Francisco Lopes dos Santos

’ 4

egia

estrat

passo0-a-passo

e169)e.)Sa ep BY)03S3 3 oeIeljeAY

SBI|W?)SIS SEIUBAR|E SBp 0B5EZ|}RWI)SIS

sajuaulliad sopediaw sop oediuyaqg

o12063u op (s)edluguab (s)elbaiellsa (s)ep oedezijewalsis

eib9jedise ep jeanjdalinbie ojuswelpenbua op oeezijewslsis

S1BI2U31102U0I SBWI)SIS 3 s0d163)e.3sa sodnub sop asneuy

1eq016 01x33U02 Op 3sieuy

1euoldeziuebiQ Jages op asheuy

o012063u ap e.Jia)l ep 3 JOJeA 3p BISpED Bp 3sljeuy

ONONORORONOCNORORONORONORORORORORDND,

CENTROATLANTICO.PT



WESTRES
POETUGLIESES
oA GESTAD

=]
=
LA
]
-]
s
=]
]
]
|
=
£
g
0
w
E
L]
[
=




FRANCISCO LOPES DOS SANTOS

ESTRATEGIA
PASSO-A-PASSO

CENTROATLANTICO.PT
Portugal/2004



Reservados todos os direitos por Centro Atlantico, Lda.
Qualquer reproducéo, incluindo fotocopia, sé pode ser feita com autorizacéo
expressa dos editores da obra.

ESTRATEGIA: PASSO-A-PASSO

Coleccé@o: Desafios
Autor: FRANCISCO LOPES DOS SANTOS

Direccgao gréfica e paginagdo: Centro Atlantico
Revisdo final: Centro Atlantico
Capa: Antonio José Pedro

© Centro Atlantico, Lda., 2004
Av. Dr. Carlos Bacelar, 968 — Escr. 1 — A
4764-901 V. N. Famalicao

Rua da Misericérdia, 76 — 1200-273 Lisboa

Portugal
Tel. 808 20 22 21

geral@centroatlantico.pt
www.centroatlantico.pt

Impressdo e acabamento: Inova
12 edicdo: Outubro de 2004
ISBN: 972-8426-97-6

Deposito legal: 217.451/04

Marcas registadas: Todos os termos mencionados neste livro conhecidos como sendo marcas registadas
de produtos e servigos foram apropriadamente capitalizados. A utilizagdo de um termo neste livro ndo
deve ser encarada como afectando a validade de alguma marca registada de produto ou servico.

O Editor e o Autor néo se responsabilizam por possiveis danos morais ou fisicos causados pelas instru-
¢des ou referéncias contidas no livro. Por essas, ou por quaisquer outras falhas eventualmente existen-
tes neste livro, quer o Editor quer o Autor ndo assumem qualquer responsabilidade.



INDICE

PARTE |: ELABORAGCAO DA ESTRATEGIA E PLANEAMENTO ESTRATEGICO.
QUESTOES CENTRAIS

CAPITULO I: A ELABORAGCAO ESTRATEGICA 13
1.1 O Processo e o Planeamento em Estratégia 13
1.2 O Valor Gerado pelo Processo de Elaboragao Estratégica 15
1.3 A Elaboracao Estratégica como um Sistema 18
1.4 Conteudos do Sistema de Elaboracao Estratégica 21
1.5 A Metodologia de Reflexdo Estratégica 29
1.6 Estratégia Planeada e Estratégia Realizada 30
1.7 Avaliagédo do Planeamento Estratégico 32

CAPiTULO II: UMA METODOLOGIA PARTILHADA DE PLANEAMENTO

ESTRATEGICO 37
2.1 Os Principios da Metodologia 37
2.2 ltinerario para Elaboragéo de um Plano Estratégico 39

PARTE II: A ANALISE ESTRATEGICA E O PLANEAMENTO ESTRATEGICO

CAPITULO Ill: FUNDAMENTOS DA ANALISE ESTRATEGICA. MOTIVACAO E

INTENGCAO ESTRATEGICA 61
3.1 O Papel da Anadlise na Elaboracao Estratégica 61
3.2 Analise das Motivagoes 63
CAPITULO IV: ANALISE DAS CAPACIDADES ESTRATEGICAS 75
4.1 Andlise das Capacidades da Organizacao 75
4.2 Caracteristicas da Cadeia de Valor e da Fileira do Negécio 76
4.3 Nivel de Organizacgéo das Actividades por Processos 122
4.4 Desenvolvimento do Saber Organizacional 125
4.5 Analise Econémico-Financeira 128

4.6 Painel Balanceado de Avaliagdo das Capacidades 135



6 CENTRO ATLANTICO — ESTRATEGIA: PASSO-A-PASSO

CAPITULO V: ANALISE DAS POSSIBILIDADES ESTRATEGICAS

5.1 Andlise das Possibilidades para a Organizacao
5.2 Andlise do Contexto Global

5.3 Andlise do Contexto Competitivo

5.4 Grupos Estratégicos e Sistemas Concorrenciais
5.5 A Sintese das Oportunidades

5.6 Conclustes

139

139
140
143
166
184
191

PARTE lll: A ESCOLHA ESTRATEGICA E O PLANEAMENTO ESTRATEGICO

CAPITULO VI: REQUISITOS DA ESCOLHA ESTRATEGICA. OS PILARES
CENTRAIS DA ARQUITECTURA

6.1 Visao Estratégica
6.2 Missao

6.3 Vocacgéao

6.4 Metas Globais
6.5 Objectivos

6.6 Conclustes

CAPITULO VII: SISTEMATIZACAO DAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

7.1 Forca Central do Negécio (FCN)
7.2 Estratégias Genéricas

7.3 Carteira de Negdcios

7.4 Mercados Pertinentes

7.5 Desenvolvimento Organizacional
7.6 Conclusotes

CAPITULO VIII: AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS E
FORMULACAO DA ESTRATEGIA

8.1 Critérios para Avaliagdo das Alternativas Estratégicas
8.2 Critérios de Adequacao

8.3 Analise do Valor Criado

8.4 O Critério do Painel Balanceado

8.5 Conclusdes

195

196
201
204
205
207
208

209

209
215
224
236
240
274

277

277
279
284
286
287



Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig. 5.10

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
3.1
3.2
3.3
4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
5.1
5.2
5.3
54
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9

INDICE DE FIGURAS E TABELAS

Processo de Elaboragéo Estratégica

Valor Gerado pela Elaboracao da Estratégia

O Sistema de Elaboracao Estratégica (VCP)

As Areas para Reflexao Estratégica

Intencado e Realizagao Estratégica

Planeamento versus Adaptacéo

Painel de Critérios para Avaliacao do Planeamento
Fases e Desafios na Evolucdo das Organizagdes
Modelo de Negdcios Familiares (Gersick e Outros,1997)
Opcodes sobre Fronteiras do Negdcio

Fileira do Negdcio

Qualidades das Decisdes Tecnoldgicas

Cadeia de Valor

Modelo Genérico de Processos e Sistemas Centrais
Alternativas para a Criagcdo de Sistemas
Indicadores de Performance Econdmico-Financeira
Grelha da Performance Econémico-Financeira
Modelo das Cinco Forcas de Michael Porter
Exemplo de Grupos Estratégicos

Sistemas Concorrenciais

Oportunidades quanto a Oferta

Oportunidades para uma Viagem Estratégica
Oportunidades de Cooperagao e de Competicao
Matriz BCG

Matriz Arthur D. Little

Matriz Mckinsey & Company

Exemplo Simulado de Grupos Estratégicos

15
18
20
21
31
32
35
65
69
70
77
79
112
123
128
130
131
143
172
174
185
186
187
187
188
189
190



Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.

CENTRO ATLANTICO — ESTRATEGIA: PASSO-A-PASSO

6.1
6.2
71
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
7.10
7.1
712
713
714
7.15
7.16
717
7.18
7.19
7.20
7.21
7.22
7.23
8.1
8.2
8.3
8.4
8.5

Os Componentes da Missao

As Oito Dimensdes das Metas Estratégicas

A Curva em U da Indecisao Estratégica
Diversificacao versus Valor a Criar

Matriz HEC. Prescri¢des da Diversificagao
Opcoes Estratégicas A.D.L.

Matriz Risco/Controlo na Internacionalizagao
As Forcas de Pressao da Pertinéncia dos Mercados
Factores de Sucesso no “First Landing”
Factores de Sucesso do “Go Native”

Factores de Sucesso na Fase Global

Ambitos da Decisao Organizacional

Cadeia de Valor

O Papel Estratégico das Equipas Formais
Esquematizagdo das Equipas Departamentais
Esquematizacao dos Grupos de Ligagao
Esquematizacao das Equipas de Projecto
Esquematizacao das Equipas Independentes
A Teia Cultural das Organizacgdes

Optica Tradicional versus Emergente

GQT Versus RPR

Enfase da GTQ e da RPR

Impacto da Forma de Comunicar

Matriz Origem x Uso do Poder

Da Dependéncia a Interdependéncia

Quadro Resumo da Avaliagdo das Alternativas
A Cultura no Ciclo de Vida

Afericao da Exequibilidade das Alternativas
Esquematizacdo do Valor Criado

O Painel Balanceado de Avaliacao

203
205
222
225
227
229
235
237
238
239
239
241
243
247
248
249
249
250
251
255
258
259
260
261
264
278
281
283
285
286



DEDICATORIA

Cumpre-me dedicar este livro a uma personalidade que durante vérias décadas tem
dedicado a sua actividade a aprofundar a gestdo e a inovagdo e a divulgé-la aos
gestores Portugueses, de uma forma paulatina, isenta, esforgada e exemplar, utili-
zando as péginas do Expresso paraimpulsionar a competitividade das organizacdes
publicas e privadas Portuguesas.

Uma individualidade que €, ndo sb recebida pelos principais Gurus internacionais
da Gestdo, mas ainda mantém com eles uma relacéo aberta e continua, dos quais
recebe reconhecimentos de competéncia claros. O livro — de que é co-autor —
“Business Minds’, que tem a traducdo para Portugués com o titulo “Mestres da
Gestéo”, de leitura obrigatéria para guem se interessa por esta area, € uma das
maiores evidéncias da eficécia da sua persistente actividade profissional.

Relativamente esquecido em Portugal, o Jorge Nascimento Rodrigues € uma indi-
vidualidade que é claramente merecedora de reconhecida homenagem.

Por isso e também porque a partir de uma relagdo de trabalho construi com ele uma
amizade significativa e, a falta de mais poder fazer para lhe mostrar reconheci-
mento, |he dedico este livro.

Ao Jorge Nascimento Rodrigues

AGRADECIMENTO

Todo o livro existe por causa de um autor: — Dir&o!

N&o é o0 caso deste. Se ndo tivesse havido a insisténcia persistente de Libdrio
Manuel Silva do Centro Atlantico tenho a certeza que este documento ndo visitaria
as prateleiras dos leitores que o adquiriram.

Por isso, para ele e para a sua Editora um reconhecido agradeci mento.






PARTE |

ELABORACAO DA ESTRATEGIA
E PLANEAMENTO ESTRATEGICO
Questdes centrais /

O primeiro capitulo pretende debater as questbes centrais que condicionam e
orientam, quer a elaboracéo duma estratégia, quer, mais particularmente, o pro-
cesso de planeamento estratégico.

A elaboracdo estratégica € um processo que tem por objectivo criar valor para a
organizacdo. Assim, numa primeira fase, sdo apresentados os sub processos
basicos deste processo e também os aferidores de valor que se devem esperar.

Seguidamente é introduzida a caracteristica sistémica do processo e 0s compo-
nentes desse sistema. O sistema de elaboracao estratégica interrelaciona varias
areas que estao incluidas nos trés sub processos. — andlise estratégica, escolha
estratégica e execucao estratégica. A apresentacao dessas areas € da maior rele-
vancia para o planeamento e constitui uma parte significativa do presente capi-
tulo.

A reflex@o estratégica constitui a metodologia que orienta e da substancia a todo
0 processo, pelo que setornou indispensavel caracteriza-la e esquematiza-la.

Ainda, é debatida a diferenca entre estratégia planeada e realizada e discutidas
as vias do planeamento racional e do incrementalismo, com vista a encontrar
vias adeguadas para, caso a caso, responder a necessidade de ter uma resposta
estratégica.



12 CENTRO ATLANTICO — ESTRATEGIA: PASSO-A-PASSO

Por dltimo introduz-se a questdo da avaliagdo, quer do planeamento, quer do
plano estratégico.

O segundo capitulo apresenta um itinerario para a elaboracdo de uma reflexao e
de um plano estratégico numa Optica de processo.

O leitor ficara de posse de um indice de actividades sequenciais descentralizaveis
que serd de grande utilidade para a aplicagado pratica, quer na formulagdo, quer
no seu controlo.



CAPITULO I: A ELABORACAO ESTRATEGICA

1.1 O PROCESSO E O PLANEAMENTO EM
ESTRATEGIA

De uma forma genérica, poder-se-a dizer que Estratégia consiste na tomada de
opcOes que determinam a vida subsequente de uma organizagdo ou de um indivi-
duo. Em consequéncia dessas opgdes deve resultar um conjunto articulado de
orientagdes préticas para as vérias acgles, as quais visam garantir a coeréncia e a
consisténcia com essa escolha estratégica. Essas orientagGes constituem o planea-
mento estratégico. O ciclo completa-se com a realizacdo prética do planeado, estd
dio em que o estratégico e 0 operaciona se misturam e, por vezes, se confundem.

Estas trés fases — escolha, planeamento e execucdo estratégicas — que constituirdo a
Gestéo Estratégica podem estar, ou ndo, claramente separadas no tempo e quanto
a0s actores que as protagonizam.

Esta questdo divide, aliés, a opinido de varios autores, devido, especialmente, ao
contexto de turbuléncia, de rapidez e de imprevisibilidade que caracterizam os
tempos actuais. Se atendermos as obras e metodologias de autores de escolas pres-
tigiadas como sgjam Harvard, nos EUA, ou o HEC, em Franca, a sua predileccéo
val claramente para o reconhecimento de que as trés fases sdo e devem ser distin-
tas. Ao invés, autores mais audazes, como Quinn, Tom Peters, Mintzberg, Seryeux
e outros defendem a necessidade de uma escolha estratégica permanente e de um
planeamento e de uma execucao estratégica incrementalistas.

Todavia, apesar destas duas correntes, ha uma unanimidade quanto a importancia
crescente da reflexdo estratégica e a necessidade de a sobrepor a decisdo e a gestao
operacionais, o que significa o primado da escolha estratégica, independentemente
da periodicidade com que sgjafeita.
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De facto, logo a escolha estratégica € o culminar de um processo de reflexdo, o
gual pode e deve ser continuo. Esta reflexdo passa por uma fase de andlise e uma
fase de sistematizagdo, sendo que esta podera ter a forma de cenérios ou apenas de
meras orientacdes alternativas.

Do que foi exposto, interessa reter para as finalidades a que nos propomos, o
seguinte:

» Na&o pode haver planeamento estratégico sem que previamente exista uma
escolha/opgdo estratégica;

» Para que esta opcao sgja, de facto, estratégica, torna-se necessaria uma
profunda reflex8o com esse cariz, que atinja um ponto de sistematizacéo
de dternativas;

= Contudo, esta reflexdo estratégica pode ser permanente e colectiva,
embora as opgoes tenham momentos e actores proprios para a sua realiza-
Ga0;

» Ao planeamento estratégico seguir-se-4 a execucdo estratégica e
operaciona da op¢do estratégica, a qual tera de ser continuamente ava-
liada e controlada, pelo que o préprio planeamento estratégico, para estar
completo, necessita de conter os sistemas e as metodologias de avaliacéo
e controlo da execucao estratégica.

A elaboracdo de uma estratégia é, assim, um processo constituido por vérios sub-
processos, orientados pelo método da reflexdo estratégica.

Os trés sub processos sao, entdo, a analise estratégica, a escolha estratégica e a exe-
Ccucdo estratégica.
Para que cada um destes trés sub processos seja elaborado com sucesso é impres-

cindivel que se baseiem numa exemplar reflexdo estratégica sobre pontos e &reas
gue lhes sdo especificos.

Contudo, a reflexdo estratégica deverd, também, ser mais ampla e abrangente
cobrindo e promovendo a integracdo de todo o processo, garantindo assim a coe-
réncia e a consisténcia entre 0s sub processos.

A reflexdo estratégica deve ser uma atitude e uma metodologia horizontal atodo o
processo e estar presente em todos 0s sub processos.
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ANALISE
\ ESTRATEGICA '
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A ESCOLHA

EXECUCAO
\ ESTRATEGICA ' \ ESTRATEGICA

REFLEXAO ESTRATEGICA |

REFLEXAO ESTRATEGICA

FIG 1.1 - PROCESSO DE ELABORAGAQ ESTRATEGICA

1.2 0 VALOR GERADO PELO PROCESSO DE
ELABORACAO ESTRATEGICA

O processo de elaboracdo estratégica tem justificacdo pelo valor que gera para uma
organizacdo, em consequéncia das decisbes que determina.

Esse valor é, em linhas gerais, criado a partir de alguns principios estruturais. S&o
eles:

= Eficacia. Definicéo e delimitacdo do negdcio, estabelecendo o campo de
actividades em que uma organizagdo € mais eficaz;
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» Proactividade. Sistematizacdo de orientacBes sobre a evolugdo futura do
negocio e da actividade consequente da organizagéo;

» Objectividade. Determinacdo de desafios e avancos objectivos que garan-
tam o cumprimento da finalidade da organizagéo;

» Prioridade. Sistematizacdo da hierarquizacdo dos interesses e dos meios
envolvidos no processo organizacional;

= Eficiéncia. Estabelecimento dos meios, dos sistemas e dos processos que,
de forma integrada, permitem optimizar o efeito da actividade da organi-
zagd0, minimizando 0 seu esforgo;

» |dentidade. Distin¢&o clara, quer no campo externo, quer no meio interno,
da singularidade e centralidade da organizacéo;

» Avadliagdo. Principios, métodos e padrdes de afericdo da actividade da
organizacdo, que permitem o controlo e a continua reflexdo estratégica.

Desta EPOPEIA (Eficacia, Proactividade, Objectividade, Prioridade, Eficiéncia,
| dentidade e Avaliacdo) deverdo resultar dois tipos de contributos para o valor da
organizagdo: — Um, em consequéncia da anulac&o do incorrecto, do desnecessario e
do redundante, evitando que se faga aquilo que néo deve ou ndo é necessario ser
feito; — Outro, vindo das novas fontes de resultados que podem surgir em conse-
guéncia do sentido de oportunidade estratégica, da inovacao e da criatividade que
cada organizagado tenha capacidade de pdr em pratica.

Se considerarmos gque qualguer actividade se centra na gestéo do binémio efeito vs.
esforco (proveitos vs. consumos na realidade empresarial), entendidos em sentido
amplo e ndo apenas economicista e numa perspectiva de prazo longo, a elaboracdo
estratégica visa actuar sobre ambos, aumentando o primeiro e reduzindo o segundo.

Um possivel mapeamento das contribuicdes para o valor de cada um dos principios
apresentados, numa Optica da dicotomia efeito vs. esforgo, encontra-se no quadro
gue constitui afig.1.2.
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Estrategia: passo-a-passo nao e apenas um livro sobre Estrategia
das organizacoes, mas tambeém um manual pratico de como

elaborar uma Estratégia.

Centrado no vigoroso conceito gue
compreande a elaboracao de uma
Estratégia como um processo pratico,
compaosto por actividades, que alguéam
tem de realizar, as quais possuem metas
abjectivas e reconheciveis, este Livro foi
desenhado em torno de uma agenda - ou
se se quiser de um road map - que é, s
par si, um instrumento de gestao de
grande utilidade para usc permanente
dos gestores e decisores das
organizacoes.

E. pois, um livro que se destina a estar
sempre presente na secretiria do sew
leitar, Mao apenas para ser lido, mas
muite principalmente para ser consultado
amiude.

As actividades sao compostas por tarefas.
As tarefas podem ou nao ser
descentralizadas. Quem as executa deve
conhacer-lhes a principio, o meio @ o fim,
Paor isso, numa organizacae, actividades
e tarefas tém de estar clarameante
alinhadas e delimitadas.

Estratégia: passo-a-passo pode ser um
instrumento decisivo para esse
alinhamento, permitindo que na
elaboracao de uma estralégia participe
quem & essencial, fazendo aguilo para
gue & Util e entregando resultados e
descobertas de valor para uma estratégia
competitiva.

Este livro ndo se contém no processo.
Também apresenta um extenso
instrumental de modelos e ferramentas
a serem utilizados em cada actividade,
em particular, & no processo de
elaboracao estratégica, em geral.

Um processo dividido emn 18 actividades,
apresentadas em 3 partes, com 8
capitulos, subdivididos em 40 pontos de
referéncia e ilustrados por 57 figuras e
tabelas, concebidos num manual que visa
facilitar uma via que possibilite a todas
as organizacies possuirem uma
estratégia partilhada desde a sua
elaboracao, a sua realizacao e a sua
revisdo &, em suma, a melhor sintese
descritiva do que se pode encontrar no
interior desta obra.

Um livro para que a Estratégia aconteca!





