; | Aten¢do e servigo ao
Defini¢do precos baixos e de marca; mercados |cliente; proximidade e
qualidade dindmicos customizacio
Treacy & o .
Wiersgma Eficiéncia; operagdes Desenvolvimento; CRM; exceder
simples; volume inovagio; design expectativas; conceitos
(1993)
McDonald’s, Babou, Sony, Adolfo Aston Martin, Four
Exemplos . . .
lojas chinesas Dominguez, Compal Seasons, Galeto




@ GRH na Administracdo Pablica
Instituto Supfr_ior de E?onomia e Gestao
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Poder O@
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Publica



@ GRH na Administracdo Pablica
Instituto Superior de Economia e Gestao

Liberal (Estado

franqueador)
Tradicional (Estado

empreendedor)

Novo Servico Publico
(Estado parceiro)




@ GRH na Administracdo Pablica
Instituto Supgrior de Ecqnomia e Gestao

Exemplos:
L] Lei n®7/2008, de 12 de Fevereiro: revisdo do cddigo do trabalho.

L] Lei n® 12-A/2008, de 2 de Fevereiro: regimes de vinculacdo, de
carreiras e de remuneracoes dos trabalhadores que exercem fungoes
publicas.



@ Cultura e GRH
Instituto Superior dg Economia e Gestao

Cultura: "“Padrao de crencas basicas criado,
desenvolvido ou descoberto por um determinado
grupo, para lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracao interna, e que teve sucesso
suficiente para ser considerado valido e, como tal,

deve ser ensinado e transmitido aos novos membros,

como o0 modelo de pensar, perceber e sentir

relativamente a esses problemas” (Schein, 1980)

MITI

AMD THE JAPAMESE MIRACLE

Padrao de valores partilhados e de
crengas que conduzem a
determinadas normas de

comportamento

CHALMERS JOMMNSON

&
&

Maneira como fazemos as coisas por aqui!



@ Cultura e GRH
Instituto Superior de Economia e Gestao
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

Comunicagado
inferna e externa

Mentalidade no
trabalho

Amabilidade da

Natureza dos recepcionista

processos de decisdo

Forma de tratamento

das reclamagoes
Comportamento dos ¢

colaboradores nas reunioes

Forma como os clientes

Etc. sdo recebidos

Manifestacoes comportamentais da cultura



@ Cultura e GRH
Instituto Superior de Economia e Gestao

Fundadores da Préticas de grupo
organizagdo instituidas

Lideres Industria

Ambiente Cultura nacional
envolvente da
organizagado

Fontes da cultura



@ Cultura e GRH
Instituto Superior de Economia e Gestao

Culturas fortes

> Todos sao capazes de identificar os valores dominantes na
organizacao;

> Na seleccao enfatiza-se os valores dominantes, e criam-se barreiras a
entrada daqueles com valores distintos;

» A socializacao e a formacao dinamizam a aprendizagem dos valores
dominantes, e “adestram” os novos colaboradores (mas também os
que ja la estao) a assimilar os valores da organizacao;

» Os colaboradores que nao se enquadram nos valores dominantes sao
colocados a margem;

» Aqueles que exibem comportamentos de acordo com os valores
dominantes sao recompensados e reconhecidos pelo sistema;

> Os comportamentos dos lideres e gestores reforcam os valores e
normas dominantes; e

> As medidas e sistemas de controlo incluem os valores.



@ Cultura e GRH
Instituto Superior de Economia e Gestao

N Sentido de .
Integragdo dentidade Ajuda as pessoas a
compreender o
ambiente
Implicagdo a algo
superior
Reforca lagos entre
as pessoas
Controlo de
comportamentos Efel‘rodsobr'e a
mudanc¢a
Condicionaa W% T SecRNER " Etc.

estratégia

Funcoes da cultura
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UT2 — Contextos e conceitos

Capitulo 2

Capitulos 2, 4, 6

Capitulos 1 e 2




